Dossier PAU -
Comunidad de L.
Madrid

Empresa y Diseno de Modelos de
Negocio - 2.° Bachillerato

Prueba de Acceso a la Universidad (PAU) - «selectividad»; hasta 2024, EVAU

Curso 2026-2027

Jose Sande josesande.com
Compartiendo Conocimiento




Dossier PAU - Comunidad de Madrid

Empresa y Disefio de Modelos de Negocio - 2.° Bachillerato

Material complementario del libro - Curso 2026-2027 - Primera edicion: 2026
© Jose Sande, 2026

Edita: Compartiendo Conocimiento

Las empresas de los ejercicios propios y de los simulacros son ficticias, salvo que se
indique otra cosa.

Licencia del PDF gratuito y condiciones de uso: permiso para compartir e imprimir.

Portada: mapas © Instituto Geografico Nacional (CC BY 4.0, ign.es); banderas oficiales
de Wikimedia Commons (dominio publico).

2 josesande.com



Empresa y Disefio de Modelos de Negocio - Comunidad de Madrid

Indice
1. La prueba en la Comunidad de Madrid 4
2. Ficha del examen de EDMN 5
3. Qué entray qué no 7
Qué tienes que estudiar ademas del libro 9
4. Correspondencia con el libro 11
5. Examenes resueltos 13
5.1 2025 - Ordinaria (version B, 6-6-2025) 13
5.2 2025 - Ordinaria, examen de coincidencias (versién F, 7-6- 16
2025)
5.3 2025 - Extraordinaria (version A, 3-7-2025) 19
5.4 2025 - Extraordinaria, examen de coincidencias (versién C, 4-7- 22
2025)
5.5 2026 - Ordinaria (version A, 4-6-2026) 25
5.6 2026 - Ordinaria, examen de coincidencias (versiéon C, 5-6- 28
2026)
5.7 2026 - Extraordinaria (version E, julio de 2026) 31
5.8 2026 - Extraordinaria, examen de coincidencias (version B) 34
5.9 Modelo PAU 2027 (version M) 37
5.10 Anexo: modelos oficiales de 2025 y 2026, para practicar 40
6. Ejercicios para practicar y simulacro 43
6.1 Ejercicios para practicar en formato Madrid 43
6.2 Simulacro PAU Madrid 2027 (adaptado al formato de Madrid) 50
7. Donde consultar la informacién oficial 57

Este dossier te prepara para el examen de Empresa y Diseiio de Modelos de
Negocio (EDMN) de la PAU de la Comunidad de Madrid, que es comun a las seis
universidades publicas madrilefas (UCM, UAM, UC3M, URJC, UAH y UPM). Aqui
tienes como es la prueba, qué entra, qué tienes que estudiar ademas del libro, los
examenes oficiales de 2025 y 2026 resueltos (con sus examenes de coinciden-
cias), el modelo de 2027, los modelos de 2025 y 2026, ejercicios nuevos y un
simulacro completo. Los enunciados son los oficiales de las universidades publi-
cas de la Comunidad de Madrid, que publican con cada examen sus criterios
especificos de correccion y unas soluciones oficiales. Las soluciones de este
dossier siguen esos criterios; cuando un redondeo distinto da otra cifra, se indica.
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1. La prueba en la Comunidad de Madrid

» Nombre oficial: Prueba de Acceso a la Universidad (PAU). Asi figura en la
cabecera de todos los examenes («Universidades Publicas de la Comuni-
dad de Madrid - Prueba de Acceso a la Universidad») y en los criterios
generales de la Comision Organizadora de la PAU de la Comunidad de
Madrid.

o Nombre coloquial: «selectividad». Hasta 2024 se llamaba EvVAU (Evalua-
cién para el Acceso a la Universidad), y mucha gente sigue diciendo
«EVAU» o «<EBAU».

« Nombre exacto de la materia en el examen: «MATERIA: EMPRESA Y
DISENO DE MODELOS DE NEGOCIO». No hay lengua cooficial.

e Organismo: Comisién Organizadora de la PAU de la Comunidad de Madrid
(Consejeria competente y universidades publicas), con una Comision de
Materia interuniversitaria para EDMN. Cada universidad nombra un repre-
sentante, que se reune con sus centros adscritos en otono.

e Curriculo de referencia: Decreto 64/2022, de 20 de julio, y Real Decreto
243/2022. Son el temario de la prueba.
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2. Ficha del examen de EDMN

Aspecto
Duracion

Estructura

Pregunta 1
(2p)

Pregunta 2
(3p)

Pregunta 3

(2p.)

Pregunta 4
(3p)

Peso
teoria/practica

Calculadora

Férmulas y
ratios

TIR

Payback

Redondeo

Calificacion

josesande.com

Madrid (2025, 2026 y modelo 2027, sin cambios)
90 minutos

Examen Unico (sin opciones A/B) con 4 preguntas obligatorias y
optatividad interna

Caso breve. Apartado a) obligatorio (1p.) + elige b.10b.2 (1p.).
Teoria aplicada: entorno, crecimiento, RSC, clasificacién de empre-
sas, |[+D+i

Problema. a) y b) obligatorios (1,5 p. en total) + elige c.10 c.2
(1,5 p.). Una de las dos opciones de c) suele ser tedrica (organiza-
cion, RR. HH., financiacion, existencias)

Caso breve. a) obligatorio (1p.) + elige b.10 b.2 (1p.). Marketing,
entorno, DAFO, investigacion de mercados

Problema. a) y b) obligatorios + elige ¢.1 0 ¢.2. Contabilidad
(balance o PyG), ratios, rentabilidades, producir o comprar, umbral

P1y P3 suman 4 p. de teoria aplicada; P2 y P4, 6 p. de preguntas
mixtas. En cada una de estas dos, 1,5 p. son obligatorios (ay b) y
los otros 1,5 p. se eligen (c.10 c.2), y la opcion c) puede ser tedrica
en las dos (en la ordinaria de 2026, inversion econdémica y finan-
ciera en P2 y Maslow en P4). Segun lo que elijas, los apartados de
calculo suman entre 3y 6 p.; aun asi, tienes que dominar todos los
procedimientos

Solo puedes usar una calculadora que cumpla los requisitos y el
listado vigentes de la comision: no programable, sin pantalla gra-
fica, sin resolucién de ecuaciones, operaciones con matrices,
determinantes, derivadas ni integrales, sin transmisiéon de datos ni
almacenamiento alfanumérico. Consulta el listado de modelos per-
mitidos antes de la prueba

Los ratios y sus valores de referencia vienen en el enunciado
(endeudamiento = Pasivo/(PN+Pasivo), 0,4-0,6; liquidez = AC/PC,
1,5-2), salvo la rentabilidad econémica y la financiera, que no se
definen y tienes que saberte. Interpreta siempre los resultados

Nunca mas de 2 aios (ecuacion de 2.° grado). El VAN puede tener
3 anos

Se admite afo natural (365) o comercial (360), y también en
meses

Dos decimales
Multiplos de 0,1 desde 2026 (antes 0,25)
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Aspecto

Penalizacion
linglistica

Penalizacion
por unidades

Fechas

Coincidentes

Madrid (2025, 2026 y modelo 2027, sin cambios)

Maximo =1 punto. Las dos primeras faltas no penalizan, desde la
tercera se restan 0,10 por falta (una falta repetida cuenta una vez),
y hasta -0,5 por redaccion, presentacion o coherencia (criterios
generales de la Comision Organizadora)

No hay regla escrita. Las soluciones siempre dan unidades (€,
unidades/hora, %) e interpretacion, y la interpretacion suele pun-
tuar aparte (0,2-0,5): escribe siempre las unidades e interpreta
cada resultado

La Comision Organizadora publica cada curso las fechas y el hora-
rio de las convocatorias ordinaria (principios de junio) y extraordi-
naria (principios de julio); el dia siguiente a cada convocatoria
queda para los examenes de coincidencias. En 2026, EDMN fue el
4 de junio (ordinaria) y a principios de julio, de 16:00 a 17:30
(extraordinaria)

Cada convocatoria tiene un examen de coincidencias (para quien

tiene dos materias a la misma hora), con la misma estructura 'y
dificultad

Los examenes llevan una letra de version: ordinaria de 2025, B (coinciden-
cias, F); extraordinaria de 2025, A (coincidencias, C); ordinaria de 2026, A
(coincidencias, C); extraordinaria de 2026, E (coincidencias, B); modelo 2027,

M.
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3. Qué entray qué no

Temario oficial: los saberes del Decreto 64/2022, en cuatro bloques: A. La
empresa y su entorno; B. El modelo de negocio y de gestion; C. Herramientas
para innovar; D. Estrategia y métodos de analisis. Madrid no publica una lista
cerrada de contenidos excluidos. Las reglas de calculo las fija la comision de
la materia: TIR de 2 aflos como maximo; ratios y valores de referencia defini-
dos en el enunciado, excepto la RE y la RF; redondeo a dos decimales, y cal-
culadora no programable.

Lo que ha salido de verdad (2025, 2026 y modelos 2025, 2026 y 2027: 11
examenes):

Bloque Contenido Veces Donde
P1 Estrategias de crecimiento 7 Todas las convo-
(expansidn/especializacion vs. diversificacion, catorias salvo ord.
Ansoff, integracion vertical, interno/externo, 2025 y ext. 2026,
fusion/absorcion, franquicia, OPA) y el modelo 2025
P1 Entorno PEST/PESTEL 3 ord. 2025 (b.2),
ext. 2026, modelo
2026
P1 RSC 3 ord. 2025, coinc.
ord. 2026, modelo
2027
P1 Clasificaciéon de empresas / tamafio / multina- 6 | coinc. ord. 2025,
cional / formas juridicas coinc. ext. 2025,

ext. 2026, coinc.
ext. 2026, mode-
los 2026 y 2027

P1 1+D+i 2  ext. 2025, coinc.
ext. 2026
P1 Localizacion 1) ord. 2025
P2 Productividad (del trabajo por hora, global, 5 ord. 2025, coinc.
tasa de variacion) ext. 2025, coinc.

ord. 2026, coinc.
ext. 2026, modelo
2025

P2 Inversion (VAN, TIR de 2 aios, payback) 3 coinc. ord. 2025,
ext. 2025, ord.
2026

P2 Valoracion de existencias PMP/FIFO 3 ext. 2026, modelo
2026, modelo
2027
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Bloque Contenido

P2 c)
tedrica

P3

P3

P3
P3

P4

P4

P4

P4

McGregor, estilos de direccion, motivacion,
organizacioén formal/informal, organigrama,
linea y staff, planificacion, PMM, inversion
economica vs. financiera

Entorno general/especifico (clasificar
factores)

DAFO (clasificar situaciones)

Segmentacion y criterios

Comunicacién/promocion, distribucion, canal
online, precios, ciclo de vida, plan de marke-
ting, investigacion de mercados

Balance + resultado por diferencia +
FM/ratios

PyG segun el PGC + RE/RF + endeudamiento

Producir o comprar

Umbral de rentabilidad + cuentas anuales +
FM

Veces

Donde

opcidn alternativa
en casi todas

ord. 2025, ext.
2026, modelos
2025y 2026

ord. 2025, coinc.
ext. 2025, ext.
2026, modelo
2025

coinc. ord. 2025,
ext. 2025, ord.
2026, modelo
2027

coinc. ord. 2026,
modelo 2026

coinc. ext. 2026

La pauta que se repite. La P2 rota entre productividad, inversiones y exis-
tencias. La P4 rota entre balance/FM/ratios, PyG/rentabilidades y costes
(producir o comprar, umbral). Tienes que dominar los seis tipos.

Formulas que usan las soluciones oficiales:

e Productividad del trabajo = produccién / (n.° de trabajadores x horas). Pro-
ductividad global = valor de la produccién vendida / coste de los factores.
Tasa de variacion = (P, = Po)/Po % 100.

e VAN = =D, + X F/(1+k)". TIR: VAN = 0 con x = 1+r (cuadratica). Payback:
anos completos + (resto/flujo del afo) x 12 meses, 365 o 360 dias.

» RE = Resultado de explotacion (BAIl) / Activo total. RF = Resultado del ejer-
cicio / Patrimonio neto. Endeudamiento =
Liquidez = AC/PC. FM = AC - PC = (PN + PNC) - ANC.

 Resultado del ejercicio por diferencia: Activo - Pasivo - (PN sin resultado).

Pasivo / (PN + Pasivo).

josesande.com
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e Producir o comprar: CT = CF + CVu-q. Indiferencia: g* = ACF / ACVu.
Umbral: Q* = CF/(p - CVu).

e PyG del PGC en las soluciones: Ingresos de explotacion - Gastos de
explotacién = Resultado de explotacion; ingresos financieros - gastos
financieros = Resultado financiero; BAI; impuesto (25 %); Resultado del
ejercicio. Todos los gastos de explotacion se listan juntos (compras, suel-
dos, Seguridad Social, alquileres, suministros, publicidad, amortizacion).

» Hipoétesis de las PyG de examen. Los enunciados no dan existencias ini-
ciales ni finales, asi que se supone que las compras del ejercicio son los
aprovisionamientos consumidos (variacion de existencias nula). En el
modelo de PyG del PGC y del PGC PYMES, las compras se ajustan con la
variacion de existencias (cuentas 610 a 612) dentro de «4. Aprovisiona-
mientos»; los sueldos y la Seguridad Social van en «6. Gastos de perso-
nal»; alquileres, suministros y publicidad, en «7. Otros gastos de explota-
cién»; la amortizacion, en «8. Amortizacion del inmovilizado»; y los intere-
ses, en «Ingresos financieros» y «Gastos financieros».

Lo que todavia no ha salido en las convocatorias de 2025 y 2026 ni en los
modelos de 2025, 2026 y 2027: némina, EBITDA, Canvas y patrones de
modelo de negocio, Lean Startup, mapa de empatia, océanos azules, pitch,
propiedad industrial (OEPM), Porter (cinco fuerzas, salvo como variables del
entorno especifico), CAME, inventarios/Wilson, PMM con célculo de dias,
amortizacion de préstamos. Estan en el curriculo y pueden aparecer en exa-
menes futuros, también en la parte tedrica: que no hayan sido el nucleo de un
ejercicio no quiere decir que estén excluidos.

Qué tienes que estudiar ademas del libro

El libro es la base. En la Comunidad de Madrid, prepara ademas estos conte-
nidos, que piden el curriculo de la materia (Decreto 64/2022) y la comisién de
la materia o que ya han salido en el examen:

« Existencias: PMP y FIFO (Unidad 7). Estan en el curriculo («<Modelos de
gestién y métodos de valoracién de inventarios. PMP y FIFO») y salieron
en la P2 de la extraordinaria de julio de 2026, en el examen titular y en el
de coincidencias, ademas de en los modelos 2026 y 2027. Practica las dos
fichas, también con existencias iniciales y con gastos de transporte.

« Némina basica (Unidad 9). Esta en el curriculo («Elementos basicos de las
noéminas»), aunque no ha salido en 2025-2026.

« TIR (Unidad 10). Esta en el curriculo, y la comision de la materia fija que el
célculo no pasard de dos afnos. Salié en la P2 c.1) del examen de coinci-
dencias de junio de 2025 y de la extraordinaria de julio de 2025. Practica
la ecuacién de segundo grado.
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o EBITDA (Unidad 12). Estd en el curriculo («Calculo de los beneficios
empresariales. EBITDA»), aunque no ha salido en 2025-2026.

» Periodo medio de maduracion (Unidad 13). Ha salido como teoria: en julio
de 2025 (P4 c.2: definicion y fases del PMM economico) en la extraordina-
ria de julio de 2026 (examen titular, P2 c.2: empresa industrial frente a
comercial y efecto de cambiar los plazos de cobro y pago) y en el modelo
2026 (P2 c.2: PMME y PMMF). No figura en el curriculo y nunca se ha
pedido el calculo de dias.

 Productividad global con precios (Unidad 7). Ha salido cuatro veces en la
P2: junio de 2025 (a y b), coincidencias de julio de 2025 (c.1), coinciden-
cias de junio de 2026 (a y b) y coincidencias de julio de 2026 (c.1).

» Ratios (Unidad 13). Estan en el curriculo («<Fondo de maniobra. Ratios
financieras. Rentabilidad econdémica y rentabilidad financiera») y han
salido en las ocho convocatorias de 2025-2026. Te dan las formulas y los
valores de referencia en el enunciado, excepto la RE y la RF, que tienes
que saberte de memoria.

» Oficinas de propiedad industrial (Unidad 4). El curriculo cita la OEPM, la
Oficina Europea de Patentes (OEP) y la OMPI. No ha salido.

o Canvas y modelos de negocio (Unidad 14). Estan en el bloque C del
curriculo, aunque no han salido.

 Lean Startup y validacion (Unidad 15). Esta en el curriculo («La validacion
del modelo de negocio. Lean Startup. Desarrollo de clientes»), aunque no
ha salido.

o DAFO (Unidad 15). Esta en el bloque D del curriculo y salié en la P3 b.1) de
junio de 2025 y de julio de 2026. EI CAME no se cita.

