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Propuesta

El capitulo diez del libordhe Case Study Handbook: How to Read, Discuss\\itd
Persuasively About Cas@sesenta una sugerencia para la mejor aproximatgécualquier
estudiante de la Maestria en Administracion de Niegoen el proceso de redaccion de

ensayos que se refieren al método de casos.

Este capitulo es el primero de tres incluidos eibed en los cuales el autor, William
Ellet, analiza de forma profunda como es la edtractle diferentes ensayos, a saber, de
problema, de decisién o de evaluacion. Para elyenda problema, Ellet provee a los
estudiantes de un ejemplo de ensayo, el cualttadiiexplicacion de los procedimientos a
aplicar en su preparacion. Adicionalmente, inclwlefinal del capitulo una serie de
formularios que facilitan la transferencia de comientos de la parte tedrica a la practica.
Estos formularios sirven de guia a los estudigpéea preparar por si solos un ensayo sobre

un problema.

El ejemplo de ensayo mencionado se refiere al dasia Corporacion de Materiales
Allentown; especificamente analiza el caso de lasifin de Productos Electronicos (DPE).
El caso consiste en el andlisis del problema deeafhiento cultural que presenta esta
Divisiéon en relacion con el resto de la compafis|mDPE enfrenta problemas de desempefio
y Su reputacion se ha visto mermada; ademas, dbsjadores carecen del concepto de

trabajo en equipo y su desmotivacion se ha increden

Ellet guia al estudiante en una serie de pasosplwcon la finalidad de analizar el
problema que enfrenta la DPE, sino que también paraeer las herramientas necesarias

para preparar su propio ensayo acerca de un prabEsoes pasos son los siguientes:

1. Definicion del problemala cual debe aparecer como primer parrafo dehyens
pues define el marco para los pasos siguientegstenapartado el estudiante debe
determinar cudl es la esencia del problema alsmiedferira el ensayo; ademas, una



parte fundamental de la definicion del problemalesnunciado de postura, sobre

cuya base se fundamenta el ensayo total.

2. Diagnostico corresponde al segundo péarrafo y resume lasipales causas de un
problema.

3. Prueba de las causasina vez establecidos los puntos anteriores, teldiesite
deberd demostrar que el diagndstico tiene valiless vez, debera desglosar cada
una de estas causas siguiendo un patron preestiabipe incluye una conclusiéon

inicial, una final y evidencias que fortalecen aasiconclusiones.

4. El plan de acciénes la ultima parte, aunque no la menos importaeleesquema.
En esta seccion, el estudiante deberd proponerrasejbuscar soluciones al
problema y establecer medidas de accién a cortdiame y largo plazo para ese
fin. Ademas, en esta seccidn debera considergrdsibles riesgos de las medidas

propuestas y las medidas preventivas y de contomg@ara cada uno de ellos.

La lectura del ejemplo de ensayo aclara el panoedrestudiante y lo guia paso a paso

en su futura labor de escribir un ensayo aceramgeoblema.



Métodos y técnicas de traduccion

Segun Newmark (1988), la diferencia entre métoadosatiuccion y procedimientos de
traduccion consiste en que mientras los métodasadaccion se refieren a textos completos,

los procedimientos son utilizados para oraciongarticulas mas pequefias del idioma.

Para abordar esta traduccion, partiendo de esteedifia y aplicando los métodos de
traduccion, primeramente se debe establecer detigpopéde texto se trata para luego
determinar qué meétodos y técnicas de traducciomleten utilizar. Es decir, se debe

determinar el método mas adecuado para traducrtgaalde texto (Newmark, 1988).

Primeramente, entre las clasificaciones de textstentes se puede determinar que el
texto a traducir es de tipo informativo, ya queytde de esta clasificacion podemos encontrar
libros de texto, informes técnicos, articulos dedukco, informes cientificos, tesis, entre
otros (Newmark, 1988, p. 40).

Por ende, debido a esta clasificacion, el métods apropiado es la traduccién
comunicativa, pues esta busca un significado ctuérxacto del original de tal manera que

ambos, el contenido y el idioma, sean aceptabtisfgcil lectura (Newmark, 1988, p. 47).

Las técnicas de traduccion utilizadas son:

1. Transposicionia cual consiste en la modificacion de la categgramatical de una
parte de la oracidén sin que se produzca ningunaficemon del sentido general
(Lopez, 1997, p. 261). Al existir diferencias grdiceles entre el inglés y el
espafiol, en ciertos casos debera traducirse pwpiwaicion con la intension de no
modificar el sentido de la oracion y hacerlo masaken espafiol.

2. Traduccion reconocida.ocurre cuando el traductor normalmente usa leeguaj

oficial o generalmente aceptado de algun térmiattuctional (Ordudari, 2007). En



este caso, el texto corresponde a la jerga denangdracion, por lo tanto, deben

traducirse los términos reconocidos para consewyaignificado.

3. Modulacion:es una variacién del mensaje, obtenida por megliondcambio en el
punto de vista, en la perspectiva (Lopez, 19926p). La modulacion se da para

ampliar o clarificar el significado de un textoerndioma de destino.

