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Propuesta

En el area de administracion de negocios existmétodo realmente importante para el
optimo desarollo y funcionalidad de cualquier coifipagque es “el estudio de casos”.
Este consiste en un andlisis detallado que tieneaabjetivo principal, determinar los
factores positivos y de riesgo para lograr uncégéano en cualquier compafia. Todos
estos aspectos requieren de una investigacion f@metoa como posterior, que lleva
consigo evidencias, variedad de recursos, propupsta poder llegar a una conclusion y
tener claridad de las decisiones a tomar, por gaigite, parte importante de este
proceso de analisis es el enfoque hacia el estalios problemas o variables de riesgo
gue se puedan presentar en una compafia. Poragsta, el articulo a continuacion
brindara una informacién completa de cdmo ideratifilws riesgos y problemas en un
caso y a partir de esto tomar las acciones neasgaaira obtener los resultados esperados
0 en otras situaciones poder solucionar cualgailentia que una empresa pueda tener,
ya sean problemas financieros, de organizacionpompetencia y de esta manera

superarlos.

En la determinacion y analisis de un problema $eméener en cuenta 5 elementos que
importantes: la definicion, el diagnostico, el @ial causa y efecto, los conceptos y
estructuras y las acciones a tomar. El materidbasara en la practicidad, el cual le
ayudara a comprender a través de un contexto ceales son los aspectos mas
importantes en el momento del analisis de un pnadje/a que requiere imparcialidad y
simplicidad en el diagnostico del mismo para pdiégrar a la toma de decisiones. Esta
parte del analisis se considera punto central lpagatabilidad en cada division y area de
las empresas, ya que generalmente, establecemhissppositvos, los objetivos y la
vision puede resultar sencillo, sin embargo en @inento de considerar las variables de
riesgo en los gastos, la competencia, la toma dgsidees, la estructura de la
organizacion, la gerencia, la mentalidad, la sittraceconomica del pais y muchos
factores considerados un problema que represemaroportunidad de crecimiento y
fortalecimiento tanto dentro de la empresa comoe das demas organizaciones

competentes.



A continuacion, el texto traducido requirié un poeanalisis y conocimiento del tema
central: estudio de casos y posteriormente, elcdpltulo 5 que es el analisis de los
problemas y sus elementos basicos. Debido a lanelogia utilizada por el escritor, se
puede afirmar que el texto es sencillo y practo®emas ciertas palabras al ser utilizadas
repetitivamente en el articulo ayudo a familiaszacon el lenguaje técnico usado. Por
consiguiente, se toma en cuenta la traduccionaliteombinada con el método de
equivalencia, no obstante, debido a la naturalidad idioma al que fue traducido
(espafiol) fue importante considerar el método dio@aml cual requiere que se mantenga
la idea original del texto, pero con la libertadrdalizar modificaciones y ajustes que le

ayudan al traductor a obtener naturalidad y maglelé en el articulo.

La traduccion que leera a continuacion ha sidazadd por razones académicas, como
proyecto de graduacion de la carrera “Bachilleestd raduccion y Ensefianza de Inglés”
de la Universidad Latinoamericana de Ciencia y okugia. Esta es una traduccion
parcial que comprende de la pagina 47 a la paghaléd Libro The Case Study
Handbook autor William Ellet, afio 2010”



Capitulo 5
Problemas

¢, Qué explica el éxito de una compaiiia y los erdeestra? En la industria de aerolineas
Estadounidenses, el legado de compafias antigales, ¢omo United y American
Airlines han enfrentado grandes dificultades, nmentjue comparfias mas nuevas como
Southwest y Jet Blue han prosperado, pero ¢ podeuBlue ha llegado mas lejos que
United? ¢ De qué manera se podrian explicar lofiaess de estas empresas? Asumimos
gue dichos resultados no son arbitrarios, ni pertew producto de alguna circunstancia;
de ser asi, no existirian las escuelas de Admagaisin de Negocios, algun tipo de l6gica
se basa en los resultados finales, pero ¢cual légita? Una categoria completa en el
peor de los casos plantean la misma pregunta. kolSlgmas son repercusiones o
resultados de acciones, procesos, actividades a@zafleque no entendemos
completamente que incumben una patologia del negtades como: gerentes con bajo
desemperfio, cambios de enfoques fallidos para @céreobjetivos y compariias que no
tienen claro los resultados financieros esperdgotender el éxito en los negocios es tan
importante como saber que los diferentes problgmaaden estar entre los polos tanto del
gran éxito y como del lamentable fracaso.

