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Este dossier te prepara para el examen de Empresa y Diseiio de Modelos de
Negocio (EDMN; en euskera, «Enpresa- eta Negozio-ereduen Diseinua») de la
PAU del Pais Vasco, que organiza la UPV/EHU. Aqui tienes como es la prueba,
qué entra, qué tienes que estudiar ademas del libro, los examenes oficiales de
2025 y 2026 resueltos, el modelo 2024/25, ejercicios nuevos, un simulacro com-
pleto y un glosario castellano-euskera. Los enunciados son los oficiales de la
EHU, que publica el examen y el solucionario oficial de cada convocatoria: las
soluciones de este dossier siguen ese solucionario y, cuando redondea de otra
forma, se indica. El modelo 2024/25 no tiene solucionario, asi que sus soluciones
son del autor.

1. La prueba en el Pais Vasco

« Nombre oficial: en castellano, Prueba de Acceso a la Universidad (PAU);
en euskera, Unibertsitatera Sartzeko Proba (USaP).
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Nombre coloquial: «selectividad»; hasta 2024, EAU/EBAU (Evaluacion
para el Acceso a la Universidad).

Organismo: UPV/EHU, servicio Unibertsitaterako sarbidea / Acceso a la
universidad.

Nombre exacto de la materia: en castellano, «<Empresa y Disefio de Mode-
los de Negocio»; en euskera, «kEnpresa- eta Negozio-ereduen Diseinua»,
tal como lo imprimen los cuadernillos de 2026 (el curriculo y el modelo
2024/25 lo escriben sin guiones: «Enpresa eta Negozio Ereduen Disei-
nua»). El cuadernillo es bilinglie (euskera y castellano): respondes en la
lengua que elijas.

Curriculo autonoémico: Decreto 76/2023, de 30 de mayo. La materia es de
modalidad en 2.° de Humanidades y Ciencias Sociales; el art. 5.7 obliga a
incorporar la «dimension especifica de la cultura y la lengua vascas». En el
examen esto se nota en los contextos vascos: empresas con nombres en
euskera (MOZTE, ADARRA S.Coop., IZARRA KIROLAK, JANZTE), cooperati-
vas, prensa vasca (Diario Vasco, EITB), la noria de Alderdi Eder en Donos-
tia, empresas guipuzcoanas reales (Gaes, Echemar).
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2. Ficha del examen de EDMN

Aspecto

Estructura
2025 (y
modelo PAU
2024/25)

Estructura
2026 (la
ultima
aplicada)

Optatividad

Peso teoria /
practica

Test

Ratios fijos
(siempre los
5)

Criterios de
correccion

Duracién

Calculadora

Otras
normas

josesande.com

Pais Vasco (UPV/EHU)

4 preguntas: P1obligatoria (3 p) balance y ratios - P2 (2p) Ao B - P3
(2p)AoB-P4(3p)AoB

4 preguntas: P1obligatoria (4 p) balance (1,5) + fondo de maniobra
calculado, dibujado y analizado (1) + 5 ratios (1,5) - P2 obligatoria (2
p) comentario de texto econdmico de actualidad - P3(2p) Ao B - P4
(2p)AoB

Eliges A o B en las preguntas con opcién. Sirespondes las dos, solo
se corrige la primera

Es una estimacion, no un baremo oficial. 2025: preguntas de calculo
entre 5 p (P1+ P2, ambas opciones numéricas) y 10 p segun las
opciones que elijas. 2026: al menos 6 p con calculo (P1y P4, cuyas
dos opciones son numéricas) y hasta 8 p en la extraordinaria si eliges
la 3A; la parte tedricaes de 2 a 4 p (P2, en su caso, la opcidn teo-
rica de P3). Algunas puntuaciones combinan calculo e interpretacion

En 2026 aparece un test de 10 items (0,2 p cada uno) como opcion
3B. Sin penalizacion por error; sin respuesta = 0

Tesoreria = (AC - Existencias)/PC (> 1) - Liquidez = AC/PC (> 1) -
Garantia = Activo/Pasivo exigible (> 1) - Endeudamiento total =
Pasivo exigible/PN (0,5-1,2) - Inmovilizado = ANC/(PN + PNC) (< 1).
Valores de referencia tal como los da el solucionario

Se evalla la adquisicion de competencias (técnica, argumentacion,
terminologia, interpretacién) por encima de la exactitud aritmética: un
error de calculo con razonamiento correcto puntta. Se premian la
brevedad, la precision, la estructura y los graficos y esquemas. La
buena gramatica, coherencia y ortografia pueden subir la nota; para
la maxima puntuacion tus respuestas deben estar razonadas y
desarrolladas

90 minutos (franja 14:30-16:00)

Puedes usarla en EDMN, siempre que no tenga pantalla grafica,
transmision de datos, programacién, resolucion de ecuaciones, ope-
raciones con matrices, calculo de determinantes, derivadas e integra-
les ni almacenamiento de datos alfanuméricos. En caso de duda el tri-
bunal revisa el modelo (si tiene funciones prohibidas, se actua como
si copiaras) y no facilita calculadoras de sustitucion. Mdviles, relojes y
dispositivos electronicos, apagados y fuera de tu alcance

Escribe tu cédigo en cada hoja
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Aspecto Pais Vasco (UPV/EHU)

Fechas La EHU publica cada curso el calendario y el horario de las convoca-
torias ordinaria (principios de junio) y extraordinaria (finales de junio y
principios de julio). En 2026, EDMN fue el martes 2 de junio, de 14:30
a16:00 (ordinaria) y el martes 30 de junio, en la misma franja (extra-
ordinaria). En 2027, la ordinaria es del 1 al 3 de junio, con EDMN el
martes 1de junio, de 14:30 a 16:00, y la extraordinaria, del 29 de
junio al 1 de julio, con EDMN el martes 29 de junio, en la misma franja
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3. Qué entray qué no

Tipos de pregunta que la EHU declara en sus criterios (modelo 2024/25):
textos de prensa para definir términos y argumentar; técnicas de calculo con
interpretacion; analisis de balance con ratios; analisis de modelos de negocio.

Lo que ha salido (modelo 2024/25 + 4 convocatorias):

Bloque Frecuencia
Balance +5 5 de 5 (obligatorio);
ratios (FM FM exigido como
aparte) apartado: 3de 5

(modelo 2024/25 y
las dos de 2026)

Gestion de 4de5
stocks

Existencias 3 de5
FIFO / PMP

Inversiones 3 de5

Punto 3deb5
muerto

Producir o 1de 5
comprar

Productivi- 2de5
dad

PMM Tde 5

Modelo de 3de5
negocio
(texto)

Comentario 2 de 2 (2026,
de texto obligatorio)
economico

DAFO

Test Canvas /
Lean Startup

Teoria breve

josesande.com

Detalle

Clasificar unas 18 partidas; el capital social es
la incognita (cifra de cuadre); los 5 ratios con
interpretacion. Desde 2026 el FM es un apar-
tado propio (1 p): calculado por las dos vias,
dibujado y analizado; en las dos pruebas de
2025 no se pedia por separado

Punto de pedido, stock maximo y medio,
indice de rotacion, retrasos (con o sin rotura),
grafico de dientes de sierra

Ficha de almacén completa, existencias fina-
les y su valor (dos decimales)

VAN con inflacién: tasa combinada (1 + k)(1 +
g) - 1; payback estatico en anos y meses;
elegir criterio (se prefiere el VAN)

Con grafico; precio para evitar pérdidas con
capacidad maxima; dos productos (modelo)

Unidades de indiferencia, grafico y precio
maximo de compra

Por hora de trabajo, variacion %, produccion
para igualar al sector

Econdmico y financiero, con 365 dias

4 textos: HP (cuchilla y hoja) y The Wise
Seeker (freemium, nicho) en el modelo; Gaes;
Echemar

Definir 4 términos en negrita + argumentar
(Mercosur, informe Draghi)

Clasificar 8 elementos y concluir

Propuesta de valor, segmentos, canales, alia-
dos, early adopters, contraste de hipotesis,
océano azul, PESTEL, cadena de valor, nicho

Eficiencia y productividad; multinacional
frente a PYME
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No ha salido: TIR, ndmina, formas juridicas como pregunta propia, rentabili-
dades ROA/ROE, cuenta de resultados completa (solo «calcular el beneficio»
como cuadre en el modelo), Canvas completo dibujado.

Convenciones de la EHU que tienes que aplicar tal cual:

- Endeudamiento = Pasivo exigible / PN (no sobre el total), con referencia
0,5-1,2.

» Tesoreria = (AC - Existencias)/PC: es la prueba acida, que la EHU llama
«tesoreria».

« FM = AC - PC = (PN + PNC) - ANC: el solucionario hace siempre la com-
probacion por las dos vias.

o Stock medio = SS + Q/2; rotacion = consumo anual / stock medio.

o Tasa coninflacion: k =i+ g +ig (8 %y3 % > 1124 %;5%y3%~>
815 %;10 %y 3 % > 13,3 %).

» Payback sin descontar y expresado en «afios + meses».

» Redondeo: dos decimales en ratios y en fichas de almacén.

Qué tienes que estudiar ademas del libro

El libro es la base. En el Pais Vasco, prepara ademas estos contenidos, que
piden el curriculo vasco y los criterios de la EHU o que ya han salido en el
examen:

 Existencias: PMP y FIFO (Unidad 7). Estan en el curriculo («Métodos de
valoracion de existencias: FIFO y PMP») y salieron en la extraordinaria de
2025 (3A), en la extraordinaria de 2026 (4B) y en el modelo 2024/25 (2B).
Practica la ficha de almacén completa.

» Gestion de inventarios: punto de pedido (Unidad 7). Esta en el curriculo
(«Gestion de inventario: Punto de pedido. JIT») y salié en la ordinaria de
2025 (2B), en la extraordinaria de 2025 (4A) y en la ordinaria de 2026
(4A): punto de pedido, stock de seguridad, stock medio, rotacion, retrasos
y grafico de dientes de sierra. El modelo de Wilson no ha salido.

» Umbral con cambios en % (Unidad 8). Salio en la extraordinaria de 2026
(3A c): resultado si los usuarios por viaje suben un 12,5 %.

» VAN con inflacién (Unidad 10). Salié en la ordinaria de 2025 (2A: 8 % mas
una inflacion del 3 %), en la ordinaria de 2026 (4B: 5 % + 3 %) y en el
modelo 2024/25 (2A), con la tasa combinada (1 + k)(1 + g) - 1. Es una par-
ticularidad importante del examen en Euskadi.

» Periodo medio de maduracion (Unidad 13). Salié en la extraordinaria de
2025 (2B: PMM econdmico y financiero, con afo de 365 dias), aunque no
figura en el curriculo.
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« Ratios (Unidad 13). La pregunta 1 de las cuatro convocatorias pide siempre
los mismos cinco ratios (tabla del apartado 2). No hay formulario oficial:
apréndete las férmulas y los valores de referencia que usa el solucionario.

» Cooperativas (Unidad 2). El curriculo incluye «Un caso especifico: el
cooperativismo vasco». No se ha preguntado como tal (ADARRA S.Coop.,
en la ordinaria de 2025, es solo contexto). Las sociedades laborales no se
citan.

« Tejido empresarial y sistema fiscal vascos (Unidades 1y 3). El curriculo
cita las pymes en el tejido industrial vasco, el cooperativismo vasco y el
«Sistema fiscal vasco», y en la ordinaria de 2026 (P2) salié el acuerdo UE-
Mercosur y la industria exportadora vasca.

» Canvas y modelos de negocio (Unidad 14). Estan en el curriculo (C.1) y en
los criterios de la EHU («andlisis de modelos de negocio»), y han salido en
la ordinaria de 2025 (4B, Gaes), en la extraordinaria de 2025 (4B, Eche-
mar) y en las dos convocatorias de 2026 (3B, test de bloques del Canvas).

« Lean Startup y validacion (Unidad 15). Esta en el curriculo (D.3) y salié en
el test 3B de la ordinaria de 2026 (items 1y 10) y de la extraordinaria de
2026 (items 3y 4).

« DAFO (Unidad 15). Esta en el curriculo (D.2) y salio en la ordinaria de 2026
(3A, y el item 5 del test 3B). EI CAME no se cita.

« TIR (Unidad 10). No esta en el curriculo vasco, que solo cita «VAN y PAY-
BACK», y no ha salido en 2025-2026: dale prioridad baja.