4. Compensaciondebido a las diferencias del idioma, es inevitajule en el proceso
de traduccion se produzcan pérdidas y gananciascopapensacion trata de
recuperar estas pérdidas y aprovechar las gangdhojpesz, 1997, p. 292).

5. Equivalencia: intenta transmitir una misma situacion por med® mcursos
estilisticos y estructurales completamente dife®iiLopez, 1997, p.271). En este
caso, se tratara de adaptar una situacién quelpeshente solo exista en la cultura

del idioma origen con una situacion o término egi@rte en el idioma de destino.

La traduccion que usted leera a continuacion hargdlizada por razones académicas,
como proyecto de graduacion de la carrera “Bachilbeen Traduccion y Ensefianza de
Inglés” de la Universidad Latinoamericana de CianciTecnologia. Esta es una traduccion
parcial que comprende de la pagina 119 a la pddi8alel libroCase Study Handbook: How
to Read, Discuss, and Write Persuasively About €amator William Ellet, afio 2007".



Capitulo 10

Ensayos sobre problemas

En el método de casos, los problemas son resultea@geciones, procesos, actividades
o fuerzas que no podemos comprender en su totalkdds situaciones se relacionan tanto
con una patologia administrativa (por ejemplo, amstriadores con un pobre desempefo) o
con una situacion exitosa (como una estrategiaocatipa que resulta en liderazgo en el
mercado). Esto significa que los problemas tampigeden ubicarse entre la polaridad del
exito o el fracaso. Los problemas incluyen alguie@das mas dificiles e intrigantes tareas
interpretativas del método de caso que los esttediadeben realizar (para mas informacion

sobre situaciones problematicas en el método daescasr capitulo 5).

Este capitulo y los dos siguientes tienen el migmapdsito y la misma estructura:
esquematizan un ensayo apropiado para un problama,decision o una evaluacion;
ademas, proveen uno o mas ejemplos de ensayapmsulos cuales se basan en trabajos
realizados por estudiantes de Maestria en Adméwmisin de Negocios. Al final de los tres

capitulos, también encontrara plantillas que leday@n a planear un ensayo.

El ejemplo de ensayo de este capitulo se escrimbaespuesta a las preguntas en el
caso de “Corporacion de Materiales Allentown: Oisisde Productos Electrénicos (DPE) —
Abreviado”; para aprovechar este capitulo es reodadde leer tanto el caso como el
ensayo. (Nota: EI Caso Allentown también se utild el capitulo 5, por lo tanto,

probablemente ya complet6 esta lectura).
Como organizar un ensayo sobre problema
Un ensayo acerca de un problema consta de cuatespa
Definicion del problema

Diagnostico

Prueba de las causas

A

Plan de accion



La definicion del problema y el diagnostico son hmumenos extensos que las demas
partes del ensayo; sin embargo, son primordialea phéxito del mismo. Es decir, en
conjunto abarcan el enunciado de postura el cualaimenta la totalidad del ensayo. Los

lectores buscan un enunciado de postura porqu@@Estee el propdsito de la lectura.

Los casos de problemas pueden ser dificiles debespues involucran efectos y
causas multiples, es por eso que cuando se enfuentzaso asi existe la necesidad de
recopilar un extenso listado de causas. Lo usuajueslos resultados dentro del ensayo
ofrezcan poca prueba de cada causa y al sacidiganfundidad por la extensién disminuye
el poder persuasivo del ensayo. Por lo anterigigara resolver el dilema, se debe seguir una
version de la regla 80-20, la cual estipula que@ipor ciento de las causas explican el 80
por ciento de los efectos. La explicacion de up@&0ciento del problema con varias causas
respaldadas por pruebas detalladas es mas contdrneam los lectores que explicar un 99

por ciento con varias causas respaldadas por @seiparficiales.

Definicién del Problema

La definicion del problema idealmente expresa Idectes o consecuencias
identificables en la situacion, a los cuales espeaje principal del caso deberia prestar mas

atencion; el ejemplo de ensayo inicia con el sigei@arrafo:

Don Rogers enfrenta una serie de dificultades: etednpefio de la DPE ha
decrecido y su reputacién en la entrega de sengsta patinando; los empleados
estan con la moral baja, no confian en otros grupe®n participes en una serie

de conflictos interminables.

El parrafo explica lo que Don Rogers necesita $oh#r; es decir, el desempefio
financiero de la DPE y su reputacion estan eneglila organizacion sufre de una serie de
situaciones internas las cuales inciden en su pdsempefio. Este parrafo puede parecer el
perfecto resumen del caso; sin embargo, en ningornugar el caso establece un problema,

simplemente lista muchas situaciones que aparestan saliendo mal. La definicion de un
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problema consiste en organizar, concentrar y destos efectos claves o consecuencias que
lo constituyen; ademas de establecer el tipo ddlgma que necesita solventarse. El
problema en “Allentown” se refiere al comportamegtdesempefio de las personas, no en

el mercadeo, la estrategia o la manufactura.