Para el lector, la problematica de los casos psedeomplicada, ya que simplemente
describe una situacién, no obstante, los protagmnide los casos y otros personajes
importantes nos ayudan a saber mas de la raizaelema o situacion. Algunas veces,
dichos caracteres tienen una profunda conciendigrdblema y en otras ocasiones no,
sin embargo si su compafia ha tenido un afio semsécel presidente de una empresa
de medicamentos sabe que tendra que adaptar ategstrapidamente, para disfrutar de
mas afos exitosos. En un caso en México, el mnisig, quien era un ejecutivo de alto
rango, estaba absolutamente confiado acerca debfde un negocio, pues la firma se
habia posicionado una gran apuesta, pero cuandartros por encima de su hombro”
encontramos una cantidad de anomalias preocupafitebos de los casos relacionados
con el éxito, los personajes no entienden los fastrelevantes del éxito, no los revelan o

simplemente, estan en desacuerdo.



En un caso es importante examinar las causas,mgoriar si los resultados fueron
exitosos o fallidos. En la patologia del negocialiagndstico de un problema conlleva a
una segunda fase critica, que es comprender larenpae resolver el problema, el cual
ayuda a entender la problematica aunque no se paeea mucho al respecto.

Analisis

El andlisis del problema tiene cinco elementos:
* Definir el problema.
» Diagnostico.
* Andlisis de la causa y efecto.
» Conceptos y estructuras.

* Acciones.

Definir el problema

Reconocer los problemas puede ser delicado, yaagaerez se identifican y definen en
un caso. Por consiguiente, no es posible empezamnalisis de causas hasta que se
reconozca el problema y explique detalladamentegugmayuda a organizar, enfocar y
describir los efectos criticos que el protagondgh caso deberia de tener en cuenta,
puesto que en el momento de preparar un caso Eatido, probablemente no va a
escribir una definicion formal, pero vale la penatar sus mayores atributos. Tal y como

lo demuestra el siguiente ejemplo:

Cambio fallido de esfuerzo

= Segundo intento fallido.

= El cambio es importante para la empresa.

= El gerente podria perder el trabajo por un tertento fallido.

= Desconoce las razones de la falla.

De acuerdo a la definicién en este libro, un prnolalegequiere de un diagnostico basado

en el andlisicausa-efectodicho diagndstico se considera un informe resundieldas



causas mas relevantes. La problematica en un cessenpa efecto, asi como la
informacion y datos que hacen posible el diagndstita explicacion causal, las cuales
actuaron de cierta manera para producir estososfe€or otro lado, el analisis del
problema tiene una estabilidad fundamental donde aleciones o actividades que
causaron los efectos de interés fueron completaelasjonado a esto, los efectos no son
objetivos en movimiento, ya que el caso proveeegpstro de ellos y como veremos, este
punto es importante, ya que el analiSausa y Efecttiene que ver con un razonamiento
previo, en contraste con los casos que requieresidees, pues dichas decisiones estan
involucradas con el futuro y por tanto, tienen &mo nivel de seguridad como los casos
en el pasado. Usualmente, la complejidad caraata@liznalisis del problema, por esta
razon primeramente, los efectos se deben separ@sdcausas y segundo, los efectos

complejos implican multiples causas.

Conceptos y Estructuras

El andlisis decausa y efectalependen de las estructuras causales apropiadaipa
problema donde dichas estructuras nos permitemafique: “Aliados y no aliados
ayudan a lideres para generar cambios” o0 “La cobe&enterna y externa son cruciales
para una estrategia efectiva.” Utilice estas paioges para investigar situaciones donde
se puedan aplicar. Los métodos especializados rackstas de negocio, teorias y
formulas — completan este rol; definir qué estmagdiwcausales son relevantes es de los
primeros puntos cuando reconoce un problema yeposhente el profesor debera
designarle una estructura a emplear o en comoailipeion, usted puede escoger una o
mas de las que haya aprendido.

Acciones
El analisis del problema produce un gran contenigo, frecuencia un acuerdo genial,
pero cuando se define frente al problema de un icafabido de esfuerzo, el cual se
explico anteriormente, va a dirigir a un analisi® giene muchos puntos de accion, tales

como los muestra el siguiente ejemplo:



El gerente necesita crear aliados y conexiones learea para que la gente le
conozca y confie. Ella debe utilizar las conexigmes obtener realimentacion de su
propuesta por consiguiente, eso refleja condiciope®cesidades de los centros de

distribucion.