» Ratio de endeudamiento (Unidad 13). Endeudamiento = Pasivo / (PN +
Pasivo), con un valor de referencia de 0,4-0,6; te lo dan definido en el
enunciado. Escribe siempre la féormula que usas antes del resultado.
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I 4. Correspondencia con el libro

Unidad del
libro

TLa
empresa y
el
empresario

2 Formas
juridicas

3 Entorno,
estrategia 'y
crecimiento

4 Innova-
ciény
digitaliza-
cion

5 Organiza-
ciony
direccion

6 Funcion
comercial

7 Produc-
ciony
productivi-
dad

8 Costes y
umbral

josesande.com

Priori-
dad en
Madrid

Alta

Media

Muy
alta

Media

Media
(opcion
c)

Muy
alta

alta

Alta

Qué tienes que saber

Clasificacién de empresas (sector, tamafo, propiedad,
forma juridica, &mbito: «cinco criterios»), multinacional (filia-
les, # exportar), localizacién

Diferencias entre SA y empresario individual (responsabili-
dad, IRPF/IS, capital minimo de 60.000 €, personalidad juri-
dica): modelo 2027

PEST/PESTEL clasificando factores, entorno
general/especifico, Ansoff (penetracion, desarrollo de mer-
cados y de productos), diversificacién relacionada/no rela-
cionada, integracién vertical hacia atras/delante, creci-
miento interno/externo, fusién/absorcion, OPA, franquicia,
RSC (ambitos)

I1+D+i (investigacion, desarrollo, innovacion)

Planificacion y sus fases, funcion de organizacién, linea 'y
staff (con dibujo), organizacion formal/informal, organi-
grama, flujos de comunicacion interna, estilos de direccion

Segmentacién y criterios (geografico, demografico, socio-
econdmico, psicografico, conductual), instrumentos de
comunicacion, distribucién (selectiva, canales
directo/indirecto, ventajas e inconvenientes del canal
online), métodos de precios, penetracion, ciclo de vida, plan
de marketing (etapas), investigacién de mercados (fases,
fuentes primarias/secundarias, encuesta, observacién,
experimentacion)

Productividad del trabajo y global, tasas de variacion.
Ampliacion PMP/FIFO obligatoria en Madrid (con existen-
cias iniciales y gastos de transporte afadidos al coste). Esta
en el curriculo y salié en la extraordinaria de 2026 (titular y
coincidencias) y en los modelos 2026 y 2027. Modelo de
Wilson: no ha salido como problema; prioridad baja

Producir o comprar (incluido el precio maximo del provee-
dor), umbral de rentabilidad, precio a partir del beneficio
objetivo

n
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Unidad del
libro

9 Recursos
humanos

10 Inversion

1

Financia-
cion

12 Informa-
cién
contable

13 Analisis
economico-
financiero

14 Disenar y
comunicar
el modelo
de negocio

15 Estrate-
gia, valida-
ciony plan
de negocio

12

Priori-
dad en
Madrid

Media
(opcion
c)

Muy
alta

Media
(opcidn
c)

Muy
alta

Muy
alta

Baja

Media

Qué tienes que saber

Motivacion (Maslow, McGregor X/Y, herramientas). Nomina:
no ha salido en 2025-2026; prioridad baja

VAN de 2-3 afos con valor residual, TIR de 2 afios por cua-
dratica, payback en meses o dias (365/360), sensibilidad
del desembolso, inversidon econdémica vs. financiera

Fuentes ajenas a corto (préstamo, crédito comercial, des-
cuento, factoring) y a largo (préstamo, empréstitos, leasing),

y propias

Balance ordenado por masas con amortizaciones restando,
resultado por diferencia, PyG segun el PGC, cuentas anua-
les (las cinco de una gran empresa)

FM y efecto de operaciones, liquidez, endeudamiento, RE,
RF, efecto de los intereses (RF si, RE no). Ampliacién PMM:
necesaria (definicion, fases, PMME vs. PMMF, efecto de
cambios en cobro y pago, empresa industrial vs. comercial;
hasta ahora sin célculo numérico de dias)

No ha salido en las ocho convocatorias ni en los tres mode-
los; esta en el curriculo y puede salir

DAFO (clasificar situaciones; sale casi cada ano). CAME,
Lean Startup y plan de negocio: no han salido, pero pueden
salir

josesande.com
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5. Examenes resueltos

Notacion: VAN = valor actual neto; TIR = tasa interna de rentabilidad; RE/RF = ren-
tabilidad econdmica/financiera; FM = fondo de maniobra; AC/ANC = activo
corriente/no corriente; PC/PNC = pasivo corriente/no corriente; PN = patrimonio
neto; BAIl = resultado de explotacion.

5.12025 - Ordinaria (version B, 6-6-2025)

Examen y criterios oficiales

| Pregunta 1(2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 1y 3

Enunciado (resumen): mas de 360 empresas espanolas, y fabricantes euro-
peos de automoéviles como Renault o Stellantis, han trasladado produccion a
Marruecos. a) Cuatro factores de localizacién (1 p.). b.1) Definir RSC (0,5) y
dos acciones de RSC de una multinacional (0,5). b.2) Cuatro dimensiones que
analizaria en un estudio del entorno marroqui (1p.).

Solucion:

» a) Coste de la mano de obra, disponibilidad y cualificacion de la mano de
obra, coste y disponibilidad del suelo, proximidad a materias primas y mer-
cados (Marruecos estd a pocas horas de Europa), infraestructuras de
transporte y logistica (puertos en el Mediterraneo y el Atlantico), incentivos
fiscales y ayudas publicas, y presencia de actividades complementarias
(proveedores del automavil).

e b.1) La RSC es el conjunto de actuaciones voluntarias, mas alla de la ley,
con las que la empresa atiende las preocupaciones sociales, laborales,
medioambientales y de derechos humanos y asume los impactos de su
actividad. Acciones: respetar derechos laborales y salarios dignos en la
planta marroqui, reducir emisiones y residuos, implicarse con la comuni-
dad local (formacién, empleo local) o ejercer la responsabilidad fiscal.

e b.2) Andlisis PESTEL: politico-legal (estabilidad, leyes laborales, acuerdos
comerciales con la UE, aranceles), econémico (PIB, inflacidn, tipos de inte-
rés, salarios), sociocultural (demografia, nivel educativo, estilos de vida),
tecnoldgico (infraestructuras, nivel de innovacion) y ecolégico (clima, nor-
mativa ambiental). Basta con cuatro, cada uno con un ejemplo.
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Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 7 (productividad) /5y 9
(opcion c.2)

Enunciado (resumen): PIEZASGOLE (material escolar), afho 2024. Fabrica y
vende 8.000 agendas a 14 € y 15.000 boligrafos a 2 €. Consumo: 8.000 kg de
material a 1,5 €/kg; electricidad, 1.500 €; 5 empleados x 100 h/mes x
12 meses a 7 €/h. a) Productividad global e interpretacion (0,75 + 0,25). b)
Tasa de variacion si la PG de 2023 fue 1,80 (0,5). c.1) Si 3 empleados hacen
agendas y 2 boligrafos: productividad por hora de cada trabajador en cada
producto (0,5 + 0,25 de interpretacion); horas anuales por empleado para
lograr 3 agendas/hora con los mismos trabajadores y produccién (0,5); efecto
de un corte de luz (0,25). c.2) Dos diferencias entre los estilos autoritario y
participativo (0,5); con qué estilo se asocia la Teoria Y (0,5); diferencias entre
las Teorias X e Y (0,5).

Solucion:

 a) Ingresos = 8.000 x 14 + 15.000 x 2 = 112.000 + 30.000 = 142.000 €.
Costes de los factores: trabajo = 5 x 100 x 12 x 7 = 42.000 €; material =
8.000 x 1,5 = 12.000 €; electricidad = 1.500 €. Total = 55.500 €. PG =
142.000 / 55.500 = 2,56. Por cada euro invertido en factores productivos,
la empresa obtiene 2,56 € de produccién vendida.

e b) TV = (2,5586 - 1,80)/1,80 x 100 = +42,14 %, con la PG sin redondear
(142.000/55.500 = 2,5586...). Ojo: si partes de la PG redondeada (2,56), te
sale +42,22 %; también se da por buena, pero lo correcto es redondear
solo al final. La relacién entre el valor de la produccion y el coste de los
factores ha mejorado un 42,14 %; con estos datos no se puede saber
como han evolucionado por separado los ingresos y los costes.

« c.1) Agendas: 8.000 / (3 x 100 x 12) = 8.000/3.600 = 2,22 agendas por
hora y trabajador. Boligrafos: 15.000 / (2 x 1.200) = 6,25 boligrafos por
hora y trabajador. Objetivo de 3 agendas/h: 3 = 8.000 / (3 x H), asi que
H = 8.000/9 = 888,89 h anuales por empleado (frente a 1.200): habria que
producir lo mismo en menos horas. Corte de luz: las horas pagadas y
computadas se mantienen pero no se produce durante el corte, asi que la
productividad por hora pagada baja (si se midiera por hora efectivamente
trabajada, habria que comparar la produccion perdida con las horas real-
mente trabajadas).

 C.2) Autoritario: centraliza las decisiones y comunica de arriba abajo sin
consultar; motiva con control o castigo. Participativo: delega, implica a los
subordinados en las decisiones y motiva con reconocimiento y didlogo. La
Teoria Y encaja con el estilo participativo, porque supone trabajadores a
los que les gusta trabajar y asumir responsabilidades. La Teoria X supone
trabajadores que evitan el trabajo y la responsabilidad y necesitan control
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(liderazgo autocratico). La Y supone trabajadores creativos y comprometi-
dos (liderazgo democratico basado en la confianza).

I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 6 y 15

Enunciado (resumen): empresa de cuidados a domicilio de personas depen-
dientes. a) Fuentes de informacion primarias y secundarias (0,5) y dos méto-
dos para obtener informacion (0,5). b.1) Clasificar en el DAFO: envejecimiento
de la poblacion; falta de trabajadores cualificados en el mercado laboral; alta
rotacion de personal; conocimientos técnicos para desarrollar un sistema de
emparejamiento cuidador-dependiente. b.2) Cuatro acciones de promocion y
comunicacion.

Solucion:

» a) Primarias: datos que la empresa obtiene ella misma para un objetivo
concreto. Son mas caras y lentas, pero se ajustan a lo que necesita.
Secundarias: informacién que ya existe porque se recopilé antes con otra
finalidad, interna (historial de ventas, registros de clientes) o externa (INE,
informes sectoriales, IMSERSO). Son baratas y rapidas, pero menos espe-
cificas. Métodos: encuesta a familias con personas dependientes (cuestio-
nario), entrevista en profundidad o grupo de discusion, observacion y
experimentacion.

e b.1) Envejecimiento: Oportunidad. Falta de trabajadores cualificados en el
mercado: Amenaza (externa). Alta rotacion de personal: Debilidad
(interna). Conocimientos técnicos para el sistema de emparejamiento: For-
taleza.

e b.2) Publicidad en medios y webs especializadas; perfiles en redes socia-
les con contenido util para familias; resefas y recomendaciones de clien-
tes (marketing boca a boca digital) o colaboracién con influencers sanita-
rios; material promocional en centros de salud, hospitales y farmacias;
descuentos de primera contratacion.

| Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidades 12 y 13

Enunciado (resumen): MAYA, S.A. (miel ecoldgica), datos a 31-12-2024 en €:
clientes 2.500; aplicaciones informaticas 3.200; bancos 6.700; capital 4.000;
mobiliario y equipos informaticos 32.000; existencias 7.400; amortizacién
acumulada del inmovilizado intangible 900; amortizacion acumulada del
inmovilizado material 8.900; proveedores 12.700; préstamo a devolver en
15 meses 23.000; deudas a 9 meses 1.800. a) Resultado del ejercicio (0,5). b)
Balance por masas (1). ¢.1) Endeudamiento (referencia 0,4-0,6) e interpreta-
cion (0,5); efecto de una ampliacion de capital (0,5) y de una compra de exis-
tencias al contado (0,5). c.2) FM e interpretacion (0,5); efecto de pagar el
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50 % a proveedores (0,5) y de comprar mobiliario al contado por 6.500 €
(0,5).

Solucion:

« a) Activo = (3.200 - 900) + (32.000 - 8.900) + 7.400 + 2.500 + 6.700
42.000 €. Pasivo = 12.700 + 23.000 + 1.800 = 37.500 €. Resultado

42.000 - 37.500 - 4.000 = 500 € de beneficio.
» b) Balance:

ACTIVO €
Activo no corriente 25.400
Aplicaciones informaticas 3.200
(AAII) (900)
Mobiliario y equipos 32.000
informaticos

(AAIM) (8.900)
Activo corriente 16.600
Existencias 7.400
Clientes 2.500
Bancos 6.700
Total 42.000

PN Y PASIVO €

Patrimonio neto 4.500
Capital social 4.000
Resultado del ejercicio 500
Pasivo no corriente 23.000

Deudas a I/p con entidades de crédito = 23.000
(15 meses)

Pasivo corriente 14.500
Proveedores 12.700
Deudas a c¢/p (9 meses) 1.800
Total 42.000

 c.1) Endeudamiento = 37.500/42.000 = 0,89, muy por encima de 0,6: la
empresa depende en exceso de la financiacion ajena. La ampliacion de
capital sube el PN sin cambiar el pasivo, asi que la ratio baja y mejora. La
compra de existencias al contado cambia tesoreria por existencias dentro
del AC, sin tocar pasivo ni total: la ratio no varia.

c.2) FM = 16.600 - 14.500 = 2.100 €, positivo: el AC cubre las deudas a
corto con margen. Pagar el 50 % a proveedores (6.350 €) reduce AC y PC
en la misma cuantia: FM = 10.250 - 8.150 = 2.100 €, sin cambios (la liqui-
dez si mejora). Comprar mobiliario al contado (6.500 €) reduce el AC sin
tocar el PC: FM = 10.100 - 14.500 = -4.400 €, pasa a ser negativo.

5.2 2025 - Ordinaria, examen de coincidencias (version F,
7-6-2025)

Examen y criterios oficiales
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I Pregunta 1(2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 1y 3

Enunciado (resumen): Lidl abre en octubre de 2023 su primera tienda en
Hortaleza (inversion de unos 4 M€, 35 empleos). Ya tiene 80 tiendas y dos
almacenes en Madrid y mas de 2.400 empleados en la region. a) Tipo de
empresa por tamafno (0,25) y estrategia (expansion o diversificaciéon) con su
tipo (0,75). b.1) Crecimiento interno vs. externo (0,5); cual sigue Lidl en
Madrid (0,5). b.2) Diversificacion no relacionada (0,5) y un ejemplo para Lidl
(0,5).

Solucion:

* a) Gran empresa (mas de 250 trabajadores). Estrategia de expansion o
especializacion, en concreto de penetracion de mercado: mismos pro-
ductos en el mismo mercado, con mas tiendas para aumentar su cuota.

 b.1) Interno: crecer con inversiones propias en nueva capacidad (abrir tien-
das). Externo: crecer adquiriendo, fusiondandose o cooperando con otras
empresas. Lidl crece de forma interna, porque construye y equipa la
tienda con sus recursos.

« b.2) La diversificacion no relacionada o heterogénea consiste en entrar
en sectores sin relacion tecnolégica ni comercial con el actual. Ejemplo:
que Lidl entre en el sector inmobiliario o en la generacion de energia.

I Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 10 (c.2: Unidad 5)

Enunciado (resumen): ROUNDTWO, proyecto con desembolso de 25.000 €.
Ao 1: cobros 30.000 y pagos 10.000. Aho 2: cobros 23.000 y pagos 12.000,
mas 5.000 € por la venta del proyecto al final del afio 2. a) VAN al 6 % (0,75)
y decision (0,25). b) Payback (0,5). c.1) TIR (0,75); eleccion frente a otro pro-
yecto con TIR del 32 % (0,25); efecto en la TIR de un desembolso un 5 %
mayor (0,5). ¢.2) Funcion de planificacion (0,5) y sus fases (1).

Solucion:

 Flujos netos: F, = 30.000 - 10.000 = 20.000 €; F, = 23.000 - 12.000 +
5.000 =16.000 €.

» a) VAN = -25.000 + 20.000/1,06 + 16.000/1,06* = -25.000 + 18.867,92 +
14.239,94 = 8.107,87 € > 0. El proyecto es viable: recupera la inversion,
cubre el coste del 6 % y aporta 8.107,87 € en valor actual.

* b) Afo 1: se recuperan 20.000 y faltan 5.000. Si repartes los 16.000 € del
ano 2 de forma uniforme (es el criterio de la correccion): 5.000/16.000 =
0,3125 anos = 3,75 meses, 0 114,06 dias (ano natural), o 12,5 dias (ano
comercial). Payback ~ 1 afo y 3,75 meses, menos que la vida del pro-
yecto. Ese cdlculo adelanta la venta del proyecto (5.000 €), que se cobra
al final del afio 2. Si solo se reparte el flujo de las operaciones (11.000 €),
como en los ejercicios para practicar de este dossier: 5.000/11.000 =
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0,4545 afnos = 5,45 meses (165,91 dias naturales o 163,64 comerciales),
es decir, Tano y 5,45 meses. En el examen, escribe el supuesto que usas.

e c.1) -25.000x* + 20.000x + 16.000 = 0, es decir, 25x* - 20x - 16 = 0, con
x = (20 + V(400 + 1.600))/50 = 1,2944. TIR = 29,44 % (redondeada,
29 %). Como 29,44 % < 32 %, se elegiria el proyecto alternativo. Con un
desembolso de 26.250 € (+5 %): -26.250x* + 20.000x + 16.000 = 0, x =
1,2497, TIR = 24,97 %. Baja casi 4,5 puntos: mas desembolso con los mis-
mos flujos significa menos rentabilidad.

» c.2) Planificacion: funcion directiva que fija objetivos y decide de ante-
mano como alcanzarlos (estrategias, politicas, programas y presupuestos).
Fases: (1) analisis de la situacion de partida; (2) fijacién de objetivos; (3)
blusqueda y evaluacién de alternativas; (4) eleccién y formulacién de pla-
nes; (5) presupuesto; (6) ejecucion; (7) control y correccién de
desviaciones.

