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29 de octubre de 2025
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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.

e Seccion B: responda una pregunta.

e En esta prueba esta permitido utilizar la calculadora.

* La puntuacién maxima para esta prueba de examen es [30 puntos].
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Walkway Ltd (WW)

En 2020, Nkita Otino, graduada universitaria en ingenieria en el Pais Y, cre6 Walkway Ltd. (WW),
una empresa de capital cerrado de la cual es la Unica accionista.

Nkita disefd baldosas para piso que generan electricidad al recibir pisadas. Cuanto mas fuerte la
pisada, mas electricidad se genera. Cada baldosa de un metro cuadrado tiene seis centimetros de
espesor; las baldosas estan hechas de plastico, y se puede personalizar el color o el diseno. WW
produce las baldosas bajo la marca Telec; la produccion se hace por lotes reducidos en la pequena
fabrica que la empresa posee en el Pais Y. Nkita es gerente de operaciones y de finanzas.

Las ventas iniciales, que tuvieron lugar en 2022, tenian por destinatarios pequefos centros
comerciales. Las baldosas se usaban solo para los pasillos principales, y reducian las facturas
de electricidad del centro comercial. WW gand un premio de una organizacion no gubernamental
(ONG) enfocada en la sostenibilidad.

En 2023, WW recibi6 un pedido importante, de 10000 baldosas Telec, de parte de un centro
comercial grande y famoso en todo el mundo. Al no poder satisfacer este pedido, WW subcontrato
a DV Choi (DVC), una empresa fabricante del Pais K. WW proporcioné a DVC el disefio y las
especificaciones de materiales para las baldosas, y pagé a DVC $350 por la fabricacion de cada
baldosa. En ese entonces, WW cobraba a los clientes $700 por cada baldosa; esto incluia envio
e instalacion.

Mientras tanto, la pequefia fabrica de WW en el Pais Y sigui6 fabricando baldosas para satisfacer
los pedidos de poco volumen.

DVC exigio a WW un pago del 50 % por las baldosas Telec antes de iniciar la produccion. WW
tenia reservas de efectivo limitadas, que no bastaban para hacer el pago del 50 % a DVC. Nkita
se dirigié a un banco grande con presencia en todo el continente que acordo proveer el pasivo no
corriente para pagar a DVC. Sin embargo, como WW era una empresa relativamente nueva, el
banco cobraba una tasa de interés elevada.

WW solo vende las baldosas Telec en un tamano. Nkita rechazé pedidos de potenciales clientes
que querian baldosas de tamanos distintos.

La instalacion de las baldosas Telec de WW en el gran centro comercial famoso en todo el mundo
generod publicidad global. Nkita decidio dejar su papel de gerente de operaciones y finanzas para
centrarse en las mejores formas de hacer crecer a la empresa. A continuacion, contraté a un
gerente financiero y a una gerente de operaciones; ademas, algunos empleados de WW fueron
ascendidos a cargos gerenciales intermedios. Un empleado, Viktor Wanyamin, fue promovido

a gerente de marketing, con autoridad para tomar todas las decisiones de esa area. Nkita
empleaba un estilo de liderazgo con libertad de accién y delegaba tareas importantes en el equipo
de gerencia.

WW ofrece a sus empleados una variedad de incentivos econdmicos y no econdémicos. Cada
gerente establece metas semanales y posee un area de control amplia sobre los empleados,
quienes trabajan en equipos. Nkita cree en la revalorizacion del trabajo y alienta a los gerentes a
rotar las tareas dentro de los equipos que manejan. Cada vez que un empleado se va de WW se
le ofrece una entrevista de salida.

WW usa exposiciones y ferias de la industria para promover las baldosas Telec. Viktor llevo
adelante investigacion del mercado primario y secundario para determinar en qué parte del mundo
convendria mas enfocarse con actividades de promocion directa. Decidié concentrarse en Oriente
Medio y Europa.
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WW usa un método de determinacion de precios denominado precio de prestigio, por ser una
de las primeras empresas del mundo en ofrecer baldosas que generan grandes cantidades de
electricidad. WW opera en un mercado nicho y perdio algunos pedidos a causa de su método de
determinacion de precios.

Con el tiempo, la relacion entre WW'y DVC se empezé a deteriorar. La nueva gerente de
operaciones de WW, Njeri Ochiena, no estaba conforme con la calidad de las baldosas que WW
estaba recibiendo de DVC. Njeri se sentia frustrada porque ella y su contacto comercial en DVC no
tenian un idioma en comun que ambos manejaran bien, y este problema empeoraba al hablar sobre
especificaciones técnicas. Njeri también tenia dificultades para coordinar una hora a la que pudiera
llamar al gerente de operaciones de DVC, debido a las considerables diferencias de huso horario.