Usted debe reflexionar sobre su analisis y formataiones que mejoren el estado actual
tal y como es descrito en la definicién del protdetnas discusiones del caso a menudo

toman planes de accion y la examinacién de los ogsarveces requiere de las mismas.

Reconocer la situacion del problema

Consideremos algunas maneras para identificatdacsdn problematica. El caso “Alle-
Town Materials Corporation: The Electronic Produblisision (Abridged)” comienza

con los siguientes dos parrafos:

En julio de 1992, Don Rogers tom6 un momento pefi@xionar el planteamiento de
Su organizacion. Dos afos atras, se habia conwverid el vicepresidente y gerente
general de la Division de Productos ElectronicosPE) en Allentown Materials
Corporation después de la muerte inesperada densecasor. EI DPE enfrentd una
serie de problemas y Roger no estaba seguro deacgiénes tomar, sentia que la
presion de las sedes aumentaba por lo que espergibata DPE alcanzara un 10%,
gue era la expectativa de crecimiento promedio &siale las corporaciones,
ademas de los exorbitantes objetivos en sus gamsacpesar de que la competencia
en la industria de componentes electronicos habimentado. El desempefio de la
division habia entrado en decadencia en 1991 y A0R2mayoria de fabricantes de
componentes anticiparon que habian estado comgitieam un mercado totalmente
reducido; ademas, la reputacion de EPD en lo geteferia a la entrega y servicio
habia decaido y contaba con niumerosos incumplimseatcompromisos alto. Roger
comento:

“Hace mas de dos afos atras, habia tenido algunosemtos complicados en mi

division, nuestro negocio se estaba convirtiendmaexdinariamente competitivo y



esto llevo a un cese en las ventas. Para poder jasaelereceso en el negocio, hemos
reducido drasticamente el personal y los gastoantsque ha sido doloroso, pero
creo gue estas acciones han calmado la marea. Bstaan control nuevamente,
aunque el negocio continta siendo muy competifevanoral es baja, hay mucho
conflicto entre grupos que al parecer, no esta aastras manos resolverlo, existe
una falta de confianza, la organizacién no estéary la falta de coordinacion esta
afectando nuestra habilidad de desarrollar nuevasdpctos. La mayoria del
personal clave cree que los conflictos se debeneadd negocio estd mal y afirman
gue si el negocio mejorara, nosotros parariamosdqdejarnos el uno del otro.
Frankly, no estoy seguro de que tengan razon. boglictos pueden darse por las
presiones a las que estamos sometidos, pero sdbretadican un problema
fundamental, necesito determinar si el conflictr@grupos es serio, despuées de eso

puedo decidir qué debo hacer al respecto.”

Obviamente, EPD tiene problemas de organizaciongy@ en el segundo parrafo
podemos notar la larga caracterizacion de la orgaiin donde provee algunos puntos
de vista adicionales incluyendo la presencia ddlicomy las opiniones diferentes de la
causa principal. Gerentes estratégicos lo atribiyerondiciones pobres del negocio,
mientras que Roger cree que el responsable puetiensgroblema mas fundamental”, él
no especifica qué problema debe ser. Usted pusde que el segundo parrafo consiste
en las opiniones de Roger y como la cabeza devigi@h, puede tener un interés
personal en exponer la situacién de la mejor maoesile, ya que el hecho de culpar a
factores externos puede ser una manera de evaponsabilidades, ¢ Cree usted que esa
era la intencién de Roger?

En la apertura del caso, nada sugiere una dectsiona evaluacion. Rogers necesita
tomar decisiones, pero no esta listo para hacerlo:

“Roger no estaba seguro de lo que necesitaba h&sd clase de incertidumbre es una
caracteristica de situaciones probleméaticas. BEhgaomista debe estar consciente de una
condicion y es que siempre tiene algo en juegasarmpde no tener una explicacion adn
para la condicion, pero si algo que le dé basestpanar accion.

Aqui encontrard un extracto disfrazado de la apeeda un caso:



A principios del afio 2000, Karl Biddleman, un asige de analista de crédito de
una fabrica de muebles europeos, StyleHouse, es@bsando las cuentas por
cobrar de la empresa. El not6 mayores cambios enclzentas de Softline and
Stella, que eran dos minoristas de muebles bieabkestidas, las cuales tenian
saldos vencidos grandes, por lo que decidid quéadiccuentas debian ser

presentadas al gerente de crédito.