Diagnostico

Luego de definir el problema, el siguiente pasoetslayo es resumir el diagndstico; a
saber, las principales causas del problema. Eldgenbmuin y la intuicion son utiles para
precisar esas causas, pero por si solas no sareatds; esto significa que un analisis causal
puede desarrollarse solo dentro de un marco aglogara la situacion. El ejemplo de
ensayo utiliza una serie de conceptos ampliamerteptados sobre liderazgo y
comportamiento organizacional. El diagndstico esgliente:

Muchos de estos problemas tienen su origen en llrausubyacente de la
division, los diferentes estilos de liderazgo denrigd#t y Rogers, las malas
decisiones de Rogers y la falta de alineamientoeelos distintos grupos en la

division.

El ejemplo de ensayo expresa de manera clara yseoatdiagnostico por medio de
cuatro causas principales, las cuales son: culest@los de liderazgo, las decisiones de

Rogers y la falta de alineamiento.

Se necesitan agallas para declarar que un prolilematan sélo unas cuantas causas
principales; podria parecer mas seguro y ciertonafi que una situacion complicada tiene
muchas causales. Sin embargo, la labor del autdlagfcar esa complejidad por medio de

la reduccién del problema a sus causas mas eses)aamo lo hace el ejemplo de ensayo.



Demostracion de Relaciones Causales

La tarea mas extensa en un ensayo de problematasi demostrar al lector por qué
el diagnéstico es valido. Luego del diagnésticoejemplo de ensayo expone la evidencia
que conecta las cuatro causas con los efectosse@aencias que delimitan el problema; por
lo tanto, ninguna causa es omitida y ninguna pruwab@al se considera poco evidente. Las
secciones de la prueba tienen la misma organizagiérel diagndstico. Esto es una pequefia
pero importante simetria en un argumento; ya quécotor espera que el orden de los
elementos de un enunciado de postura sea el misrtas ghruebas que lo siguen. Si existiera
alguna diferencia, el lector siempre se pregun&rporqué, pues €l espera que todo el

contenido del ensayo tenga un propadsito, de laraoaf la comprension del lector se reduce.

Demos un vistazo a la funcion de la prueba en wayen Por favor, lea los parrafos
dos y tres del ejemplo de ensayo:

Diferencias culturales

El sefior Rogers esta presionado a alinear mejatiV@sion con el resto de la
empresa; sin embargo, sus culturas son muy difesenta compafiia
Allentown es una familia con vinculos muy cercgrara la cual la jerarquia

no es primordial. El personal discute los problencasa a cara, existe una
discusion formal e informal entre personal de todos niveles, los

empleados interactian socialmente. Por otro ladenritt formd la cultura
de la DPE a conveniencia de su estilo de liderazgm;decir, cre6 una
jerarquia en la cual él era la cabeza con el pogda toma de decisiones,
existe muy poca cohesion y no hay discusion delgmas, hay una gran
cantidad de politica y todas las reuniones son &es Esto significa que las
dos culturas son incompatibles y los intentos naitpara cambiarse son

causa de conflicto.



Diferencias de liderazgo

La diferencia cultural se debe al estilo de lidegazde Bennett, quien
administré la division desde sus inicios hasta Rogers tomd la gerencia
hace dos afios. Bennett queria una divisibn sepamdelaAllentown, de
manera que €l pudiera estar a cargo por completosdfior Bennett era
poderoso y un micro gerente decidido, con deseosaliar nuevas cosas,
estaba motivado, era respetado y tenia experiend@m.obstante, también
inspiraba temor, era un lider autoritario y tomabks decisiones
importantes; este estilo de liderazgo no dejo espaara otros lideres,
solamente para los gerentes. Sin embargo, si sec@nkn asuntos

organizacionales con el programa que comenzo.

Por otro lado, Rogers tiene un liderazgo mas pgstiivo pero no parece
bien definido, involucra al personal en sus decis® y comparte
informacion; ademas, es brillante, tiene buena coicacion, y a la gente le
agrada y lo respetan. Sin embargo, algunas de esakdades provocan que
la gente cuestione su liderazgo, pues lo miran calemasiado suave y
pacifico. Por otro lado, no escucha y pasa demasiidmpo en tareas
corporativas, estas dos caracteristicas limitancaumocimiento de la DPE.
Ademas, su experiencia es poca, lo que puede anpétta de credibilidad.

En resumen, el estilo de liderazgo de Rogers discde la realidad en la

organizacion que Bennett cred y sus debilidadestaes esa diferencia.

En esta etapa inicial del argumento, el autor wataonectar dos causas, el choque de
culturas y de estilos directivos, con los efectos ge describen en el caso. El autor indica
que Rogers tiene instrucciones de cambiar la eule la division para que logre
conformarse a la de la organizacion, pero nadipdmsado profundamente sobre esta tarea

pues cambiar la cultura es dificil en cualquiecunmstancia y todavia mas complicado



cuando el cambio tiene estas dimensiones. Al pgr&mers piensa que el personal de la

division cambiara de comportamiento solo porquewayvo jefe espera que lo hagan.