I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 6y 3

Enunciado (resumen): jévenes que crean una marca de ropa streetwear para
adolescentes con venta en su web. a) Fases de una investigacion de merca-
dos (1). b.1) Clasificar en entorno general o especifico: fidelidad de los adoles-
centes a las marcas; preferencia creciente por productos sostenibles; auge
del comercio electrénico; concentracion de los proveedores textiles en Asia.
b.2) Dos ventajas y dos inconvenientes de vender por la web.

Solucidn:

« a) (1) Definir el problema y los objetivos; (2) disefar el plan (métodos,
muestra, presupuesto, plazos); (3) obtener la informacion, secundaria si
existe y primaria con encuestas, observacion o experimentacioén; (4) anali-
zar e interpretar los datos y redactar un informe para decidir.

« b.1) Fidelidad de los adolescentes (clientes): especifico. Preferencia por lo
sostenible (cambio sociocultural): general. Auge del comercio electrénico
(tecnoldgico): general. Proveedores en Asia: especifico.

e b.2) Ventajas: acceso a mercados lejanos e internacionales sin tienda
fisica; menores costes; disponible 24 horas; datos de clientes. Inconve-
nientes: riesgos de seguridad en datos y pagos; necesidad de logistica
externa; devoluciones (muy frecuentes en ropa); no poder probarse la
prenda.

I Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidades 12 y 13

Enunciado (resumen): LUTHIER (guitarras), ejercicio 2024, en €: ventas
128.000; compras de materias primas 37.900; intereses de deudas 1.400;
sueldos 28.000; Seguridad Social a cargo de la empresa 9.300; amortizacion
6.200; electricidad y agua 3.600. Impuesto: 25 %. Activo 220.000 y PN
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140.000. a) PyG segun el PGC con resultado de explotacion (0,5), financiero
(0,25) y del ejercicio (0,25). b) RE y RF (0,5). c.1) Interpretar la RE (0,5); por
gqué baja la RE frente a 2023 si la PyG no cambia (0,5); efecto de pagar
menos intereses sobre la RE (0,5). ¢.2) Lo mismo para la RF.

Solucién:

Cuenta de PyG 2024 €

Ventas (ingresos de explotacion) 128.000
Compras de materias primas (37.900)
Sueldos y salarios (28.000)
Seguridad Social a cargo de la empresa (9.300)
Suministros (3.600)
Amortizacion del inmovilizado (6.200)
Resultado de explotacion 43.000
Gastos financieros (intereses) (1.400)
Resultado financiero (1.400)
Resultado antes de impuestos 41.600
Impuesto sobre beneficios (25 %) (10.400)
Resultado del ejercicio 31.200

* b) RE = 43.000/220.000 = 19,55 %. RF = 31.200/140.000 = 22,29 %.

« c.1) Por cada 100 € de activo, con independencia de cémo se financie, la
empresa genera 19,55 € de BAIl. Si la RE baja con el mismo BAll, es porque
ha aumentado el activo (nuevas inversiones que aun no rinden). Pagar
menos intereses no afecta a la RE, porque los intereses no forman parte
del resultado de explotacion.

e c.2) Por cada 100 € de fondos propios se obtienen 22,29 € de beneficio
neto. Si la RF baja con el mismo resultado, es porque ha aumentado el PN
(ampliacion de capital, reservas). Pagar menos intereses mejora el resul-
tado financiero y el del ejercicio, asi que la RF sube.

5.3 2025 - Extraordinaria (version A, 3-7-2025)

Examen vy criterios oficiales

| Pregunta 1 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 4y 3

Enunciado (resumen): Apple ha lanzado mas de 40 versiones del iPhone
desde 2007. Netflix pasé de alquilar DVD por correo (1997) a producir y distri-
buir contenidos propios y ajenos en todo el mundo. a) Qué es la I+D+i (1). b.1)
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Expansidn/especializacidon vs. diversificacion (0,5) y estrategia concreta de
Apple (0,5). b.2) Integracion vertical (0,5) y si Netflix esta integrada vertical-
mente (0,5).

Solucion:

« a) Investigacion: ampliar el conocimiento cientifico, basica (sin aplicacion
inmediata) o aplicada. Desarrollo: aplicar ese conocimiento para crear pro-
ductos o procesos nuevos o mejorados. Innovacion: introducir en el mer-
cado un producto nuevo o significativamente mejorado, o aplicar en la
empresa un proceso o método nuevo o mejorado; después puede tener
éxito comercial o fracasar. Sin innovacion, la I+D no llega al cliente ni a los
procesos.

e b.1) La expansion crece manteniendo el vinculo con el producto o el mer-
cado actual. La diversificacidn entra en productos y mercados nuevos
(otros sectores). Apple sigue una expansién por desarrollo de producto:
nuevas versiones mejoradas del iPhone para su mismo mercado.

» b.2) La integracion vertical consiste en asumir fases de la cadena de valor
anteriores (hacia atras) o posteriores (hacia delante). Netflix nacié como
distribuidora y ahora produce sus contenidos: esta integrada vertical-
mente hacia atras.

I Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 10

Enunciado (resumen): laboratorio MUFFASA, a inicios de 2025. Proyecto IA:
desembolso de 17.500 €, cobros/pagos de 25.000/10.000 (2025) y
35.000/15.000 (2026). Proyecto RA: desembolso de 20.000 €, cobros/pagos
de 30.000/20.000 (2025) y 40.000/25.000 (2026). a) VAN al 5 % de ambos
(0,75) y eleccidén (0,25). b) ¢Cambia la decision si el desembolso de IA es un
40 % mayor? (0,5). c.1) TIR de ambos (1) y eleccion (0,5). c.2) Payback de
ambos (1) y eleccion (0,5).

Solucion:

 Flujos: 1A, 15.000 y 20.000 €; RA, 10.000 y 15.000 €.

e a) VAN(IA) = -17.500 + 15.000/1,05 + 20.000/1,05* = 14.926,30 €.
VAN(RA) = -20.000 + 10.000/1,05 + 15.000/1,05% = 3.129,25 €. Ambos son
viables y se elige IA por su mayor VAN.

e b) Desembolso = 17.500 x 1,4 = 24.500 €, con VAN(IA) = 7.926,30 €, que
sigue siendo mayor que 3.129,25 €: no cambia la decision.

e c1) IA: -17.500x* + 15.000x + 20.000 = 0O, x = 1,5803, TIR = 58,03 %. RA:
-20.000x + 10.000x + 15.000 = 0, x = 11514, TIR = 15,14 %. Ambas supe-
ran el 5 % y se elige IA.

o c.2) |A: tras el afio 1 faltan 2.500, y 2.500/20.000 = 0,125 afos = 1,5 meses
(45 dias comerciales o 45,63 naturales); payback = 1 afo y 45 dias. RA:
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faltan 10.000, y 10.000/15.000 = 8 meses (240 dias comerciales 0 243,33
naturales); payback = 1 aflo y 8 meses. Se elige IA porque se recupera
antes.

| Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3y 6

Enunciado (resumen): aerolinea de bajo coste MadridAir, con vuelos a ciuda-
des turisticas de la UE. a) Entorno general y especifico (0,5) y clasificar: mas
indemnizaciones por overbooking en la UE; subida del petréleo; subida del
SMI; mas turistas en Espafa, Francia e Italia (0,5). b.1) Segmentacién (0,5) y
dos criterios de MadridAir (0,5). b.2) Cuatro instrumentos de comunicacion
para lanzar el destino Londres (1).

Solucion:

» a) General: factores que afectan a todas las empresas de una economia,
sea cual sea su sector (PESTEL). Especifico: factores propios del sector
(clientes, proveedores, competidores, sustitutivos, regulacion sectorial).
Clasificacién: overbooking en la UE, especifico (norma del transporte
aéreo); petréleo, general; SMI, general; turistas, especifico (clientes del
sector).

« b.1) La segmentacion consiste en dividir el mercado en grupos homogé-
neos de consumidores con necesidades parecidas para dirigirles un mar-
keting mix diferenciado. Criterios: geografico (viajeros dentro de la UE),
socioecondmico (rentas medias y bajas, por ser de bajo coste) y psico-
grafico o de comportamiento (turistas de ocio sensibles al precio).

e b.2) Publicidad (redes sociales, buscadores, carteles en aeropuertos con
el precio a Londres); promocién de ventas (descuento de lanzamiento,
puntos extra, sorteo de billetes); relaciones publicas (patrocinio de un
evento britanico, publicity en prensa de viajes); marketing directo (correo
electrénico o app a los clientes registrados); merchandising (pantallas en
los mostradores de facturacion).

| Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidades 12 y 13

Enunciado (resumen): tienda BALLON D'OR (material deportivo de segunda
mano), 2024, en €: ventas 186.000; compras 78.000; alquiler 18.000; intere-
ses de deudas a largo plazo 3.000; sueldos 52.000; Seguridad Social 17.200;
amortizacion 1.800. Impuesto: 25 %. Activo total: 95.000. a) PyG del PGC
(0,5 + 0,25 + 0,25). b) RE e interpretacién (0,5). c.1) Con un pasivo de 45.000:
RF (0,5), efecto de una subida de los intereses (0,5) y endeudamiento (refe-
rencia 0,4-0,6) (0,5). c.2) PMM economico: definicidon (0,25), fases (1) y fases
de la tienda (0,25).
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Solucion:

Cuenta de PyG 2024 €

Ventas 186.000
Compras de material deportivo (78.000)
Sueldos y salarios (52.000)
Seguridad Social a cargo de la empresa (17.200)
Alquiler (18.000)
Amortizacion (1.800)
Resultado de explotacion 19.000
Gastos financieros (3.000)
Resultado financiero (3.000)
Resultado antes de impuestos 16.000
Impuesto (25 %) (4.000)
Resultado del ejercicio 12.000

e b) RE =19.000/95.000 = 20 %: cada 100 € de activo generan 20 € de BAIl.

e c.1) PN = 95.000 - 45.000 = 50.000 €; RF = 12.000/50.000 = 24 %: cada
100 € de fondos propios generan 24 € netos. Una subida de los intereses
reduce el resultado financiero y el neto, asi que la RF baja (la RE no cam-
bia). Endeudamiento = 45.000/95.000 = 0,47, dentro de 0,4-0,6: estruc-
tura financiera equilibrada.

» c.2) PMME: dias que tarda un euro invertido en el ciclo de explotacion en
volver a caja con el cobro de la venta. Fases: almacenamiento de materias
primas (PMa), fabricacion (PMf), venta de productos terminados (PMv) y
cobro a clientes (PMc). Como la tienda es comercial y no fabrica, solo
tiene almacén y venta de mercaderias y cobro (si vende a crédito).

5.4 2025 - Extraordinaria, examen de coincidencias (version
C, 4-7-2025)

Examen y criterios oficiales

I Pregunta 1 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3y 1

Enunciado (resumen): DIA, fundada en Madrid, opera en Espafna y Argentina.
Es lider de franquicias de supermercados (mas de 2.600) y en 2023 tenia
1.048 tiendas en Argentina, de ellas 796 franquiciadas. a) Qué es una franqui-
cia (0,5) y dos ventajas para el franquiciado (0,5). b.1) Crecimiento interno vs.
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externo (0,5) y a cual pertenece la franquicia (0,5). b.2) Multinacional (0,5) y
silo es DIA (0,5).

Solucion:

» a) Contrato por el que el franquiciador cede al franquiciado su marca, su
saber hacery su sistema de negocio a cambio de un canon inicial y pagos
periédicos. Ventajas para el franquiciado: empieza con una marca cono-
cida y un modelo probado (menos riesgo), recibe formacion, apoyo y com-
pras centralizadas y suele tener exclusividad territorial.

e b.1) Interno: inversion propia. Externo: adquisicién, fusién o cooperacion.
La franquicia es un acuerdo de cooperacion, por tanto crecimiento
externo.

* b.2) Una multinacional opera en otros paises con filiales, es decir, con
inversion directa en el extranjero. DIA si lo es: en Argentina, ademas de
franquicias, tiene 1.048 - 796 = 252 tiendas propias.

I Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 7 (c.2: Unidad 5)

Enunciado (resumen): RANTANTAN (botellas recicladas). En 2023: 30.000
botellas a 10 €, 2 empleados x 1100 h y materias primas por 7.500 €. En
2024: produccion +10 %, mismo precio, se ahade un empleado a media jor-
nada y materias primas por 8.500 €. a) Productividad por hora y trabajador en
2023 y 2024 (1). b) Tasa de variacion y si fue recomendable contratar (0,5).
c.1) Con 18 €/h, productividad global de 2023 y 2024 (1) y dos medidas para
mejorarla (0,5). c.2) Funciéon de organizacién (0,5), modelo en linea y
staff (0,5) y su grafico (0,5).

Solucion:

e a) 2023: 30.000/(2 x 1100) = 30.000/2.200 = 13,64 botellas por hora y
trabajador. 2024: 33.000/(2.200 + 550) = 33.000/2.750 = 12,00
botellas/h.

e b) TV = (12 - 13,6364)/13,6364 x 100 = =12,00 %, sin redondeos interme-
dios (si redondeas a 13,64, te sale -12,02 %; también vale). La produccion
crecid un 10 % y las horas un 25 %, asi que contratar no fue
recomendable en términos de productividad del trabajo.

e c.1) 2023: trabajo = 2.200 x 18 = 39.600 €; PG = 300.000/(39.600 +
7.500) = 6,37. 2024: trabajo = 2.750 x 18 = 49500 €; PG =
330.000/(49.500 + 8.500) = 5,69. La productividad global baja (-10,67 %).
Medidas: invertir en maquinaria o tecnologia, mejorar los métodos de tra-
bajo y la organizacién, formar y motivar al personal, ahorrar energia y
materiales, y hacer mantenimiento preventivo.

» c.2) La funcion de organizacion disefia la estructura: reparte tareas en
puestos y departamentos, fija autoridad y responsabilidad y coordina la
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comunicacion. Organizacion en linea y staff: se mantiene la unidad de
mando (cada trabajador tiene un solo jefe en la linea jerarquica) y se ana-
den o6rganos staff de asesoramiento especializado (juridico, calidad) sin
autoridad de linea. Grafico: Direccion general - departamentos de linea
(Produccién, Comercial, Finanzas) en vertical, con el staff (p. ej. Asesoria
juridica) colgando lateralmente de la direccidn con linea discontinua.

I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3y 6

Enunciado (resumen): aseguradora Flexylnsurance (activar y desactivar
coberturas del seguro de coche desde la app), que quiere extenderlo a los
seguros de salud. a) Clasificar en el PESTEL: avance del uso de moviles;
envejecimiento; mayor proteccién legal de datos; tipos de interés bajos (1).
b.1) Cuatro etapas del plan de marketing (1). b.2) Cuatro criterios de segmen-
tacion para el seguro de salud (1).

Solucidn:

» a) Mdviles: tecnoldgico. Envejecimiento: sociocultural o demografico.
Proteccion de datos: legal (politico-legal). Tipos de interés: econémico.

» b.1) (1) Analisis de la situacion (interna y externa, investigacién de merca-
dos, DAFO); (2) objetivos cuantitativos y cualitativos; (3)
estrategias (publico objetivo, posicionamiento, marketing mix); (4) plan de
accion con medidas concretas de producto, precio, comunicacion y distri-
bucidn; (5) presupuesto; (6) control de desviaciones.

» b.2) Geografico (residencia por CC. AA.); demografico (edad, sexo, fami-
lias con hijos); socioeconémico (renta, estudios); psicografico (estilo de
vida saludable, actitud ante el riesgo); conductual (frecuencia de uso de la
sanidad, fidelidad, beneficio buscado).

I Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidades 12 y 13

Enunciado (resumen): LICHIS, S.A. (comida oriental), a 31-12-2024, en €:
edificios y terrenos 400.000; existencias 105.000; maquinaria y equipos
235.000; capital 150.000; proveedores 185.000; clientes 20.000; préstamo a
2 anos 270.000; deuda bancaria a 8 meses 60.000; reservas 20.000; bancos
70.000; amortizacién acumulada del inmovilizado material 120.000. a) Resul-
tado (0,5). b) Balance (1). c.1) FM (0,5); efecto de amortizar parte del prés-
tamo a 2 anos (0,5) y de comprar materias primas pagando a 90 dias (0,5).
c.2) Liquidez y endeudamiento (0,5); efecto en la liquidez de un préstamo
nuevo a 15 meses (0,5) y de comprar una nave al contado (0,5).

Solucion:

» a) ANC = 400.000 + 235.000 - 120.000 = 515.000 €; AC = 105.000 +
20.000 + 70.000 = 195.000 €; Activo = 710.000 €. PNC = 270.000; PC =
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185.000 + 60.000 = 245.000. Resultado = 710.000 - 150.000 - 20.000 -
270.000 - 245.000 = 25.000 € de beneficio.

* b) Balance: ANC 515.000 (inmovilizado material: edificios y terrenos
400.000, maquinaria y equipos 235.000, amortizacién acumulada
-120.000); AC 195.000 (existencias 105.000, clientes 20.000, bancos
70.000). PN 195.000 (capital 150.000, reservas 20.000, resultado 25.000);
PNC 270.000 (deudas a I/p con entidades de crédito); PC 245.000 (pro-
veedores 185.000, deudas a c/p 60.000). Total: 710.000 = 710.000.

e c1) FM = 195.000 - 245.000 = -50.000 €: el AC no cubre las deudas a
corto: con estos datos hay riesgo de tensiones de liquidez, aunque habria
que ver la rotacién de existencias y los plazos de cobro y pago. Amortizar
parte del préstamo a largo con tesoreria reduce el AC sin cambiar el PC,
asi que el FM empeora. Comprar materias primas a 90 dias sube existen-
cias (AC) y proveedores (PC) por igual: el FM no cambia.

e .2) Liquidez = 195.000/245.000 = 0,80, por debajo de 1,5-2: problemas
para pagar a corto. Endeudamiento = (270.000 + 245.000)/710.000 =
515.000/710.000 = 0,73, por encima de 0,6: exceso de deuda. Un prés-
tamo a 15 meses (largo plazo) aporta tesoreria (AC) sin tocar el PC, asi que
la liquidez mejora. Comprar la nave al contado reduce la tesoreria (AC) y la
liquidez empeora.

