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Las bandas de puntuaciones de la página 3 deberán usarse cuando así lo indique el esquema de 
calificación.  

Puntuación  Descriptor de nivel 

0 El trabajo no alcanza ninguno de los niveles especificados por los descriptores 
que figuran a continuación.  

1–2 

• Escasa comprensión de las exigencias de la pregunta.
• Escaso uso de las herramientas y teorías de Gestión Empresarial; las

herramientas y teorías utilizadas no son pertinentes o se utilizan de manera
incorrecta.

• La referencia al material de estímulo es escasa o nula.
• No se presenta argumentación.

3–4 

• Cierta comprensión de las exigencias de la pregunta.
• Se ha hecho uso de herramientas y teorías de Gestión Empresarial, pero su

aplicaciónbes mayormente incorrecta o no es pertinente.
• Uso superficial de la información del material de estímulo, que a menudo no

va más allá de la mención del nombre de una o más personas o de la
organización.

• En su mayor parte, los argumentos carecen de fundamentación.

5–6 

• La respuesta evidencia comprensión de lo que exige la pregunta, aunque
estas exigencias se abordan solo parcialmente.

• Cierto uso pertinente y correcto de las herramientas y teorías de Gestión
Empresarial.

• Cierto uso pertinente de la información del material de estímulo, que va más
allá de la mención del nombre de una o más personas o de la organización,
pero no logra fundamentar el argumento de manera eficaz.

• Hay una fundamentación de los argumentos, pero esta es sesgada en gran
medida.

7–8 

• La respuesta satisface, en gran medida, las exigencias de la pregunta.
• En gran medida, uso pertinente y correcto de las herramientas y teorías de

Gestión Empresarial.
• La información del material de estímulo se utiliza, en general, para

fundamentar el argumento, aunque en algunas partes no es del todo claro o
pertinente.

• Los argumentos están fundamentados y moderadamente equilibrados.

9–10 

• Enfoque claro en lo que pide la pregunta.
• Uso pertinente y correcto de las herramientas y teorías de Gestión

Empresarial.
• Los argumentos se fundamentan de manera eficaz con información

pertinente del material de estímulo.
• Argumentos equilibrados y fundamentados, con explicación de las

limitaciones del estudio de caso o del material de estímulo.
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Sección A 

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

Los niveles de jerarquía son las capas del organigrama, e ilustran dónde residen la autoridad y la
responsabilidad. En las capas superiores hay más autoridad y mayor poder de toma de
decisiones. Las capas superiores supervisan y coordinan el trabajo de las capas inferiores. En
otras palabras, la jerarquía muestra el flujo de la cadena de mando, empezando por el director
ejecutivo que está en el nivel más alto, los gerentes ejecutivos por debajo de este, los mandos
medios debajo de los gerentes ejecutivos y así sucesivamente.

Otorgue [1] por cierta comprensión del concepto de niveles o capas. Otorgue [1] adicional si el
alumno transmite cierta comprensión de la idea de la cadena de mando o los niveles de autoridad.
Otorgue un máximo de [2].

Nota: No se requiere aplicación.

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

La cuota de mercado se puede medir por volumen [1] (el porcentaje de unidades de un producto
que una empresa vende en su mercado) o por valor [1] (el porcentaje de los ingresos por ventas
que una empresa genera en su mercado).

No es necesario que los alumnos digan valor y volumen para obtener los [2] puntos, siempre que
den una respuesta correcta.

Accepte “numero de clientes”.

Se puede recompensar a los alumnos por contestar usando fórmulas. Si el alumno hace
referencia a una fórmula, otorgue [1] por valor y [1] si escribe una segunda fórmula.

Nota: No se requiere aplicación.

3. Con referencia a Myt y LC, explique la diferencia entre el sector secundario y el sector terciario
(líneas 23–26).               [4]

Myt fabrica bebidas sin alcohol y, por lo tanto, se ubica en el sector secundario, que es como se
clasifica la fabricación. Por su parte, LC actúa en el sector de servicios (pues opera cafeterías) y,
en consecuencia, se ubica en el sector terciario.