« Ratio de endeudamiento (Unidad 13). Endeudamiento = Pasivo exigible /
PN, con referencia 0,5-1,2 (solucionario de la EHU). Escribe siempre la for-
mula que usas antes del resultado.

josesande.com 9
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4. Correspondencia con el libro

Unidad del libro

1La empresay el
empresario

2 Formas juridicas

3 Entorno, estrategia y
crecimiento

4 Innovacién y
digitalizacion
5 Organizacion y direccion

6 Funcion comercial

7 Producciény
productividad + amplia-
cién inventarios (Wilson,
PMP/FIFO)

8 Costes y umbral de
rentabilidad

9 Recursos humanos (y
noémina)

10 Inversioén

11 Financiacion

12 Informacion contable

13 Analisis econdémico-
financiero + ampliacion
PMM

14 Disenar y comunicar el
modelo de negocio

10

Peso en Pais
Vasco

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Medio

Imprescindi-
ble, incluida
la ampliacion

Imprescindi-
ble

Bajo

Imprescindi-
ble

Bajo

Imprescindi-
ble

Imprescindi-
ble, incluida
la ampliacion

Alto

Comentario

Multinacional frente a PYME (3B ext.
2025); cooperativas en los contextos

Solo reconocer S.A,, S.L., S.Coop. en
los enunciados

Comentario de texto (comercio exterior,
aranceles, competitividad, UE), PESTEL
y cadena de valor de Porter (test),
internacionalizacion

Digitalizacion, descarbonizacion
(Draghi), mantenimiento predictivo
(Gaes)

Segmentacién, nicho de mercado,
canales

Productividad horaria, gestion de
stocks con grafico, ficha de almacén
FIFO/PMP. Wilson (volumen éptimo) no
ha salido

Punto muerto con grafico, precio
minimo con capacidad maxima, produ-
cir o comprar, dos productos

No ha salido en 2025-2026: prioridad
baja
VAN con inflacién y payback en anos y

meses. TIR: no ha salido y el curriculo
no la cita: prioridad baja

Solo para interpretar ratios

Clasificar partidas del PGC (con amorti-
zacioén acumulada, terrenos dentro del
local, HP deudora y acreedora, provee-
dores de inmovilizado a corto y largo)

FM con grafico y 5 ratios; PMM econo-
mico y financiero. ROA/ROE: no han
salido en 2025-2026: prioridad baja

Patrones (freemium, cuchilla y hoja),
Canvas en test, océanos azules, nicho

josesande.com
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Unidad del libro Peso en Pais Comentario

Vasco
15 Estrategia, validaciéony | Alto DAFO con conclusién, Lean Startup
plan de negocio (hipdtesis, early adopters, PMV) en test

josesande.com n
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I 5. Examenes resueltos

Los enunciados estan resumidos; las cifras son completas. Las partidas de
balance se reproducen porque son los datos del ejercicio.

5.12025 - Ordinaria

Examen oficial - Criterios de correccion

Pregunta 1 (3 puntos) - problema - Unidades 12y 13

Enunciado (resumen): MOZTE S.A. (fabrica polos de algodoén). Partidas a 31-
12 (€): maquinas de tejer 54.750; efectivo 4.500; facturas a pagar por maqui-
nas a 3 meses 43.800; polos en almacén 19.500; fabrica 288.300 (108.000
terreno); Seguridad Social acreedora 15.780; bancos 36.000; algodén 4.500;
clientes 30.750; letras a pagar a proveedores 32.250; préstamo a 3 anos
105.000; Hacienda acreedora por IVA 68.550; reservas legales 32.250; pro-
veedores 17.700; letras a cobrar 37.580; aportaciones de los socios: descono-
cidas. a) Balance por masas (1,5 p). b) Ratios de tesoreria, liquidez, garantia,
endeudamiento total e inmovilizado (1,5 p). Solucidn:

o Activo no corriente 343.050: terrenos 108.000; construcciones 180.300;
maquinaria 54.750.

« Activo corriente 132.830: existencias 24.000 (19.500 + 4.500); realizable

68.330 (clientes 30.750 + efectos a cobrar 37.580); disponible 40.500
(caja 4.500 + bancos 36.000).

o Total activo 475.880.
* PNC 105.000 (deudas a I/p con entidades de crédito).

» PC 178.080: proveedores de inmovilizado a c/p 43.800; Seguridad Social
15.780; Hacienda 68.550; efectos a pagar 32.250; proveedores 17.700.

» PN 192.800: capital social = 475.880 - 178.080 - 105.000 - 32.250 =
160.550; reservas 32.250.

 FM =132.830 - 178.080 = -45.250 (negativo).
o Ratios: tesoreria = (132.830 - 24.000)/178.080 = 0,61 (< 1: riesgo de

impago a muy corto plazo); liquidez = 0,75 (< 1); garantia =
475.880/283.080 = 1,68 (> 1: solvente a largo plazo); endeudamiento =
283.080/192.800 = 1,47 (> 1,2 excesivo); inmovilizado =

343.050/297.800 = 1,15 (> 1: parte del ANC se financia a corto).

» Diagnostico: solvente a largo plazo pero con desequilibrio a corto plazo
(FM negativo) y demasiada deuda. Medidas: ampliar capital, convertir
deuda a corto en deuda a largo, renegociar con Hacienda.

12 josesande.com
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I Pregunta 2A (2 puntos) - problema - Unidad 10

Enunciado (resumen): ADARRA S.Coop. (tornilleria). Opcién 1. pago de
200.000 € al inicio, 100.000 £ al final del ano 1y 100.000 € al final del afo 2;
flujos de 160.000, 210.000 y 90.000 €; mantenimiento de 10.000 € en el afo
2; venta de la maquina por 20.000 € al final del afo 3. Opcién 2: pago Unico
de 300.000 €; ventas 15.000, 15.000 y 13.000 u; precio 11, 11 y 12 €; coste
total unitario 3, 2 y 2 €. Rentabilidad exigida 8 % sin inflacion; inflacion 3 %.
a) VAN (1 p). b) Payback (0,5 p). c) Decision (0,5 p). Solucion:

« k=0,08+0,03+0,08x0,03=11,24%

 Flujos netos opcién 1: 60.000 (160.000 - 100.000); 100.000 (210.000 -
100.000 - 10.000); 110.000 (90.000 + 20.000); desembolso 200.000.

 Flujos opcion 2: 120.000 (15.000 x 8); 135.000 (15.000 x 9); 130.000
(13.000 x 10); desembolso 300.000.

* VAN, =14.661,42 €; VAN, = 11.412,58 € - por VAN, opcion 1.

o Payback: opcidon 1= 2 anos + 40.000/110.000 x 12 = 2 afos y 4,36 meses;
opcién 2 = 2 anos + 45.000/130.000 x 12 = 2 anos y 4,15 meses - por
payback, opcidn 2 (por muy poco).

» c) Se elige la opcidn 1: el VAN considera el valor temporal del dinero, la
rentabilidad exigida y todos los flujos; el payback no.

I Pregunta 2B (2 puntos) - problema - Unidad 7 (ampliacion)

Enunciado (resumen): TXINDOKI S.A. (patinetes). Consumo de 900
piezas/mes (30 dias); pedido de 450; plazo de aprovisionamiento 5 dias;
stock de seguridad 180. a) Punto de pedido. b) Stock medio. c) Retraso de
7 dias mas. d) Grafico. Solucion:

e Consumo diario = 30 piezas. Punto de pedido = 180 + 5 x 30 = 330
piezas.
e Stock maximo = 180 + 450 = 630; stock medio = (180 + 630)/2 = 405

piezas.
o Retraso de 7 dias: se consumen 210 piezas, pero el SS solo cubre 6 dias
(180) - rotura de stock de 30 piezas (1 dia sin piezas y la cadena se para).

» Grafico: dientes de sierra entre 630 y 180, con la linea del punto de pedido
en 330; ciclo de 15 dias; en el ciclo retrasado la recta cae por debajo de
180 hasta 0 y queda en 0 un dia.

josesande.com 13
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Piezas

B30 o g Stock maximo

330 --X\-- Punto de pedido

18O === b - Stock de seguridad

Dias

Dientes de sierra de TXINDOKI S.A.: stock entre 630 y 180 piezas (ciclo de 15 dias),
punto de pedido en 330. En el tercer ciclo el pedido llega con 7 dias de retraso: el
stock llega a 0 y queda asi un dia.

I Pregunta 3A (2 puntos) - problema - Unidad 7

Enunciado (resumen): 14 empleados. Hoy: 5 producen 350 u/semana de A
(5 dias x 8 h); 9 producen 2.520 u/mes de B (160 h/mes; mes = 4 semanas).
Propuesta: mismas horas (40 h/semana); la mitad de la plantilla (7) hace A en
4 dias y produce 504 u/semana; los otros 7 hacen B en 5 dias y producen
2.016 u/mes. a) ¢Aumenta la productividad por hora? (1,5 p). b) ¢Es acepta-
ble? Tasa de variacion (0,5 p). Solucion:

« Antes: A = 350/(5 x 40) = 1,75 u/h; B = 2.520/(9 x 160) = 1,75 u/h.
« Después: A = 504/(7 x 40) = 1,80 u/h; B = 2.016/(7 x 160) = 1,80 u/h.

« Variacion = (1,80 - 1,75)/1,75 = +2,86 % - la propuesta es aceptable: con
las mismas horas se produce mas por hora.

I Pregunta 3B (2 puntos) - teoria - Unidad 7

Enunciado (resumen): a) Eficiencia y productividad (0,75). b) Causas del
aumento de la productividad (0,75). c¢) Medida de la productividad de un fac-
tor (0,5). Solucion: a) Eficiencia: lograr un objetivo con el minimo de recursos
(técnica) o al menor coste (econdmica). Productividad: relacién entre la pro-
duccién obtenida y los factores empleados. b) Mejoras tecnoldgicas e inver-
sion en maquinaria; formacion y motivacién; mejor organizacién del trabajo;
+D+i; economias de escala. ¢) Productividad de un factor = produccion /
cantidad del factor (p. €j., unidades por hora de trabajo).
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I Pregunta 4A (3 puntos) - problema - Unidad 8

Enunciado (resumen): AUKERAN S.A. compra componentes en Corea del Sur
a 21 €/u. Producirlos supondria CF: ampliacion 50.000, maquinaria 30.000,
personal 45.000, otros 22.000; CV unitario: materia prima 8, electricidad
3,50, otros 1,50. a) Unidades minimas para que producir compense (0,75). b)
Grafico (0,75). c) Precio maximo de compra si se necesitan 25.000 u (0,75).
d) idem con CF +10 % y 20.000 u (0,75). Solucién:

« CF =147.000€;cv =13 €.
e a) 21g = 147.000 + 13q = q = 18.375 u. Por encima conviene producir.

» b) Recta de compra C = 21q desde el origen y recta de produccién C =
147.000 + 13q; se cortan en (18.375 u; 385.875 €).

€
Comprar
Fabricar
385.875 [ ---------mm oo
1 (18.375; 385.875)
1
i
i
147.000 i
i
0 E Unidades
18.375 30.000

< Conviene comprar Conviene fabricar -

Gréafica de producir o comprar de AUKERAN S.A.: comprar, C = 21q; fabricar, C =
147.000 + 13q.

e c) Comprar solo compensa si p = 147.000/25.000 + 13 = 18,88 €.

» d) CF =161.700; p = 161.700/20.000 + 13 = 21,085 €. Como es un maximo,
en céntimos se redondea hacia abajo: el precio maximo de compra es
21,08 € (a 21,09 €, comprar 20.000 u costaria 421.800 €, mas que fabri-
carlas: 161.700 + 13 x 20.000 = 421.700 €). Al precio actual (21 €) con-
viene seguir comprando.

« Ojo: en d), si redondeas al céntimo mas proximo, te sale 21,09 €; pero
como es un maximo, el precio valido en céntimos es 21,08 €, porque la
compra no puede costar mas que fabricar (el punto de indiferencia esta en
21,085 €/u). En el grafico, el corte estd en 18.375 u y 18.375 x 21 =
385.875 €.
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I Pregunta 4B (3 puntos) - comentario de texto - Unidad 14

Enunciado (resumen): texto de Diario Vasco (diciembre 2024) sobre Grupo
Gaes, empresa fundada a mediados de los 50 por dos socios de Beasain y
Ordizia para suministrar rodamientos a la industria vasca; afadio distribucio-
nes oficiales, oficina técnica, talleres de montaje y mecanizado; hoy son diez
empresas participadas mayoritariamente y una docena de delegaciones;
movimiento lineal, motores, reductores y mantenimiento predictivo con sen-
sores. a) Transformacidn del modelo de negocio (1,5). b) Significado de tres
expresiones subrayadas (1,5). Solucién: a) Paso de distribuidor de compo-
nentes (vender rodamientos, competir por precio y catalogo) a proveedor de
soluciones integrales y personalizadas de transmisidn de potencia: cambia
la propuesta de valor (ingenieria, montaje, mecanizado, servicio), las activida-
des y recursos clave (oficina técnica, talleres, electrénica), la relacién con el
cliente (socio a largo plazo) y las fuentes de ingresos (servicios de manteni-
miento predictivo ademas de producto); crecimiento externo con un grupo de
diez empresas y alianzas exclusivas con una marca por categoria. b) Expre-
siones destacadas en el examen, 0,5 cada una:

» «Red comercial»: conjunto de delegaciones, vendedores y puntos de dis-
tribucion con los que la empresa llega a sus clientes. En Gaes, la docena
de delegaciones le permite estar cerca de la industria cliente, conocer sus
necesidades y ofrecer servicio técnico, no solo vender rodamientos.