En el péarrafo siguiente, el autor contrasta lofosstle liderazgo de ambos jefes, el
actual y el anterior. Por un lado, Bennett eraiderlautoritario quien formo la organizacion
para servir a su estilo administrativo, lo cualoté@xito debido a su creatividad e inteligencia,
y a la disposicion de los empleados para trab@jamesistema que limitaba severamente su
autonomia y les negaba cualquier tipo de podecdemparacién, Rogers aparecié en escena
comprometido con un modelo de liderazgo que no l@sta definido pero es mas abierto y
participativo, su estilo probablemente se adapiamaénuevo ambiente competitivo, pero €l
no ha tomado en consideracion la historia recidetéa division y no ha hecho nada para

aminorar la significativa brecha entre los dod@sgerenciales.

Con el objetivo de identificar el patron del argumoe analicemos ahora los parrafos de
acuerdo con los tipos de afirmaciones que contidn@ndos parrafos del ejemplo de ensayo

se dividen en listas de oraciones y estan catassgenimo evidencias o conclusiones:

Diferencias culturales

[Conclusién] El sefior Rogers esta presionado a alinear mejatilésion con el resto de

la empresa; sin embargo, sus culturas son muyaetites.

» [Evidencia] La compafia Allentown es una familianceinculos muy cercanos
para la cual la jerarquia no es primordial.

» [Evidencia] El personal discute los problemas caaara, existe una discusion
formal e informal entre personal de todos los resellos empleados interactian
socialmente.

» [Evidencia] Por otro lado, Bennett formé la cultude la DPE a conveniencia de
su estilo de liderazgo...

» [Evidencia] ...cre6 una jerarquia en la cual él e ¢abeza con el poder y la

toma de decisiones...



« [Evidencia] ...existe muy poca cohesion y no hayudi$n de problemas, hay una

gran cantidad de politica y todas las reuniones fsmales.

[Conclusién] Esto significa que las dos culturas son incompasib} los intentos mutuos

para cambiarse son causa de conflicto.

El patrén que emerge es un movimiento de concluai@onclusion, con hechos que
prueban y conectan las dos conclusiones; sin empaogtodas las conclusiones son de igual
peso. Algunas de ellas son primarias, son parte delumna vertebral del argumento global,
mientras que otras son subordinadas, son un plégite a una conclusion mas importante.
La oracion inicial del parrafo es una conclusiér ga perfecciona y conecta con el problema
en la ultima oracion. El mandato de Rogers parambc DPE como Allentown crea un
conflicto entre él y la division y ese conflictopresenta un costo en el desempefio de la

division.

Ahora, miremos el parrafo como un listado:

Diferencias de liderazgo

[Conclusiéon] La diferencia cultural se debe al éstde liderazgo de Bennett, quien

administro la division desde sus inicios hasta Rogers tomé la gerencia hace dos afos.

» [Evidencia] Bennett queria una division separadaAdientown, de manera que €l
pudiera estar a cargo por completo

» [Evidencia] El sefior Bennett era poderoso y un migerente decidido, con
deseos de tratar nuevas cosas...

» [Evidencia]... estaba motivado, era respetado y texjgeriencia.

» [Evidencia] No obstante, también inspiraba temora ein lider autoritario y
tomaba las decisiones importantes...

» [Evidencia]...este estilo de liderazgo no dejo espapara otros lideres,

solamente para los gerentes.



» [Evidencia] Sin embargo, si se enfocd en asuntagarmizacionales, con el
programa que comenzo.

» [Evidencia] Rogers tiene un liderazgo mas partitipa pero no parece bien
definido...

» [Evidencia]... involucra al personal en sus decigs y comparte informacion...

» [Evidencia]...es brillante, tiene buena comunicacigm la gente le agrada y lo
respetan.

« [Evidencia] Sin embargo, algunas de esas cualidapes/ocan que la gente
cuestione su liderazgo...

e [Evidencia]... no escucha y pasa demasiado tiemptaeyas corporativas, estas
dos caracteristicas limitan su conocimiento de RED

* [Evidencia] Ademas, su experiencia es poca, lo quede implicar falta de
credibilidad.

[Conclusién] En resumen, el estilo de liderazgo Regers discrepa de la
realidad en la organizacion que Bennett cre6 y slebilidades acentlan esa

diferencia.

Una vez mas, el parrafo se mueve de una conclusidial a una mas definitiva. Por
medio de su reduccion a conclusiones podemos eXttasontribucion del parrafo como
prueba del diagnéstico: La diferencia cultural sbed al liderazgo de Bennett, quien
administrd la division desde sus inicios hasta Ragers asumio hace dos afios. El estilo de
liderazgo de Rogers discrepa de la realidad presanta organizacion creada por Bennett y

las debilidades de Bennett refuerzan esa diferencia

Este argumento enlaza las diferencias de cultula gstilo de liderazgo como factores
claves para una mayor desconexion entre el nuels i la division; ademas, muestra
claramente cuan incompatibles son. No obstani&gelmento de las dos oraciones no seria
convincente sin una evidencia que lo fundamenteppo lado, los dos parrafos consisten en
varios enunciados de evidencia y s6lo cuatro cerahgs. No existe un indicador estandar

para una prueba; sin embargo, este ejemplo ilgggdas conclusiones se confirman con una



cantidad sustancial de afirmaciones con evidencesvantes y estas afirmaciones

constituyen una gran parte del argumento.