Los fragmentos indicados sugieren una rutina @asitliacion empresarial: un proveedor
con dos clientes morosos. En este caso, no se mpuedear decisiones hasta que
Biddleman comprenda mejor a los dos clientes maroposteriormente, se puede

comenzar a responder a las siguientes preguntas:

= ¢ Qué debe decir a su jefe acerca de los dos diente
= ¢ Qué debe concluir a partir de los estados finesge los dos minoristas?
= ¢;Son diferentes o similares dichas situacionesdg B¢yleHouse tratarlos de

igual manera o diferente?

Este caso es como una historia de detective quéerecun analisis financiero a resolver,
gue al aplicarlo bien, el analisis revela las hiat de dos minoristas en busca de
diferentes cursos y con ofertas diferentes de ogesd proveedor que a su vez lleva a
diferentes tomas de decisiones acerca de cOmo ciamecon los minoristas.

Precisamente, las decisiones mas apropiadas paedehtema de un debate interesante:
Por favor lea el siguiente extracto disfrazado de chsos. El primero fue tomado de la

Ultima seccion de la pagina 5 del caso:

La restructuracién reciente, que contaba con g@ennuevos y la venta de
productos Finesse, Cristine se sintié confiada de ta compafia recuperaria su
ganancias, creyé que los auditores le darian a tapeesa el visto bueno, sin
embargo, en sus reportes cuestionaron que sea qesde esté en preocupacion
constante o no, tal calificacién puede ser “el bella muerte” para la relaciones

con prestamistas y proveedores y sin mencionas allentes.
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El segundo extracto es el tercer parrafo de lamégiagina del caso:

La escuela de Trout estuvo en problemas cuando startonvirtio en director. El
afo anterior, hubo algunos incidentes violentos lpague la escuela tuvo que cerrar
una vez por la manifestacion de un estudiante ypudEes por un problema de
contratos con los profesores. Académicamente, s#rdpefio en los grados menores
fue marginalmente mejor, pero para los grados megdrubo un declive. No habia
duda de que la escuela habia fracasado en alcasursmbbjetivos.

El primer extracto establece un problema que acthadiferencia de opinion. De cierta
manera, es una empresa que aparentemente, reaiddos para poner sus finanzas en
orden y por otro lado, los auditores fueron quignesaron el paso serio de cuestionar la
habilidad de la empresa para sobrevivir. La tamalattor es aplicar los métodos de
analisis financieros para obtener una lectura gaede la situacion financiera actual de
Finesse y sus perspectivas para el futuro. Lost@edi puede que tengan razén y la
compafia probablemente, necesite ser liquidad&l Eacenario de que la empresa esté
en lo cierto, tendra que proporcionar un caso caavite afirmando que los auditores
han malinterpretado los datos y la interpretaciGede caer en un area gris, entre el
indice de serios problemas financieros, pero simdiciones potencialmente terminales
afirmadas por los auditores.

El segundo fragmento relacionado con la escuelatTeés un ejemplo de un caso que
define el problema:No habia duda de que la escuela habia fracasadal@anzar sus
objetivos” No obstante, necesitamos tener claridad de laalaha especifica del fracaso,
por ejemplo, la mision de la escuela basica o prares educar , pero si los resultados de
las pruebas fueran una medida precisa de la afiadiven la educacion, en efecto la
escuela estaria fracasando con sus estudiantesesRgr debemos ir mas alla de la
definicion del problema, sin embargo, el grado ééictbncia es seria puesto que la
escuela no puede garantizar seguridad fisica gukss cerrarian por lo menos una vez.
La tarea del lector con este caso es determinaalasas fundamentales de los problemas

y sugerir maneras para corregirlos rapidamente.
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Como se mencion6 antes, en un caso raramente, wstadencontrar la definicion del
problema planteada como un todo y de manera ordenadescuela de Trout es una
excepcion, sin embargo, para examinar causes, robui@, necesitas saber qué efecto
dichas causas producen. Por lo tanto, el primay pasl proceso de problematica de un
caso, es describir o definir el problema, es ingmig tomar en cuante que su definicion
general esta relacionada a lo siguiente:

¢,Cuales son las caracteristicas de la problemétea el personaje principal esta
enfrentando de las que deberia estar mas preoipada

¢Muchas o pocas causas?

La problematica de los casos es compleja, EPD,emnplo, contrata cerca de mil
personas que trabajan en diferentes funciones, ed@ada uno de ellos tiene sus
experiencias y habilidades establecidas que caryib para mejorara o empeorar la
presencia de la empresa en el mercado que a sseveampone de la organizacién de
clientes y competidores.

