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1. Utilizando el Recurso 1 y una teoría de la motivación empresarial apropiada, distinta a la de
Maslow, describa una necesidad de los empleados de STB a la que la iniciativa social está dando
satisfacción.  [2]

Teoría adecuada:

Dos de las tres necesidades que representa la teoría de McClelland sobre las necesidades
adquiridas (afiliación y/o logro).

También existe evidencia de que la teoría de autodeterminación de Deci y Ryan (competencia y
relación) podría aplicarse en este caso.

Solo se requiere un aspecto de la teoría McClelland/Herzberg/Deci para [1]

Los «motivadores» de Herzberg, que incluyen el reconocimiento y el logro (trabajo significativo) o
cualquier aspecto de enriquecimiento o satisfacción laboral (autoevaluación), también deben
aceptarse como teoría adecuada, pero no el trabajo en equipo, ya que este no era uno de los
motivadores originales de Herzberg.

Tenga en cuenta que los aspectos de higiene de Herzberg son incorrectos, ya que no son
motivadores y no deben calificarse.

Otorgue 0 puntos si se menciona a Maslow, Taylor o Daniel Pink como teórico.

Vínculo con las necesidades de los empleados de STB y aplicación apropiada del Recurso 1:
Los empleados de STB experimentan una cultura organizacional basada en el trabajo en
equipo/pertenencia (afiliación o relación). También han obtenido reconocimiento/logros a través de
premios humanitarios (logros/competencia).
Si el vínculo con STB se basa únicamente en estímulos como "orgullo por su trabajo" o "el trabajo
en equipo es una característica de la cultura organizacional", no otorgue el punto adicional por el
vínculo con la teoría.

Calificar como 1+1.  
Otorgue [1] por identificar una aplicación adecuada del Recurso 1 que no se extrae directamente. 

Otorgue [1] adicional por sugerir que esto forma parte de la teoría de la motivación de McClelland 
(necesidades adquiridas) o de los motivadores de Deci y Ryan (teoría de la autodeterminación) de 
Herzberg.  

2. Utilizando los Recursos 1 y 2, explique una dificultad financiera y una dificultad de gestión de
recursos humanos que enfrenta STB. [6] 

Los desafíos financieros incluyen:

• El primer desafío financiero es que STB tiene índices de solvencia más altos en comparación
con los cinco principales competidores, como se indica en la Tabla 1 (Identificado).

• El índice de solvencia, que es AC – Stock/PC, indica el grado de liquidez y capital circulante
que tiene una empresa y que podría utilizarse para financiar nuevas oportunidades. (Explicado
teóricamente).

• Se prevé que los índices de solvencia para STB sean de 4,0 en 2025 y un promedio de 1,42
para los cinco principales competidores. Los accionistas están preocupados por la pérdida de
oportunidades de rentabilidad futura y requieren una nueva estrategia (R2) (Aplicación)
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• Un segundo posible desafío financiero del recurso 1 es la necesidad de financiar la nueva y 
costosa tecnología, lo que implicará una reestructuración adicional que incrementará los costos 
(Identificado)  

 

• Las cifras del Recurso 2 (Tabla 1) indican que los costos de reestructuración son significativos, 
ya que las ganancias en 2024 disminuyeron (142 millones - 120 millones), y se prevé que en 
2025 sigan siendo inferiores a las de 2023 (128-142 millones). (Aplicación)  

 
Tenga en cuenta que la aplicación del desafío financiero implica el uso de los datos de la Tabla 1 
para respaldar la identificación de la dificultad/desafío más allá de la corrección de las cifras; no se 
prevén nuevos cálculos.  