5.5 2026 - Ordinaria (version A, 4-6-2026)

Examen y criterios oficiales

| Pregunta 1 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidad 3

Enunciado (resumen): VivaGym (gimnasios /ow cost, Malaga, 2011) compra
Fitness Hut en 2018 (entra en Portugal), Duetfit en 2019, Happy Gym
(Mallorca) en 2020 y Altafit en 2024. Tiene mas de 200 centros y aspira a
superar los 300 y el millén de socios. a) Expansion vs. diversificacion (0,5);
cual sigue VivaGym y de qué tipo(s) (0,5). b.1) Crecimiento interno y externo
(0,5); cual sigue VivaGym (0,5). b.2) Franquicia (0,5) y una ventaja de franqui-
ciar frente a su estrategia actual (0,5).

Solucion:

« a) Diferencia como en 5.3. VivaGym sigue una expansion o especializa-
cion: desarrollo de mercados (entrada en Portugal) y penetracion de
mercado (mas gimnasios y socios en Espafa).

e b.1) Definiciones como en 5.2. VivaGym crece de forma externa, por
adquisiciones.
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 b.2) Franquicia: definicion como en 5.4. Ventaja: crecer mas rapido y con
menos inversion propia, porque el franquiciado pone el capital y comparte
el riesgo.

I Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 10

Enunciado (resumen): RORRET. Proyecto IR (inteligencia robdtica): desem-
bolso de 15.000 €, 3 afios; F, = 10.000 €; F, = F, + 15 %; F5 = F, = 5 %; valor
residual de 5.000 € al final del afno 3. Proyecto PA (procesos automaticos):
desembolso de 15.000 € y 12.000 €/ano durante 3 anos. k = 7 %. a) VAN de
IR (0,8) y viabilidad (0,2). b) VAN de PA (0,3) y eleccioén (0,2). c.1) Payback de
IR (0,6) y de PA (0,6) y eleccidén (0,3). c.2) Inversion economica (0,4) y finan-
ciera (0,5); clasificar la compra de una furgoneta por una empresa de trans-
porte, la de 50 acciones de Telefénica por un estudiante y la de bonos del
Estado a 10 afos por 20.000 € por una panaderia (0,6).

Solucidn:

e Flujos de IR: F, = 10.000; F, = 11.500; F; = 11.500 x 0,95 = 10.925, mas
5.000 de valor residual = 15.925 €.

» a) VAN(IR) = -15.000 + 10.000/1,07 + 11.500/1,07*> + 15.925/1,07°
-15.000 + 9.345,79 + 10.044,54 + 12.999,55 = 17.389,88 € > 0: viable.

o b) VAN(PA) = -15.000 + 12.000 x [1 - 1,077%]/0,07 = 16.491,79 € > 0.
Ambos son viables y se elige IR por su mayor VAN, en parte gracias a
valor residual.

e c1) IR: faltan 5.000 tras el afo 1; 5.000/11.500 = 0,4348 afos =
5,22 meses, 156,52 dias (comercial) 0 158,70 (natural). Payback = 1 ano y
5,2 meses. PA: faltan 3.000; 3.000/12.000 = 3 meses, 90 o 91,25 dias.
Payback = 1 afno y 3 meses. Con este criterio se elige PA. Se ve asi que el
VAN vy el payback pueden ordenar los proyectos de forma distinta, porque
el payback ignora los flujos posteriores a la recuperacion.

» c.2) Inversion econdmica o real: compra de bienes de capital (maquinaria,
edificios, existencias) que aumentan o mantienen la capacidad productiva.
Inversion financiera: compra de activos financieros (acciones, bonos,
depositos) para obtener dividendos, intereses o plusvalias, sin aumentar la
capacidad productiva. Furgoneta: econdmica. Acciones de Telefonica:
financiera (titulo de propiedad). Bonos del Estado: financiera (préstamo al
Estado a cambio de intereses).

I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 6y 3

Enunciado (resumen): Zahra Oud distribuye perfumes arabes exoticos y de
lujo en la UE. a) Segmentacion (0,6) y cuatro criterios (0,4). b.1) Cinco instru-
mentos de comunicacion para abrir una tienda en Moscu (1). b.2) Entorno
general y especifico (0,6); clasificar: consumidores de lujo que buscan exclu-
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sividad; legislacion laboral; tipo de cambio; marcas consolidadas de perfume
arabe (0,4).

Solucion:

« a) Definicion de segmentacion como en 5.3. Criterios: geografico (UE),
socioecondmico (rentas altas y muy altas), psicografico (personas que
valoran la exclusividad y quieren distinguirse) y conductual (usuarios habi-
tuales de perfume, fieles a la marca).

e b.1) Publicidad (revistas de moda y Iujo, redes sociales con
influencers rusos); promocion de ventas (muestras, regalo a los primeros
clientes, sorteos); relaciones publicas (presentacion privada para prensa
y clientes VIP, eventos culturales arabes); marketing directo (correo elec-
tronico o WhatsApp Business a clientes); merchandising (escaparatismo
tematico, pantallas sobre el origen de las fragancias); venta personal (ase-
sores olfativos en la tienda).

« b.2) Definiciones como en 5.3. Consumidores de lujo: especifico. Legisla-
cién laboral: general. Tipo de cambio: general. Marcas competidoras:
especifico.

| Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidades 12 y 13 (c.2: Unidad 9)

Enunciado (resumen): SPLASHCESSORIES, S.L. (accesorios de piscina),
2025, en €: ventas 180.000; alquileres 34.000; amortizacion 500; compras de
mercaderias 45.000; publicidad 9.000; intereses cobrados de cuentas
corrientes 2.000; intereses de deudas a corto 1.500; intereses de un prés-
tamo a largo 3.500; Seguridad Social 10.800; sueldos 36.000; suministros
9.700. Impuesto: 25 %. Pasivo 47.000 y PN 40.000. a) PyG (0,5 + 0,2 + 0,3).
b) RE (0,5). c.1) RF (0,5); efecto de una subida de los intereses en la RF (0,5) y
en la RE (0,5). c.2) Maslow (1) y cémo motivar a trabajadores de tipo X de
McGregor (0,5).

Solucion:

Cuenta de PyG 2025 €

Ventas 180.000
Compras de mercaderias (45.000)
Sueldos y salarios (36.000)
Seguridad Social a cargo de la empresa (10.800)
Alquileres (34.000)
Publicidad (9.000)
Suministros (9.700)
Amortizacion (500)
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Cuenta de PyG 2025 €

Resultado de explotacion 35.000
Ingresos financieros 2.000
Gastos financieros (1.500 + 3.500) (5.000)
Resultado financiero (3.000)
Resultado antes de impuestos 32.000
Impuesto (25 %) (8.000)
Resultado del ejercicio 24.000

* b) Activo = 47.000 + 40.000 = 87.000 €; RE = 35.000/87.000 = 40,23 %:
cada 100 € invertidos generan 40,23 € de BAlII.

o c.1) RF = 24.000/40.000 = 60 %: cada 100 € de los socios generan 60 €
netos. Una subida de los intereses reduce el resultado financiero, el BAl y
el neto, asi que la RF baja. En la RE no influye, porque el BAll no cambia.

» c.2) Maslow: las necesidades se ordenan en una piramide (fisiologicas -
seguridad - sociales o de pertenencia - estima - autorrealizacion) y una
necesidad superior solo motiva cuando la inferior estd razonablemente
cubierta. En la empresa: salario suficiente, estabilidad, buen clima, recono-
cimiento y desarrollo profesional. Trabajador X: rehuye la responsabilidad
y busca seguridad, asi que se le motiva con incentivos econémicos (pri-
mas, subidas ligadas al rendimiento), estabilidad, tareas definidas y
supervision.

5.6 2026 - Ordinaria, examen de coincidencias (version C,
5-6-2026)

Examen y criterios oficiales

I Pregunta 1 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidad 3

Enunciado (resumen): Grupo Fuertes: nace en 1935 como charcuteria (El
Pozo) y pasa a fabricar embutidos. Hoy incluye Cefusa (cria de porcino y
vacuno y fabricacion de pienso), Profusa (inmobiliaria: alquiler, centros
comerciales y hoteles) y Aemedsa (petroquimica). a) Diversificacién (0,5) y
un ejemplo del texto con su tipo (0,5). b.1) Integracion vertical (0,5) y un ejem-
plo con su tipo (0,5). b.2) Cefusa publica su primer informe de RSC (60 % de
sus centros en pueblos de menos de 5.000 habitantes): definir RSC (0,5) y el
ambito en que destaca (0,5).
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Solucion:

« a) Diversificacion: crecer entrando en sectores nuevos (productos nuevos
para mercados nuevos). Puede ser relacionada (con vinculos tecnoldgicos
o comerciales) o no relacionada. Profusa (inmobiliaria) y Aemedsa (petro-
quimica) son diversificacion no relacionada o heterogénea.

» b.1) Integracion vertical: definicion como en 5.3. Cefusa (cria de ganado y
pienso, fase anterior a la fabricacion de embutidos) es una integracion
vertical hacia atras.

» b.2) Definicion de RSC como en 5.1. Cefusa destaca en el ambito social:
fija poblacién y empleo en el mundo rural (compromiso con la comunidad
local).

I Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 7 (c.2: Unidad 5)

Enunciado (resumen): NOTSUN (gafas de sol recicladas). En 2025: 1.000
gafas/mes a 30 €; 300 kg/mes de material a 20 €/kg; electricidad,
2.500 €/ano; 3 empleados x 120 h/mes a 11 €/h. En 2026: produccion y ven-
tas +10 %, mismo precio, materiales y electricidad; se sustituye a los emplea-
dos por una maquina alquilada por 30.000 €/aio. a) PG de 2025 (0,8) e inter-
pretacion (0,2). b) PG de 2026 (0,3) y efecto de la maquina (0,2). c.1) Produc-
tividad por trabajador y por hora en 2025 e interpretacion (1); efecto del
absentismo (0,5). c.2) Organizacion informal (0,5) y su papel en la motivacion
(0,5); qué muestra un organigrama y por qué actualizarlo (0,5).

Solucion:

 a) Ingresos = 1.000 x 12 x 30 = 360.000 €. Trabajo = 3 x 120 x 12 x 11 =
47.520 €. Materiales = 300 x 12 x 20 = 72.000 €. Electricidad = 2.500 €.
PG = 360.000/122.020 = 2,95: cada euro de factores genera 2,95 € de
produccion vendida.

» b) Ingresos = 396.000 €; factores = 30.000 + 72.000 + 2.500 = 104.500 €;
PG = 3,79 (+28,4 %). La maquina mejora la productividad global: se pro-
duce un 10 % mas con el mismo material y el alquiler cuesta menos que la
plantilla (30.000 < 47.520 €).

« c.1) Por trabajador: 12.000/3 = 4.000 gafas al afio. Por hora: 12.000/(3 x
120 x 12) = 12.000/4.320 = 2,78 gafas por hora y trabajador. El absen-
tismo reduce la produccion con las mismas horas contratadas, asi que la
productividad por hora contratada o pagada baja. Si se mide por hora
efectivamente trabajada, el resultado depende de cuanto caiga la produc-
cion respecto a las horas realmente trabajadas. Ademas sobrecarga al
resto y empeora el clima.

e c.2) La organizacion informal surge espontaneamente de las relaciones
personales (grupos, lideres informales, canales no oficiales). Bien canali-
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zada, mejora el clima, la cohesion y la comunicacién y satisface necesida-
des sociales y de pertenencia, lo que aumenta la motivacion. El
organigrama representa la estructura formal: departamentos, niveles
jerarquicos, relaciones de autoridad y canales de comunicacion. Hay que
actualizarlo porque los cambios de plantilla o de estructura no reflejados
generan confusion y problemas de coordinacion.

I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3y 6

Enunciado (resumen): bodega familiar «Raiz de Madrid» (vinos ecoldgicos y
biodinamicos) que vende sobre todo al extranjero por su tienda en linea. a)
Clasificar en el PEST: normativa europea de produccion ecoldgica; sensores,
drones y trazabilidad; posibles aranceles de EE. UU. a vinos espanoles; creci-
miento del PIB de Madrid; preferencia de ciertos mercados por productos
saludables y artesanales (1). b.1) Dos ventajas y dos inconvenientes de la
tienda en linea (1). b.2) Segmentacién (0,6) y dos criterios para la bodega
(0,4).

Solucion:

e a) Normativa europea: politico-legal. Sensores y drones: tecnologico.
Aranceles de EE. UU.: politico-legal. PIB: econémico. Preferencias de con-
sumo: social.

» b.1) Ventajas: acceso directo a mercados internacionales; menores costes
de intermediacidn; disponible 24 horas; trato directo con el cliente. Incon-
venientes: seguridad de datos y pagos; dependencia de la logistica (envio
internacional de liquidos) y de la tecnologia; traduccion e idiomas.

» b.2) Definicién como en 5.3. Criterios: geografico (paises que demandan
productos ecoldgicos, zonas urbanas); psicografico (estilo de vida soste-
nible); socioeconémico (renta media-alta); conductual (compradores en
linea, consumidores habituales de vino).

I Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidad 8 (c.1: 13; c.2: 6)

Enunciado (resumen): NOCNOC, S.A. (muebles), mesa «KOFITEIBOL». Alter-
nativa 1 (fabricar): costes fijos de 7.000 €/mes; costes variables de
40 €/mesa en materias primas y 30 €/mesa en piezas. Alternativa 2 (comprar
al proveedor OLIB): 75 + 35 + 10 (transporte) = 120 €/mesa, sin costes fijos.
Ventas: 125 mesas/mes. a) Coste mensual de cada alternativa y eleccion
(0,5); ¢cambia si los costes fijos de fabricacién bajan un 15 %? (0,5). b) A par-
tir de cuantas unidades conviene fabricar (0,5). c.1) ANC 12.000; PNC 10.000;
AC 28.000; PC 7.500; BAIl 3.000; gastos financieros 500; impuesto 25 %: RE
(0,5), RF (0,5) y endeudamiento (referencia 0,4-0,6) (0,5). c.2) Tipos de infor-
macion en una investigacion de mercados (0,9) y tres métodos primarios
(0,6).
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Solucion:

«a) CT, = 7000 + 70 x 125 = 15.750 €/mes. CT, = 120 x 125 =
15.000 €/mes. Se elige comprar (750 € mas barato). Con costes fijos un
15 % menores: CT, = 5.950 + 8.750 = 14.700 €, menos que 15.000: pasaria
a convenir fabricar.

e b) 7000 + 70 = 120q, asi que g* = 7.000/50 = 140 mesas/mes. Por
encima de 140 conviene fabricar y por debajo, comprar. Con 125 mesas se
compra. (Si los costes fijos bajaran un 15 %, el umbral seria 5.950/50 = 119
mesas, lo que explica el cambio de a.)

e ¢.1) Activo = 40.000 €; Pasivo = 17.500 €; PN = 22.500 €. BAI = 3.000 -
500 = 2.500 €; resultado = 2.500 x 0,75 = 1.875 €. RE = 3.000/40.000
7,5 %. RF = 1.875/22.500 = 8,33 %. Endeudamiento = 17.500/40.000
0,44, dentro del rango: deuda razonable, con mas peso de los fondos
propios.

 c.2) Informacioén primaria: la obtiene la empresa expresamente para el
estudio; es mas cara y mas especifica. Secundaria: ya existe (interna,
como ventas o registros de clientes, o externa, como INE, ICEX o infor-
mes); es mas barata. Métodos primarios: encuesta, observacion,
experimentacién y técnicas cualitativas (entrevista en profundidad vy
grupo de discusion o focus group).

Ojo: los datos dan unos costes fijos de 7.000 € mensuales (asi se resume
arriba), pero el apartado a) del examen habla de «costes fijos anuales».
Tomalos como mensuales: el 15 % se aplica a los 7.000 € del mes.

5.7 2026 - Extraordinaria (version E, julio de 2026)

Examen y criterios oficiales

| Pregunta 1(2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3y 1

Enunciado (resumen): HOTELES DEL SUR, S.L. (280 trabajadores, solo en
Espafa, familia Gonzalez Rico) estudia expandirse a Brasil: republica federal
democratica, mayor economia de América Latina y entre las 10 primeras del
mundo por PIB, con mucho desempleo y gran desigualdad. a) Qué es el anali-
sis PEST (0,4) y qué dimensiones aparecen sobre Brasil (0,6). b.1) Entorno
especifico (0,5) y variables a analizar (0,5). b.2) Cinco criterios para tipificar
la empresa, clasificandola en cada uno (1).

Solucion:

» a) El PEST analiza el entorno general (macroentorno) de un pais en sus
dimensiones politica-legal, econémica, sociocultural y tecnologica (PES-
TEL anade la ecologica y la legal por separado). Brasil: politico-
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legal (republica federal democratica); econémica (mayor economia de
América Latina, entre las 10 primeras por PIB, alto desempleo);
social (gran desigualdad). El desempleo puede razonarse como econo-
mico o social.

» b.1) Entorno especifico: factores que afectan a las empresas del mismo
sector. Variables (Porter): competidores actuales, competidores poten-
ciales, clientes, proveedores y productos sustitutivos (alquiler turistico,
hostales).

» b.2) Propiedad: privada. Forma juridica: sociedad limitada. Sector: tercia-
rio. Tamafio: gran empresa (mas de 250 trabajadores). Ambito: nacional,
que pasaria a multinacional si abre filiales en Brasil. Se admite también
«empresa familiar» por la titularidad del capital.

Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 7 (existencias, ampliacion)
y Unidad 13 (PMM)

Enunciado (resumen): JUANPHONE (fundas de movil), julio de 2025. Com-
pras: el 4-7, 500 u a 10 €; el 15-7, 350 u por 4.200 € en total; el 20-7, 200 u a
14 €; el 27-7, 450 u a 18 €. Venta el 30-7: 800 u a 25 €. Sin ficha de almaceén.
a) Precio unitario del 15-7 (0,2) y existencias finales (0,3). b) Valor de las exis-
tencias finales por FIFO (1). c.1) PMP y valor de las existencias finales (0,5 +
0,3); con existencias iniciales de 250 u por 2.250 €, unidades y valor finales
por PMP (0,7). c.2) Diferencia de PMME entre una empresa industrial (ropa) y
una comercial (supermercado) (0,5); efecto en el PMME de un mayor aplaza-
miento de pago a proveedores y de cobrar mas tarde a los clientes (1).

Solucion:

e a) 4.200/350 = 12 €/u. Existencias finales = 500 + 350 + 200 + 450 -
800 = 700 u.

e b) FIFO: salen primero las 500 ua10 € y 300 u a 12 €. Quedan 50 u x 12 +
200 x 14 + 450 x 18 = 600 + 2.800 + 8.100 = 11.500 €.

e cl) PMP = (5.000 + 4.200 + 2.800 + 8.100)/1.500 = 20.100/1.500 =
13,40 €/u. Existencias finales = 700 x 13,40 = 9.380 €. Con existencias
iniciales (250 u a 9 €): (2.250 + 20.100)/1.750 = 22.350/1.750 = 12,77 €/u.
Existencias finales = 1.750 - 800 = 950 u, valoradas en 950 x 12,7714 =
12.132,86 € (12.131,50 € con el PMP redondeado a 12,77; las dos valen).

e c.2) La empresa industrial recorre almacenamiento de materias primas,
fabricacion, venta y cobro. La comercial no fabrica: su PMME solo incluye
el periodo de venta (almacén de mercaderias) y el de cobro. Tiene menos
fases y puede ser mas corto si el resto de condiciones son parecidas, pero
su duracién concreta depende de la rotacién de las existencias y del plazo
de cobro. (1) Pagar mas tarde a proveedores no afecta al PMME, solo
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reduce el PMM financiero. (2) Cobrar mas tarde alarga el periodo de
cobro, asi que el PMME aumenta.

I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 6 y 15

Enunciado (resumen): MENTARA: productos fisicos y app de estimulacion
cognitiva para personas mayores o enfermas. a) Distribucion en el marketing
mix (0,5) y estrategia adecuada (0,5). b.1) Clasificar en el DAFO: combinar
tecnologia con productos fisicos y personalizacion; posibles alianzas con ins-
tituciones sociosanitarias; cambios en la regulacion sanitaria que exijan certi-
ficaciones; fallos de la app; envejecimiento de la poblacion (1). b.2) Dos méto-
dos para medir la satisfaccion y la eficacia de los productos (1).

Solucion:

 a) La distribucion es el conjunto de actividades e intermediarios que lle-
van el producto del fabricante al consumidor en la cantidad, el lugar y el
momento adecuados. Para este segmento conviene una distribucién
selectiva y multicanal: canal directo digital (app y web) para la parte digi-
tal y pocos intermediarios especializados (farmacias, ortopedias, centros
de dia, residencias, hospitales y centros de rehabilitacion) para los produc-
tos fisicos.

» b.1) Tecnologia + producto fisico: Fortaleza. Alianzas sociosanitarias:
Oportunidad. Regulacion sanitaria: Amenaza. Fallos de la app: Debilidad.
Envejecimiento: Oportunidad.

e b.2) Encuesta de satisfaccion a usuarios y cuidadores (escalas de valora-
cién, recomendacion); experimentacion o pruebas de uso (un grupo usa
el producto y se mide la mejora cognitiva antes y después);
observacion del uso real de la app (métricas de uso); entrevistas en pro-
fundidad a terapeutas.

I Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidades 12y 13

Enunciado (resumen): TUTTO COPY, S.L. (reprografia), a 31-12-2025, en €:
equipos informaticos 12.500; aplicaciones informaticas 15.000; préstamo a
3 afnos 30.000; deuda bancaria a 6 meses 8.000; capital 19.000; maquinaria y
mobiliario 65.000; proveedores 5.000; bancos 17.500; amortizacion acumu-
lada del inmovilizado intangible 7.500; amortizacion acumulada del inmovili-
zado material 2.500; Hacienda acreedora a corto 6.000; caja 4.000. a) Resul-
tado (0,5). b) Balance (1). c1) FM (0,5); efecto de comprar maquinaria por
5.000 € con banco (0,5) y de pagar toda la deuda con proveedores con
banco (0,5). c.2) Liquidez (referencia 1,5-2) y endeudamiento (referencia 0,4~
0,6) (1); efecto en el endeudamiento de comprar maquinaria por 50.000 € con
un préstamo nuevo a largo (0,5).
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Solucion:

» a) ANC = (15.000 - 7.500) + (12.500 + 65.000 - 2.500) = 7.500 + 75.000 =
82.500 €. AC = 17.500 + 4.000 = 21.500 €. Activo = 104.000 €. Pasivo =
30.000 + 8.000 + 5.000 + 6.000 = 49.000 €. Resultado = 104.000 -
49.000 - 19.000 = 36.000 € de beneficio.

e b) ANC 82.500 (intangible: aplicaciones 15.000 - AAIll 7.500 = 7.500;
material: maquinaria 65.000 + equipos 12.500 - AAIM 2.500 = 75.000); AC
21.500 (bancos 17.500, caja 4.000). PN 55.000 (capital 19.000, resultado
36.000); PNC 30.000 (deudas a I/p con entidades de crédito); PC
19.000 (deudas a c/p con entidades de crédito 8.000, Hacienda acreedora
6.000, proveedores 5.000). Total: 104.000 = 104.000.

e c1) FM = 21.500 - 19.000 = 2.500 €, positivo: solvencia a corto con un
margen pequeno. Maquinaria pagada con banco: el AC baja 5.000 y el PC
no cambia, asi que FM = -2.500 € (pasa a negativo, riesgo de liquidez).
Pagar a proveedores: AC y PC bajan 5.000 cada uno, asi que FM =
16.500 - 14.000 = 2.500 €, sin cambios.

e C.2) Liguidez = 21.500/19.000 = 1,13, por debajo de 1,5: liquidez ajustada,
aunque mayor que 1. Endeudamiento = 49.000/104.000 = 0,47, dentro del
rango. Con la compra de 50.000 € financiada a largo: (49.000 +
50.000)/(104.000 + 50.000) = 99.000/154.000 = 0,64, por encima de 0,6:
endeudamiento excesivo.

5.8 2026 - Extraordinaria, examen de coincidencias (version
B)

Examen y criterios oficiales

| Pregunta 1 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 1,3y 4

Enunciado (resumen): Grupo Catalana Occidente, S.A. (seguros y seguro de
crédito; presencia en mas de 50 paises; mas de 8.600 empleados; +17 % de
inversion en innovacién). En marzo de 2025, Inocsa (familia Serra) lanza una
OPA vy llega al 97,83 % del capital. a) Cinco criterios para clasificarla (1). b.1)
Crecimiento interno vs. externo (0,8) y tipo que supone la OPA (0,2). b.2)
[+D+i (1).

Solucion:

 a) Propiedad: privada. Forma juridica: sociedad anénima. Sector: terciario
(seguros). Tamafo: gran empresa (mas de 8.600 empleados). Ambito:
internacional; también vale «global». Es multinacional si su presencia en

esos mas de 50 paises se apoya en filiales o inversion directa; si el texto
solo acreditara que vende polizas fuera de Espana, no bastaria.
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» b.1) Definiciones como en 5.2. La OPA es crecimiento externo por
adquisicién (toma de control de otra empresa).

e b.2) Como en 5.3 a): investigacion (basica y aplicada), desarrollo e innova-
cién (introduccion en el mercado o en los procesos). En el caso: inversion
en transformacién digital y mejora de procesos y de la experiencia del
cliente.

I Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 7

Enunciado (resumen): GAMER, 2025. Teclados: 45.000 a 15 €, con 3 emplea-
dos. Ratones: 84.000 a 10 €, con 2 empleados. Todos trabajan 8 h/dia x
200 dias, a 12 €/h. Componentes: teclados, 12.000 kg a 40 €/kg; ratones,
7.000 kg por 320.000 € en total. a) Productividad por hora y trabajador de
teclados y de ratones (0,5). b) En 2026, teclados +10 % y un empleado mas al
70 % de jornada: productividad por hora (0,5), tasa de variacion y valoracion
(0,5). c.1) Definir, calcular e interpretar la PG de 2025 (0,5 + 0,5 + 0,5). c.2)
Con inflacion, qué método (PMP o FIFO) da mas valor a las existencias finales
(0,5); ¢verdadero o falso que el PMP valora las existencias finales a los pre-
cios mas recientes? (0,5); en qué cuenta anual aparecen (0,5).

Solucion:

e a) Horas: teclados, 3 x 8 x 200 = 4.800 h; ratones, 2 x 8 x 200 = 3.200 h.
Teclados: 45.000/4.800 = 9,38 por hora y trabajador. Ratones:
84.000/3.200 = 26,25 por hora y trabajador.

e b) 2026: 49.500 teclados; horas = 4.800 + 8 x 0,7 x 200 = 4.800 + 1120 =
5.920 h; productividad = 8,36 teclados/h (8,3615...). TV = (8,3615 -
9,375)/9,375 x 100 = -10,81 %, sin redondeos intermedios (si partes de
8,36 y 9,38, te sale -10,87 %; también vale). Empeora: la produccién sube
un 10 % y las horas un 23,3 %.

e c1) La productividad global relaciona el valor de la produccién con el
coste de todos los factores empleados. Ingresos = 45.000 x 15 + 84.000 x
10 = 675.000 + 840.000 = 1.515.000 €. Trabajo = (4.800 + 3.200) x 12 =
96.000 €. Componentes = 12.000 x 40 + 320.000 = 800.000 €. PG =
1.515.000/896.000 = 1,69: cada euro de factores genera 169 € de
produccion.

» c.2) Con precios crecientes, el FIFO da un mayor valor final, porque salen
primero las unidades antiguas (baratas) y quedan en almacén las mas
recientes (caras). La afirmacién es falsa: el PMP valora a un precio
medio de todas las entradas, lo que suaviza las variaciones (es el FIFO el
que deja los precios mas recientes). Las existencias finales aparecen en el
balance, dentro del activo corriente (y su variacion, en la PyG).
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I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3y 6

Enunciado (resumen): «Semilla Cero Gluten, S.A.» (panes, reposteria y pas-
tas sin gluten). a) Entorno general y especifico (0,5); clasificar: coste de
materias primas sin gluten; normativa de contratacion laboral; poder adquisi-
tivo; productos sustitutivos de dietas alternativas; normativa ambiental de
envases y transporte (0,5). b.1) Tres métodos de fijacién de precios (0,6) y
estrategia para el lanzamiento en grandes superficies buscando muchos
clientes (0,4). b.2) Ciclo de vida y fases (0,4); fase de una linea nueva (0,2);
dos estrategias de comunicacion (0,4).

Solucion:

« a) Definiciones como en 5.3. Materias primas sin gluten (proveedores del
sector): especifico. Normativa laboral: general. Poder adquisitivo: general.
Sustitutivos: especifico. Normativa ambiental: general.

e b1) Métodos: basado en el coste (coste + margen), en la
competencia (por debajo, igual o por encima del rival) y en la demanda o
valor percibido. Para captar muchos clientes rapidamente en grandes
superficies: precio de penetracion (bajo al principio, aunque el margen
sea menor).

» b.2) El ciclo de vida describe la evolucién de ventas y beneficios de un
producto desde que se lanza hasta que se retira: introduccion, creci-
miento, madurez y declive. Una linea nueva esta en introduccién. Comu-
nicacion: publicidad, promocion de ventas (degustaciones y descuentos
en el lineal), merchandising en el punto de venta, relaciones publicas con
asociaciones de celiacos y redes sociales.

I Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidad 8 (c.1: 12; c.2: 13)

Enunciado (resumen): CHIS-PAS (quesos artesanos del valle del Pas). Coste
variable por queso: 16 € de ingredientes y 10 € de mano de obra. Costes fijos
de 45.000 €/afno. Prevé vender 8.000 quesos y ganar 35.000 €. a) Coste total
anual (0,3) y precio de venta (0,4). b) Punto muerto (0,6) e interpretacion
(0,2). c1) Tres documentos de las cuentas anuales de una gran empresa (1,5).
c.2) Con PN 18.000, PNC 4.000, activo 30.000 y ANC 20.000: definir el FM
(0,5), calcularlo e interpretarlo (0,5) y explicar qué significa un FM negativo
(0,5).

Soluciodn:
e a) CT = 45.000 + 26 x 8.000 = 45.000 + 208.000 = 253.000 €. Precio:
8.000p - 253.000 = 35.000, asi que p = 288.000/8.000 = 36 €/queso.

e b) Q* = CF/(p - CVu) = 45.000/(36 - 26) = 4.500 quesos. A partir de la
unidad 4.501 hay beneficio y por debajo, pérdidas. Las ventas previstas
(8.000) superan el umbral en 3.500 quesos.
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« c.1) Balance (patrimonio a una fecha: activo, PN y pasivo; estatico); cuenta
de PyG (ingresos y gastos del ejercicio y resultado); estado de cambios
en el patrimonio neto; estado de flujos de efectivo (cobros y pagos);
memoria (amplia y explica las demdas cuentas). Basta con tres.

e c.2) FM: parte del AC financiada con recursos permanentes, FM = AC
PC = (PN + PNC) - ANC. Aqui AC = 10.000 y PC = 30.000 - 18.000
4.000 = 8.000, asi que FM = 2.000 € (o (18.000 + 4.000) - 20.000
2.000 €). Es positivo: equilibrio financiero a corto. Un FM negativo signi-
fica AC < PC, es decir, que parte del ANC se financia con deuda a corto:
riesgo de dificultades para atender los pagos a corto plazo (en el peor
caso, insolvencia o concurso de acreedores).

5.9 Modelo PAU 2027 (version M)

Modelo oficial 2027

Misma estructura y duracion que en 2025 y 2026. No hay cambios de for-
mato para 2027.

| Pregunta 1(2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3,1y 2

Enunciado (resumen): Harineras Villamayor, S.A. (Huesca, 1934; SA desde
1978; exportadora desde 1998): empleo estable de mas del 95 %, democracia
participativa y primera pyme en la base de datos de buenas practicas de la
Comision Europea. a) RSC (0,5) y ambito en que destaca (0,5). b.1) Multina-
cional (0,5) y si exportar la convierte en multinacional (0,5). b.2) Dos diferen-
cias entre la SA y el empresario individual (1).

Solucion:

e a) Definicion de RSC como en 5.1. Destaca en el ambito laboral y
social (estabilidad del empleo, bienestar de la plantilla) y en el de buen
gobierno (participacion de los trabajadores en las decisiones).

« b.1) La multinacional opera con filiales en el extranjero (inversion directa).
Exportar no basta: solo seria multinacional si tuviera filiales de produccién
o de venta en otros paises.

» b.2) Responsabilidad: ilimitada en el empresario individual (responde con
su patrimonio personal) y limitada al capital aportado en la SA. Personali-
dad juridica: el empresario individual no tiene una distinta de la suya, la SA
si. Fiscalidad: IRPF frente a Impuesto sobre Sociedades. Capital minimo:
ninguno frente a 60.000 €.
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Pregunta 2 (3 puntos) - Problema - Unidad 7 (existencias, ampliacion)
(c.2: Unidad 5)

Enunciado (resumen): COLONIAL, perfumes, octubre de 2025.

Fecha Perfume frutal Perfume citrico
10-oct, compra 250ual12 € 325ual4 €
15-oct, compra 325uald4 € 225ual16 €
20-oct, compra 175 u por 2.625 € 325ual18€
28-oct, compra 150ua18 € 125ua20 €
30-oct, venta 500ua25€ 900ua30€

a) Precio unitario del frutal comprado el 20-10 (0,2) y existencias finales de
frutal (0,3). b) Valor FIFO del frutal (0,5) y si se suman 2 €/u de transporte a la
compra del 15-10 (0,5). c¢.1) Citrico: PMP (0,7) y valor final (0,3); con existen-
cias iniciales de 150 u por 1.800 €, valor final por PMP (0,5). c.2) Organizacion
formal vs. informal (1) y un flujo de comunicacién interna (0,5).

Solucion:

e a) 2.625/175 = 15 €/u. Existencias finales de frutal = 900 - 500 = 400 u.

e b) FIFO: salen 250 a12 € y 250 a 14 €. Quedan 75 x 14 + 175 x 15 + 150 x
18 = 1.050 + 2.625 + 2.700 = 6.375 €. Con transporte, el coste de la com-
pra del 15-10 sube a 16 €/u (el transporte forma parte del precio de adqui-
sicion): 75 x 16 + 2.625 + 2.700 = 6.525 €.

o c.1) Citrico: entradas 1.000 u por 4.550 + 3.600 + 5.850 + 2.500 =
16.500 €; PMP = 16,50 €/u; existencias finales = 100 u x 16,50 = 1.650 €.
Con existencias iniciales: 1.150 u por 18.300 €; PMP = 15,91 €/u; quedan
250 u, que valen 3.978,26 € (3.977,50 € con el PMP redondeado; también
vale).