Planes de Accién del Problema

El propdsito del plan de accion para un ensayo esabr problema es mejorar
situaciones que envuelven un desempeiio pobre rypaesguellas con un desempefio alto, o
hacer ambas cosas. El plan de accién en el ejedplensayo busca como mejorar el
desempefio de la PDE. (Para informacion adicioraksolanes de accion, vea el capitulo 9).

El ejemplo de ensayo define las metas del plarcd@may clasifica los pasos en corto
y largo plazo. El plan circunscribe los mayoresbfgmas del diagndstico: cultura, estilos de
liderazgo, acciones erréneas de Rogers y desaliapomEl plan de accién reversa algunas
de las decisiones mas dafiinas de Rogers, com@daas#n geografica del personal de la
DPE y la cancelacién del programa de desarroll@ardegcional. Muchos de los pasos
sugieren un enfoque renovado de liderazgo, comeozaor el primero a corto plazo.
Definir lo pasos para cubrir el diagndstico enatalidad es probablemente el mayor reto del

plan de accion para una situacion problematica.

El siguiente mayor reto es ordenarlos en el tienfigoautor muestra buen juicio al
seleccionar los primeros pasos que son urgentear(cna vision y arreglar el desarrollo
productivo), sencillos (reiniciar el programa desaleollo organizacional), y necesarios a
largo plazo (escuchar a la gente y cultivar alighza

Los pasos a largo plazo son mucho mas complejosryconsiguiente, su consecucion
toma mas tiempo (cambio de incentivos), se construgobre pasos previos (mejor
comunicacion), o ambos (cambio de cultura en la )DBE orden exacto de los pasos
individuales por lo general no es critico. Los mios pasos a largo plazo, por ejemplo,
podrian ubicarse en un orden diferente, pero eroodonoldgico total de pasos deberia tener

una légica muy clara. La valoracion de Rogers stibcgie debe hacer se encuentra entre los



pasos a corto plazo y debe ocupar el primer lugague todos los demas se desprenden de
esa valoracion. El crear una vision desde el peiessinde las personas hacia la division
debe ir antes que otros pasos para estimular lpecacion y colaboracién pues brinda a

todos una meta comun.

El ensayo finaliza con un analisis de los riesgins de los mayores estan definidos
pero podrian afiadirse mas. De hecho, seria pgséniear en un riesgo para cada paso; sin
embargo, un plan de accién esta sujeto al misnmgipid que un argumento: mas es menos.
El plan de accién deberia considerar el menor ndimercontingencias que pudieran suplir la

mayoria de los riesgos.

El analisis de riesgos no esta completo sin lasdasdyara contenerlos o eliminarlos.
En una evaluacion es sencillo concentrarse en $xrigeion de los riesgos y obviar

mencionar cOmo se enfrentarian; entonces, asegigdeeluir respuestas efectivas.
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Ensayo muestra de problema

Caso Abreviado!Corporacion de Materiales Allentown: Division éeoductos
Electrénicos (DPE)”. La lectura del caso antes aleensayo ayudara a
comprender los comentarios del capitulo acercdamimento.

Tarea de redacciorExplique el declive de dos afios de la DPE y sagmedidas

para reversar la situacion.

Don Rogers enfrenta una serie de dificultadesesénhpefio de la DPE ha decrecid
Su reputacion en la entrega de servicio esta patoaos empleados estan con la mg

baja, no confian en otros grupos y son participas@ serie de conflictos interminables.

Muchos de estos problemas tienen su origen enltaraisubyacente de la divisio
los diferentes estilos de liderazgo de Bennett geR® las malas decisiones de Rogers
falta de alineamiento entre los distintos grupokaetivision.

Diferencias culturales

El sefior Rogers esta presionado a alinear meptivision con el resto de la empres
sin embargo, sus culturas son muy diferentes. loapadia Allentown es una familia cq
vinculos muy cercanos para la cual la jerarquigesigrimordial. El personal discute |
problemas cara a cara, existe una discusion foemaformal entre personal de todos
niveles, los empleados interactian socialmenteofforiado, Bennett formo la cultura de
DPE a conveniencia de su estilo de liderazgo; es,d®ed una jerarquia en la cual él ers
cabeza con el poder y la toma de decisiones, axigiepoca cohesion y no hay discus
de problemas, hay una gran cantidad de politicadgg las reuniones son formales. E
significa que las dos culturas son incompatibldssyintentos mutuos para cambiarse

causa de conflicto.
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Diferencias de liderazgo

La diferencia cultural se debe al estilo de lidgeade Bennett, quien administro

division desde sus inicios hasta que Rogers tong&idencia hace dos afios. Bennett queria

una division separada de Allentown, de manera fpediera estar a cargo por completo,

El

sefior Bennett era poderoso y un micro gerente idecidon deseos de tratar nuevas cosas,

estaba motivado, era respetado y tenia experieNoiabstante, también inspiraba tem
era un lider autoritario y tomaba las decisiongsoirrantes; este estilo de liderazgo no @
espacio para otros lideres, solamente para lostgsreSin embargo, si se enfoc6 en asu

organizacionales, con el programa que comenzo.