 
  
 Los desafíos de recursos humanos del Recurso 2 incluyen:  
  
•  El primer desafío de RR. HH. podría ser la creciente insatisfacción con la reestructuración 

ajustada y/o el taylorismo digital, como se menciona en el extracto del Recurso 2. (Identificado)  
 
•  El taylorismo digital y/o la reestructuración ajustada pueden afectar el trabajo en equipo y la 

cultura organizacional de una organización, y reducir la productividad a corto plazo durante la 
transición. (Explicación teórica)  

 
•  Esta caída en la productividad puede afectar el posicionamiento de los servicios de atención 

oftalmológica de STB, ya que han desarrollado una lealtad a la marca muy favorable y una cultura 
organizacional basada en el trabajo en equipo. (Aplicación)  

 
•  El segundo desafío de RR. HH. podría ser la percepción de un cambio negativo (conflicto) hacia 

un liderazgo más autocrático por parte de la alta dirección. (Identificado)  
 
•  Cambiar los estilos de liderazgo de una organización puede generar incertidumbre y agravar el 

conflicto en la mente de la alta dirección y los empleados. (Explicación teórica)  
 El recurso 1 evidencia que ha habido poca consulta, y el recurso 2 que la decisión de suprimir las 

opiniones sobre la reestructuración ajustada y la organización en forma de trébol inevitablemente 
generará más conflictos y problemas de comunicación. Esto pone en peligro la cultura 
organizacional, que ha tenido tanto éxito y que será propicia en el momento de implementar una 
nueva estrategia para STB. (Aplicación)  

• Un tercer posible desafío es que STB necesite contratar una agencia de reclutamiento externa 
global. (Identificación)  

• Si las organizaciones carecen de experiencia o emplean personal especializado, pueden 
externalizar la tarea, como la de reclutamiento, a un tercero. (Explicación teórica)  
 

• STB ofrece un nuevo servicio en un nuevo mercado en el que no tiene experiencia, la agencia 
externa puede no encontrar el personal adecuado. El Recurso 2 indica que el nuevo personal 
deberá estar disponible pronto, ya que pronto se instalará nueva tecnología. Externalizar el 
reclutamiento puede minimizar los errores para STB. El Recurso 2 indica que existen presiones de 
tiempo (Aplicación)  

  
 Calificar como [3+3].  
 
 Otorgue [1] por la identificación de un reto adecuado, [1] por la explicación teórica de por qué se 

trata de un reto y [1] por la aplicación al STB. Otorgue un máximo de [3] por cada reto.  
 
 No otorgue una calificación si el reto no se ha tomado del Recurso 1 o 2.  
  
 Otorgue un máximo de [6] en total.  
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3. Utilizando todos los recursos proporcionados y su conocimiento de las herramientas y teorías de 
gestión empresarial, recomiende un plan de acción para STB que mantenga la sostenibilidad a lo 
largo de los cinco años próximos.  [17]  

   
 Se anima a los examinadores a recompensar distintas líneas de indagación si el alumno es capaz 

de aplicarlas en contexto. Se requiere cierto grado de flexibilidad pues esta es una pregunta 
abierta. La respuesta siguiente, que se presenta como ejemplo, se centra en una oportunidad de 
marketing y estratégica y en el conflicto y la gestión de recursos humanos como base para 
mantener la sostenibilidad a lo largo de los cinco años próximos. El aspecto importante para los 
examinadores es el foco puesto en un plan de acción que puede contener referencia a dos áreas 
pertinentes de la organización o más.  

  
 Las respuestas de los alumnos deben orientarse a las soluciones, antes que repetir y reciclar el 

material anterior de la pregunta 2 o el material del estímulo en general como parte del plan de 
acción. Si el alumno se limita a repetir la información de la pregunta 2 e intenta discutir solo esto, 
otorgue un máximo de [2] para el criterio C.  

  
 Posibles planes de acción:  
  
 Del material de consulta surgen dos oportunidades principales que podrían conducir a planes de 

acción alternativos. Para STB por supuesto están interconectadas, y se debe recompensar a los 
alumnos si combinan elementos de ambas.  