Una pregunta fundamental para el diagnostico esagt@s causas son suficientes? El
primer limite en el nUmero de causas es el casi, gqor lo que veremos detalladamente
cémo las pruebas en "Allentown" se traducen a emteude casual. Uno de los limites es
la poca informacién disponible acerca de los cambioel mercado y las tecnologias que
tienen que ver con los productos en EPD, y la lindante es la escasez de datos
financieros.

A pesar de las limitantes que existan, la evideagian caso puede ser la base de muchas
causas, de hecho en los cursos de la escuela deiogegsted puede que aprenda varias
teorias y esté tentado a aplicarlas a un caso.t@imesto podria pensar que entre mas
causas tenga, estas lo llevara a un analisis nmdgreasivo, sin embargo, la ploriferacion
de las causas lo dirige rapidamente a una confuaidna lista interminable y oscura de

causas importantes.

Otro limite referente a la cantidad de causas,agitir el analisis a la accion, ya que el

porqué de la cuenta necesita ser conviencentesgmtag acciones concretas y viables. El
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analisis que afirma muchas causas no va a separil los responsables de plantear
soluciones al problema, ya que crea tareas grandewlejas e imposibles de ejecutar,
por consiguiente, el analisis debe enfocarse erellagucausas que tienen mayor
influencia o impacto en el problema, ya que diagoasy resolver el 85% del problema
es mejor que diagnosticar un 99% del mismo, peronsiguna solucion al respecto.
Puede haber de instructores del método de cascclgadgican contando causas, no
obstante mi recomendacién es que siga el conséjpemsador medieval, William of
Ockham, quien ided el principio ahora conocido com@ckham’s razor”: “no
multipligue entidades (causas) innecesariamente,otems palabras, esfuércese por

obtener la menor cantidad de causas, suficientagystificar los efectos principales.”

Tiempos dificiles en EPD

Este capitulo empezé con dos parrafos de “Allentdvaterials Corporation: The
Electronic Products Divisién (Abridged).” Se utdia el caso completo para explorar
como usted puede una problematica. Por favor leert@ntinuacién, de otra manera

aprendera muy poco del tema que sigue:

1. Situacion

La primera seccion de “Allentown” expone la mayoda los problemas. Roger, el
gerente general, se encuentra en aprietos, yaaquéustria en la participa es mucho mas
competitiva de lo usual, el desempefio financieraakvision ha caido en los ultimo dos
afnos, las sedes corporativas establecieron exatdstabjetivos de ganancias, junto con
la division el conflicto se volvid omnipresente gyhfalta de coordinacion el los grupos
funcionales. La ultima seccion del caso nos infogua se esta aproximando una reunion
anual enfocada en los principales problemas dedan@acion, pero antes de esto se
puede inferir que Rogers necesita de algunas retgsue

Otro de los elementos del caso se puede perdegyeyadlo se implica: el mismo Roger.
Dicho caso es escrito desde su punto de vistagyltodue sabemos al respecto fue dicho

por él, sin embargo no nos podemos enfocar solanenlo que Roger esta preocupado.
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Debemos dar un paso atras a partir del punto de desRoger y verlo a él: ha estado en
dicho rol por dos afos, aun no tiene alguna respuss poca intuicion es , sin duda, un

problema. Tal y como hemos investigado, debemosiderar su contribucion a la crisis.

Si s6lo tomamos en cuenta la primera seccion, sademe Roger esta preocupado por
estados financieros actuales, no obstante su ndiaes indirecta a través de un cambio

interno, por lo que en realidad sus preocupacidebsrian ser las siguientes:

= Estrategia de competencia anticuada.

= Problema financiero.

= La falta de principios y el conflicto desenfrenado.

= Falta de coordinacion.

= Estancamiendo del desarrollo y funcionalidad detipcto.

= Presion de las empresas.

Este parece ser una definicibn pasable del problmala que se puede trabajar, por

supuesto, podemos modificarla a medida que |aj&aiues.

2. Preguntas

El inventario de un caso requiere que el probleosgjibe informacion relevante para la
definicion del mismo; el inventario “Allentown” nevela partes especificas que puedan
ser potencialmente mas valiosas para el andligsotfas. Ademas de que el caso no es
particularmente extenso, sin embargo tiene un @ximaario aporte a la informacién
detallada. Al parecer, el método mas delicado esdkcaso de principio a fin y tomar
apuntes que ayuden a rastrear las causas; paréaedfinicion del problema implica
esencialmente, las mismas dos preguntas relacismadacada una de las caracteristicas:

= ¢Tiene el caso suficiente informacion para proweer explicacion causal de la

caracterisitca?
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= De ser asi, ¢cual es su causa?