Por otro lado, Rogers tiene un liderazgo mas ppativo pero no parece bieg
definido, involucra al personal en sus decisionesognparte informacion; ademas,
brillante, tiene buena comunicacion, y a la geeteagrada y lo respetan. Sin embar

or,
ejo
ntos

n

es

goa

algunas de esas cualidades provocan que la geestiane su liderazgo, pues lo miran

como demasiado suave y pacifico. Por otro ladogstucha y pasa demasiado tiempg

tareas corporativas, estas dos caracteristicamtirau conocimiento de la DPE. Ademas

en

su

experiencia es poca, lo que puede implicar faltareéeibilidad. En resumen, el estilo gde

liderazgo de Rogers discrepa de la realidad enrganizacion que Bennett cred y S

debilidades acentian esa diferencia.
Las malas decisiones de Rogers

Muchas de las decisiones de Rogers han sido egdgedan tenido mala
repercusiones. El confundié el alineamiento deiVésidn en la empresa con una acc
estructural y geografica, en vez de cultural. Redarcambiado la sede central y el grup
desarrollo de mercado a Allentown; por otro ladgjpcl grupo de desarrollo productivo
la planta pero consolidé su control bajo la respbilislad de Ted Moss, quien tiene sede
Allentown. También reemplaz6 muchos administradatesla division con personal ¢
Allentown y éstos son considerados foraneos alagragdemas, ha separado los grupos

ventas y mercadeo.
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Como complemento, Rogers ha establecido mayoreshdseentre los grupg

S

funcionales, los cuales ademas de necesitar méipeamiento también carecen de unipn.

Finalmente, y a pesar de que tenia un impacto ipmsitanceld el proyecto d
comportamiento organizacional, tal vez porque fuéegado de Bennett.

Desalineamiento

Todo esto caus6 desalineamiento en la divisionelste una direccion o vision, los

incentivos de los diferentes grupos y los indivelgoie los conforman (administradores

de

planta versus la fuerza de ventas) no estan alisepadampoco existe coordinacion o flujo

de informacion entre ellos. Desde el punto de wdstda division, la empresa los retrasa v,

ademas, sienten que carecen de influencia para laaceosas. Toda esta situacion provioca

grandes problemas en la nueva funcién critica deadollo productivo. No exist
coordinacién en el grupo; cualquier departamentedputraer al traste proyectos sin

e
el

conocimiento de los demas. Las reuniones que nmamtidos veces al afio son un desastre;

ademas, hay una reunion independiente para caddeulos dos productos de la division

y a

pesar de que la fuerza de ventas estéa integragmer&dnal entra y sale de las reuniones y

muchos de los que necesitan la informacion noessiatellas. No hay discusion sobre

la

causa de todo esto o de las razones de los prahlem&hos conflictos emergen y la gente

solamente esta de acuerdo o en desacuerdo; fingnedos tienen sus argumentos, nadie

escucha y no se toma accion alguna.
Plan de Accion

Rogers necesita cambiar sus prioridades, alinéas grupos dentro de la division

transformar el conflicto en colaboracion.
Corto plazo

Primero, Rogers debe comprender lo que necesitr.hidecesita deshacerse de

responsabilidades no directamente relacionadadacdivision. Un cambio en el proceso

y

necesita un lider de tiempo completo. Rogers niaceaptar la dificultad de los cambips

necesarios y pedir el apoyo corporativo. Tambiéresiéa aprender mucho mas acerca d
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division, por medio de un cambio en su costumbrieatdar; necesita solo escuchar.

Desde el primer dia, €l debié construir un sentidourgencia en cada rincén de
division, pues los empleados parecen estar deseaioscpor completo de lo que sucede
el mercado. El deberia dialogar con todas las passolaves en la division y sacarlos
ambiente negativo de los malos resultados del negdambién deberia listar los asun
gue necesitan solucién y colocar su liderazgo grigler lugar de esa lista, para alcan

este objetivo, necesitara repetirse constantenestéemensaje.

Ademas, deberia usar sus contactos en el nivehgjateon la finalidad de bajar Ig

objetivos financieros a corto plazo y eliminar l&906n innecesaria para la division. E

accion deberia también mostrar a la division qugeRointenta liderar mas asertivamente.

Como parte de su esfuerzo para movilizar la organdn, necesita reclutar un gru
de aliados para conformar los cambios, promoverctaspras y dirigir el proceso (¢

cambio. Sus aliados deberian estar en todos Ip®gifuncionales.