  
• Una oportunidad de marketing y estratégica en torno a los nuevos servicios de atención y 

exámenes de la vista, con competencia cada vez mayor (Opción A)  
• El creciente malestar entre los empleados y el conflicto con la gerencia por la transición que 

implica la reestructuración con ajuste y el uso del taylorismo digital (Opción B)  
  
 La sostenibilidad podría orientarse tanto a lo económico (el uso del capital circulante con más 

eficacia y la financiación del nuevo servicio) como a lo social (la alienación del personal existente), 
dado el contexto del material de estímulo.  

        
 Opción A  
 
 El nuevo servicio de atención y exámenes de la vista encajará muy bien con el posicionamiento de 

STB. (Recurso 1). El éxito que la empresa ha tenido con los anteojos se puede replicar con el 
nuevo servicio y así fortalecer el impacto ético, mediante la política de comprar uno y donar otro. 
(Una herramienta para la explicación en este caso podría ser la matriz de Ansoff). ¿Desarrollo de 
mercado? El análisis STEEPLE (Recurso 2) lo confirma.  

  
 En el Recurso 2 y el Recurso 5 se indica que STB está considerando satisfacer las necesidades 

de más clientes y de exámenes de la vista en el futuro con su enfoque de comprar uno y donar 
otro; esto sumará a los méritos éticos de la empresa. Sin embargo, es posible que en el futuro se 
produzca una caída en las ganancias si el costo de donar supera los ingresos obtenidos. (Los 
costos ya han aumentado debido a la financiación del nuevo servicio). En la actualidad, la 
empresa está usando el método de determinación de precios conocido como precio de prestigio y 
la demanda de sus productos es inelástica al precio, pero puede que tenga que cambiar el método 
de determinación de precios si los ingresos o las ganancias no alcanzan al pronóstico para 2025.  

  
 No obstante, hay consideraciones relacionadas con el tiempo (Recurso 5), y STB usará tecnología 

nueva y cara que quizá no haya sido ensayada y sea poco confiable. Dadas las dificultades de 
recursos humanos (Recurso 4 y Recurso 5), es posible que se vean amenazados en parte el 
orgullo y el trabajo en equipo que serán importantes para prestar este nuevo servicio (la P de 
Personas en la mezcla de marketing), aunque como el plan de acción es a cinco años puede que 
algunas de estas inquietudes se disipen.  
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 La estrategia de diferenciación también sufrirá la presión tanto de los competidores como de los 
gobiernos en los mercados internacionales (recurso 3).  

 
 Entre las herramientas posibles, se podrá hacer referencia al análisis STEEPLE (sin copiar), o 

bien recurrir a la matriz de Ansoff o las estratégicas genéricas de Porter (diferenciación), modelos 
circulares de negocios.  

  
 Ansoff se acepta al considerar a los servicios como productos dentro de la matriz.  
 
 El contenido posible incluye las siete pes de la mezcla de marketing, la operación en los mercados 

internacionales, los desafíos y oportunidades, la cultura organizativa, y mapa de posicionamiento.  
 
 Las posibles compensaciones (implicancias) pueden incluir, entre otras:  
 
 Se incrementarán los costos de marketing para promocionar el nuevo servicio y garantizar que el 

posicionamiento en la mente de los clientes actuales y nuevos se mantenga.  
 
 En relación con el Recurso 3, la implicación de cómo comercializar el servicio dado el crecimiento 

de la competencia y los servicios gubernamentales gratuitos para el grupo de edad objetivo. Es 
posible que STB deba considerar la segmentación de un nuevo segmento.  

  
 Opción B  
 
 Por otra parte, STB tendrá que hacer frente a las preocupaciones relacionadas con la 

reestructuración con ajuste, el impacto del taylorismo digital y el cambio en el estilo de liderazgo, y 
presentar un plan de recursos humanos para el éxito futuro en vista del conflicto.  

 
 La reestructuración con ajuste y el cambio por una organización en forma de trébol redujeron las 

ganancias, a causa de los nuevos requisitos de ingresos y gastos de capital (tecnología costosa). 
(Recurso 1). STB podrá ofrecer nuevos servicios acordes a los deseos de sus accionistas una vez 
que haya lanzado el nuevo servicio en 2026; las ganancias deberían regresar a los niveles 
anteriores una vez completada la reestructuración con ajuste. (Recurso 2).  