Al puntuar, considere [2] + [2].

Otorgue [1] por explicar que Myt fabrica un producto y [1] por vincularla al sector secundario.
Otorgue [1] por explicar que LC provee un servicio y [1] por vincularla al sector terciario. Otorgue
un máximo de [2].
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4. Con referencia a Myt, distinga entre crecimiento interno y crecimiento externo.   [4]

El crecimiento interno se produce cuando una empresa crece mediante la expansión de las
operaciones existentes (abre más tiendas, contrata más vendedores, aumenta la producción, etc.).
El crecimiento externo se produce cuando una empresa se expande, en general mediante la
adquisición de otras empresas o mediante algún tipo de afiliación con otra organización. Myt logró
un crecimiento externo mediante la toma de control de otras empresas como LC y HW. Myt
también está considerando una toma de control de TD, propietaria de casas de té.

Al puntuar, considere [2] + [2].

Otorgue [1] por demostrar correctamente una comprensión del crecimiento interno y [1] adicional
por una aplicación a Myt que muestre las diferencias con el crecimiento externo. Otorgue [1] por
demostrar correctamente una comprensión del crecimiento externo y [1] adicional por una
aplicación a Myt que muestre las diferencias con el crecimiento interno. Otorgue un máximo de
[4].

5. Explique una acción que está realizando Myt para mejorar la responsabilidad social de la
empresa. [2] 

En el estímulo, Myt está haciendo lo siguiente:
• Está pagando los estudios universitarios de sus empleados.
• Está gastando más dinero de lo necesario para envasar sus bebidas en botella recicladas

biodegradables.
• Realizó una toma de control de una empresa que vende agua embotellada.
• Hacer ecológicas a sus fabricas
• Reducir los niveles de cafeína y azúcar en sus productos con el fin de hacer la sociedad más

saludable.

Todas estas acciones son formas de responsabilidad social de las empresas; la idea es que la 
empresa está haciendo una contribución real a la sociedad y a la sostenibilidad.  

Otorgue [1] por vincular una de los puntos arriba al RSE y [1] por una explicación. Otorgue un 
máximo de [2].  
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6. Explique dos posibles barreras a la comunicación en Myt y LC (líneas 30–31). [6] 

Algunas barreras a la comunicación:
• Diferencias demográficas
• Diferencias culturales
• Diferencias de lenguaje
• Desconfianza o falta de confianza
• Incompatibilidad de la tecnología de la comunicación
• Estructura organizativa
• Canales de comunicación poco claros

Acepte toda otra barrera a la comunicación relevante en el contexto de Myt y LC. 

El estímulo incluye ideas que podrian utilizarse en la respuesta; por ejemplo, el hecho de que LC 
esté presente en 35 países (línea 15), o el hecho de que las empresas tengan diferentes estilos de 
liderazgo (líneas 27-28), o que operen en diferentes sectores de la economía (líneas 24-25). 

Acepte toda otra aplicación razonable al estímulo. 

Al puntuar, considere [3] + [3].   

Otorgue [1] por indicar una barrera a la comunicación pertinente y, en función de la profundidad y 
la claridad de la explicación con aplicación a Myt y LC, [2-3] adicionales. Otorgue un máximo de 
[6]. 
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Sección B 

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

Algunos argumentos a favor de la toma de control de TD:
• Myt ya opera en el mercado de las bebidas calientes y, por lo tanto, lo conoce bien.
• La cuota de mercado de Myt y su dominio del mercado aumentarían en el mercado de las

bebidas calientes.
• La empresa ya conoce el mercado en su dimensión geográfica.
• Existen oportunidades de venta cruzada con un limitado riesgo de canibalización.
• Las ventas de TD están en aumento, lo que sugiere que se trata de un mercado en crecimiento

o que TD tiene una fórmula ganadora para el éxito, o ambas cosas.
• Se trata de una toma de control pequeña en comparación con muchas otras tomas de control

potenciales; es aún mejor por el hecho de que TS no realiza fuertes inversiones en activos fijos
o existencias.