Mientras los problemas con DVC continuaban, Nkita y su equipo de gerencia analizaban la
posibilidad de relocalizar la produccion de las baldosas Telec mediante un nuevo traslado al Pais Y.
Sin embargo, en el Pais Y no hay ninguna organizacion fabricante que posea los conocimientos

y la experiencia requeridos. Por lo tanto, WW tendria que construir una nueva fabrica y tomar
empleados cualificados para producir las baldosas Telec; ademas, estos empleados necesitarian
capacitacion adicional fuera del ambito de trabajo. Njeri confiaba en que WW podria mejorar la
calidad de las baldosas Telec si ella podia supervisar la produccion. Se estimoé que construir la
fabrica costaria $9 millones. Los calculos de Njeri estimaban que WW podria producir las baldosas
Telec por $300 cada una, mejorando significativamente el margen de ganancia. El gobierno del
Pais Y estaba ofreciendo incentivos a las empresas para construir fabricas en su pais.

La competencia en el mercado de las baldosas con generacion eléctrica esta en aumento, y hay
otras empresas que ahora pueden ofrecer baldosas similares a un precio inferior al de WW. Hace
poco, WW no logré ganar dos contratos para grandes centros comerciales.

Dos empresas le ofrecieron a Nkita formar alianzas estratégicas: EcoBeats y Electroverse
Interactive (El).

EcoBeats es una cadena de discotecas pionera y en rapido crecimiento. Su declaracion de la
mision es: “Comprometidos con la sostenibilidad sin perder el estilo ni la diversion”. EcoBeats

se esfuerza por reducir su huella de carbono mediante el uso de paneles solares, materiales
ecologicos y estrategias de reduccion de desechos que disminuyen la cantidad de desperdicios
llegados a los vertederos. La empresa se propone alcanzar la neutralidad en carbono para 2035 y
esta buscando formas de mejorar su imagen como empresa ecoldgica. Markus Fischer, el dueno
de EcoBeats, propuso una alianza estratégica con WW para instalar 25000 baldosas Telec en

el piso de sus discotecas. A cambio de venderle sus baldosas a EcoBeats con un descuento del
25%, WW recibiria informacién valiosa sobre el desempeno de sus productos en otro ambito de
la vida real. EcoBeats también usaria el marketing por redes sociales para promover su alianza
estratégica, con el potencial de llegar a una audiencia mayor. EcoBeats es famosa por sus
campafas de marketing controvertidas.

El es una empresa de desarrollo de videojuegos. Su declaracion de la vision es “Experiencias
electrizantes que redefinen los juegos mediante la tecnologia y las narraciones inmersivas. Damos
forma a la industria del entretenimiento del mafiana”. La industria de los videojuegos tiene un valor
de $500000 millones; esto es mas que la suma de las industrias del cine y de la musica. Segun

la propuesta de EIl, WW tomaria parte en el desarrollo de un nuevo juego para varios jugadores
que combinaria elementos de ejercicio fisico y resolucién de problemas. La idea de El es que

los jugadores tengan un casco y sensores de movimiento en todo el cuerpo para interactuar con

el mundo del juego. Los sensores de movimiento incorporaran parte de la tecnologia de captura
de energia que se usa en las baldosas Telec. La propuesta requeriria una inversion de capital
adicional de $3 millones. Como parte de esta alianza estratégica, los ingenieros de E/, sumamente
capacitados, trabajarian con WW para mejorar la tecnologia de las baldosas Telec. Esta oferta le
daria a WW la ventaja de la primera movida.

Véase al dorso
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Seccion A

Responda todas las preguntas de esta seccion.

1. Indique dos caracteristicas del capital de préstamo. [2]
2. Defina el término estilo de liderazgo con libertad de accion. [2]
3. Describa dos incentivos no econdmicos que WW ofrece a sus empleados. [4]
4. Explique un motivo por el que Nkita querria hacer crecer a WW (lineas 28-29). [2]

5. Expliqgue dos barreras a la comunicacion entre WW'y DVC que llevaron al deterioro de la
relacion (linea 48). (4]

6. Explique dos formas en las que WW podria modificar su mezcla de marketing. [6]

Seccion B
Responda una pregunta de esta seccion.
7. Recomiende si WW deberia seguir subcontratando a DVC o relocalizar la produccion
mediante un nuevo traslado al Pais Y. [10]

8. Discuta si WW deberia aceptar la oferta de una alianza estratégica de EcoBeats o de El. [10]

Los nombres de los productos, empresas e individuos mencionados en el estimulo son ficticios.
Cualquier parecido con la realidad es mera coincidencia.