Después de leer el caso podemos descartar dos deeasvestigacion, aunque el
panorama competitivo haya cambiado y la estragieompetencia de EPD puede estar
obsoleta al no encontrar informacion que apoye imastigacion de estrategia.
Asimismo no existe informacidn para analizar lassea financieras, 1o Unico que el caso
provee son unas cuantas cifras de los resultadasdieros de la division. Por otro lado,

al parecer existe informacion relevante para lessdacetas del problema.

Sin duda, un curso académico incluiria conceptaséyodos de negocios Utiles para
diagnésticar esta situacion, como por ejemplo éasias de liderazgo que definen las
caracteristicas de un lider efectivo, el cual nosde servir como referencia para estudiar
el liderazgo de Roger. Uno de los grandes bensfide los conceptos y métodos
especializados es que brindan herramientas paestigar un caso, el analisis de la
muestra que se dirige hacia la utilizacion de abgumrincipios de liderazgo vy
comportamiento organizacional comunes para diagaosel problema. Al considerar
dichos aspectos, el andlisis seria mas enriquesedbruso fuera hecho de conceptos y
métodos especializados, sin embargo, esto requéaimiliarizarse con ellos y no seria
el punto de esta demostracion.

3. Hipotesis

Formular una hipdtesis para una situacion probleaasignifica desarrollar un

diagnéstico, ya que de esta manera se puede exmlepeoblema y sus causas mas
relevantes. En términos practicos, usted desaruvlta hipétesis para un problema por
acumulacion, identifica una causa posible, prueba @ evidencia sustancial esté

respaldada y en caso de encontrarla, incluir laacau la hipétesis.
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El orden inicial de las causas, efectos e infororaeixtrafia pueden hacer que la primera
causa sea dificil de establecer, una distincion guede ser muy Util para esto es
contrastar las causas internas y externas querohea de la unidad del andlisis (como
en el caso de EPD) y aquellas que operan interntamEn muchos casos, ubicar las
causas puede tener variables, por lo que debecestsciente de este factor y asegurarse
de considerar el caso en lo que se refiere a dfwdear sus causas. En un caso
estratégico, encontrara causas internas (ej. Lrategia propia y cOmo se encuentra
alineada con la estrategia general) y algunas reagefej. la industria, el mercado y la

competencia)

Los cambios competitivos en el mercado de "Allemtbwon una causa externa, por
consiguiente es un buen punto de partida paraatisanal no ser necesario deducirlos,
ya que se indican en el caso. Al referirse a casnbi@ competencia y los nuevos
enfoques hacia el desarollo del producto, que eaade las debilidades de EPD, someten
a la organizacién a un estrés econémico y comyetitiebido a que las empresas insisten
en una rentabilidad agresiva cuando la divisioa asthando; esto se convierte en otra

influencia negativa.

En este caso, a pesar de que la mayoria de causasgn ser internas, el analisis Causa
- Efecto esta razonando al revés, osea de efezdosa. En "Allentown" pensamos que
Don Rogers es una de las causas del desempefangsian, por lo que tenemos una
base para la hipdtesis y un punto de partida pgobor@ar las causas internas; de una
manera u otra, si llegamos a la conclusion ded&us sea una causa significativa,
trabajar de manera inversa partiendo desde el s&bgers, nos ensefiara mas acerca de

la situacion.
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4. Pruebay Accion

La prueba de un diagndstico comienza cuando podémeasificar una posible causa.
Nuestra hipétesis es que Rogers es una causambargo veamos Si existe evidencia
gue respalde esta afirmacion. Rogers defini6 lExtes personales, tales como: que posee
los conocimientos técnicos, una amabilidad biiday aparentemente sin dobles
intereses, no obstante, como gerente y lider tambi&ne debilidades que estan
frustrando sus buenas intenciones. Aparentementg@revé el proximo cambio en la
competencia, el cual sugiere que no esté tan dertafuerza de ventas y ahora que este
cambio es mas que obvio, él tampoco ha manifesaldodivision a enfrentar el gran
cambio de la previsibilidad de un cuasi monopali@s exigencias de una competencia
real.