» «Mayoria accionarial»: tener mas de la mitad de las acciones (o participa-
ciones) de una sociedad, lo que da la mayoria de los votos en la junta vy,
con ella, el control de sus decisiones. Gaes controla asi diez empresas par-
ticipadas, que forman un grupo empresarial: cada una conserva su perso-
nalidad juridica, pero la dirige la sociedad matriz (crecimiento externo por
adquisicion de participaciones).

» «El sector estda marcado por una creciente concentracion»: cada vez
menos empresas 0 grupos reunen una parte mayor de las ventas del sec-
tor, normalmente por fusiones y adquisiciones; es decir, mas peso de
menos empresas o grupos. Hay menos competidores y mas poder de
negociacion con clientes y proveedores; para una empresa mediana, la
respuesta es crecer (como ha hecho Gaes), especializarse o aliarse.

5.2 2025 : Extraordinaria

Examen oficial - Criterios de correccion

I Pregunta 1 (3 puntos) - problema - Unidades 12y 13

Enunciado (resumen): EHUNTZE S.A. (muebles). Partidas (€): maquinas de
pulir 660.000; caja 2.600; letras a pagar 11.000; madera 16.000; nave 347.300
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(50.000 terreno); Seguridad Social 2.000; bancos 23.400; camion 84.000;
préstamo a 6 meses 6.000; facturas a cobrar 3.120; ordenadores 2.700; prés-
tamo a 3 anos 84.000; Hacienda por IVA 70.000; reservas legales 230.000;
proveedores 74.000; letras a cobrar 22.880; mobiliario 6.000; amortizacién
acumulada 291.400; aportaciones de socios: desconocidas. a) Balance (1,5).
b) Los 5 ratios (1,5). Solucién:

« ANC 808.600: terrenos 50.000; construcciones 297.300; maquinaria
660.000; elementos de transporte 84.000; equipos informaticos 2.700;
mobiliario 6.000; amortizacion acumulada -291.400.

« AC 68.000: existencias 16.000; realizable 26.000 (3.120 + 22.880); dispo-
nible 26.000 (2.600 + 23.400). Total activo 876.600.

« PNC 84.000. PC 163.000 (11.000 + 2.000 + 6.000 + 70.000 + 74.000).

« PN 629.600: capital = 876.600 - 163.000 - 84.000 - 230.000 =
399.600; reservas 230.000. FM = -95.000.

o Ratios: inmovilizado 808.600/713.600 = 113; endeudamiento
247.000/629.600 = 0,39; liquidez 0,42; tesoreria 52.000/163.000 = 0,32;
garantia 876.600/247.000 = 3,55.

» Diagnostico: muy solvente a largo plazo y poco endeudada, pero los datos
apuntan a un grave problema de liquidez (que depende también de los
vencimientos y de la posibilidad de renovar la deuda a corto): el ANC se
financia en parte con deuda a corto. Medidas: convertir deuda a corto en
largo (aprovechando el bajo endeudamiento), aplazar el pago del IVA,
ampliar capital.

I Pregunta 2A (2 puntos) - problema - Unidad 8

Enunciado (resumen): AMETS S.L. (pasteleria) vende 54.500 roscos de
Reyes a Eroski; CV totales 245.250 €; CF 58.014 €; precio 7,80 €. a) Punto
muerto, significado y grafico (1). b) Resultado (0,5). c) Si la capacidad maxima
fuera 14.000 u, ¢qué precio evita pérdidas? (0,5). Solucién:

e cv = 245.250/54.500 = 4,50 €; Q* = 58.014/(7,80 - 4,50) = 17.580 roscos:
por encima, beneficio. En el grafico, ingresos y costes totales se cortan en
(17.580; 137124 €).
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€
Ingreso total
Coste total
137024 [---mmmmmm e
1 (17.580; 137.124)
i
i
58.014 oo o e EEREEEE T Coste fijo
i
o E Roscos
17.580 30.000
< Pérdidas Beneficios -

Grafica del punto muerto de AMETS S.L.: IT = 7,80q; CT = 58.014 + 4,50q; CF = 58.014.

» b) B =54.500 x 3,30 - 58.014 = 121.836 €.

e c) 14.000 = 58.014/(p - 4,50) > p = 4,50 + 4,143857... = 8,643857... €: es
el precio minimo para no perder con 14.000 u (también se llama «limite del
precio»). Como es un minimo, en céntimos se redondea hacia arriba:
8,65 € (con 8,64 € se perderian 54 €:14.000 x 414 - 58.014 = -54 €; con
8,65 € se ganan 86 €).

» Ojo: en c), si redondeas al céntimo mas proximo, te sale 8,64 €; pero si el
precio se fija en céntimos y debe garantizar que no haya pérdidas, ha de
ser 8,65 €. La diferencia es de redondeo, no de férmula.

I Pregunta 2B (2 puntos) - problema - Unidad 13 (ampliacion PMM)

Enunciado (resumen): compras y consumo de materias primas 20.000; stock
medio de MP 1.800; ventas a precio de venta 75.000; saldo medio de clientes
1.500; produccion a coste 40.000; stock medio de productos en curso 4.000;
ventas a coste 45.000; stock medio de productos terminados 3.750; saldo
medio de proveedores 2.500; afio de 365 dias. a) PMM econdmico (1,5). b)
PMM financiero (0,5). Solucién:

o Almacén: 20.000/1.800 = M1 vueltas - 32,85 dias. Fabricacion:
40.000/4.000 =10 - 36,50 dias. Venta: 45.000/3.750 = 12 > 30,42 dias.
Cobro: 75.000/1.500 = 50 - 7,30 dias.

« PMM econdmico = 107,07 dias: tiempo que tarda un euro invertido en MP
en volver a la caja.

« Pago: 20.000/2.500 = 8 - 45,63 dias. PMM financiero = 107,07 — 45,63 =

61,44 dias: dias que la empresa tiene que financiar con recursos propios o
ajenos.
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I Pregunta 3A (2 puntos) - problema - Unidad 7 (ampliacion)

Enunciado (resumen): cortapelos, mayo: 01/05 existencias 500 u a 12,00;
05/05 compra 350 a 11,50; 07/05 venta 400 (PV 25); 13/05 compra 600 a
10,25; 17/05 venta 500 (PV 24,50); 24/05 compra 600 a 13,00; 28/05 venta
400 (PV 25). a) Ficha FIFO (1). b) Ficha PMP (1). Solucion:

e FIFO: venta 07/05 = 400 x 12 = 4.800; venta 17/05 = 100 x 12 + 350 x
11,50 + 50 x 10,25 = 5.737,50; venta 28/05 = 400 x 10,25 = 4.100. Existen-
cias finales: 750 u = 150 x 10,25 + 600 x 13 = 9.337,50 €. Coste de ven-
tas 14.637,50 €.

« PMP: tras 05/05, 850 u, 10.025 €, PMP 11,79; venta 4.717,65 - quedan 450
u (5.307,35 €). Tras 13/05, 1.050 u, PMP 10,91; venta 5.455,88 - quedan
550 u (6.001,47 €). Tras 24/05, 1150 u, PMP 12,00; venta 4.800,51 = exis-
tencias finales 750 u = 9.000,96 € (9.000,00 € si se redondea el PMP a
12,00 en cada paso).

I Pregunta 3B (2 puntos) - teoria - Unidad 1

Enunciado (resumen): a) Multinacional. b) PYME. c) Ventajas e inconvenien-
tes de la multinacional. d) Ventajas e inconvenientes de la PYME (0,5 cada
uno). Solucion: a) Empresa que produce o actua en varios paises a través de
filiales controladas por una sede central. b) Empresa de menos de
250 trabajadores y con volumen de negocio = 50 M€ o activo = 43 M€ (crite-
rio UE). c) Ventajas: economias de escala, poder de negociacion, diversifica-
cion del riesgo, acceso a recursos baratos. Inconvenientes: riesgo de cambio
y politico, burocracia, criticas por deslocalizacién. d) Ventajas: flexibilidad,
cercania al cliente, especializacion en nichos. Inconvenientes: menos finan-
ciacion, sin economias de escala, mas vulnerable.

I Pregunta 4A (3 puntos) - problema - Unidad 7 (ampliacion)

Enunciado (resumen): LEA: consumo de 300 u/mes regular; SS 100; plazo de
entrega 10 dias; pedido = consumo de 2 meses; mes = 30 dias. a) Punto de
pedido. b) Stock medio. c) Rotacion. d) Grafico. e) Retraso de 3 dias del
segundo pedido. f) Retraso de 10 dias (0,5 cada uno). Solucién:

e Consumo diario 10 u; Q = 600 u (ciclo de 60 dias).

e a) PP =100 + 10 x 10 = 200 u. b) Stock maximo 700; stock medio = 400 u.
c) Rotacion = 3.600/400 = 9 veces/aio.

« d) Dientes de sierra entre 700 y 100; el pedido se lanza al llegar a 200 (dia
50) y se recibe el dia 60; segundo pedido el dia 110 y recepcion el dia 120.

» e) Retraso de 3 dias: se consumen 30 u del SS; quedan 70 u - no hay
rotura: puede atender a los clientes.
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« f) Retraso de 10 dias: se consume el SS completo (100 u) y el pedido llega
con stock O: rotura justo evitada, sin margen; cualquier retraso mayor
detendria el servicio.

Unidades

700 --- Stock maximo

200 - Punto de pedido

100 - Stock de seguridad

Dias

0 50 60 10 120

Dientes de sierra de LEA: stock entre 700 y 100 unidades (ciclo de 60 dias); el pedido
se lanza al llegar a 200 (dias 50 y 110) y se recibe los dias 60 y 120.

I Pregunta 4B (3 puntos) - comentario de texto - Unidad 14 / Unidad 3

Enunciado (resumen): Echemar, transportista de Irin (1974) que cumple
50 anos: 300 camiones, 400 remolques, 350 empleados, 40 M€ de factura-
cion; tras la crisis de las aduanas de los 90 se internacionaliza; se traslada a
Lezo, junto al puerto de Pasaia, y se orienta a la automocion (Michelin, Mer-
cedes-Benz); el «modelo Echemar» apuesta por conductores asalariados,
flota eficiente, digitalizacion y compromiso con el territorio. a) Cambio de
modelo de negocio (1,5). b) Tres expresiones subrayadas (1,5). Solucién: a)
De transportista ligado a la frontera y a las aduanas a operador logistico
internacional especializado en automocién: nuevo segmento de clientes
(grandes industriales con logistica just in time), propuesta de valor basada en
fiabilidad, plantilla propia y flota sostenible, recursos clave (ubicacion junto al
puerto, flota, digitalizacidon) y relacién estable con pocos clientes grandes.
Cambio forzado por el entorno (desaparicion de las aduanas intracomunita-
rias). b) Expresiones destacadas en el examen, 0,5 cada una:

» «Facturacion anual de 40 millones de euros»: la facturacion (cifra de
negocios) es el importe de las ventas y prestaciones de servicios de un
afno (los servicios de transporte que Echemar ha realizado y facturado),
aunque una parte no se haya cobrado todavia: no equivale a lo cobrado
en caja. Tampoco es el beneficio: el beneficio es lo que queda tras restar
a los ingresos todos los gastos (gasoleo, sueldos de 350 empleados,
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amortizacion de 300 camiones y 400 remolques, peajes, seguros, intere-
ses e impuestos). Con 40 M€ de facturacién la empresa puede ganar
mucho, poco o incluso perder; la cifra sirve sobre todo para medir su
dimensién.

» «Precariedad laboral»: condiciones de trabajo inestables e inseguras:
contratos temporales o encadenados, falsos autonomos, salarios bajos,
jornadas excesivas y poca proteccién social. En el transporte por carretera
es frecuente subcontratar a autonomos; el «modelo Echemar» se presenta
como lo contrario, con conductores asalariados y empleo estable.

» «Digitalizacion»: incorporar tecnologias digitales a la gestion y a la opera-
cién: planificacién de rutas, geolocalizacion de la flota, documentacion
electronica e intercambio de datos con los clientes. En la logistica de auto-
mocion (just in time) aporta trazabilidad, puntualidad, menos kilémetros en
vacio y menos consumo.