 
 Sin embargo, el conflicto está presente (Recurso 1, 2 y 4). El orgullo y los logros se ven 

amenazados. La cultura organizativa está cambiando. Se alzó solo una voz (Recurso 4) pero 
podría haber más. La reestructuración con ajuste (organización en forma de trébol) y el cambio 
percibido en el liderazgo y la gestión pueden amenazar el progreso futuro; la actitud frente al 
taylorismo digital es de suspicacia (Recurso 1 y Recurso 4). Puede que STB tenga que ofrecer 
capacitación adicional, tanto a los empleados para explicar la necesidad del taylorismo digital 
como a los gerentes para su implementación. Con el nuevo servicio de atención de la vista y la 
reconfiguración de las tiendas minoristas, que incluirá a gerentes y personal especializado, es 
posible que la toma de decisiones y las comunicaciones se tornen más complejas. El taylorismo 
digital puede ser una solución a corto plazo, pero STB tendrá que considerar otras formas de 
gestión y liderazgo para mantenerse socialmente sostenible. De lo contrario, corre el riesgo de 
anular toda la buena voluntad generada antes de la reorganización.   

 
 Es posible que sea necesario rever los objetivos de Sam y el papel que cumple en el cambio de la 

cultura organizativa, e introducir una comunicación más bidireccional.  
  
 Posibles herramientas: análisis STEEPLE, análisis de campos de fuerza (para identificar los 

factores importantes que impulsan y limitan el cambio introducido por el taylorismo digital, por 
ejemplo) y estratégicas genéricas de Porter. No se espera que los alumnos elaboren un análisis 
de campos de fuerza apropiado, pues no hay ponderaciones, pero será aceptable alguna 
referencia a los factores que limitan o impulsan. Los alumnos no deben copiar el material de 
estímulo en forma de análisis de campos de fuerza, pues esto contaría como uso limitado.  
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 El contenido empresarial incluye, entre otros aspectos, la resolución de conflictos, los conflictos en 
la cultura organizativa, el taylorismo digital, la organización en forma de trébol y la comunicación 
bidireccional. Sistemas de recompensas monetarias.  

  
 Las posibles compensaciones (implicaciones) pueden incluir, entre otras:  
 
 Un cambio de liderazgo autocrático a democrático podría ralentizar la toma de decisiones en STB 

en un momento en que se necesitan tiempos de respuesta rápidos.  
 
 La introducción de una remuneración basada en el rendimiento, a menos que STB la implemente 

de forma justa, podría aumentar la competencia entre empleados y generar más conflictos.  
 
 Se debe puntuar según los criterios de evaluación de las páginas 8-10.  
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Se utilizarán los siguientes criterios de evaluación para la pregunta 3.   
  

 
Criterio A: Uso del material de consulta  
  

¿En qué medida utiliza el alumno el material de consulta proporcionado para fundamentar con 
eficacia el plan de acción recomendado?  

  

Puntuación  Descriptor de nivel  

0  
La respuesta no alcanza ninguno de los niveles especificados por los 

descriptores que figuran a continuación.  

1  
La respuesta hace escasa referencia al material de consulta o el material de 

consulta se ha usado de manera ineficaz para respaldar el plan de 
acción recomendado.  

2  
La respuesta hace alguna referencia al material de consulta o el material de 

consulta se ha usado de manera superficial para respaldar el plan de 
acción recomendado.  

3  
La respuesta hace referencia a la mayor parte del material de consulta para 

respaldar el plan de acción recomendado.  

4  
La respuesta hace referencia a todo el material de consulta para respaldar 

eficazmente el  
plan de acción recomendado.  

  
 Guía adicional para las puntuaciones 2, 3 y 4 del criterio A:   
  
 Para [2], alguna referencia significa que se utilizan al menos 2 recursos en el plan.  
  