Por otra parte, para lograr que todos trabajereyaelel sentido de urgencia, €l y s
aliados deberan desarrollar una vision que sedllsenclusiva y ejecutable. Esta visiq
deberia expresar las principales caracteristicda deeva cultura que él esta tratando
crear. Para este proposito, deberian pedir lasom@s de todos, sin importar el nivel y u
vez identificada la vision, esta deberia comun&grseforzarse de manera constante. E
suma importancia que cada empleado no soélo conlazeasion sino que también

comprenda y esté comprometido con ella.

Rogers necesita canalizar la frustracion de muchogpleados en energia
compromiso, necesarios para alcanzar la visioncidwalmente, necesita sustentar
sentido de urgencia recordandoles a todos acetaedempefio financiero deteriorado,
nuevas demandas de competitividad y la necesid&chligar en equipo.

Ademas, necesita asegurar rapidamente el desadellproducto, por medio de
creacion de un grupo de desarrollo productivo aonémlo por miembros de todas

funciones, quienes poseen las habilidades y elobmmento necesarios. Este grupo debs
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establecer metas claras y responsabilizarse de. €laalquiera que no esta de acue
deberia ser sacado del grupo o ser despedidoufb grecesita reunirse mas de dos vect
afio y deberia tener un lider efectivo, pues actatey Johnson no esta feliz con
posicién, entonces si no cambia de actitud delseriaustituido.

Rogers deberia reconsiderar su decision de renualgmograma de comportamien

organizacional, especialmente porque la fase $@aklaciona con temas de coordinacior
Largo plazo

El deberia de unificar todas las funciones de |& D& que poner a trabajar a tog

juntos es aun mas dificil, si no imposible, cuatatias las funciones estan separadas.

Solamente en el largo plazo se puede cambiar tarautle la DPE; sin embarg
muchas acciones de corto plazo podran modificglasieostumbres de pensamientg
actitud. Muchas acciones de largo plazo tambiétriboiran a una transformacion cultur

Rogers deberia enfatizar los valores culturalda declaracion de vision de forma regula

Los incentivos de todos los grupos de la DPE debeestar alienados, pues en
actualidad la manufactura y las ventas tienen fooedgrapuestos y deberian ser compati
con la estrategia de largo plazo de la divisibmado estipula la vision.

Se necesita una mejor comunicacion en la divisiGngue en la actualidad I
operaciones estan totalmente aisladas y cada furesta consciente so6lo de sus proj

asuntos.

La division carece de liderazgo en todos sus rsvgl®ogers deberia trabajar en
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formacion de nuevos lideres. Los mejores candida®os este proposito serian empleados

mas jovenes, pues no han interiorizado la viejaucail

Rogers deberia buscar el continuo apoyo corporgba@ realizar l1os cambig

necesarios y mantenerlos informados del progreso.
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Riesgo y reaccion

Dos contingencias principales podrian ser las caesale las barreras del procesg
cambio. En primer lugar, el nivel corporativo padnio cooperar al no ver la necesidad
impulsar los cambios y al negarse a bajar las nigt@scieras o proveer recursos extra.
segundo lugar, una gran cantidad del personal d2Pl podria tratar de menoscabat

cambio.

de
de
En

el

Rogers debe impulsar fuertemente el cambio del geeencial y asegurarse de tener

el respaldo de las personas clave; también debééaer un panorama detallado de

division problematica y enfatizar que sin un canlaidivision probablemente fracasara.

En anticipacion a la resistencia interna, Rogersesita expandir la unidad

asegurarse de incluir a los empleados en el cadebjanificacion. El deberia dejar sabe

y
ra

cada empleado y administrador que la supervivadeia divisién es una inversion, también

deberia trabajar incansablemente para aseguraefass. Ademas, deberia estar prepa

rado

para deshacerse de aquellas personas que trathlogieear los cambios, especialmente

aquellos administradores que ocupan una posicidnfldencia frente a otras personas.
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PLANTILLA PARA EL PLANEAMIENTO DE UN ENSAYO SOBRE U N
PROBLEMA

Esta plantilla le ayudara a construir un ensayaesoin problem@ ya que sigue |

S

organizaciéon de un ensayo de problema pero ustetiene que usarlo en orden; |lo

importante es capturar sus ideas conforme vayareaindo.
Enunciado de postura: Problema y diagndstico

Establezca el problema del caso. Trate de estaldez® una sola oracion y luego,|si
fuera necesario, expandala en unas pocas oracoli@enales. A continuacion, resuma el
diagnostico: las causas primarias del problema. téosiinos del diagndstico deberign
reflejar el marco utilizado. (Nota: no puede empeztabajar el enunciado de postura hasta
no saber cual es el problema y tener una o dosigl@rincipales causas; puede revisar el

enunciado de postura mientras trabaja).

Problema:

Diagndstico:

Prueba del Diagndstico

Liste las causas principales del problema y angtieacias para cada una. Identifique
algunas causas comunes del problema. Aseguressatddauestructura apropiada. Anote

pasos de accion segun vengan a su mente. No saipespor el orden de los pasos.
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Evidencia

Ideas para el plan de accién

Causa:

Causa:

Causa:

Causa:

El propdsito general del plan de accion para urblproa es mejorar la situacic

Plan de Accién

actual, actuando sobre las causas del problema.