5.3 2026 : Ordinaria

Examen oficial - Criterios de correccion

I Pregunta 1 (4 puntos) - problema - Unidades 12 y 13

Enunciado (resumen): IZARRA KIROLAK S.A. (ropa deportiva). Partidas (€):
software 21.000; caja 4.200; existencias 132.000; local 491.000 (61.000
terreno); ordenadores 16.500; bancos 25.000; amortizaciéon acumulada
37.000; préstamo a 9 meses 68.000; clientes 22.000; letras a pagar a provee-
dores 4.500; préstamo a 3 anos 105.000; Hacienda deudora por IVA 8.300;
reservas legales 55.000; mobiliario 84.000; proveedores 55.000; letras a
cobrar 11.500; resultado del ejercicio 41.000; aportaciones de socios: desco-
nocidas. a) Balance (1,5). b) FM: calculo, grafico y analisis (1). c) Los 5 ratios
(1,5). Solucioén:

o« ANC 575.500: aplicaciones informaticas 21.000; terrenos 61.000; cons-

trucciones 430.000; mobiliario 84.000; equipos informaticos 16.500; amor-
tizacion acumulada -37.000.

e AC 203.000: existencias 132.000; deudores 41.800 (22.000 + 11.500 +
8.300 de HP deudora); efectivo 29.200. Total activo 778.500.
« PNC 105.000. PC 127.500 (68.000 + 4.500 + 55.000).

« PN 546.000: capital = 778.500 - 127.500 - 105.000 - 96.000 =
450.000; reservas 55.000; resultado 41.000.

» b) FM = 203.000 - 127.500 = 75.500 = (546.000 + 105.000) - 575.500.
Grafico: dos barras (activo y PN + pasivo) en las que el AC supera al PC.
Positivo: los recursos permanentes financian todo el ANC y parte del AC.
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 ¢) Inmovilizado 0,88 (< 1, correcto); endeudamiento 232.500/546.000
0,43 (bajo, poca deuda); liquidez 1,59 (buena); tesoreria 71.000/127.500
0,56 (< 1: depende de vender existencias); garantia 3,35 (muy solvente).
» Diagndstico: situacion sana; el punto débil es la tesoreria (mucho stock de

ropa, 132.000 €). Medidas: rotar mas rapido las existencias y reforzar el
cobro.

PC 127.500
AC203000 |
_________________ PNC105.000 | | FM75.500
ANC 575.500 PN 546,000
Activo 778.500 PN + pasivo 778.500

Fondo de maniobra de IZARRA KIROLAK S.A.: activo (ANC 575.500 y AC 203.000)
frente a PN 546.000, PNC 105.000 y PC 127.500; FM = 75.500 €.

I Pregunta 2 (2 puntos) - comentario de texto - Unidad 3

Enunciado (resumen): noticia de EITB (10-1-2026): el Gobierno Vasco ve el
acuerdo UE-Mercosur como una oportunidad para la industria exportadora
vasca (automocion, fabricacion avanzada, maquinaria, equipos eléctricos,
aluminio, aerondutica) por la eliminacion progresiva de aranceles; 120 empre-
sas vascas tienen 183 implantaciones en Mercosur; Mercosur seria el
17.° destino de las exportaciones vascas y el 6.° origen de importaciones
(2024); el sindicato agrario ENBA alerta de la carne de vacuno importada por
debajo de los costes de produccion vascos y con exigencias ambientales,
laborales y de bienestar animal menores. a) Definir los términos en negrita (1).
b) Por qué gana la industria (0,5). c) Por qué se oponen las organizaciones
agrarias (0,5). Solucién:

e a) Términos destacados en el examen, 0,25 cada uno: acuerdo comercial
(pacto entre paises o bloques, aqui la UE y Mercosur, que fija las condicio-
nes del intercambio y reduce barreras); aranceles (impuestos sobre las
importaciones que encarecen el producto extranjero y protegen al nacio-
nal; su eliminacion progresiva abarata los productos vascos en Mercosur);
comercio exterior (exportaciones e importaciones de un pais o region con
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el resto del mundo; Mercosur seria el 17.° destino de las exportaciones
vascas y el 6.° origen de sus importaciones); costes de produccion (gas-
tos en factores para fabricar un bien: materias primas, trabajo, energia,
amortizaciones; el sindicato agrario teme carne importada a precios por
debajo de los costes de produccion vascos).

* b) Menos aranceles - productos vascos mas baratos en Mercosur;
acceso a un mercado amplio; economias de escala y diversificacion de
mercados en un contexto geoecondmico inestable; ya hay presencia
empresarial vasca.

» ¢) Competencia de productos agrarios con costes menores y normas sani-
tarias, ambientales y laborales menos exigentes (competencia desleal) =
bajada de precios y pérdida de viabilidad de las explotaciones.

| Pregunta 3A (2 puntos) - teoria (caso) - Unidad 15

Enunciado (resumen): ZilarTech, PYME vasca de pequehnos componentes
electronicos: calidad muy valorada; tienda en linea renovada; promocion digi-
tal débil (cuesta atraer a jovenes); maquinaria obsoleta; la tienda en linea
puede atraer clientes internacionales; la automatizacion reduciria costes;
competidores asiaticos muy baratos; retrasos de proveedores. a) DAFO con
justificacion (1,5). b) Conclusion (0,5). Solucion:

» Fortalezas (internas, positivas): calidad del producto; tienda en linea reno-
vada. Debilidades (internas, negativas): marketing digital deficiente;
maquinaria obsoleta. Oportunidades (externas, positivas): automatizacion
tecnologica disponible; ventas internacionales via en linea. Amenazas
(externas, negativas): competencia asiatica de bajo precio; retrasos de
proveedores.

« b) Conclusion: estrategia de reorientacion (CAME): invertir en automatiza-
cién y modernizar la maquinaria para corregir debilidades y aprovechar
oportunidades; defenderse de la competencia de precio mediante la cali-
dad (diferenciacion) e internacionalizarse con la tienda en linea; diversifi-
car proveedores.

Pregunta 3B (2 puntos) - test (10 x 0,2; sin penalizacion) - Unidades 14
y15

Enunciado (resumen) y solucion:
1. Metodologia rapida y experimental para innovar: a) Lean Startup.
2. Propuesta de valor: b) define el valor diferencial que se ofrece al cliente.
3. Segmentos de clientes: b) identificar para quién se crea valor.

4. Océano azul: b) crear espacios de mercado sin competencia mediante
innovacion en valor.
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5. DAFO: b) analizar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

6. Componente del modelo de negocio: d) tipologia de segmentos de
clientes.

7. Lo que NO analiza el PESTEL: d) la formacién de los trabajadores (es un
factor interno).

8. Cadena de valor de Porter: b) identificar actividades internas que generan
valor.

9. Nicho valioso: b) menos competencia y mas diferenciacién.

10. Contraste de hipotesis en Lean Startup: b) experimentar con clientes
reales.

I Pregunta 4A (2 puntos) - problema - Unidad 7 (ampliacion)

Enunciado (resumen): EDABE S.L. (refrescos): consumo de 90.000
tapones/mes (30 dias); pedido de 45.000; plazo 5 dias; SS 9.000. a) Punto de
pedido. b) Stock medio. c) Retraso de 5 dias. d) Grafico (0,5 cada uno). Solu-
cion:
e Consumo diario 3.000. a) PP = 9.000 + 5 x 3.000 = 24.000 u. b) Stock
maximo 54.000; stock medio = 31.500 u.
e c) En 5 dias se necesitan 15.000; el SS cubre 9.000 (3 dias) - faltan
6.000 tapones: rotura de stock de 2 dias y parada de la linea.
 d) Dientes de sierra entre 54.000 y 9.000 (ciclo de 15 dias), PP en 24.000;
en el ciclo retrasado la recta llega a O el dia 3 del retraso y se mantiene en
0 dos dias.

Tapones

54,000 [rorrmmmrerrm g Stock maximo

24.000 - Punto de pedido

—————— Stock de seguridad

Dias

Dientes de sierra de EDABE S.L.: stock entre 54.000 y 9.000 tapones (ciclo de 15 dias),
punto de pedido en 24.000. En el tercer ciclo el pedido llega con 5 dias de retraso: el
stock llega a O el dia 3 del retraso y queda asi dos dias.
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I Pregunta 4B (2 puntos) - problema - Unidad 10

Enunciado (resumen): IBILI TXAPELA renueva equipos informaticos. A:
52.000 €; 3 afos; ingresos 27.000/afo; mantenimiento 9.000/ano; valor resi-
dual 7.400. B: 70.000 €; flujos 25.000, 32.000 y 27.000; valor residual 15.000.
C: 75.000 €; CF 6.400/afno; cv 22, 19 y 21 €; precio 51, 46 y 49 €; unidades
1.600, 1100 y 950. Rentabilidad exigida 5 % sin inflacion; inflacion 3 %. a)
VAN (1). b) Payback (0,5). c) Decision (0,5). Solucién:

« k=0,05+0,03 +0,0015 =8,15 %

o Flujos: A = 18.000; 18.000; 25.400 - B = 25.000; 32.000; 42.000 - C =
40.000 (1.600 x 29 - 6.400); 23.300 (1100 x 27 - 6.400); 20.200 (950 x
28 - 6.400).

« VANA =112,43 €; VAN B = 13.677,25 €; VAN C = -2.124,93 € - por VAN,
B (C se rechaza).

e Payback (criterio del solucionario oficial de la EHU): A = 2 afos y
7,56 meses; B =2 afnos y 3,71 meses; C = 2 anos y 6,95 meses = por pay-
back, B.

» Ojo con el supuesto temporal: el solucionario suma el valor residual al flujo
del afno 3 y lo reparte de manera uniforme durante ese afo, aunque se
cobra al final. La convencién del libro es que el valor residual se cobra al
final del ultimo afo y no se prorratea; con ella, A = 2 anos y 10,67 meses y
B = 2 anos y 5,78 meses (C no tiene valor residual: 2 afios y 6,95 meses).
La eleccién (B) no cambia. En el examen puedes seguir el criterio del solu-
cionario, diciendo qué supuesto usas.

» c) B con ambos criterios; el VAN es el criterio preferente porque descuenta
los flujos y considera los posteriores a la recuperacion.

5.4 2026 - Extraordinaria

Examen oficial - Criterios de correccioén

I Pregunta 1 (4 puntos) - problema - Unidades 12 y 13

Enunciado (resumen): JANZTE S.A. (vaqueros). Partidas (€): mobiliario
53.000; caja 750; facturas a pagar a 2 anos por la furgoneta 35.000; existen-
cias 27.000; local 511.000 (51.000 terreno); Seguridad Social 9.000; bancos
32.000; deuda por instalar alarma 5.000; préstamo a 6 meses 52.000; clien-
tes 15.000; furgoneta 57.000; resultado 26.000; letras a pagar a proveedores
8.500; préstamo a 3 anos 100.000; reservas legales 38.000; proveedores
33.750; letras a cobrar 8.500; amortizacion acumulada 22.000; aportaciones:
desconocidas. a) Balance (1,5). b) FM (1). c) 5 ratios (1,5). Solucion:
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e ANC 599.000: terrenos 51.000; construcciones 460.000; mobiliario
53.000; elementos de transporte 57.000; amortizacién acumulada
-22.000.

o AC 83.250: existencias 27.000; realizable 23.500 (15.000 + 8.500); dispo-
nible 32.750. Total activo 682.250.

* PNC 135.000: préstamo a I/p 100.000 + proveedores de inmovilizado a I/p
35.000.

» PC 108.250: préstamo a c/p 52.000; proveedores 33.750; efectos a pagar
8.500; Seguridad Social 9.000; acreedores por prestaciones de servicios
(alarma) 5.000.

« PN 439.000: capital = 682.250 - 135.000 - 108.250 - 26.000 -
38.000 = 375.000; reservas 38.000; resultado 26.000.

» b) FM = 83.250 - 108.250 = -25.000 = (439.000 + 135.000) - 599.000.
Negativo: parte del ANC se financia con deuda a corto, lo que puede gene-
rar tensiones de liquidez si no se renueva o refinancia la deuda a corto. Si
no se corrige, podria llegar a la insolvencia (concurso de acreedores).

e ¢) Inmovilizado 1,04; endeudamiento 0,55; liquidez 0,77; tesoreria 0,52;
garantia 2,80. Diagndstico: solvente y poco endeudada, pero con desequi-
librio a corto. Medidas: refinanciar el préstamo a 6 meses a largo plazo o
ampliar capital.

I Pregunta 2 (2 puntos) - comentario de texto - Unidad 3 / Unidad 4

Enunciado (resumen): el informe Draghi (septiembre 2024) analiza el estan-
camiento europeo (crisis del comercio mundial, dependencia del gas ruso, fin
de la estabilidad geopolitica), destaca la I+D y propone tres palancas (innova-
cién, descarbonizacion, seguridad econdmica) y medidas para el mercado
interior (armonizar normativas, digitalizaciéon a gran escala con un mercado
digital unico, infraestructuras transnacionales). a) Definir los términos en
negrita (1). b) Propuestas para fortalecer el mercado interior (1). Solucién:

e a) Términos destacados en el examen, 0,25 cada uno: competitividad
europea (capacidad de las empresas de la UE de producir bienes y servi-
cios de forma eficiente y venderlos frente a sus rivales de EE. UU. y China,
manteniendo o ganando cuota de mercado; el informe Draghi constata que
se ha estancado); exportaciones europeas (ventas de bienes y servicios
de los paises de la UE al resto del mundo; la crisis del comercio mundial y
las tensiones geopoliticas las amenazan); descarbonizacion (reducir o eli-
minar las emisiones de CO, sustituyendo combustibles fosiles por renova-
bles y tecnologias limpias; Draghi la plantea como palanca de crecimiento
y de independencia energética, no solo como coste); digitalizacién (incor-
porar tecnologias digitales a los procesos, productos y modelos de nego-
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cio para ganar eficiencia; Draghi pide hacerla a gran escala con un mer-
cado digital Unico).