• Como TD solo usa medios de difusión audiovisuales, existe el potencial de ahorrar en costos
de marketing mediante el mayor uso del marketing en redes sociales; esto encajaría bien con el
mercado objetivo (la marca de TD tiene gran aceptación entre las personas de menos de 30
años) y, además de reducir los costos de promoción, podría incrementar la conciencia de
marca y la llegada a los clientes.

Algunos argumentos en contra de la toma de control de TD: 
• Las dos empresas apelan a distintos segmentos de mercado, lo que sugiere que la 
organización combinada tendría escasas oportunidades de economías de escala en marketing.
• TD, LC y HW operan en mercados en crecimiento, lo que podría suponer una presión para Myt. 
La adquisición de TD podría agravar la situación.
• Los márgenes de TD están sufriendo una contracción.
• El crecimiento de ventas de TD puede ser engañoso, pues se debe al menos en parte al uso de 
ofertas especiales; este puede ser un factor en la disminución del margen de ganancia bruta.
• Myt ya está endeudada.
• Myt debería contraer más deuda. Myt ya ha crecido externamente mediante tomas de control, lo 
que ha debilitado su liquidez. Además, para realizar la toma de control, Myt tendrá o que aumentar 
su deuda, lo que quizá la lleve a estar demasiado endeudada, o que emitir acciones adicionales, lo 
que diluirá la propiedad actual.
• Como con cualquier toma de control, existe el potencial de conflictos en la cultura y de distintos 
estilos de gestión.
• TD ha empleado prácticas de recursos humanos cuestionables y se la ha acusado de explotar a 
sus empleados.

• El té representa un mercado independiente y otra base de clientes.

Acepte todo otro argumento pertinente a favor o en contra.

Se debe puntuar según las bandas de puntuación de la página 3.
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8. Utilizando la matriz de Ansoff, recomiende a Myt una estrategia de crecimiento distinta del
desarrollo de mercado. [10] 

Según la matriz de Ansoff, fuera del desarrollo de mercado, Myt podría considerar:
• La penetración de mercado
• La diversificación
• El desarrollo de productos

Myt tiene estas tres opciones a su alcance. Cada opción tiene costados positivos y negativos.

La penetración de mercado se podría lograr mediante una promoción más efectiva o abriendo más 
cafeterías. Lo primero (la promoción) no entraña demasiados riesgos pero es posible que tenga 
menos probabilidades de éxito que lo segundo (abrir tiendas nuevas). La apertura de nuevas 
tiendas es una excelente forma de penetrar en un mercado (piénsese en Starbucks) pero acarrea 
riesgos concretos, como el alquiler de un espacio comercial que nunca termine pagándose por sí 
mismo.   

Ingresar en el negocio del té es una forma de diversificación. Si bien es casi seguro que Myt 
coseche los beneficios de tener una nueva fuente de ingresos o una nueva fuente de flujo de caja, 
queda menos claro si podrá aprovechar la toma de control para lograr un crecimiento exponencial 
y no aritmético. Si lo único que se consigue es un crecimiento aritmético, es clave la cuestión del 
precio de adquisición de TD y Myt se puede ver perjudicada por el costo de oportunidad. 

Una tercera opción es el desarrollo de productos. Esta estrategia parece ser la menos riesgosa 
pero probablemente también sea la que tenga el menor potencial de recompensa. Un nuevo 
producto de café probablemente tendría un ciclo de vida corto. Por eso, Myt podría lograr un 
aumento en las ventas a corto plazo, pero una vez que se desvaneciera la novedad del producto 
las ventas volverían al nivel anterior. 

Existen muchas formas de que los alumnos apliquen los anteriores conceptos teóricos al material 
de estímulo. 

Acepte todo otro curso de acción pertinente. 

Para obtener las puntuaciones más altas [9-10], los alumnos deberán usar la matriz de Ansoff y 
hacer referencia a las limitaciones del estudio de caso.  

Se debe puntuar según las bandas de puntuación de la página 3. 