Nadie en la division, incluyendo Rogers, parecemecer la urgencia de responder a
dicho cambio, ademas de que no asiste a las remiondemuestra curiosidad acerca de
las opiniones del personal de la division. Por tdw, Rogers no esta responsabilizando
a los gerentes por sus objetivos y considerandarsigeedentes, no es de sorprender que
se mantenga involucrado en los problemas técninagesnostrar el mismo interés en las
otras funciones de la division, ademas frecuentéamesta ausente en el desarollo de los
proyectos de la compafiia, aunque su divisibn seestie en serios problemas. El
proceso de desarrollo del producto, que es clava ehfuturo del negocio, no esta
funcionando y Rogers no esta tratando de arreglarlgiquiera asiste a las reuniones
mensuales de desarrollo del producto, los cuakedbas paralizados por los puntos de
vistas conflictivos hasta que su gerente de meccéelegpreguntd al respecto. Rogers
trasladé nuevamente la sede de la division a laresap eliminandose a si mismo vy al

personal de mercadeo de un contacto estrecho etanpocon los otros grupos de EPD.

También dividio el departamento de mercadeo ersdosionesventasy desarrollo del
producta Dichos movimientos organizacionales fracasarahgra Rogers necesita estar
fisicamente presente para aprender como liderar arganizacion fraccionada. Las
condiciones del mercado requieren una estrategiaegi¢ estrechamente coordinada con

ventas, con las plantas de operaciones y que &xilés en constante comunicacién, pero
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de todo esto parece ser el sospechoso directcedsmal y programas relacionados con
su antecesor, ya que reemplazé a varios de los ajaxutivos con personal externo
perdiendo asi la experiencia y conocimiento de adicherentes; con la que al mismo
tiempo queria dar una sefal de alerta a los empdegute quedaban, indicandoles que no
tenia gran respeto por aquellos que Bennett hab@géin momento habia ascendido.
Este tipo de acciones son una muestra de baja maelterminé un proyecto de
desarrollo organizacional y abordd una serie déculibdes que ahora EPD esta
enfrentando.

Dos inferencias que podemos hacer relacionado @ @&sto de Rogers , es que
probablemente, una de sus mas grandes debilidatesjue no es consciente de la
cantidad de problemas que estan afectando el deSemge EPD. Posee pocas
oportunidades para tener algan impacto en la pmodtiea a menos de que cuente con la
motivacion para examinar mas detenidamente la @@eidn que se supone deberia estar
liderando. La otra conclusion surge teniendo emtzuka experiencia de Rogers: debido a
sus conocimientos técnicos recibidé un ascenso cacepresidente y gerente general, sin
embargo no por su experiencia en administraciéorosp capacidad de liderazgo y en
este sentido, €l no es un buen apoyo para lasidades de la division. Con toda la
evidencia que se ha encontrado, podemos decir qgerfes una causa del problema,

ahora necesitamos buscar mas causas:

Errores Empresarialesel hecho de que Rogers no haya sido bien caldigaat el
trabajo genera la duda del porqué recibié un ascebikha pregunta nos lleva a
cuestionar el rol de la sede corporativa de Allemtopues realmente, Rogers no tenia la
culpa de la poca experiencia que tenia en adnaniétr, por lo que se podria inferir que
la compafia no le brind6 a Rogers una capacitaegpecial o0 apoyo en su nueva
posicion, ni hizo nada para ayudar a la organiraerd como hacerle frente a la pérdida
repentina de su ex - lider emprendedor, Joe Bert#is patrocinaron al nuevo equipo
administrativo, lo cual demuestra una decepciontaite de experiencia y un conjunto
de objetivos financieros pocos realistas que l&sidin no esta en condicion de alcanzar.

Al detallar las acciones de la compaiiia, ellosqeareser una causa importante, pues el
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caso provee informacion relativamente escasa degsliacciones y las referencias estan

dispersas.

Cultura y Conflicto:La informacién acerca de Joe Bennett nos perroitérastar entre la
administracion de él y la de Rogers. Bennett fuerador de la division, un hombre de
negocios creativo e inteligente; movié sus oficinastrales fuera de Allentown, por lo
gue podemos especular que queria asegurarse @stgba completamente a cargo de la
division. El tomo todas las decisiones importamtészo a cada uno parte indispensable
para ponerlas en practica, en otras palabras, ERDestrictamente una organizacion
jerarquica con un lider autoritario en la cima ybae gerentes “politicos y
manipuladores”. Rogers trabajé en Allentown y hab@esado a las oficinas centrales
de EPD después de haber sido nombrado como geyeméeal, sin embargo Allentown
tenia una cultura basada en relaciones con un &ntebfamiliar”, la jerarquia no era
importante y el personal de todos los rangos seun@aba libre e informalmente. La
diferencia de cultura entre la parte corporativdiwsional no podria ser mas marcada,
por ejemplo en EPD Rogers parecia creer que Iaidivideberia avanzar de la misma
manera colaborativa como el corporativo, sin enpaegdivision es adn la empresa que
Bennett formd. Ademas del énfasis en la jerarquiesymalos habitos tales como los
comportamientos politicos y manipuladores, podedmsr que los departamentos de
EPD no estan interesados en trabajar juntos, raoisgideran esa familia cercana — lo
cual es cierto — por lo tanto, el choque de cudtygpze funcionan simultdneamente con los

errores administrativos de Rogers.