« b) Armonizar la regulacion entre Estados para eliminar la fragmentacion;
mercado digital Unico e interoperable; infraestructuras transnacionales
(energia, transporte, datos); union de mercados de capitales para financiar
la innovacion; inversion conjunta en sectores estratégicos; reducir depen-
dencias externas.

I Pregunta 3A (2 puntos) - problema - Unidad 8

Enunciado (resumen): noria de invierno en Alderdi Eder (Donostia), 4 meses;
permiso municipal de 143.500 €; media de 24 usuarios por viaje; billete 4 €;
coste variable por viaje 55 €. a) Punto muerto, significado y grafico (1). b)
Precio que evita pérdidas con capacidad maxima de 4.100 viajes (0,5). c)
Resultado con 4.000 viajes si los usuarios por viaje suben un 12,5 % (0,5).
Solucion:

* Ingreso por viaje = 24 x 4 = 96 €. Q* = 143.500/(96 - 55) = 3.500 viajes
(ingresos = costes = 336.000 €).

€
Ingreso total
Coste total
336.000 |-
i (3.500; 336.000)
i
143500 [EEEmmmmEST” ___________ R Coste fijo
!
0 i Viajes
3.500 6.000

< Pérdidas Beneficios -

Grafica del punto muerto de la noria (ingreso de 96 € por viaje): IT = 96q; CT =
143.500 + 55q; CF = 143.500.

e b) 4100 =143.500/(p - 55) - p = 90 € por viaje > billete minimo 3,75 €.
e c) Usuarios = 27 - 108 €/viaje; B = 4.000 x 108 - (143.500 + 55 x
4.000) = 68.500 € (sin la campana serian 20.500 €).
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Pregunta 3B (2 puntos) - test (10 x 0,2; sin penalizacion) - Unidades 14
y15

Enunciado (resumen) y solucién:

1. Componente principal del modelo de negocio: a) segmentos de clientes.
. Canales: b) formas de llegar al cliente y entregarle valor.

. Contraste de hipdtesis: ¢) experimentar con clientes reales.

. Early adopters: b) clientes innovadores que prueban primero el producto.

. Optimizar costes sin danar la propuesta: d) automatizar o digitalizar recur-
sos clave no especificos.

. Riesgo de un unico canal: d) que se interrumpa la llegada al cliente.

a b~ 0N

N O

. Aliados estratégicos: b) compartir recursos y reducir riesgos.
8. Propuesta de valor: a) sistematizar la oferta en ejes de diferenciacion y
posicionamiento.
9. Canales: a) mecanismos de transmision y entrega en todo el ciclo de
interaccion con el cliente.
10. Segmentos: ¢) identificar los tipos de clientes dispuestos a recibir valor.

I Pregunta 4A (2 puntos) - problema - Unidad 7

Enunciado (resumen): ZIMUR (bolsas). 2024: 22 personas, 350.000 bolsas,
1.650 h/persona. 2025: 26 personas, 360.000 bolsas, 7 h/dia x 220 dias =
1.540 h/persona. a) Productividad por hora y si ha aumentado (1). b) Variacion
% (0,5). c) Produccién para igualar al sector (9,5 bolsas/h) en 2025 (0,5).
Solucion:

» 2024: 350.000/36.300 h = 9,64 bolsas/h; 2025: 360.000/40.040 h = 8,99
bolsas/h - la productividad baja: se produce algo mas pero con muchas
mas horas.

» b) Con todos los decimales (9,641873... y 8,991009... bolsas/h): =6,75 %.
Con las productividades ya redondeadas a dos decimales, (8,99 -
9,64)/9,64 = -6,74 %; también se da por buena. Son dos convenciones de
redondeo; es preferible no redondear los valores intermedios.

e C) 9,5 % 40.040 = 380.380 bolsas.

I Pregunta 4B (2 puntos) - problema - Unidad 7 (ampliacion)

Enunciado (resumen): cajas de bolsas de basura, marzo: 01/03 existencias
4.500 a 1,20; 05/03 compra 3.500 a 0,95; 06/03 venta 4.000 (PV 2,50); 15/03
compra 6.000 a 1,05; 19/03 venta 5.000 (PV 2,45); 24/03 compra 6.000 a
1,10; 29/03 venta 4.900 (PV 2,50). a) FIFO (1). b) PMP (1). Solucion:

o FIFO: coste de ventas 4.800 + 4.975 + 5145 = 14.920 €; existencias fina-
les 6.100 u = 100 % 1,05 + 6.000 % 1,10 = 6.705 €.
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« PMP: PMP 1,0906 - venta 4.362,50 (quedan 4.000 u, 4.362,50 €); PMP
1,0663 - venta 5.331,25 (quedan 5.000 u, 5.331,25 €); PMP 1,0847 >
venta 5.314,83; existencias finales 6.100 u = 6.616,42 €. Coste de ventas
15.008,58 €.

e En un mes de precios irregulares, FIFO da mayor valor de existencias y
menor coste de ventas.

5.5 Modelo PAU 2024/25

Modelo oficial 2024/25

Solo se incluyen los resultados numéricos clave. La EHU no publicé solucionario
del modelo, asi que las soluciones son del autor.

I Pregunta 1 (3 puntos) - problema - Unidades 12y 13

Enunciado (resumen): GAI SAl S.A.: local 1.210.000 (210.000 terreno); prés-
tamo 300.000 a I/p y 92.000 a c/p; mobiliario 128.000; hardware 80.000; soft-
ware 32.000; mercaderias 70.000; furgonetas 68.000 (deuda con el provee-
dor: 12.000 a I/p y 5.000 a c/p); clientes 340.000; letras de clientes 180.000;
bancos 39.000; caja 4.800; proveedores 280.000 en facturas y 270.000 en
letras; Seguridad Social 10.900; Hacienda 13.000; capital 500.000; reserva
legal 150.000; amortizacion acumulada 500.000. a) Balance y beneficio. b)
FM con grafico. c) 5 ratios. Solucién: ANC 1.018.000; AC 633.800; activo
1.651.800; PNC 312.000; PC 670.900; PN 668.900 - beneficio = 18.900 €
(cuadre). FM = =37.100. Inmovilizado 1,04; endeudamiento 1,47; liquidez 0,94;
tesoreria 0,84; garantia 1,68.
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AC 633.800 PC 670.900
[ L 1 FM -37.100
PNC 312.000
ANC 1.018.000
PN 668.900
Activo 1.651.800 PN + pasivo 1.651.800

Fondo de maniobra de GAI SAI S.A.: activo (ANC 1.018.000 y AC 633.800) frente a PN
668.900, PNC 312.000 y PC 670.900; FM = -37.100 € (negativo).

| Pregunta 2A (2 puntos) - problema - Unidad 10

Enunciado (resumen): PENTA S.A., inflacion 3 %, rentabilidad minima 10 %.
Proyecto A: inversion 1.000.000 + 4.000.000 + 500.000; precios 5; 4,5; 4;
ventas 1.000.000, 2.000.000 y 1.500.000 u; CV 1.500.000, 3.800.000 vy
3.500.000; CF 900.000, 1.500.000 y 1.500.000. Proyecto B: inversion
500.000 + 3.000.000 + 600.000; precios 50, 60 y 55; ventas 80.000, 90.000
y 75.000; CV 2.000.000, 2.500.000 y 1.700.000; CF 1.000.000 cada ano.
Solucioén: k = 13,3 %. Flujos A: 2.600.000; 3.700.000; 1.000.000 - VAN A =
364.670,13 €; payback 1 aho y 9,41 meses. Flujos B: 1.000.000; 1.900.000;
1.425.000 - VAN B = -757.505,94 €; payback 2 anos y 10,11 meses. Se elige
A con ambos criterios. (En el modelo, los tres conceptos de inversion de cada
proyecto estan en la columna del aito 0: A = 5.500.000 €; B = 4.100.000 €; los
datos comerciales y de costes corresponden a los afios 1-3.)

| Pregunta 2B (2 puntos) - problema - Unidad 7 (ampliacion)

Enunciado (resumen): EDIMO, enero: 02/01 existencias 500 a 20; 03/01 com-
pra 500 a 24; 09/01 compra 1.000 a 22; 13/01 venta 750; 22/01 compra 2.500
a 20; 30/01 venta 1.200. Solucidén: FIFO: coste de ventas 16.000 + 26.900;
existencias finales 2.550 u = 51.100 €. PMP: PMP 22,00 y después 20,67,
existencias finales 2.550 u = 52.700 €.

I Pregunta 3A (2 puntos) - problema - Unidad 8

Enunciado (resumen): TORIKA: CF 64.000 € (40 % ordenadores, 60 % movi-
les); cv movil 52 € y ordenador 120 €; precios 120 € y 150 €. Solucién: punto
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muerto moviles = 38.400/68 = 564,7 -> 565 moviles; ordenadores =
25.600/30 = 853,3 > 854 ordenadores. Resultado con 3.000 ordenadores y
5.000 moviles: 366.000 €. Solo ordenadores: 64.000/30 = 2.133,3 »> 2.134 u.

I Pregunta 3B (2 puntos) - problema - Unidad 7 (ampliacion)

Enunciado (resumen): KOTINA: plazo 5 dias; SS 100 m; pedido = 2 meses de
consumo; 20 m/dia; ano de 360 dias. Solucién: PP = 200 m; Q = 1.200; stock
maximo 1.300; stock medio 700; rotacion = 7.200/700 = 10,29. Entrega en
7 dias: consume 40 m del SS, sin rotura. En 10 dias: consume los 100 m del
SS; llega con stock 0.

I Pregunta 4A / 4B (3 puntos) - comentario - Unidad 14

Enunciado (resumen): 4A, HP (impresora barata y tinta cara; el 20 % de los
clientes no es rentable). 4B, The Wise Seeker (seleccién de personal sin ses-
gos; gratuita con micropagos). Solucidén: 4A: patron cebo y anzuelo / cuchi-
lla y hoja: se pierde en el producto base y se gana con los consumibles; tiene
sentido abandonarlo porque ha caido la impresion (billetes y entradas en el
movil) y muchos clientes no compran tinta suficiente. 4B: nicho = segmento
pequefo con necesidades especificas poco atendidas (empresas que quie-
ren seleccion sin sesgos); modelo freemium con micropagos.
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6. Ejercicios para practicar y simulacro

Ejercicios nuevos con el formato de examen de la EHU de 2026 (apartado 2): pre-
gunta 1 obligatoria de balance (4 p), pregunta 2 obligatoria de comentario de texto
(2 p) y preguntas 3 y 4 con opcion A o B (2 p). Ratios con las formulas y referen-
cias del solucionario de la EHU: tesoreria = (AC - Existencias)/PC (> 1); liquidez =
AC/PC (> 1); garantia = Activo/Pasivo exigible (> 1); endeudamiento = Pasivo
exigible/PN (0,5-1,2); inmovilizado = ANC/(PN + PNC) (< 1). Tasa con inflacién
(1+ Kk)(1+ g) - 1, payback en aflos y meses, con el valor residual cobrado al final
del ultimo afo. Las empresas son ficticias, con contexto vasco. Los calculos se
hacen sin redondeos intermedios y los resultados se dan con dos decimales.

6.1 Ejercicios para practicar en formato EHU

I Ejercicio1(4 puntos:a1,5-b1:-¢c1,5) - Pregunta1- Unidades 12 y 13

Enunciado. ITSASO ARRANTZA S.Coop. es una cooperativa pesquera de
Ondarroa. A 31-12-2026 presenta estos elementos (en euros): barco de pesca
640.000; maquinaria y aparejos de pesca 85.000; almacén frigorifico
260.000 (de los que 60.000 corresponden al terreno); ordenadores 9.000;
programa de gestion de capturas 12.000; amortizacion acumulada del inmovi-
lizado 190.000; pescado congelado en almacén 48.000; gasoleo en el depo-
sito 12.000; facturas pendientes de cobro de clientes 36.000; letras a cobrar
14.000; Hacienda Publica deudora por IVA 6.500; cuenta corriente bancaria
41.000; dinero en caja 1.500; préstamo bancario a 5 anos 210.000; préstamo
bancario a 8 meses 45.000; factura a pagar en 18 meses por una grua
30.000; factura a pagar en 4 meses por unas redes de arrastre de larga dura-
cién, que se usaran varios ejercicios (inmovilizado; las redes estan incluidas
en maquinaria y aparejos), 8.000; facturas de proveedores de cebo y hielo
39.000; letras a pagar a proveedores 11.000; Seguridad Social acreedora
7.000; Hacienda Publica acreedora 9.500; fondo de reserva obligatorio
120.000; resultado del ejercicio 44.000; aportaciones de los socios al capital:
desconocidas. Las aportaciones no son exigibles a voluntad del socio (la
cooperativa puede rehusar incondicionalmente su reembolso) ni tienen remu-
neracién obligatoria, y el fondo de reserva obligatorio es irrepartible: ambos
son patrimonio neto. a) Elabore el balance ordenado por masas patrimoniales
y calcule el capital social (1,5). b) Calcule el fondo de maniobra por las dos
vias, represéntelo graficamente y analicelo (1). c) Calcule e interprete las
ratios de tesoreria, liquidez, garantia, endeudamiento total e inmovilizado, y
haga un diagndstico con dos medidas (1,5).