Meta(s)

Establezca la o las metas del plan — los princgpadsultados que los pasos del

deben mostrar.

Meta (s)

1.

2.

18
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Pasos de accion

Escriba los pasos del plan sin preocuparse dentasiadre un orden especifig
Cuando termine, escriba los numeros en la primelanma para indicar el orde
cronoldgico final de los pasos. La segunda colupugle ayudarle a pensar sobre los p

como parte de las fases, por ejemplo, consensqjrioation y mejoramiento.

Corto plazo
Orden en el ensayo Fase Paso
Largo plazo
Orden en el ensayo Fase Paso

0.

n

ASOS
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Principales riesgos y reacciones

Identifique los mayores riesgos que podrian debildl plan. Proponga acciones

seguir para eliminarlos o contenerlos.

Riesgo Reaccion

a. Theila Lieberman contribuyé sustancialmente a deBar las plantillas para el ensayo sobre

problema.
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Reflexion

El proceso de traduccion del capitulo diez deblibne Case Study Handbook: How to
Read, Discuss, and Write Persuasively About Casies) con una lectura general del texto,
el cual es una guia para elaborar casos de espaficestudiantes de la Maestria en
Administracion de Negocios. Este capitulo espeaifiente corresponde a la preparacion de

ensayos referentes a problemas de casos admimisdrat

Posteriormente, se realizé una investigacion acdecdos métodos, y técnicas o
procedimientos de traduccion mas utilizados. Seroeho que los métodos se aplican a la

traduccion de un texto completo, y las técnicasghrticulas mas pequefas del mismo.

El siguiente paso fue determinar qué tipo de tertalebia traducir y el resultado fue
uno de tipo informativo, para el cual el mejor naét@ aplicar es el comunicativo, el cual se

enfoca en una traduccion para la comprension digdrléNewmark, 1988).

De los siete procedimientos técnicos de traducanestigados (Lépez, 1997), se
eligieron cinco, los cuales son: transposicion,duc&ién reconocida, modulacion,

compensacion y equivalencia. Con estas técnicpssedio a dar forma al texto en espafiol.

Como complemento al establecimiento de método gidas, se debieron también
considerar los rasgos diferenciales en puntuacitre el inglés y el espafol (Lopez, 1997),
lo cual fue uno de los mayores problemas encordgrao la traduccién. Las mayores
dificultades consistieron en la utilizacion del pyrya que, segun Lépez (1997, p. 147), la
principal diferencia en su uso radica en su maytizacion en inglés, este idioma es mas
conciso y el uso frecuente de puntos en espafidiepda la impresion de pobreza estilistica.
Para abordar esta dificultad, se procedi6é a fusialtganas de las oraciones cortas en inglés

en segmentos mas extensos en espafiol, con lacitlizde conjunciones.

Otro aspecto importante en la traduccion fue lenit@ologia, la cual correspondia al
area de administracion de negocios. Para la m@dudcion de estos términos se procedio a

investigar sus equivalencias en espafiol, ademaomigultar a una persona experta en el
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campo administrativo, quien también brindd sus t@soen la revision de la traduccion final.
Adicionalmente, también se contd con el apoyo d&aductor experto, cuyo idioma oficial
es el inglés, a quien se consultd por términosidésno culturales, como en el caso de

position statement silo operation entre otros.

Este proyecto de traduccion representd un apreedixgoortante; ya que, por medio
de él se debid profundizar en las metodologiasadeadduccion; asi como también en las
técnicas. Los resultados de esa investigaciérassfirieron de la parte teérica a la practica,
lo cual permitié una mayor comprension y absorciéhos conceptos.

Adicionalmente, el proyecto permitio el desarral® destrezas basicas de traduccion,
como la toma de decisiones, segun indica Lopemtéapretacion y la creacion. Por medio
de este proyecto, se logré6 comprender el papdtafhictor, puessu tarea lo coloca en una
posicién harto curiosa: actia ante el texto comolertor normal, pero, al mismo tiempo,
debe esforzarse por comportarse como un lectorlidegaz de descubrir lo que el texto

dice, implica o presupongLopez, 1997, p.20).

Este proyecto de traduccion también brindé impdesnaportes en el ciclo de
aprendizaje constante que todo traductor debe pamarmejorar su bagaje de cultura general
y convertirse en un profesional que se nutre aéfrale los conocimientos obtenidos por
medio de las traducciones. Segun Robinson (19995).ese ciclo constante consiste en
varias fases que inician por el instinto para teadio cual le ayuda a ganar experiencia, para
que luego el proceso de traduccion pueda conwerérs un habito. De esta manera, el
traductor se convierte en un profesional cuyos ggos mentales complejos se transforman
en algo natural; a la vez, el traductor es un seromstante formacion pues debe enfrentar y

resolver problemas de manera consciente y analitica
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