» c.2) La organizacién formal la disena la direccion: aparece en el organi-
grama y define jerarquia, funciones y responsabilidades. La informal surge
espontaneamente de las relaciones personales y, bien gestionada, mejora
la comunicacion y la cohesién. Flujos de comunicacion interna:
descendente (6rdenes e informacion de la direccién), ascendente (suge-
rencias, quejas e informes hacia arriba), horizontal (entre iguales o depar-
tamentos) y diagonal.

I Pregunta 3 (2 puntos) - Teoria (caso) - Unidades 3y 6

Enunciado (resumen): festival pop «GranPop Capital». a) Clasificar en el
PEST: permisos municipales de seguridad y aforo; plataformas digitales de
venta de entradas; preferencia del publico por los eventos en directo; res-
paldo del ayuntamiento a eventos culturales; renta disponible del publico
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joven (1). b.1) Etapas del plan de marketing (1). b.2) Cinco criterios de seg-

mentacién (1).

Solucion:

» a) Permisos: politico-legal. Plataformas: tecnolégico. Preferencias: social.
Respaldo municipal: politico. Renta disponible: econémico.

e b.1) Andlisis de la situacion (DAFO) - objetivos - estrategias - plan de
accion (marketing mix) - presupuesto = implantacién - control (como en
5.4).

e b.2) Geografico (publico local, nacional, internacional);
demografico (edad: jévenes, familias); socioeconémico (zona VIP para
rentas altas, entradas para estudiantes); psicografico (amantes del pop,
estilo de vida urbano); conductual (frecuencia de asistencia a festivales,

pertenencia a clubes de fans).

I Pregunta 4 (3 puntos) - Problema - Unidades 12 y 13

Enunciado (resumen): PAINTOTHEMAX, S.L. (pintura), 2025, en €: ventas
190.000; alquiler 25.000; materias primas 70.000; amortizacion 2.000; publi-
cidad 13.000; intereses 2.500; Seguridad Social 5.500; sueldos 18.000; sumi-
nistros 6.000. Impuesto: 25 %. Activo 104.000 y pasivo 49.000. a) PyG (0,5 +
0,2 + 0,2). b) RE y RF (0,6). c.1) Interpretar la RE (0,5); efecto de reducir a la
mitad ventas y compras (0,5); efecto de una subida de los intereses (0,5).

c.2) Lo mismo con la RF.

Solucion:
Cuenta de PyG 2025 €
Ventas 190.000
Compras de materias primas (70.000)
Sueldos y salarios (18.000)
Seguridad Social (5.500)
Alquiler (25.000)
Publicidad (13.000)
Suministros (6.000)
Amortizacion (2.000)
Resultado de explotacion 50.500
Gastos financieros (2.500)
Resultado financiero (2.500)
BAI 48.000
Impuesto (25 %) (12.000)
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Cuenta de PyG 2025 €
Resultado del ejercicio 36.000

* b) RE = 50.500/104.000 = 48,56 %. PN = 104.000 - 49.000 = 55.000 €;
RF = 36.000/55.000 = 65,45 %.

 c.1) Cada 100 € de activo generan 48,56 € de BAIl. Con la mitad de ventas
(95.000) y de compras (35.000), los ingresos bajan 95.000 y los gastos
solo 35.000: BAIl = -9.500 € y RE = -9,13 %, asi que cae e incluso es
negativa. Los intereses no afectan a la RE.

» c.2) Cada 100 € de fondos propios generan 65,45 € netos. Con la mitad de
ventas y compras, BAl = -9.500 - 2.500 = -12.000 €. Hay pérdidas y no
hay impuesto que pagar. Si no se reconoce un activo por impuesto dife-
rido, el resultado del ejercicio es =12.000 € y la RF = -12.000/55.000 =
-21,82 %: disminuye y se vuelve negativa. Un resultado de -9.000 € (RF
-16,36 %) solo seria defendible si se justificara el reconocimiento de un
activo por impuesto diferido, porque fuera probable compensar la pérdida
con ganancias fiscales futuras (PGC, norma de registro y valoracion 13.2);
no se aplica el 25 % de forma automatica. Una subida de los intereses
reduce el resultado del ejercicio, asi que la RF baja.

5.10 Anexo: modelos oficiales de 2025 y 2026, para practicar

Modelo 2026 - Modelo oficial 2026

e P1(2 p.) - Unidad 3. Datos de Alemania: inflacién del 1,6 %, IDH en el
puesto 9, esperanza de vida de 80,8 anos, mortalidad del 12,3 %., presion
fiscal del 40,1 % del PIB, I+D en torno al 3 % del PIB. a) Inflacién: econé-
mica; IDH, esperanza de vida y mortalidad: sociales; presion fiscal: poli-
tico-legal; 1+D: tecnoldgica. b.1) General vs. especifico y dos variables
(clientes, proveedores, competencia, sustitutivos). b.2) Multinacional (filia-
les) y dos motivos (huevos mercados, menores costes de mano de obra o
materias primas, acceso a tecnologia o personal cualificado).

» P2 (3 p.) - Unidad 7, existencias. SMARTKEY, abril de 2025, sin existen-
cias iniciales: compras de 100 ua 35 €, 200 ua 40 € y 250 u por 12.500 €;
venta de 400 u a 75 €. a) 50 €/u; existencias finales 150 u. b) PMP =
24.000/550 = 43,64 €/u; existencias finales = 6.545,45 € (6.546 € con el
PMP redondeado; también vale). c.1) FIFO: 150 x 50 = 7.500 €. Con exis-
tencias iniciales de 600 u por 18.000 € (30 €/u): las 400 vendidas salen de
esas existencias iniciales y quedan 200 x 30 + 100 x 35 + 200 x 40 +
250 x 50 = 30.000 € (750 u). c.2) PMME y PMMF (PMMF = PMME -
periodo medio de pago). Pagar a 100 dias en lugar de 70: el PMME no
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cambia y el PMMF baja. Cobrar a 45 dias en lugar de 30: suben el PMME y
el PMMF.

e P3 (2 p.) - Unidades 15 y 6. Turrones gourmet. DAFO: mala cosecha de
almendra, A; turron sin azucar, F; exportaciones del sector a Asia, O; falta
de capacidad de la fabrica, D. b.1) Distribucién selectiva (canal directo con
tienda propia y web; indirecto corto con tiendas gourmet, aeropuertos o
marketplace). b.2) Segmentacion socioecondmica, psicografica vy
conductual.

* P4 (3 p.) - Unidad 8. DORA. Fabricar: motor a 30 €, resto de piezas a 55 €,
costes fijos de 60.000 €/mes. Comprar el motor: 42 €, costes fijos =50 %
(30.000), resto igual. Ventas: 1.500/mes. a) CT, = 187.500 € y CT, =
175.500 €, asi que se compra el motor. Precio maximo del motor:
187.500 = 30.000 + (p + 55) x 1.500, de donde p = 50 €. b) 60.000 + 85q =
30.000 + 97q, de donde g = 2.500: por debajo de 2.500 conviene comprar
y por encima, fabricar. c.1) Financiacidén ajena a corto (crédito comercial,
préstamo o péliza, descuento de efectos, factoring) y a largo (préstamo,
empréstitos, leasing) y propia (capital, reservas, amortizaciones). c.2)
Ejemplos de inversion econdmica y financiera. VAN de un desembolso de
22.000 € con 8.000 €/ano durante 3 afnos al 6 %: -=615,90 €, asi que se
rechaza.

Modelo 2025 - Modelo oficial 2025

e P1- Unidad 3. Grupo Fuertes: El Pozo BienStar, expansion por desarrollo
de producto; Profusa, Aemedsa y Terra Natura, diversificaciéon no relacio-
nada. b.1) Integracién vertical hacia atras en el automovil (fabricar motores
0 neumaticos propios). b.2) Fusion (desaparecen ambas y nace una
nueva) vs. absorcién (sobrevive la absorbente).

e P2 - Unidad 7. LOTTUS, 12.500 u. Alternativa 1: 5 x 1.200 h, 2,08 u/h. Alter-
nativa 2: 4 x 1.400 h, 2,23 u/h, la mejor. Alternativa 3: 4 x 1.300 + 2 x
1.300 x 0,65 = 6.890 h, 1,81 u/h. b) (2,2321 - 1,8142)/1,8142 x 100 =
+23,04 % sin redondeos intermedios; como las dos alternativas producen
las mismas 12.500 u, equivale a 6.890/5.600 - 1 (si partes de 2,23 y 1,81, te
sale +23,20 %; también vale). c.1) PG de la alternativa 2 con p = 15 €,
materias primas por 75.000 € y 8 €/h: 187.500/(44.800 + 75.000) = 1,57.
c.2) Motivacion y cuatro herramientas.

« P3 - Unidades 15y 6. App de escape room: inversion elevada, D; auge de
los juegos para movil, O; apps rivales, A; equipo experto, F. Promocion
(influencers, redes) o distribucion (tienda propia, Google Play o App Store,
tarjetas prepago).

e P4 - Unidades 12 y 13. CHIHIRO, S.A., a 31-12-2023: activo 50.000 € (ANC
48.000; AC 2.000), pasivo 13.000 € (PNC 8.500; PC 4.500), capital
25.000 €, resultado de 12.000 €. Liquidez = 0,44; endeudamiento =
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0,26 (bajo). Pagar a proveedores a 90 dias en vez de al contado: sube el
pasivo y sube el endeudamiento. Vender mobiliario: no cambia el endeu-
damiento, si se vende por su valor neto contable y se cobra al contado:
cambia inmovilizado por tesoreria sin tocar el activo total ni la deuda. Con
beneficio o pérdida en la venta, el PN y el activo cambian y la ratio tam-
bién. FM = -2.500 € (negativo). Préstamo a 4 afos: FM mejora. Ordena-
dores con préstamo a 3 meses: sube el PC y el FM empeora.
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6. Ejercicios para practicar y simulacro

Ejercicios nuevos con el formato de examen de Madrid (apartado 2): proble-
mas de 3 puntos con a) y b) obligatorios y c.1/c.2 a elegir; ratios definidos en
el enunciado con su valor de referencia, salvo la RE y la RF; TIR solo a dos
anos; payback en meses o en dias (365 o 360). Las empresas son ficticias.
Los calculos se hacen sin redondeos intermedios y los resultados se dan con
dos decimales.

6.1Ejercicios para practicar en formato Madrid

Ejercicio 1(3 puntos) - Pregunta 2 - Unidad 7 (existencias, ampliacion)
y Unidad 13 (PMM)

Enunciado. MOCHILAS CHAMBERI, S.L. distribuye mochilas escolares. En
marzo de 2026 no tenia existencias iniciales y realizd estas operaciones (sin
ficha de almacén):

Fecha Operacion
5-3 Compra de 400 mochilas a 20 €/u
12-3  Compra de 300 mochilas por un importe total de 6.600 €

19-3 Compra de 250 mochilas a 24 €/u; ademas, el transporte de esta compra
cuesta 250 €

26-3 Compra de 150 mochilas a 26 €/u
28-3 Venta de 900 mochilas a 45 €/u

a) Calcule el precio unitario de la compra del 12-3 y el coste unitario de la
compra del 19-3 (0,3). ¢Cuantas mochilas quedan en el almacén a 31-3? (0,2)
b) Valore las existencias finales por el método FIFO (0,75) y calcule el margen
bruto de la venta con ese método (0,25). c.1) Valore las existencias finales por
el método del precio medio ponderado (PMP) (0,75). Si la empresa hubiera
tenido unas existencias iniciales de 200 mochilas valoradas en 3.600 €,
icuantas unidades quedarian y cual seria su valor por PMP? (0,75) c.2)
Defina el periodo medio de maduracion econémico y el financiero (0,6). Expli-
gue como afectaria a cada uno: (1) conceder un descuento por pronto pago
que adelanta el cobro a los clientes; (2) ceder con caracter definitivo sus fac-
turas a una empresa de factoring sin recurso, que le anticipa su importe; (3)
negociar con los proveedores el pago a 90 dias en lugar de a 60 (0,9).

Solucion.

 a) Precio del 12-3 = 6.600/300 = 22,00 €/u. El transporte forma parte del
precio de adquisicién: coste del 19-3 = (250 x 24 + 250)/250 =
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6.250/250 = 25,00 €/u. Unidades finales = 400 + 300 + 250 + 150 -
900 = 200 mochilas.

e b) FIFO: la venta de 900 u se forma con 400 ua 20 €, 300 ua 22 € y 200
ua25€.Quedan 50 u x 25€ + 150 u x 26 € = 1.250 + 3.900 = 5.150,00 €.
Coste de las ventas = 8.000 + 6.600 + 5.000 = 19.600 €. Ventas = 900 x
45 = 40.500 €. Margen bruto = 40.500 - 19.600 = 20.900,00 €.

e c.1) Total de entradas = 8.000 + 6.600 + 6.250 + 3.900 = 24.750 € por
1100 u. PMP = 24.750/1100 = 22,50 €/u; existencias finales = 200 x
22,50 = 4.500,00 €. Con existencias iniciales: PMP = (3.600 +
24.750)/(200 + 1.100) = 28.350/1.300 = 21,81 €/u (21,8077...). Quedan
1.300 - 900 = 400 mochilas, valoradas en 400 x 21,8077 = 8.723,08 €.
Interpretacion: con precios crecientes, el FIFO deja en almacén las unida-
des mas caras (5150 € frente a 4.500 € con PMP) y da mas margen; el
PMP suaviza las subidas.

e c.2) PMM econdmico: dias que tarda en recuperarse, mediante el cobro a
los clientes, un euro invertido en el ciclo de explotacién (en una distribui-
dora: almacén de mercaderias + cobro). PMM financiero = PMM
economico - periodo medio de pago a proveedores: dias que la empresa
tiene que financiar con recursos propios o ajenos distintos de los provee-
dores. (1) Pronto pago: el periodo de cobro se acorta, asi que bajan el
PMME y el PMMF (a cambio de un coste, el descuento). (2) Factoring sin
recurso con anticipo: la empresa cobra ya las facturas y el riesgo de
impago pasa al factor (a cambio de una comision e intereses). El plazo de
pago concedido al cliente no cambia (ahora paga al factor). Si el periodo
medio de cobro se mide con el saldo de clientes de la propia empresa, que
se da de baja al ceder los créditos, ese periodo se acorta y bajan el PMME
y el PMMF; la respuesta debe decir qué medida usa. Con recurso, la
empresa seguiria respondiendo del impago. (3) Pagar a 90 dias: el PMME
no cambia (no depende de los proveedores) y el PMMF baja 30 dias.

Criterios. a) 0,15 por cada precio y 0,20 las unidades (0,15 x 2 + 0,20 = 0,50;
no sumar el transporte al coste: -0,1). b) 0,5 la composicion correcta de las
salidas y 0,25 el valor; 0,25 el margen. c.1) 0,5 el PMP y 0,25 el valor; 0,25 las
unidades, 0,25 el PMP nuevo y 0,25 el valor. c.2) 0,30 por cada una de las
dos definiciones (0,60) y 0,30 por cada uno de los tres efectos razonados
(0,90); en el efecto (2) se acepta cualquier respuesta razonada que explique
como se mide el periodo de cobro.

I Ejercicio 2 (3 puntos) - Pregunta 2 - Unidad 10

Enunciado. IMPRESION 3D LEGANES, S.L. estudia dos proyectos de 3 afios
con un desembolso inicial de 40.000 € cada uno y un coste de capital del
6 % anual.
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e Proyecto A (impresoras industriales): flujo neto de caja del ano 1 de
15.000 €; el del aflo 2 es un 10 % mayor que el del ano 1, y el del ano 3, un
10 % mayor que el del afno 2. Al final del ano 3 las impresoras se venden
por 6.000 € (valor residual).

» Proyecto B (servicio de escaneado): flujo neto de caja de 16.000 € al afio
durante 3 anos, sin valor residual.

a) Calcule el VAN del proyecto A (0,8) y diga si es viable (0,2). b) Calcule el
VAN del proyecto B y diga qué proyecto elegiria con este criterio (0,5). c.1)
Calcule el plazo de recuperacién (payback) de cada proyecto en afos vy
meses y en dias (afo natural y comercial) (1); ¢qué proyecto elegiria con este
criterio? Compare con la decision del VAN y expligue la diferencia (0,5). c.2)
Un tercer proyecto C, de dos anos, exige 30.000 € y genera 18.000 € el afo 1
y 20.000 € el afio 2. Calcule su TIR (0,75) y diga si es aceptable (0,25).
¢Como cambiaria la TIR si el desembolso fuese un 10 % mayor? Calculela
(0,5).

Solucion.

 Flujos de A: F, = 15.000 €; F, = 15.000 x 1,1 = 16.500 €; F; = 16.500 x 11 =
18.150 € mas 6.000 € de valor residual = 24150 €.