Solucidn.

oa)
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ACTIVO € PN Y PASIVO €

Activo no corriente 816.000 Patrimonio neto 615.500

Aplicaciones informaticas 12.000  Capital social (cuadre) 451.500

Terrenos 60.000 Fondo de reserva obligatorio 120.000

Construcciones (almacén) 200.000 Resultado del ejercicio 44.000

Elementos de transporte 640.000 Pasivo no corriente 240.000

(barco)

Maquinaria y aparejos 85.000 Deudas al/p con entidades de 210.000
crédito

Equipos para procesos de 9.000 Proveedores de inmovilizado a 30.000

informacion I/p (grua)

(Amortizacion acumulada) | (190.000) Pasivo corriente 119.500

Activo corriente 159.000 Deudas a c/p con entidades de 45.000
crédito

Existencias (48.000 + 60.000 Proveedores de inmovilizado a 8.000

12.000) c/p (redes)

Clientes 36.000 Proveedores 39.000

Clientes, efectos a cobrar 14.000 Proveedores, efectos a pagar 11.000

Hacienda Publica deudora 6.500 Organismos de la Seguridad 7.000
Social acreedores

Bancos 41.000 Hacienda Publica acreedora 9.500

Caja 1.500

Total 975.000 Total 975.000

Capital = 975.000 - 240.000 - 119.500 - 120.000 - 44.000 = 451.500 €. Ojo:
el terreno se separa de la construccion; la HP deudora es activo corriente; las
aportaciones de los socios van al patrimonio neto porque la cooperativa
puede rehusar su reembolso (Orden EHA/3360/2010; si fueran reembolsables
a voluntad del socio, serian pasivo); la grua (18 meses) es pasivo no corriente
y las redes (4 meses), corriente.

* b) FM = AC - PC = 159.000 - 119.500 = 39.500 € = (PN + PNC) - ANC =
(615.500 + 240.000) - 816.000 = 39.500 €. Grafico: dos columnas de igual
altura (975.000); a la izquierda ANC (816.000) sobre AC (159.000); a la
derecha PN (615.500), PNC (240.000) y PC (119.500). EI FM es la parte del
AC que queda por encima del PC (39.500), financiada con recursos per-
manentes. Es positivo: equilibrio financiero a corto plazo.

o c) Tesoreria = (159.000 - 60.000)/119.500 = 0,83 (< 1): sin vender el pes-
cado no cubre todas las deudas a corto. Liquidez = 159.000/119.500 =
1,33 (> 1): con el AC completo si puede pagar. Garantia =
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975.000/(240.000 + 119.500) = 2,71 (> 1): muy solvente. Endeudamiento =
359.500/615.500 = 0,58, dentro de 0,5-1,2: deuda moderada.
Inmovilizado = 816.000/(615.500 + 240.000) = 0,95 (< 1): el ANC se finan-
cia integramente con recursos permanentes. Diagndstico: cooperativa sol-
vente y equilibrada; el punto débil es la tesoreria, que depende de vender
el pescado congelado. Medidas: acelerar la venta en lonja y el cobro a
clientes (factoring o descuento de las letras), o refinanciar a largo el prés-
tamo a 8 meses.

AC 159.000 PC 119.500
I I | FM 39.500
PNC 240.000
ANC 816.000
PN 615.500
Activo 975.000 PN + pasivo 975.000

Fondo de maniobra de ITSASO ARRANTZA S.Coop.: activo (ANC 816.000 y AC
159.000) frente a PN 615.500, PNC 240.000 y PC 119.500; FM = 39.500 €.

Criterios. a) 1 el balance (0,2 por masa bien formada) y 0,5 el capital. b) 0,4
el célculo por las dos vias, 0,3 el grafico, 0,3 el andlisis. c) 0,2 por ratio con
interpretacion y 0,5 el diagndéstico con medidas. Un error aritmético con razo-
namiento correcto puntua.

Ejercicio 2 (2 puntos: 0,4 x 5) - Opcion 4A - Unidad 7 (gestion de
inventarios)

Enunciado. KAIOA S.L. (Pasaia) fabrica conservas y consume 1.800 latas
vacias al mes (mes de 30 dias), de forma regular. Cada pedido equivale a
mes y medio de consumo; el proveedor tarda 6 dias en servirlo y la empresa
mantiene un stock de seguridad de 240 latas. Aho de 360 dias. a) Calcule el
punto de pedido. b) Calcule el stock maximo y el stock medio. c) Calcule el
indice de rotacién anual. d) Represente el grafico de dientes de sierra. e)
¢Qué ocurre si un pedido llega con 3 dias de retraso? ¢Y con 6 dias?
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Solucion.

Consumo diario = 1.800/30 = 60 latas. Pedido Q = 1,5 x 1.800 = 2.700 latas
(ciclo de 2.700/60 = 45 dias).

a) PP = SS + plazo x consumo diario = 240 + 6 x 60 = 600 latas.

b) Stock maximo = SS + Q = 240 + 2.700 = 2.940 latas. Stock medio =
SS + Q/2 = 240 + 1.350 = 1.590 latas.

¢) Rotacién = consumo anual/stock medio = 21.600/1.590 = 13,58 veces al
ano.

d) Eje horizontal: dias; vertical: latas. El stock baja en linea recta de 2.940
a 240 en 45 dias; al llegar a 600 (dia 39) se lanza el pedido, que llega el
dia 45 y devuelve el stock a 2.940. Linea horizontal discontinua del SS en
240y del PP en 600.

e) Retraso de 3 dias: se consumen 180 latas del SS y quedan 60: no hay
rotura. Retraso de 6 dias: se necesitan 360 latas y el SS solo cubre 4 dias
(240): faltan 120 latas y la linea de envasado se para 2 dias (rotura de
stock). En el gréafico, la recta cae hasta 0 y se mantiene en 0 hasta que
llega el pedido.

Latas

2.940 ---- Stock maximo

600 - - Punto de pedido

240 - - Stg,;lééie seguridad

0 39 45 84 90

Dientes de sierra de KAIOA S.L.: stock entre 2.940 y 240 latas (ciclo de 45 dias); el
pedido se lanza al llegar a 600 (dias 39 y 84) y se recibe los dias 45 y 90.

Criterios. 0,4 por apartado; en d) 0,2 la forma y 0,2 los niveles (SS, PP,

maximo); en e) 0,2 por caso.

| Ejercicio 3 (2 puntos:a1-b 0,5 c 0,5) - Opcion 4B - Unidad 10

Enunciado. GOIERRI MEKANIKA S.A. (Beasain) quiere comprar un centro de
mecanizado y compara tres opciones de tres afnos. La rentabilidad exigida sin
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inflacién es del 6 % y la inflacién prevista, del 2 %.

e Opcidén A: precio de 90.000 €; ingresos de 50.000 € anuales y gastos de
mantenimiento y personal de 15.000 € anuales; al final del aflo 3 se vende
la maquina por 10.000 £€.

e Opcidn B: precio de 110.000 €; flujos netos de 30.000, 45.000 y 60.000 €;
valor residual de 12.000 € al final del afho 3.

« Opcidn C: precio de 100.000 €; costes fijos de 8.000 € anuales; precios de
venta de 30, 31y 32 €/pieza; costes variables de 14, 15 y 15 €/pieza;
2.800, 3.000 y 3.200 piezas. a) Calcule el VAN de las tres opciones (1). b)
Calcule el payback de cada opcidn en afos y meses (0,5). c) ¢Qué opcidn
elegiria? Justifique el criterio (0,5).

Soluciodn.

» Tasa = (1,06)(1,02) - 1= 0,06 + 0,02 + 0,0012 = 8,12 %.

e Flujos. A: 35.000; 35.000; 35.000 + 10.000 = 45.000. B: 30.000; 45.000;
60.000 + 12.000 = 72.000. C: 2.800 x 16 - 8.000 = 36.800; 3.000 x 16 -
8.000 = 40.000; 3.200 x 17 - 8.000 = 46.400.

» a) VAN(A) = -90.000 + 35.000/1,0812 + 35.000/1,0812% + 45.000/1,08123
-90.000 + 32.371,44 + 29.940,29 + 35.603,64 = 7.915,37 €. VAN(B)
-110.000 + 27.746,95 + 38.494,66 + 56.965,82 = 13.207,43 €. VAN(C)
-100.000 + 34.036,26 + 34.217,47 + 36.711,31 = 4.965,04 €.

» b) El valor residual se cobra al final del ano 3 y no se reparte dentro del
ano. A: tras dos afnos, 70.000; faltan 20.000 de 35.000 - 0,5714 x 12 =
2 anos y 6,86 meses. B: tras dos anos, 75.000; faltan 35.000 de 60.000 -
2 anos y 7 meses. C: tras dos anos, 76.800; faltan 23.200 de 46.400 -
2 ailos y 6 meses. (Si se siguiera el criterio del solucionario de 2026, que
reparte el valor residual dentro del ano 3, B daria 2 afos y 5,83 meses;
indica siempre el supuesto que usas.)

» c) Por VAN se elige B; por payback, C. Se elige B: el VAN tiene en cuenta
el valor del dinero en el tiempo, la rentabilidad exigida (con la inflacion) y
todos los flujos, incluido el valor residual; el payback solo mide la rapidez
de recuperacion.

Criterios. a) 0,2 la tasa, 0,2 los flujos de C, 0,2 por VAN. b) 0,15 por opcion y
0,05 de presentacion en afios y meses. c) 0,25 la eleccién y 0,25 la
justificacion.
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Ejercicio 4 (2 puntos: a1- b 1) - Opcion 3A/4B - Unidad 7 (existencias,
ampliacidn)
Enunciado. ARGI-ETXE S.L. (Vitoria-Gasteiz) vende lamparas LED. En abril de
2026 tuvo estos movimientos:
Fecha Operacion
01/04 | Existencias iniciales: 800 u a 15,00 €
03/04 Compra de 1.200 u a 16,50 €
08/04 Venta de 1.500 ua 30 €
14/04 Compra de 1.000 u a 14,00 €
20/04  Ventade 900 ua 29 €
25/04 Compra de 600 u a 17,00 €
29/04 Ventade 800ua31€

a) Elabore la ficha de almacén por FIFO e indique las existencias finales y su
valor y el margen bruto del mes (1). b) Elabore la ficha por PMP, compare los
resultados y explique el efecto de cada método en el beneficio (1).

Solucidn. Existencias finales = 800 + 1.200 - 1.500 + 1.000 - 900 + 600 -
800 = 400 u. Ventas = 1.500 x 30 + 900 x 29 + 800 x 31 = 45.000 + 26.100 +
24.800 = 95.900 €.

« a) FIFO. 08/04: 800 x 15 + 700 x 16,50 = 23.550 €. 20/04: 500 x 16,50 +
400 x 14 = 13.850 €. 29/04: 600 x 14 + 200 x 17 = 11.800 €. Coste de
ventas = 49.200 €. Existencias finales: 400 u x 17 = 6.800,00 €. Margen
bruto = 95.900 - 49.200 = 46.700,00 €.

e b) PMP.

Fecha Movimiento Existencias (u)  Valor (€) PMP (€/u)
01/04  Inicial 800 12.000,00 15,00
03/04 +1.200 x 16,50 2.000 31.800,00 15,90
08/04 -1.500 x 15,90 = 23.850,00 500 7.950,00 15,90
14/04 +1.000 x 14,00 1.500  21.950,00 14,63
20/04 -900 x 14,6333 =13.170,00 600 8.780,00 14,63
25/04 + 600 x 17,00 1.200 18.980,00 15,82
29/04 - 800 x 15,8167 = 12.653,33 400 6.326,67 15,82

Coste de ventas = 49.673,33 €; margen bruto = 46.226,67 €. Como la ultima
compra es la mas cara (17 €), el FIFO deja en almacén unidades a 17 €
(6.800 € frente a 6.326,67 €) y da menor coste de ventas y mayor
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beneficio (473,33 € mas). Con precios que suben y bajan, el resultado
depende de cual sea la ultima compra; el PMP suaviza las oscilaciones.