Hasta ahora no hemos utilizado la informacion en Jsiones generales de cada
departamento importante de EPD en la seccioriR#ision de los Departamentos
Funcionales en 1992”ya que ocupan casi la mitad de la duracion dsb,céas
descripciones deben tener significado para el sisdi menos de que su propdsito
principal sea distraernos. Un buen acuerdo dellldet® parece ser esencial y pudo
habernos estancado si tratamos de trabajar todbasmen el analisis. Después de leer

todas las descripciones, necesitamos mirar atrfseguntar si hay problemas que

19



aparentemente aplican para todos los departamernsogxisten problemas especificos

para los departamentos que podrian ser importantes.

Desajustes:existen algunos en comun que en medio de tantordisoresulta facil

pasarlos por alto. Cada funcién o departamentaseestran en conflicto los unos con
los otros, de hecho EPD parece mas una colecciorriloies guerreras que una
organizacion y parte de esto pudo darse por urpsol@ultural: la organizacién ha

perdido de arriba abajo su eje y en algunas dirarasisu lider autoritario.

20



Reflexion

¢, Qué es un caso? ¢Qué relacidn tiene con el arenistdativa? ¢ Qué tipo de problemas
puede abordar? Estas fueron una de tantas preguasicialmente surgieron antes de
realizar la traduccion del capituRroblemas Sin duda alguna, cualquier texto brinda el
conocimiento de un mundo nuevo Yy las herramierdas poder entender mas alla de lo
gue esté leyendo, por esta razdn considero queprendizaje ha sido totalmente
enriquecedor, ya que bajo ninguna circunstancisideraba que para el area de los
negocios existia un estudio de casos de manedketallada. Para poder desarrollar dicho
documento al idioma meta, como es usual, requigdler todo el documento, la
introduccién general del libro y adicionalmente;umeir a otras fuentes de informacion

para poder tener una idea general y mas claragleel@s un Caso.

El texto en general es sencillo, ya que el objetliebautor era proveer una idea clara,
entendible, directa y basada en ejemplos debidec#br meta, por esta razon en el
momento de leer el texto, resulté facil entendgriaptar la intencién de este capitulo.
Parte de las ventajas de este capitulo es querioedasd sus ideas con ejemplos y
situaciones en cierta manera reales que le diapatudo una linea seguida de ideas y una
secuencia bastante ordenada. Sin embargo, unas déificultades en el momento de
transmitir la idea a espafiol fue la puntuaciénsgdae reglas y diferencias entre los dos
idiomas son muy distintas y especificamente, egpéuwo tiene muchas ideas en un cada
parrafo por lo que al traducirlo, era necesariospe®n conectores o puntuaciones para
poder darle una fluidez, continuidad al texto y tra@smitiera naturalidad. Como técnica
basica se tomo la traduccion literal, la cual esthertemente ligada y combinada con
modulacién y trasposicion para poder expresardeas del autor de acuerdo a las reglas
del idioma meta y no por una idea completamenégalit lo cual era una linea muy
delgada donde facilmente podria generar que abrléestencontrara poco interesante y
perder la idea del capitulo.

Otro factor importante es que el contenido engiltea muy interesante y mantiene cierta

expectativa por cada punto de vista que se ibam#aado, ya que cada inferencia de
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acuerdo al andlisis previo instaba al cuestionaimibasta el punto de percibir que sin

duda habia aprendido del tema y automaticamengelepia las diferentes causas del
problema expuesto. Finalmente, un punto que me Gagu@ntender claramente esta
traduccion fue la importancia de “pensar en esgafaks tal y como se asegura que en
el momento de hablar o escribir un idioma que sg haprendido, considero que se
asumia que aunque haya sido en un lenguaje nadiv&ra necesario tener en cuenta
detalles, pensar en cOmo me expreso, qué suena lmensin embargo después de esta
experiencia considero que justo ahi es donde haysgumuy cuidadoso para asi evitar
caer en un lenguaje plano y sin sentido que es raggmepor una traduccion

completamente literal.
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