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Gestion Empresarial
Nivel Superior y Nivel Medio
Prueba 1

30 de abril de 2025

ZonaA tarde | ZonaB tarde | Zona C tarde

1 hora 30 minutos

Instrucciones para los alumnos

* No abra esta prueba de examen hasta que se lo autoricen.

* Lea detenidamente el estudio de caso.

* Seccion A: responda todas las preguntas.

* Seccion B: responda una pregunta.

* En esta prueba esta permitido utilizar la calculadora.

* La puntuacién maxima para esta prueba de examen es [30 puntos].
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Myt PLC (Myt)

Myt PLC (Myt) es una empresa multinacional de capital abierto que fabrica bebidas sin alcohol.
Las oficinas centrales de Myt estan en los Estados Unidos (EE. UU.). Myt posee fabricas en
seis continentes.

El tamafio de la empresa aumenté gracias al crecimiento interno y externo. Inicialmente, Myt
fabricaba solo una bebida: una cerveza sin alcohol, dulce y gasificada. Para 2020, Myt habia
desarrollado su propia cartera extensa de mas de 30 bebidas, que vende en botella y lata. Myt usa
a influencers de redes sociales como parte de su estrategia promocional.

La obesidad y la diabetes son dos problemas de salud que han sido vinculados con las bebidas,
muchas de las cuales contienen, en una sola lata, la ingesta total diaria de azucar recomendada
para un adulto. Sin embargo, los reemplazos del azucar usados en las bebidas dietéticas también
se han vinculado a diversos temas de salud. Muchas de las bebidas de Myt tienen un alto
contenido de cafeina y azucar.

En 2023, la junta directiva de Myt inicié un proceso de diversificacion y realiz6é una toma de
control de:

* Lotssa Coffee (LC), una cadena de cafeterias con mas de 4000 tiendas en 35 paises

* Honest Water (HW), fabricante que produce agua potable embotellada

Myt anuncié planes para lo siguiente:

* Modernizar y hacer ecologicas sus fabricas

* Explorar la posibilidad de ingresar en el mercado de los refrigerios saludables
» Utilizar avatares generados por computadora al crear anuncios publicitarios

* Reducir los niveles de cafeina y azucar en sus productos

* Mejorar la responsabilidad social de la empresa

La toma de control de LC no fue tan sencilla como habia previsto la gerencia de Myt. Myt siempre
habia actuado en el sector secundario y operaba con jerarquias limitadas. Sin embargo, luego

de la toma de control de LC, Myt pasé a operar también en el sector terciario y a requerir un
organigrama mas vertical.

La gerencia de LC tenia un estilo de liderazgo democratico. La gerencia de Myt siempre habia
utilizado un estilo de liderazgo autocratico. Cada organizacion funcionaba bien con el estilo de
liderazgo elegido. No obstante, después de la toma de control, muchos de los empleados de LC
advirtieron un alejamiento del anterior estilo de liderazgo democratico. Myt también descubrié mas
barreras a la comunicacion que antes.

Todas las empresas de bebidas, Myt incluida, promueven agresivamente su responsabilidad social
debido a las criticas de los grupos de presion. Las criticas incluyen el uso excesivo de recursos
hidricos limitados en algunas partes del mundo y la fabricacién de bebidas con demasiada azucar.

Tanto LC como HW retuvieron su identidad separada de la de Myt. Myt era propietaria del 100 %
de las acciones de cada empresa. Tanto LC como HW estaban creciendo rapidamente, y tenian
una cuota de mercado en aumento en mercados en crecimiento.

Cuando Myt adquirié LC y HW, la junta directiva de Myt decidioé que los fondos para adquirir
ambas empresas provendrian de:

* Efectivo

* Préstamos

* La venta de nuevas acciones de Myt
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Myt también afrontaba considerables gastos en diversos programas; por ejemplo, el pago de los
costos de empleados que seguian estudios universitarios y la adquisicién de botellas de plastico
reciclado mas caras para sus bebidas. Estas botellas mas caras son biodegradables.

En la asamblea anual de accionistas de 2024, el director ejecutivo (CEQ) de Myt anuncié que la
junta directiva estaba considerando una toma de control de TevenDejo (TD), una cadena de casas
de té con mas de 500 tiendas en los mismos paises en que LC opera. Las tiendas solo servian té
caliente y no té en hebras sin preparar; esto implicaba que no necesitaban exhibidores costosos
llenos de distintos tés.