Criterios. a) 0,6 la ficha, 0,2 el valor final y 0,2 el margen. b) 0,6 la ficha PMP
(dos decimales), 0,4 la comparacioén razonada.

Ejercicio 5 (4 puntos) - Pregunta 2 (comentario) y opcion 3B (test) -
Unidades 1,2,3,14y 15

Pregunta 2 (2 puntos). Texto (redaccion propia, con datos ficticios). «£i
relevo generacional, asignatura pendiente de las pymes vascas. Miles de
pequenas y medianas empresas industriales del Pais Vasco estan dirigidas
por fundadores que se jubilaran en los proximos diez afnos. Muchas no tienen
sucesor y corren el riesgo de cerrar aunque sean rentables. Algunas buscan
comprador; otras optan por transformarse en cooperativa y vender la
empresa a sus propios trabajadores, siguiendo la tradicion del cooperativismo
vasco. Los expertos recuerdan que una pyme que no invierte en digitaliza-
cién pierde productividad y, con ella, valor de venta. Las diputaciones forales
ofrecen incentivos fiscales del sistema fiscal vasco a quienes compren o
hereden una empresa y mantengan el empleo. "El problema no es solo
encontrar dinero, sino a alguien que quiera asumir el riesgo", explica la res-
ponsable de una asociacion empresarial guipuzcoana.» (= 150 palabras) a)
Defina los cuatro términos en negrita (1). b) Explique dos ventajas y un incon-
veniente de que los trabajadores compren la empresa y la conviertan en
cooperativa (0,5). c) ¢Por qué la falta de digitalizacion reduce el valor de una
pyme? (0,5)

Solucion.

» a) Cooperativa: sociedad de personas que se asocian voluntariamente
para realizar una actividad empresarial en beneficio comun, con gestion
democratica (un socio, un voto) y responsabilidad limitada al capital apor-
tado; en Euskadi la regula la ley vasca de cooperativas. Pyme: empresa de
menos de 250 trabajadores y con un volumen de negocio de hasta 50 M€
o un balance de hasta 43 M€ (criterio UE). Productividad: relacién entre la
produccion obtenida y los factores empleados para obtenerla (p. €j., unida-
des por hora de trabajo). Sistema fiscal vasco: régimen de Concierto Eco-
nomico por el que las diputaciones forales regulan y recaudan la mayoria
de los impuestos en su territorio.

» b) Ventajas: se conserva el empleo y el arraigo en la comarca; los trabaja-
dores conocen el negocio y se implican mas (son socios). Inconveniente:
los trabajadores deben aportar capital y asumir el riesgo; puede faltar
experiencia de direccidn o las decisiones pueden ser mas lentas.
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c) Sin digitalizacién la empresa produce y vende con menos eficiencia
(mas costes y tiempos), pierde clientes frente a rivales mas &agiles y
genera menos beneficios futuros; como el valor de una empresa depende
de los flujos que se espera que genere, un comprador pagard menos por
ella.

Opcion 3B (2 puntos). Test (10 x 0,2; sin penalizacion).

1

10.

. En el lienzo Canvas, «actividades clave» son: a) los clientes mas renta-

bles; b) lo que la empresa debe hacer bien para entregar su propuesta
de valor; c) los gastos fijos; d) los socios financieros.

. Un producto minimo viable sirve para: a) vender a gran escala; b) apren-

der de clientes reales con el menor esfuerzo; c) patentar la idea; d) fijar
el precio definitivo.

. «Fuentes de ingresos» del Canvas responde a: a) quién es el cliente; b)

como se llega a él; c) como y cuanto paga el cliente por el valor que
recibe; d) qué recursos se necesitan.

. Una aplicacion gratuita con funciones avanzadas de pago sigue el patron:

a) cebo y anzuelo; b) freemium; c) larga cola; d) plataforma multilateral.

. En Lean Startup, «pivotar» significa: a) cerrar la empresa; b) cambiar un

elemento del modelo tras validar que la hipotesis era falsa; c) duplicar la
inversién; d) contratar mas personal.

. El bloque «socios clave» incluye: a) los accionistas mayoritarios; b) pro-

veedores y aliados que aportan recursos o actividades; c) los clientes
fieles; d) los competidores directos.

. La estrategia de océano azul busca: a) bajar precios por debajo de la

competencia; b) crear un espacio de mercado sin competencia inno-
vando en valor; c) copiar al lider; d) concentrarse en un nicho existente.

. Un ejemplo de canal es: a) el coste del alquiler; b) la tienda en linea por la

que se vende y se atiende al cliente; c) la patente; d) la propuesta de
valor.

. Los early adopters son: a) clientes que tienen el problema, lo reconocen

y prueban primero la solucion; b) inversores iniciales; c) trabajadores
fundadores; d) competidores que imitan.

¢Cual NO es un bloque del Canvas? a) Relacién con clientes; b) estructura
de costes; c¢) analisis PESTEL; d) recursos clave.

Claves deltest: 1b - 2b-3c-4b-5b-6b-7b-8b-9a-10c.

Criterios. Pregunta 2: a) 0,25 por término (1); b) 0,5 por las dos ventajas y el
inconveniente; c) 0,5 por argumentar el efecto sobre el valor de la empresa.
Total, 2 puntos. Test: 0,2 por acierto; los errores no restan.
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6.2 Simulacro orientativo PAU 2027 (formato 2026)

Simulacro del libro, elaborado con la estructura que la EHU aplicé en 2026. No es
un modelo de la EHU.

SIMULACRO DIDACTICO, NO OFICIAL - USaP / PAU - 2027 (formato de 2026)
ENPRESA- ETA NEGOZIO-EREDUEN DISEINUA / EMPRESA Y DISENO DE

MODELOS DE NEGOCIO

(Simulacro del libro; no es un examen ni un modelo de la EHU)

Duracion: 90 minutos.

Este examen tiene cuatro preguntas. Las preguntas 1y 2 son obligatorias. En las
preguntas 3 y 4 elija la opcion A o la B. Si responde a las dos opciones, solo se
corregira la que aparezca primero.

Escriba su codigo en todas las hojas. Calculadora: permitida, sin pantalla grafica,
programacion, transmision ni almacenamiento de datos alfanuméricos, resolucion
de ecuaciones, matrices, determinantes, derivadas ni integrales. Méviles y dispo-
sitivos electronicos, apagados y fuera del alcance.

Se valoran la técnica, la argumentacion, la terminologia y la interpretacion; la bre-
vedad, la precisién, el orden y los graficos y esquemas. Un error de calculo con
razonamiento correcto puntua. Puntuacion: P1, 4 puntos; P2, P3 y P4, 2 puntos
cada una.

I Pregunta 1 (4 puntos, obligatoria)

OLATU SURF S.A. fabrica tablas de surf en Zarautz. A 31-12-2026 presenta
(en euros): taller 380.000 (de los que 45.000 corresponden al terreno);
maquinas de moldeado 128.000; mobiliario 22.000; ordenadores 14.000; fur-
goneta 31.000; programa de disefio 9.500; extractor de aire instalado en el
taller 6.000; amortizacion acumulada 96.000; tablas terminadas en almacén
74.000; resina y fibra de vidrio 18.500; facturas a cobrar a tiendas 27.000;
letras a cobrar 9.000; bancos 33.500; caja 1.200; préstamo bancario a 4 anos
140.000; préstamo bancario a 10 meses 36.000; facturas a pagar en 2 afos
por la furgoneta 24.000; factura a pagar en 3 meses por la compra e instala-
cién de un extractor, que pasa al inmovilizado, 6.000; proveedores 41.000;
letras a pagar 9.500; Seguridad Social acreedora 5.200; Hacienda Publica
acreedora 12.300; reserva legal 48.000; resultado del ejercicio 27.000; capital
social: desconocido. a) Elabore el balance por masas patrimoniales y calcule
el capital social (1,5). b) Calcule el fondo de maniobra por las dos vias, repre-
séntelo y analicelo (1). c) Calcule e interprete las ratios de tesoreria, liquidez,
garantia, endeudamiento total e inmovilizado, y proponga dos medidas (1,5).
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I Pregunta 2 (2 puntos, obligatoria)

Texto (redaccion propia, con datos ficticios). «Cooperar para
competir. Cinco empresas de componentes del Duranguesado han creado un
consorcio para presentarse juntas a los grandes contratos de la industria
eolica europea. Por separado, ninguna tenia tamano suficiente; juntas pueden
ofrecer el conjunto completo de piezas y repartir el coste de un centro de
pruebas comun. El Gobierno Vasco aportara una subvencion del 30 % de la
inversién en el centro. Los socios confian en ganar competitividad frente a
los fabricantes asiaticos y destinaran el 4 % de sus ventas a I+D+i. "La
cooperacion empresarial no significa perder la independencia: cada empresa
sigue siendo duefia de su negocio", explica el portavoz del consorcio. Los
sindicatos valoran el acuerdo, pero piden que el empleo se mantenga en la
comarca.» (= 130 palabras) a) Defina los cuatro términos en negrita (1). b)
Explique dos razones por las que a estas empresas les interesa cooperar
(0,5). c) Indique dos riesgos de este tipo de acuerdos (0,5).

I Pregunta 3 (2 puntos): elija 3A o0 3B

3A. ITURRI UR S.L. embotella agua mineral en garrafas en el valle de Karran-
tza. Vende cada pack a 38 €, con un coste variable de 22 € por pack, y
soporta unos costes fijos anuales de 52.000 €. Este afo prevé vender 4.200
packs. a) Calcule el punto muerto en unidades y en euros, explique su signifi-
cado y represéntelo graficamente (1). b) Calcule el resultado previsto (0,5). c)
Si una averia limitara la capacidad a 3.000 packs al afo, ¢qué precio minimo
deberia cobrar para no tener pérdidas? (0,5)

3B. Test (10 x 0,2; las respuestas erréneas no restan).

1. El bloque «propuesta de valor» del Canvas describe: a) el coste de produ-
cir; b) los canales de venta; c) el problema que se resuelve o la necesidad
que se satisface y por qué el cliente elige a la empresa; d) los socios.

2. En un andlisis DAFO, la subida del precio de la energia para una fabrica
es: a) una debilidad; b) una amenaza; c) una fortaleza; d) una
oportunidad.

3. Un nicho de mercado es: a) el mercado total; b) un segmento pequeno
con necesidades especificas poco atendidas; c) un canal de distribucién;
d) un competidor.

4. El ciclo «crear-medir-aprender» pertenece a: a) la cadena de valor; b) el
PESTEL; c) Lean Startup; d) las cinco fuerzas de Porter.

5. El patrén «cebo y anzuelo» consiste en: a) vender barato el producto
base y ganar con los consumibles; b) cobrar una cuota mensual; c)
conectar dos grupos de clientes; d) vender muchos productos de poca
demanda.

josesande.com 4



Dossier PAU / USaP - Pais Vasco

6. La «estructura de costes» del Canvas recoge: a) los ingresos; b) los cos-
tes mas importantes del modelo; c) los clientes; d) la competencia.

7. Una plataforma que conecta a conductores y pasajeros es un modelo: a)
de suscripcion; b) multilateral o multiplataforma; c) de cebo y anzuelo; d)
de larga cola.

8. Validar una hipotesis de cliente significa: a) suponer que existe demanda;
b) comprobarla con clientes reales mediante experimentos; c) encargar
un estudio a un banco; d) patentar la idea.

9. En el PESTEL, una nueva ley de residuos es un factor: a) econdémico; b)
tecnoldgico; c) legal; d) sociocultural.

10. En la cadena de valor de Porter, la logistica interna es una actividad: a) de
apoyo; b) primaria; c) financiera; d) externa.