« a) VAN(A) = -40.000 + 15.000/1,06 + 16.500/1,06*> + 24.150/1,06% =
-40.000 + 14.150,94 + 14.684,94 + 20.276,81 = 9.112,69 € > 0. Es viable:
recupera la inversion, cubre el 6 % y genera 9.112,69 € de valor actual
adicional.

e b) VAN(B) = -40.000 + 16.000/1,06 + 16.000/1,06*> + 16.000/1,06° =
-40.000 + 15.094,34 + 14.239,94 + 13.433,91 = 2.768,19 € > 0. Ambos son
viables; se elige A, con mayor VAN.

e ¢.1) A: tras dos afnos se han recuperado 15.000 + 16.500 = 31.500 €; faltan
8.500 €. El valor residual se cobra al final del afo 3, asi que el ano 3 aporta
de forma uniforme solo 18150 €: 8.500/18150 = 0,4683 afos =
5,62 meses = 170,94 dias (365) o 168,60 dias (360). Payback(A) ~ 2 afos
y 5,62 meses. B: tras dos anos se han recuperado 32.000 €; faltan
8.000 €: 8.000/16.000 = 0,5 aflos = 6 meses = 182,50 dias (365) o
180 dias (360). Payback(B) = 2 aflios y 6 meses. Con el payback también
se elige A (se recupera unos dias antes). Los dos criterios coinciden aqui,
pero el payback no tiene en cuenta el valor del dinero en el tiempo ni los
flujos posteriores a la recuperacion (el valor residual de A solo cuenta en el
VAN).

e c.2) -30.000 + 18.000/(1 + r) + 20.000/(1 + r)*> = 0. Con x = 1 + r:
30.000x2 - 18.000x - 20.000 = 0, es decir, 15x> - 9x - 10 = 0; x = [9 +
V(81 + 600)1/30 = (9 + 26,0960)/30 = 1,1699. TIR = 16,99 % > 6 %: acep-
table. Con 33.000 €: 33x* - 18x - 20 = 0; x = [18 + V(324 + 2.640)]/66 =
(18 + 54,4426)/66 = 1,0976. TIR = 9,76 %: baja mas de 7 puntos, aunque
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sigue superando el 6 %. Mas desembolso con los mismos flujos implica
menos rentabilidad.

Criterios. a) 0,3 los flujos (incluido el valor residual en el afio 3), 0,5 el VAN,
0,2 la decision. b) 0,3 + 0,2. c.1) 0,5 por proyecto (-0,2 si se reparte el valor
residual dentro del afio 3); 0,5 la comparacion. c.2) 0,5 el planteamiento, 0,25
el resultado, 0,25 la decision, 0,5 la nueva TIR.

I Ejercicio 3 (3 puntos) - Pregunta 2 - Unidad 7 (c.2: Unidad 9)

Enunciado. VELAS LAVAPIES, S.L. fabrica velas y jabones artesanos. En 2025
tenia 4 empleados (3 en velas y 1 en jabones), cada uno con 1.650 horas
anuales a 13 €/h. Produjo y vendié 36.000 velas a 6 € y 20.000 jabones a
3,50 €. Consumié materiales por 60.000 € y energia por 6.000 €. En 2026
alquila una maquina de moldeado de velas por 20.000 €/afo y la plantilla de
velas pasa a 2 empleados (mismas horas y salario). La produccion de velas
sube un 15 % y la de jabones no cambia; los precios se mantienen. Los mate-
riales cuestan 66.000 € y la energia, 7.500 €.

a) Calcule la productividad del trabajo por hora y trabajador en velas y en
jabones en 2025 (0,4) e interprete el resultado de las velas (0,1). b) Calcule la
productividad global de 2025 y de 2026 (0,6) y su tasa de variacion (0,2);
interprete (0,2). c.1) Calcule la productividad por hora de las velas en 2026 y
su tasa de variacidn respecto a 2025 (0,75). ¢Cuantas horas anuales, como
maximo, podria trabajar cada uno de los 2 empleados de velas para alcanzar
14 velas por hora con la produccion de 20267 (0,75) c.2) Explique las teorias
X e Y de McGregor (0,75). Segun la piramide de Maslow, ¢;qué necesidades
de los empleados que siguen en la empresa pueden verse amenazadas por la
automatizacién y qué medidas propondria? (0,75)

Solucion.

« a) Velas: 36.000/(3 x 1.650) = 36.000/4.950 = 7,27 velas por hora y traba-
jador. Jabones: 20.000/1.650 = 12,12 jabones por hora y trabajador. Cada
hora de un trabajador de velas produce 7,27 velas.

e b) 2025: ingresos = 36.000 x 6 + 20.000 x 3,5 = 216.000 + 70.000
286.000 €. Factores = 4 x 1.650 x 13 + 60.000 + 6.000 = 85.800
66.000 = 151.800 €. PG,,5 = 286.000/151.800 = 1,88. 2026: velas
36.000 x 115 = 41.400; ingresos = 248.400 + 70.000 = 318.400 £.
Factores = 3 x 1.650 x 13 + 20.000 + 66.000 + 7.500 = 64.350 + 93.500 =
157.850 €. PG, = 318.400/157.850 = 2,02. TV = (2,071 -
1,8841)/1,8841 x 100 = 47,06 %. Cada euro de factores genera ahora
2,02 € de produccion: la maquina ha mejorado la eficiencia global, porque
los ingresos suben mas que los costes.

+
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e c.1) Velas 2026: 41.400/(2 x 1.650) = 41.400/3.300 = 12,55 velas/h; TV =
(12,5455 - 7,2727)/7,2727 x 100 = +72,50 %. Objetivo: 41.400/(2 x H) =
14, asi que H = 41.400/28 = 1.478,57 h. Cada empleado podria trabajar
como maximo 1.478,57 h al afo (1.478 h enteras, redondeando hacia
abajo por ser un maximo).

 c.2) Teoria X: supone que el trabajador evita el trabajo y la responsabili-
dad, por lo que hay que controlarlo y motivarlo con incentivos econémicos
o sanciones (direccién autoritaria). Teoria Y: supone que el trabajo es tan
natural como el juego y que, si se compromete con los objetivos, el traba-
jador asume responsabilidades y es creativo (direccién participativa). Mas-
low: la automatizacién amenaza sobre todo las necesidades de
seguridad (estabilidad del empleo) y las sociales (pérdida de compane-
ros). Medidas: comunicar el plan con transparencia, garantizar el empleo
de los que siguen, formarlos en el manejo de la maquina (estima y auto-
rrealizacion) y recolocar o reciclar a los trabajadores afectados.

Criterios. a) 0,2 + 0,2 + 0,1. b) 0,3 cada PG; 0,2 la tasa; 0,2 la interpretacion.
c.1) 0,4 la productividad y 0,35 la tasa; 0,5 el planteamiento y 0,25 el resul-
tado. c.2) 0,375 cada teoria; 0,35 las necesidades y 0,4 las medidas.

I Ejercicio 4 (3 puntos) - Pregunta 4 - Unidades 12y 13

Enunciado. LIBRERIA ARGUELLES, S.L. presenta a 31-12-2025 estos saldos
(en euros): aplicaciones informaticas 6.000; amortizacion acumulada del
inmovilizado intangible 2.400; mobiliario 28.000; equipos para procesos de
informacion 9.000; construcciones 80.000; amortizacion acumulada del
inmovilizado material 21.000; mercaderias 34.000; clientes 7.500; bancos
5.200; caja 800; capital social 60.000; reservas 8.000; préstamo bancario
que vence dentro de 13 meses 45.000; deuda con un banco a 11 meses
9.000; proveedores 18.500; Hacienda Publica acreedora 2.600.

a) Calcule el resultado del ejercicio (0,5). b) Elabore el balance de situacién
ordenado por masas patrimoniales (1). c¢.1) Calcule el fondo de maniobra
(FM = AC - PC) e interprételo (0,5). Explique y cuantifique el efecto en el FM
de: (1) comprar un ordenador de 3.000 € pagando por banco; (2) refinanciar
la deuda a 11 meses convirtiéndola en un préstamo a 3 afos; (3) comprar
mercaderias por 6.000 € a pagar a 90 dias (1). c.2) Calcule e interprete la
ratio de liquidez = AC/PC (valor de referencia 1,5-2) y la de endeudamiento =
Pasivo/(PN + Pasivo) (valor de referencia 0,4-0,6) (1). ;Como cambiarian si
los socios aportan 20.000 € en una ampliacién de capital ingresada en el
banco? (0,5)
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Solucion.

« a) ANC = (6.000 - 2.400) + (28.000 + 9.000 + 80.000 - 21.000) = 3.600 +
96.000 = 99.600 €. AC = 34.000 + 7.500 + 5.200 + 800 = 47500 £.
Activo = 147.100 €. Pasivo = 45.000 + 9.000 + 18.500 + 2.600 = 75.100 €.
Resultado = 147100 - 75100 - (60.000 + 8.000) = 4.000 € de beneficio.

e b) Balance a 31-12-2025:

ACTIVO € PN Y PASIVO €

Activo no corriente 99.600 Patrimonio neto 72.000

Aplicaciones informaticas 6.000 Capital social 60.000

(AA del inmovilizado (2.400)  Reservas 8.000

intangible)

Construcciones 80.000 Resultado del ejercicio 4.000

Mobiliario 28.000 Pasivo no corriente 45.000

Equipos para procesos de 9.000 | Deudas a l/p con entidades de cré- = 45.000

informacion dito (13 meses)

(AA del inmovilizado (21.000) ' Pasivo corriente 30.100

material)

Activo corriente 47.500 Deudas a c/p con entidades de cré-  9.000
dito (11 meses)

Mercaderias 34.000 Proveedores 18.500

Clientes 7.500 Hacienda Publica acreedora 2.600

Bancos 5.200

Caja 800

Total 147100 Total 147.100

Ojo: el préstamo a 13 meses vence a mas de un afo y es ho corriente; la
deuda a 11 meses es corriente.

e c.1) FM = 47.500 - 30.100 = 17.400 € > 0O: los recursos permanentes finan-
cian todo el ANC y parte del AC; hay equilibrio financiero a corto. (1) Orde-
nador pagado por banco: el AC baja 3.000 € y el PC no cambia; FM =
14.400 € (empeora, aunque sigue siendo positivo). (2) Refinanciar a
3 anos: el PC baja 9.000 € y el AC no cambia; FM = 26.400 € (mejora). (3)
Mercaderias a 90 dias: suben por igual el AC y el PC; FM = 17.400 € (no
cambia).

e C.2) Liquidez = 47.500/30.100 = 1,58, dentro de 1,5-2: puede atender sus
deudas a corto, aunque cerca del limite inferior y con mucho peso de las
existencias. Endeudamiento = 75.100/147100 = 0,51, dentro de 0,4-0,6:
estructura financiera equilibrada. Tras la ampliacién: liquidez =
67.500/30.100 = 2,24 (supera 2: mas holgura, aunque podria haber tesore-
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ria ociosa); endeudamiento = 75.100/167.100 = 0,45 (baja y mejora la auto-
nomia financiera).

Criterios. a) 0,5 (0,25 si no se restan las amortizaciones). b) 0,2 por masa
bien ordenada y cuadrada (ANC, AC, PN, PNC y PC: 0,2 x 5 = 1); -0,25 si el
préstamo a 13 meses va al corto. c.1) 0,25 el calculo y 0,25 la interpretacion;
0,3 la operacion (1) y 0,35 cada una de las operaciones (2) y (3) (0,3 + 0,35 +
0,35 =1). ¢.2) 0,5 cada ratio con su interpretacién; 0,25 cada efecto.

I Ejercicio 5 (3 puntos) - Pregunta 4 - Unidad 8 (c.2: Unidades 12 y 13)

Enunciado. BICICLETAS VALLECAS, S.A. necesita 420 cuadros de bicicleta al
mes. Si los fabrica, soporta unos costes fijos de 18.000 €/mes y un coste
variable de 85 € por cuadro. Si los compra, el proveedor cobra 120 € por cua-
dro y el transporte cuesta 4 € por cuadro, sin costes fijos.

a) Calcule el coste mensual de cada alternativa y diga cual elegiria (0,5).
¢Cual es el precio maximo que la empresa podria aceptar del proveedor para
gue comprar no le resulte mas caro que fabricar? (0,5) b) ¢A partir de cuantos
cuadros al mes conviene fabricar? (0,5) c.1) La empresa vende bicicletas
completas con unos costes fijos anuales de 152.000 € y un coste variable de
260 € por bicicleta. Quiere obtener un beneficio de explotacion (BAIl) de
90.000 €, antes de gastos financieros e impuesto sobre beneficios, ven-
diendo 5.000 bicicletas. Calcule el precio de venta necesario (0,75) y el
umbral de rentabilidad con ese precio, e interprételo (0,75). c.2) Con el BAIl
de 90.000 €, unos gastos financieros de 12.000 €, un impuesto del 25 %, un
activo de 600.000 € y un pasivo de 250.000 €: calcule la rentabilidad econo-
mica y la financiera (0,75). Comparelas con la RF que tendria la empresa si
todo el activo se financiase con fondos propios y explique el efecto de una
subida de los intereses a 18.000 € (0,75).

Solucion.

e a) Fabricar: CT = 18.000 + 85 x 420 = 53.700 €/mes. Comprar: CT =
(120 + 4) x 420 = 52.080 €/mes. Conviene comprar (1.620 € menos al
mes). Precio maximo: (p + 4) x 420 = 53.700, asi que p = 53.700/420 -
4 =127,857 - 4 = 123,857 €. Precio maximo: 123,85 € por cuadro (redon-
deado hacia abajo, por ser un maximo).

* b) 18.000 + 85q = 124q, asi que q = 18.000/39 = 461,54. Conviene fabricar
a partir de 462 cuadros al mes (unidad fisica al entero superior); con
menos, comprar.

e c.1) BAll = p-Q - CF - CVu-Q: 90.000 = 5.000p - 152.000 - 260 x 5.000,
de donde p = (152.000 + 90.000 + 1.300.000)/5.000 = 308,40 €. Margen
unitario = 308,40 - 260 = 48,40 €. Punto muerto tedrico =
152.000/48,40 = 3.140,50 bicicletas; como se venden unidades enteras, a
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partir de 3.141 bicicletas hay beneficio (con 3.140, pérdida de 24 €; con
3.141, beneficio de 24,40 €). Cada bicicleta adicional aporta 48,40 € de
beneficio. Las ventas previstas (5.000) superan el umbral en
1.859 unidades.

e c.2) BAl = 90.000 - 12.000 = 78.000 €; impuesto = 19.500 €; resultado
58.500 €. PN = 600.000 - 250.000 = 350.000 €. RE = BAIll/Activo
90.000/600.000 = 15,00 %. RF = Resultado/PN = 58.500/350.000
16,71 %. Sin deuda (sin intereses y PN = 600.000 €): resultado = 90.000 x
0,75 = 67.500 €; RF = 67.500/600.000 = 11,25 %. La deuda eleva la RF de
11,25 % a 16,71 %: apalancamiento financiero positivo, porque la RE
(15 %) supera el coste de la deuda (12.000/250.000 = 4,80 %). Con intere-
ses de 18.000 €: resultado = (90.000 - 18.000) x 0,75 = 54.000 €; RF =
15,43 % (baja). La RE no cambia (los intereses no forman parte del BAIl).

Criterios. a) 0,25 los costes de las dos alternativas y 0,25 la eleccién; 0,5 el
precio maximo (0,3 si se redondea hacia arriba). b) 0,5 (0,4 si se da 461). c.1)
0,75 el precio; 0,5 el umbral con redondeo al entero superior y 0,25 la inter-
pretacién. c.2) 0,375 cada rentabilidad; 0,4 la comparacién con la situacién
sin deuda y 0,35 el efecto de los intereses.

6.2 Simulacro PAU Madrid 2027 (adaptado al formato de
Madrid)

UNIVERSIDADES PUBLICAS DE LA COMUNIDAD DE MADRID
PRUEBA DE ACCESO A LA UNIVERSIDAD - Curso 2026-2027

MATERIA: EMPRESA Y DISENO DE MODELOS DE NEGOCIO

INSTRUCCIONES GENERALES Y CALIFICACION

Después de leer atentamente el examen, responda a las cuatro preguntas:
» Preguntas 1y 3: responda al apartado a) (1 punto) y elija UNO de los apartados
b.1) 0 b.2) (1 punto).
e Preguntas 2 y 4: responda a los apartados a) y b) y elija UNO de los apartados
c.1) o c.2) (1,5 puntos).

TIEMPO Y CALIFICACION: 90 minutos. Las preguntas 1y 3 se calificaran con un
maximo de 2 puntos. Las preguntas 2 y 4 se calificaran con un maximo de
3 puntos.

Reglas generales que debes recordar. Si contestas mas opciones de las
pedidas, solo se corrige la que esté en primer lugar. Usa solo una calculadora
permitida por la comision: no programable, sin pantalla grafica ni resolucién
de ecuaciones. Expresa los resultados con dos decimales y unidades e inter-
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prétalos. La penalizacion linglistica sigue los criterios generales (hasta
-1 punto).

I Pregunta 1 (2 puntos)

Texto. Panificadora del Henares, S.L. nacié en 1988 como un pequeno obra-
dor familiar en Alcald de Henares. Durante veinte anos vendio pan y bolleria
solo en sus tres tiendas del municipio. En 2012 abrié nuevas tiendas propias
en Torrejon, Guadalajara y Madrid capital y lanzé una linea de panes integra-
les y sin gluten para sus clientes de siempre. En 2019 compré un molino hari-
nero de Toledo que ya le suministraba la harina, y en 2023 adquirié el 100 %
de una cadena portuguesa de cafeterias, con la que ha llevado su pan a Lis-
boa y Oporto. Hoy da empleo a 310 personas. La empresa presume de que el
90 % de su plantilla tiene contrato indefinido, de que dona cada noche el pan
no vendido a dos bancos de alimentos de la region y de que ha sustituido sus
hornos de gasoleo por hornos eléctricos alimentados con placas solares. Su
director general declara: «Queremos seguir creciendo, pero sin perder nues-
tras raices». (= 160 palabras)

a) Explique la diferencia entre una estrategia de expansion o especializacion
y una de diversificacién (0,5) e identifique en el texto dos estrategias de
expansion indicando su tipo (0,5). b.1) Explique qué es el crecimiento interno
y el externo (0,5) e identifique un ejemplo de cada uno en el texto (0,5). b.2)
Defina la responsabilidad social corporativa (0,5) y clasifique por ambitos las
tres actuaciones de RSC que se describen al final del texto (0,5).