Al igual que LC, TD goza de una fuerte conciencia de marca. La marca de TD tiene gran
aceptacion entre las personas de menos de 30 afos, y TD esta creciendo rapidamente. En
cambio, LC en general atrae a las personas de mas de 45 anos y, en términos de crecimiento
interno, LC se encuentra en la etapa de madurez del ciclo de vida del producto.

Un porcentaje elevado de los costos totales de TD corresponden a los pagos de alquiler de sus
500 tiendas y a los salarios y sueldos que paga a sus empleados. El alquiler del 80 % de las
tiendas de TD debera renovarse en los proximos dos afios.

En los ultimos cuatro afnos, TD ha experimentado un rapido crecimiento en las ventas. Durante
este periodo, hizo amplio uso de ofertas especiales para cobrar menos que sus principales
competidores. Las ofertas especiales de TD cambian cada mes, y se les da mucha publicidad
en radio, television y periddicos. Los gastos de marketing de TD han aumentado en promedio un
10% anual desde 2021.

En la Tabla 1 se presentan los ingresos por ventas y el margen de ganancia bruta de TD.

Tabla 1: Ingresos por ventas y margen de ganancia bruta de TD, 2021-2024

Ingresos por ventas Margen de
(millones de $) ganancia bruta (%)
2021 500 50
2022 550 46
2023 580 43
2024 610 40

Para reducir los costos de mano de obra, TD hizo la prueba de cambiar el cargo de los empleados
que cobraban por hora por cargos de subgerentes, con sueldo fijo, en 200 de sus casas de té. Sin
embargo, un periodista descubrié que estos nuevos “subgerentes” seguian limpiando mesas y
vaciando cubos de basura, y que ahora tenian que trabajar ocho horas mas por semana, sin paga,
por encima de las horas de trabajo contratadas. En muchos informes periodisticos se hablé del
maltrato a estos “subgerentes”.

A muchas partes interesadas les preocupaba la posibilidad de que Myt realizara una toma de
control de TD. Con un debilitamiento de la liquidez a causa de las primeras dos tomas de control
(de LC y HW), Myt no estaba en posicién de abordar otra toma de control utilizando solo efectivo.
Los accionistas también expresaron su preocupacion acerca de la explotacién de los empleados
de TD.

Véase al dorso



75

80

85

-4 - 2225-5044

Después que el CEO de Myt anuncid la posible toma de control de TD, una accionista poderosa,
Afa Kibet, propietaria del 12 % de las acciones de Myt, argumentd a favor de la toma de control.
Afirmé que adquirir una cuota de mercado mayor en el mercado existente era un enfoque no tan
riesgoso. También sostuvo que, juntas, las ubicaciones de las cafeterias y las casas de té de LC
y TD componian un mercado perfecto para una penetracién de mercado. Afa sefialé que todos
los paises de su mercado tenian una clase media grande o en crecimiento, que disfrutaba y podia
permitirse ir a una cafeteria o una casa de té para tomar algo caliente, y que muchos jovenes
prefieren tomar té antes que café.

Una segunda accionista, Amina Hamisi, queria que la empresa meditara detenidamente esta
decision. Amina argument6 que Myt tenia opciones y que la junta directiva deberia considerar
otras estrategias. Al igual que otros accionistas, Amina se manifesté preocupada porque Myt tenia
una liquidez muy limitada y demasiada deuda por préstamos como para realizar una toma de
control de otra empresa.

Los nombres de los productos, empresas e individuos mencionados en este estudio de caso son
ficticios. Cualquier parecido con la realidad es mera coincidencia.
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Seccion A
Responda todas las preguntas de esta seccion.

1. Defina el término niveles de jerarquia. [2]

2. Indique dos formas en que se puede medir la cuota de mercado. [2]

3. Conreferencia a Myty LC, explique la diferencia entre el sector secundario y el sector
terciario (lineas 23-26). [4]

4. Con referencia a Myt, distinga entre crecimiento interno y crecimiento externo. [4]

5. Expliqgue una accién que esta realizando Myt para mejorar la responsabilidad social de
la empresa. (2]

6. Explique dos posibles barreras a la comunicaciéon en Myt y LC (lineas 30-31). [6]

Secciéon B
Responda una pregunta de esta seccién.

7. Discuta si Myt deberia realizar la toma de control de TD. [10]

8. Utilizando la matriz de Ansoff, recomiende a Myt una estrategia de crecimiento distinta del
desarrollo de mercado. [10]