I Pregunta 4 (2 puntos): elija 4A o 4B

4A. LANTEGI S.Coop. (Eibar) fabrica piezas de bicicleta. En 2025 trabajaron
18 personas, 1.720 horas cada una, y produjeron 61.920 piezas. En 2026 tra-
bajaron 21 personas, 1.700 horas cada una, y produjeron 67.830 piezas. a)
Calcule la productividad por hora de trabajo de cada afo e indique si ha
aumentado (1). b) Calcule la tasa de variacion (0,5). c) ¢Cuantas piezas debe-
ria haber producido en 2026 para igualar la productividad media del sector,
de 2 piezas por hora? (0,5)

4B. BIDASOA ELEKTRONIKA S.A. compra a un proveedor de Taiwan unas pla-
cas a 26 €/u. Fabricarlas supondria unos costes fijos anuales de 96.000 € y
un coste variable de 18 €/u. a) Calcule a partir de cuantas unidades com-
pensa fabricar y represéntelo graficamente (1). b) Si necesita 15.000 placas al
ano, ¢cual es el precio maximo que puede pagar al proveedor para que le
compense comprar? ;Qué le conviene hoy? (0,5) c) Si los costes fijos de
fabricar subieran un 5 % y necesitara 10.000 placas, ¢;cual seria ese precio
maximo? ;Qué le convendria? (0,5)

| Solucionario

Pregunta 1
ACTIVO € PN Y PASIVO €
Activo no corriente 494.500 Patrimonio neto 383.700
Aplicaciones informaticas 9.500 Capital social (cuadre) 308.700
Terrenos 45.000 Reserva legal 48.000
Construcciones 335.000 Resultado del ejercicio 27.000
Instalaciones técnicas 6.000 | Pasivo no corriente 164.000
(extractor)
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ACTIVO € PN Y PASIVO €

Maquinaria 128.000 Deudas a I/p con entidades de 140.000
crédito

Mobiliario 22.000 Proveedores de inmovilizado a 24.000
I/p

Equipos para procesos de 14.000 Pasivo corriente 110.000

informacion

Elementos de transporte 31.000 Deudas a c/p con entidades de 36.000
crédito

(Amortizacion acumulada) (96.000) Proveedores de inmovilizado a 6.000
c/p

Activo corriente 163.200 Proveedores 41.000

Existencias (74.000 + 92.500 Proveedores, efectos a pagar 9.500

18.500)

Clientes 27.000 Organismos de la Seguridad 5.200
Social acreedores

Clientes, efectos a cobrar 9.000 Hacienda Publica acreedora 12.300

Bancos 33.500

Caja 1.200

Total 657.700 Total 657.700

« a) Capital = 657.700 - 164.000 - 110.000 - 48.000 - 27.000 = 308.700 €.

» b) FM =163.200 - 110.000 = 53.200 € = (383.700 + 164.000) - 494.500 =
547.700 - 494.500. Grafico de dos columnas con el AC por encima del PC.
Positivo: los recursos permanentes financian todo el ANC y 53.200 € del
AC.

 c) Tesoreria = (163.200 - 92.500)/110.000 = 0,64 (< 1): depende de ven-
der las tablas. Liquidez = 1,48 (> 1). Garantia = 657.700/274.000 = 2,40 (>
1): solvente. Endeudamiento = 274.000/383.700 = 0,71 (dentro de 0,5-1,2).
Inmovilizado = 494.500/547.700 = 0,90 (< 1). Diagndstico: empresa sol-
vente y equilibrada con un punto débil en la tesoreria por el exceso de
existencias (el 57 % del AC). Medidas: reducir el stock de tablas (promo-
ciones fuera de temporada, producir bajo pedido) y acelerar el cobro a
tiendas.
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PC 110.000
AC 163.200
FM 53.200
PNC 164.000
ANC 494.500
PN 383.700
Activo 657.700 PN + pasivo 657.700

Fondo de maniobra de OLATU SURF S.A.: activo (ANC 494.500 y AC 163.200) frente a
PN 383.700, PNC 164.000 y PC 110.000; FM = 53.200 €.

Pregunta 2

 a) Subvencidn: ayuda publica no reintegrable que se concede para finan-
ciar una actividad o inversion de interés general. Competitividad: capaci-
dad de una empresa de producir y vender en mejores condiciones de pre-
cio, calidad o servicio que sus rivales y mantener o aumentar su cuota de
mercado. I+D+i: investigacion (obtener nuevos conocimientos), desarrollo
(aplicarlos al diseno de productos o procesos) e innovacion (poner a dis-
posicion de los usuarios un producto nuevo o mejorado o implantar en la
empresa un proceso nuevo o mejorado, segun el Manual de Oslo de 2018;
no exige éxito comercial). Cooperacion empresarial: acuerdo entre empre-
sas independientes para realizar conjuntamente una actividad sin perder
su personalidad juridica (consorcio, joint venture, alianza); es una forma de
crecimiento externo.

» b) Alcanzar entre todas el tamafho que exigen los grandes contratos y ofre-
cer una solucién completa; repartir el coste y el riesgo de inversiones
caras (el centro de pruebas) y acceder a subvenciones.

» c) Conflictos entre socios por el reparto de contratos o de costes; depen-
dencia mutua (si un socio falla, se resiente el conjunto); riesgo de compar-
tir conocimiento con quien puede ser competidor.

Pregunta 3A

e a) Q* = 52.000/(38 - 22) = 3.250 packs; en euros, 3.250 x 38 =
123.500 €. Por encima de 3.250 packs hay beneficio y por debajo, pérdi-
das. Gréfico: IT = 38q desde el origeny CT = 52.000 + 229 desde 52.000;
se cortan en (3.250; 123.500 €).
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€
Ingreso total
Coste total
123.500 f-----m
' (3.250; 123.500)
1
i
:
52.000 == mmmmmm o m oo e il Coste fijo
1
i
o i Packs
3.250 5.000

< Pérdidas Beneficios -

Grafica del punto muerto de ITURRI UR S.L.: IT = 38q; CT = 52.000 + 22q; CF =
52.000.
* b) B=4.200 x 16 - 52.000 = 15.200 €.

e ¢) 3.000 = 52.000/(p - 22), de donde p = 22 + 17,3333 = 39,3333 €. Como
es un minimo, se redondea hacia arriba: 39,34 € por pack (con 39,33 €
perderia 10 €).

Pregunta3B.1c - 2b-3b-4c-5a-6b-7b-8b-9c - 10b.
Pregunta 4A
e a) 2025:18 x 1.720 = 30.960 h; 61.920/30.960 = 2,00 piezas/h. 2026: 21 x

1.700 = 35.700 h; 67.830/35.700 = 1,90 piezas/h. Baja: se produce mas,
pero con mas horas en proporcion.

e b) TV = (1,90 - 2,00)/2,00 x 100 = =5,00 %.
e c) 2 x 35.700 = 71.400 piezas.
Pregunta 4B

* a) 96.000 + 18q = 26q, asi que g = 96.000/8 = 12.000 placas. Por encima
de 12.000 compensa fabricar. Grafico: comprar, C = 26q desde el origen;
fabricar, C = 96.000 + 18q; corte en (12.000; 312.000 €).
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€

312.000

96.000

Comprar
Fabricar

' (12.000; 312.000)

i

i

i

:

E Placas

12.000 20.000

< Conviene comprar Conviene fabricar -

Grafica de producir o comprar de BIDASOA ELEKTRONIKA S.A.: comprar, C = 26q;
fabricar, C = 96.000 + 18q.

e b) Comprar compensa si p x 15.000 = 96.000 + 18 x 15.000 = 366.000 €,
es decir, si p = 24,40 €. Precio maximo: 24,40 €. Como el proveedor

cobra
e c) CF
28,08

26 € > 24,40 €, hoy le conviene fabricar.

= 100.800 €; p = 100.800/10.000 + 18 = 28,08 €. Como 26 € <
€, le convendria comprar.

I Criterios especificos de correccion

Pre-
gunta

1a)
(1,5)

1b) (1)

1c)
(1,5)

2(2)

3A(2)

3B (2)
4A (2)
4B (2)
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Criterio

1 el balance (masas y partidas bien clasificadas: terreno separado, extrac-
tor en instalaciones técnicas, proveedores de inmovilizado a c/p y I/p); 0,5
el capital

0,4 el FM por las dos vias; 0,3 el grafico; 0,3 el analisis

0,2 por ratio con interpretacion; 0,5 el diagnostico y las medidas

0,25 por término definido con precision; 0,5 en b) y 0,5 en c) segun la
argumentacion

a) 0,4 el punto muerto, 0,3 su significado, 0,3 el grafico; b) 0,5; c) 0,4 el
calculo y 0,1 el redondeo hacia arriba

0,2 por acierto; sin penalizacién
a) 0,4 + 0,4 las productividades y 0,2 la conclusion; b) 0,5; c) 0,5

a) 0,6 el calculo y 0,4 el grafico; b) 0,3 el precio y 0,2 la decisién; c) 0,3 +
0,2
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7. Donde consultar la informacion oficial

Toda la informacion oficial de la PAU del Pais Vasco esta en la web de la
UPV/EHU, ehu.eus:
o EHU, acceso a la universidad: normativa, calendario y horarios de la PAU.

o EHU, examenes de la PAU 2026: ordinaria y extraordinaria, y exdmenes de
la PAU 2025, con sus solucionarios.

e EHU, modelo de examen 2024/25.
« EHU, nota sobre calculadoras: calculadora y material permitido.
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https://www.ehu.eus/es/web/unibertsitaterako-sarbidea
https://www.ehu.eus/es/web/unibertsitaterako-sarbidea/vias-de-acceso/bachillerato-y-ciclos-formativos-de-grado-superior/pau-2026/examenes-convocatoria-ordinaria
https://www.ehu.eus/es/web/unibertsitaterako-sarbidea/vias-de-acceso/bachillerato-y-ciclos-formativos-de-grado-superior/pau-2026/examenes-convocatoria-extraordinaria
https://www.ehu.eus/es/web/unibertsitaterako-sarbidea/vias-de-acceso/bachillerato-y-ciclos-formativos-de-grado-superior/pau-2025/examenes-convocatoria-ordinaria
https://www.ehu.eus/es/web/unibertsitaterako-sarbidea/vias-de-acceso/bachillerato-y-ciclos-formativos-de-grado-superior/pau-2025/examenes-convocatoria-ordinaria
https://www.ehu.eus/documents/38889400/0/EMPRESA_Y_MODELOS_DE_NEGOCIO_MOD_PAU25.pdf/f45ac54b-1b0b-540a-cc00-933e813fdbe8?t=1729511346235
https://www.ehu.eus/documents/d/unibertsitaterako-sarbidea/calculadora
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I Glosario castellano - euskera

Términos clave de la materia en castellano y su equivalente en euskera, en
orden alfabético del castellano. Casi todos los equivalentes estan tomados
del curriculo oficial de la materia en euskera (Decreto 76/2023, BOPV) o del
modelo de examen de la EHU 2024/25; «ingurune espezifiko», «marketin
mix» y «patente eta marka» son equivalencias de apoyo que no figuran literal-
mente en esos dos documentos. Los términos vascos se dan en forma de dic-
cionario, sin el articulo final (-a, -ak): negozio-eredu, en el examen «negozio-
eredua». Sirven para reconocer los conceptos en los enunciados y en los cri-

terios de correccion.

Castellano
actividades clave

alianzas clave

amortizacion
amortizacion acumulada
analisis DAFO

balance de situacién
beneficio

canales

capital social
cooperativismo vasco
costes fijos

costes variables
creatividad

cuenta de pérdidas y ganancias
cuentas anuales
desarrollo de clientes
discurso del ascensor
emprendedor
emprendimiento
endeudamiento

entorno especifico
entorno general

escenarios
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Euskara

funtsezko jarduera

funtsezko asoziazio (en muchos lienzos

Canvas, «funtsezko elkarteak»)
amortizazio
amortizazio metatu
AMIA analisi
egoera-balantze
etekin

kanal

sozietatearen kapital
euskal kooperatibismo
kostu finko

kostu aldakor

sormen
galdu-irabazien kontu
urteko kontu
bezeroen garapen
igogailuko diskurtso
ekintzaile
ekintzailetza
zorpetze

ingurune espezifiko
ingurune orokor

agertoki
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Castellano

estados financieros
estructura de costes
estudio de mercado
existencias
existencias iniciales
ficha de almacén
fondo de maniobra
forma juridica
fuentes de ingresos
fuerzas competitivas
gastos

informacion contable
inmovilizado
innovacion

inversion

liquidez

mapa de empatia
marketing mix
modelo de negocio
narracion de historias
nichos de mercado
océanos azules
patentes y marcas
pensamiento visual
plan de empresa
plan de negocio

plazo de recuperacion

precio medio ponderado

proceso productivo
productividad
propuesta de valor
prototipado
proveedores

punto muerto
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Euskara
finantza-egoera
kostuen egitura
merkatuaren azterketa
izakin

hasierako izakin
biltegi-fitxa
maniobra-funts
forma juridiko
diru-sarreren iturri
lehia-indar

gastu

kontabilitate informazio
ibilgetu
berrikuntza
inbertsio

likidezia
enpatia-mapa
marketin mix
negozio-eredu
istorioen kontaketa
merkatu-hobi
ozeano urdin
patente eta marka
ikus-pentsamendu
enpresa-plan
negozio-plan
berreskuratze-epe
batez besteko prezio haztatu
ekoizpen-prozesu
produktibitate
balio-proposamen
prototipogintza
hornitzaile

puntu hil

- Pais Vasco
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Castellano

recursos clave

recursos humanos
relaciones con los clientes
reserva legal

reservas

responsabilidad social corporativa
segmento de clientes
tesoreria

umbral de rentabilidad

valor actual neto (VAN)
variables macroecondémicas
viabilidad

50

Euskara

funtsezko baliabide

giza baliabide

bezeroekiko harreman
legezko erreserba
erreserba

erantzukizun sozial korporatibo
bezeroen segmentu
diruzaintza
errentagarritasun-atalase
balio eguneratu garbi (BEG)
aldagai makroekonomiko

bideragarritasun
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