 Para [3], el candidato hace referencia a al menos 3 recursos utilizados en el plan.  
  
 Para [4], el candidato hace referencia a al menos 4 recursos utilizados en el plan.  
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Criterio B: Herramientas y teorías de Gestión Empresarial  
  
¿En qué medida el plan de acción del alumno aplica de manera eficaz las herramientas y teorías 
adecuadas de Gestión Empresarial?  
  

Puntuación  Descriptor de nivel  

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

1 
La respuesta demuestra una aplicación limitada de las herramientas y 
teorías adecuadas de Gestión Empresarial.  

2 
La respuesta aplica superficialmente las herramientas y teorías adecuadas 
de Gestión Empresarial.  

3 
La respuesta aplica satisfactoriamente las herramientas y teorías adecuadas 
de Gestión Empresarial.  

4 
La respuesta aplica eficazmente las herramientas y teorías adecuadas de 
Gestión Empresarial.  

  
Se pueden identificar herramientas apropiadas a partir del conjunto de herramientas (toolkit), pero se 
debe aceptar cualquier teoría (contenido empresarial) que se utilice como herramienta de toma de 
decisiones.  
 
Un análisis FODA que simplemente retoma, reutiliza o repite material de referencia sin mayor análisis 
no se consideraría apropiado y se consideraría limitado o descriptivo.  
 
Si se utiliza un FODA como parte del plan de acción y va seguido de un plan de acción que se evalúa, 
podría considerarse apropiado (satisfactorio).  
  
Criterio C: Evaluación  
  
¿En qué medida logra el alumno evaluar eficazmente el impacto esperado de su plan de acción en las 
áreas pertinentes de la empresa?  
  

Puntuación  Descriptor de nivel  

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

1-2 
La respuesta es mayormente descriptiva con una evaluación o análisis 
limitados del impacto que espera de su plan de acción. Se hace poca 
referencia a las áreas pertinentes de la empresa.  

3-4 
La respuesta analiza el impacto esperado de su plan de acción con alguna 
referencia a las áreas pertinentes de la empresa. Hay algunos indicios de 
evaluación, pero no se sustentan.  

5-6 
El alumno evalúa eficazmente el impacto esperado de su plan de acción en 
áreas pertinentes de la empresa y considera las relaciones entre esas 
áreas.  

  
Las áreas relevantes no implican que se deban considerar todas las partes de una empresa (recursos 
humanos, finanzas, marketing, operaciones). Las áreas relevantes podrían ser la consideración de dos 
áreas.  
 
Si un candidato simplemente analiza los dos desafíos del plan de acción y el impacto esperado, no 
otorgue más de [2].  
 
Si un candidato escribe que podríamos necesitar más información o cuestionar la fiabilidad del 
estímulo antes de elaborar un plan de acción exitoso, no lo considere como una 
compensación/implicancia.   



 – 10 – 2225 – 5006M 

 

Criterio D: Secuenciación de ideas y plan de acción  
  
¿En qué medida presenta el alumno la secuenciación de ideas y del plan de acción de un modo claro y 
coherente?  
    

Puntuación  Descriptor de nivel  

0 
La respuesta no alcanza ninguno de los niveles especificados por los 
descriptores que figuran a continuación.  

1 
La respuesta tiene una secuenciación limitada de ideas y del plan de 
acción.  

2 
La respuesta incluye ideas y un plan de acción, pero no siempre se 
presentan en una secuencia clara.  

3 
La respuesta secuencia eficazmente ideas y un plan de acción adecuados 
de un modo claro y coherente.  

  
Tenga en cuenta que un desempeño deficiente en los criterios A, B y C no implica que la calificación 
del criterio D sea deficiente. Un plan de acción descriptivo, inapropiado y parcial podría ser claro y 
coherente, por lo que debería obtener [2] según la banda de calificación.  
 
Otorgue [0] si el plan es incoherente, o hay sólo una idea. 
 
 

 