I Pregunta 2 (3 puntos)

GETAFE SOLAR, S.L. estudia dos proyectos de dos afos con un coste de
capital del 8 % anual:

» Proyecto X: desembolso de 50.000 €; flujos netos de caja de 30.000 £ el
ano 1y 32.000 € el ano 2.

» Proyecto Y: desembolso de 60.000 €; flujo neto de 20.000 € el afio 1y de
48.000 € el ano 2; ademas, al final del ano 2 vende los equipos por
4.000 € (valor residual).

a) Calcule el VAN de ambos proyectos (0,75) e indique cudl elegiria (0,25). b)
Calcule el plazo de recuperacién de cada proyecto en afios y meses (0,5). c.1)
Calcule la TIR de ambos proyectos (1) e indique si son aceptables y cual ele-
giria (0,25). ¢Seguiria siendo aceptable X si su desembolso fuera un 10 %
mayor? Justifiquelo con la TIR (0,25). c.2) Explique dos fuentes de financia-
cion ajena a corto plazo (0,5). Explique la diferencia entre el factoring con
recurso y sin recurso (0,5) y entre el leasing y el renting (0,5).
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I Pregunta 3 (2 puntos)

Texto. Lucia y Martin, dos ingenieros de Tres Cantos, han creado Kildmetrc
Cero Box, una app que permite pedir cada semana una caja de fruta y ver-
dura de huertas de la Vega del Jarama y recibirla en casa o recogerla en pun-
tos de entrega de la zona norte de Madrid. Cuentan con un algoritmo propio
que ajusta los pedidos a la cosecha y casi no genera desperdicio, pero su fur-
goneta eléctrica solo cubre tres municipios y aun no tienen dinero para publi-
cidad. ElI consumo de producto local y ecolégico crece, mientras que las
grandes cadenas de supermercados empiezan a ofrecer cajas parecidas a
domicilio. (= 120 palabras)

a) Clasifique en el analisis DAFO, justificandolo brevemente: el algoritmo pro-
pio; la furgoneta que solo cubre tres municipios; el crecimiento del consumo
local y ecolégico; las cajas de los supermercados; la falta de presupuesto
para publicidad (1). b.1) Defina la segmentacion de mercados (0,5) y proponga
dos criterios para segmentar a los clientes de Kilémetro Cero Box (0,5). b.2)
Proponga cuatro instrumentos de comunicacién adaptados a una empresa
con poco presupuesto y explique cada uno (1).

I Pregunta 4 (3 puntos)

DULCES DE CHINCHON, S.L. presenta los siguientes datos del ejercicio 2026
(en euros): ventas 420.000; compras de materias primas 150.000; sueldos y
salarios 110.000; Seguridad Social a cargo de la empresa 36.300; alquiler del
obrador 24.000; suministros 15.700; publicidad 8.000; amortizacion del inmo-
vilizado 16.000; ingresos financieros 1.000; intereses de un préstamo a largo
plazo 9.000. Impuesto sobre beneficios: 25 %. Su activo total es de
400.000 € y su pasivo, de 220.000 €.

a) Elabore la cuenta de pérdidas y ganancias calculando el resultado de
explotacion (0,5), el resultado financiero (0,2) y el resultado del ejercicio
(0,3). b) Calcule la rentabilidad economica vy la financiera (0,5). c.1) Calcule e
interprete la ratio de endeudamiento = Pasivo/(PN + Pasivo) (valor de referen-
cia 0,4-0,6) (0,5). Explique y cuantifique como cambiaria con: (1) una amplia-
cion de capital de 40.000 € ingresada en el banco; (2) un préstamo nuevo de
60.000 € para comprar maquinaria (1). ¢.2) Calcule el EBITDA (0,5) y explique
qué diferencia hay entre el EBITDA y el resultado de explotacion y para qué
sirve (0,5). Enumere las cuentas anuales que debe formular una sociedad que
no puede presentarlas abreviadas (0,5).
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I Solucionario
Pregunta1

» a) Expansion o especializacion: crecer sin salir del sector, con los produc-
tos y mercados actuales o relacionados (penetracién de mercado, desarro-
llo de mercados y desarrollo de productos). Diversificacion: crecer con
productos nuevos en mercados nuevos. Ejemplos: desarrollo de merca-
dos (tiendas propias en Torrejon, Guadalajara y Madrid) y desarrollo de
productos (panes integrales y sin gluten para sus clientes de siempre). La
compra de la cadena portuguesa de cafeterias es crecimiento externo vy,
segun el alcance de esa actividad, podria ser diversificacion relacionada:
no es un ejemplo inequivoco de desarrollo de mercados. La compra del
molino es integracion vertical hacia atras, que muchos manuales clasifi-
can como diversificacion relacionada; se admite como tercera estrategia,
pero no como expansion.

« b.1) Interno: la empresa crece con inversiones propias en nueva capacidad
(abrir tiendas propias en 2012). Externo: crece adquiriendo, fusionandose
0 cooperando con otras empresas (compra del molino de Toledo en 2019 y
de la cadena portuguesa en 2023).

e b.2) RSC: compromiso voluntario, mas allad de lo que exige la ley, de inte-
grar las preocupaciones sociales, laborales y medioambientales en la ges-
tién y en la relacién con los grupos de interés. Ambitos: contratos indefini-
dos, laboral; donacion de pan, social (comunidad); hornos eléctricos con
placas solares, medioambiental.

Pregunta 2

e a) VAN(X) = -50.000 + 30.000/1,08 + 32.000/1,08%2 = -50.000 +
2777778 + 27.434,84 = 5.212,62 €. VAN(Y) = -60.000 + 20.000/1,08 +
52.000/1,08% = -60.000 + 18.518,52 + 44.581,62 = 3.100,14 € (el flujo del
afno 2 incluye el valor residual: 48.000 + 4.000). Ambos son viables; se
elige X por su mayor VAN.

e b) X: tras el ano 1 faltan 20.000 €; 20.000/32.000 = 0,625 afos = 1afo y
7,5 meses (228,13 dias naturales o 225 comerciales). Y: faltan 40.000 €;
como el valor residual se cobra al final del afo 2, en el afo 2 se recuperan
de forma uniforme 48.000 €: 40.000/48.000 = 0,8333 anos = 1 a0 y
10 meses (304,17 o 300 dias). X se recupera antes.

e c.1) X: 50.000x% - 30.000x - 32.000 =0 > 25x> - 15x - 16 = 0; x = [15 +
V(225 + 1.600)]1/50 = (15 + 42,72)/50 = 11544; TIR(X) = 15,44 %. Y:
60.000x2 - 20.000x - 52.000 =0 > 15x* - 5x - 13 =0; x = [5 + V(25 +
780)1/30 = (5 + 28,37)/30 = 1,1124; TIR(Y) = 11,24 %. Ambas superan el
8 %: son aceptables; se elige X. Con un desembolso de 55.000 €: 55x* -
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30x - 32 =0; x =1,0828; TIR = 8,28 % > 8 %: seguiria siendo aceptable,
aunque por muy poco (VAN = 212,62 €).

o c.2) A corto: crédito comercial de proveedores (aplazamiento del pago de
las compras, normalmente sin coste explicito); préstamo o poliza de
crédito bancario a menos de un ano; descuento de efectos (el banco anti-
cipa el importe de letras o pagarés de clientes, menos intereses y comisio-
nes). Factoring con recurso: la empresa cede sus facturas y cobra por
anticipado, pero si el cliente no paga debe devolver el anticipo (el riesgo
sigue siendo suyo). Sin recurso: el riesgo de impago lo asume el factor,
que por eso cobra mas. Leasing: arrendamiento financiero de un bien con
opcién de compra al final; la empresa suele quedarse el bien y asume su
mantenimiento. Renting: alquiler de uso a medio plazo en el que la arren-
dadora suele asumir el mantenimiento y el seguro, nhormalmente sin la
opcidon de compra caracteristica del leasing (algunos contratos prevén
adquirir el bien al final, segun lo pactado); no es un préstamo, sino un ser-
vicio de alquiler.

Pregunta 3

« a) Algoritmo propio: Fortaleza (recurso interno diferencial). Furgoneta que
cubre tres municipios: Debilidad (limitacién interna). Consumo local y eco-
I6gico: Oportunidad (tendencia externa favorable). Cajas de los supermer-
cados: Amenaza (competidores). Falta de presupuesto: Debilidad.

» b.1) Segmentar es dividir el mercado en grupos de consumidores homogé-
neos en sus necesidades y conducta de compra, para dirigir a cada uno un
marketing mix adecuado. Criterios: geografico (residentes en la zona
norte de Madrid); psicografico (estilo de vida saludable y sostenible);
demografico (familias jévenes con hijos); conductual (frecuencia de com-
pra semanal, compradores en linea).

» b.2) Con poco presupuesto: publicidad digital (campaia local en redes
sociales, con contenido sobre los agricultores y recetas); promocion de
ventas (cédigo de recomendacion: una caja gratis por cada amigo que se
suscriba, o descuento en la primera caja); relaciones publicas (nota de
prensa a medios de Tres Cantos y de la zona norte, presencia en merca-
dos de productores); marketing directo (correo electrénico y notificacio-
nes de la app a los suscriptores que lo hayan consentido). Las alianzas
con gimnasios o colegios de la zona son una accién complementaria, no
un instrumento mas.

Pregunta 4
Cuenta de PyG 2026 €
Ventas 420.000
Compras de materias primas (150.000)
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Cuenta de PyG 2026 €

Sueldos y salarios (110.000)
Seguridad Social a cargo de la empresa (36.300)
Alquiler (24.000)
Suministros (15.700)
Publicidad (8.000)
Amortizacion del inmovilizado (16.000)
Resultado de explotacion 60.000
Ingresos financieros 1.000
Gastos financieros (9.000)
Resultado financiero (8.000)
Resultado antes de impuestos 52.000
Impuesto sobre beneficios (25 %) (13.000)
Resultado del ejercicio 39.000

« Hipdtesis (como en el apartado 3): sin datos de existencias, las compras
se toman como consumo de materias primas del ejercicio.

e b) RE = 60.000/400.000 = 15,00 %: cada 100 € de activo generan 15 € de
BAIl. PN = 400.000 - 220.000 = 180.000 €; RF = 39.000/180.000 =
21,67 %: cada 100 € de los socios generan 21,67 € netos. La RF supera a
la RE porque el coste medio de la deuda (9.000/220.000 = 4,09 %) es
menor que la RE: apalancamiento positivo.

 ¢.1) Endeudamiento = 220.000/400.000 = 0,55, dentro de 0,4-0,6: estruc-
tura financiera equilibrada. (1) Ampliacién: 220.000/440.000 = 0,50 (baja:
mas autonomia financiera). (2) Préstamo de 60.000 €: 280.000/460.000 =
0,61 (supera 0,6: endeudamiento excesivo).

e c.2) EBITDA = resultado de explotacién + amortizaciones = 60.000 +
16.000 = 76.000 €. El EBITDA mide lo que genera la actividad antes de
intereses, impuestos, amortizaciones y deterioros; el BAIl ya descuenta la
amortizacion. ElI EBITDA sirve para comparar empresas con distintas politi-
cas de amortizacion y como aproximacion a la capacidad de generar caja
de la explotacion. Cuentas anuales completas: balance, cuenta de pérdi-
das y ganancias, estado de cambios en el patrimonio neto, estado de flu-
jos de efectivo y memoria.
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I Criterios especificos de correccion

Pre- Apar-

gunta tado
1 a)
1/bJ)

1/ b.2)

2 cl)

2 ¢c.2)

a)
b.)
b.2)

AW W w

a)

4 b)

4 ¢cl)
4 c.2)

Criterio

0,5 la diferencia (0,25 por concepto); 0,25 por estrategia bien
identificada y tipificada

0,25 x 2 definiciones (interno y externo) + 0,25 x 2 ejemplos
pertinentes = 1 punto

0,5 la definicién (debe aparecer «voluntaria»); 0,2 el primer
ambito y 0,15 cada uno de los otros dos

0,375 por VAN (-0,15 si se olvida el valor residual de Y); 0,25 la
decisién razonada

0,25 por proyecto (-0, si se reparte el valor residual dentro del
ano 2)

0,5 por TIR (0,25 el planteamiento); 0,25 la decision; 0,25 la TIR
con +10 % y la conclusion

0,25 por fuente; 0,5 por cada par de conceptos (-0,25 si se dice
que el renting es un préstamo)

0,2 por factor bien clasificado y justificado
0,5 la definicion; 0,25 por criterio aplicado al caso
0,25 por instrumento explicado y adaptado al bajo presupuesto

0,5 el resultado de explotacion con todas las partidas; 0,2 el
financiero; 0,3 el BAI, el impuesto y el resultado

0,25 por rentabilidad con su formula (RE con BAII; RF con el
resultado del ejercicio)

0,25 el calculo y 0,25 la interpretacion; 0,5 por operacién

0,5 el EBITDA; 0,5 la explicacién; 0,5 las cinco cuentas (0,1 cada
una)

Para practicar mas la P1y la P3. Toma una noticia de 100-200 palabras sobre
una empresa madrilefia y practica con ella lo que se pide siempre: en el a),
clasificar 4-5 factores (PESTEL, entorno general o especifico, DAFO) o identi-
ficar estrategias de crecimiento; en el b.1 o el b.2, segmentaciéon, comunica-
cién, distribucién, precios, RSC, multinacional (filiales frente a exportacion),
franquicia o crecimiento interno o externo.
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7. Donde consultar la informacion oficial

Toda la informacién oficial de la PAU de la Comunidad de Madrid esta en las
webs de las universidades publicas madrilefas; para esta materia, la mas
completa es la de la UC3M, uc3m.es:

o UC3M, pagina de la materia: todos los examenes, con sus criterios y solu-
ciones, y los modelos desde 2023-24.

o UC3M, examenes de la PAU 2026 y UCM, examenes de la PAU 2025, con
sus criterios de correccion.

¢ UC3M, modelos de examen 2026-27.

« UCM, modelos de examen y criterios generales de evaluacion: criterios
generales del curso y penalizacion linguistica.

josesande.com 57


https://www.uc3m.es/ss/Satellite/evau/es/TextoMixta/1371318298694/
https://www.uc3m.es/ss/Satellite/evau/es/TextoMixta/1371381890886/Examenes_PAU_2026
https://www.ucm.es/ejercicios-de-la-pau-convocatoria-ordinaria
https://www.uc3m.es/ss/Satellite/evau/es/TextoMixta/1371318815066/
https://www.uc3m.es/ss/Satellite/evau/es/TextoMixta/1371318815066/
https://www.ucm.es/modelos-de-examen-y-criterios-generales-de-evaluacion-

	Índice
	1. La prueba en la Comunidad de Madrid
	2. Ficha del examen de EDMN
	3. Qué entra y qué no
	Qué tienes que estudiar además del libro

	4. Correspondencia con el libro
	5. Exámenes resueltos
	5.1 2025 · Ordinaria (versión B, 6-6-2025)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 1 y 3
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 7 (productividad) / 5 y 9(opción c.2)
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 6 y 15
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidades 12 y 13

	5.2 2025 · Ordinaria, examen de coincidencias (versión F,7-6-2025)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 1 y 3
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 10 (c.2: Unidad 5)
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 6 y 3
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidades 12 y 13

	5.3 2025 · Extraordinaria (versión A, 3-7-2025)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 4 y 3
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 10
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3 y 6
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidades 12 y 13

	5.4 2025 · Extraordinaria, examen de coincidencias (versiónC, 4-7-2025)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3 y 1
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 7 (c.2: Unidad 5)
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3 y 6
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidades 12 y 13

	5.5 2026 · Ordinaria (versión A, 4-6-2026)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidad 3
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 10
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 6 y 3
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidades 12 y 13 (c.2: Unidad 9)

	5.6 2026 · Ordinaria, examen de coincidencias (versión C,5-6-2026)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidad 3
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 7 (c.2: Unidad 5)
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3 y 6
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidad 8 (c.1: 13; c.2: 6)

	5.7 2026 · Extraordinaria (versión E, julio de 2026)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3 y 1
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 7 (existencias, ampliación)y Unidad 13 (PMM)
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 6 y 15
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidades 12 y 13

	5.8 2026 · Extraordinaria, examen de coincidencias (versiónB)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 1, 3 y 4
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 7
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3 y 6
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidad 8 (c.1: 12; c.2: 13)

	5.9 Modelo PAU 2027 (versión M)
	Pregunta 1 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3, 1 y 2
	Pregunta 2 (3 puntos) · Problema · Unidad 7 (existencias, ampliación)(c.2: Unidad 5)
	Pregunta 3 (2 puntos) · Teoría (caso) · Unidades 3 y 6
	Pregunta 4 (3 puntos) · Problema · Unidades 12 y 13

	5.10 Anexo: modelos oficiales de 2025 y 2026, para practicar

	6. Ejercicios para practicar y simulacro
	6.1 Ejercicios para practicar en formato Madrid
	Ejercicio 1 (3 puntos) · Pregunta 2 · Unidad 7 (existencias, ampliación)y Unidad 13 (PMM)
	Ejercicio 2 (3 puntos) · Pregunta 2 · Unidad 10
	Ejercicio 3 (3 puntos) · Pregunta 2 · Unidad 7 (c.2: Unidad 9)
	Ejercicio 4 (3 puntos) · Pregunta 4 · Unidades 12 y 13
	Ejercicio 5 (3 puntos) · Pregunta 4 · Unidad 8 (c.2: Unidades 12 y 13)

	6.2 Simulacro PAU Madrid 2027 (adaptado al formato deMadrid)
	Pregunta 1 (2 puntos)
	Pregunta 2 (3 puntos)
	Pregunta 3 (2 puntos)
	Pregunta 4 (3 puntos)
	Solucionario
	Criterios específicos de corrección


	7. Dónde consultar la información oficial

