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PROPUESTA DE TRADUCCION

“Manual de estudio de casos”
William Ellet (2007)

Capitulo 7 Evaluaciones

El libro “Manual de estudio de casosés una publicacion de Harvard Bussiness Presstoes
por el Profesor universitario William Ellet editprincipal de la revistdraining Media Review

El sefior Ellet tiene mas de doce afios de expesiesmino profesor del curso PRE-Master en
administracion de Empresas y del Master de la mais@@plina de la Universidad de Harvard. El
manual se basa en un su propio programa univeositrcual fue disefiado para leer, discutir y
escribir persuasivamente acerca de casos relacsnadn negocios o administracion de
empresas. En las primeras paginas del liBsglica que existe un déficit importante en la
redaccion de reportes por parte de los estudiamtes,lo que creé el siguiente manual
planeandolo como una guia que sirviera para destada aquello que debe de incluirse a la hora
de redactar dichos informes. Los puntos que defimeo necesarios son los siguientes: Toma de
decisiones; desarrollo de evaluaciones; como establrapidamente una base de datos
competentes; cOmo escribir ensayos persuasivoso aiscutirlos efectivamente en clase. Su
enfoque es el de ayudar a los estudiantes de mliésrelisciplinas relacionadas con negocios, a
reconocer situaciones, asi como a escoger y aplicks las herramientas pertinentes para

solucionar problemas.

Este capituldnabla de la importancia de las evaluaciones alzamaln caso. También explica el
proceso que se debe de seguir, o necesario pasar lh cabo una buena evaluacion, y la
relevancia del analisis como método de estudioadescen la carrera de administracion. Segun
explica Ellet, se deben tener en consideracionedermentos importantes: criterio, terminologia,
analisis evaluativo, fallos conclusivos, requisitoacciones. También explica la necesidad de
siempre tomar en consideracién toda aquella infordnaya sea negativa o positiva, relevante,

buena, mala u ambigua.



Para la traduccién se utilizara un enfoque basadasetécnicas de traduccion estudiadas en los
cursos de la carrera de Ensefianza y Traduccioingiéls impartidos por laniversidad. Esta
buscara ser fiel al estilo del Profesor Ellet, adlerde tratar de encontrar la mejor manera para
transmitir sus ideas metodoldgicas. Como primeo padesspués de leer el capitulo en su totalidad,
lo més importante es la bausqueda de diccionariasiomados con finanzas, y administracion de
empresas. El Internet también es pieza fundameatal buscar informacién en esta época que
estamos viviendo, donde la comunicacion instantés&aal borde de los dedos. Las direcciones
de los diccionarios de Internet estaran en la padebibliografia. La gramatica se reinterpretara
para darle naturalidad al texto, ya que sabemdasdmultiples diferencias que existen entre la
sintaxis del inglés y el espafiol. Se haran cornsaltpersonas conocedoras de la materia si asi se
considera necesario. Como técnicas de traducc®nmportante nombrar las mas utilizadas
normalmente: la transposicion, que sera la maseadpl al tener que cambiar de posicion los
diferentes elementos de la oracién; modulaciéna mkar naturalidad; adaptacion al enmarco
cultural ; reformulacion o equivalencia, buscandastar la gramatica y el significado;
transferencias de una lengua a otra; calcos ddérpala y compensaciones buscando la mejor

opcion para traducir.

La traduccion que usted leera a continuacion ha medlizada por razones académicas, como
proyecto de graduacion de la carrera “Bachilleetolrraduccion y Ensefianza de Inglés” de la
Universidad Latinoamericana de Ciencia y Tecnolo@iata es una traduccidén parcial que

comprende de la pagina 75 a la pagina 86 del lage Study Handbook: How to Read, Discuss,
and Write Persuasively About Cas@é]liam Ellet, 2007.



CAPITULO 7
EVALUACIONES

Las evaluaciones son juicios de merito, valor @tefielad de una acciéon, acto o resultado de
alguna clase. En unasq una evaluacion pude ser afirmada abiertameniob“Parson de
Morgan Stanley (A)” trata del dilema que Paul Nasirenta al evaluar a Parsons el cual, a pesar
de ser catalogado como miembro estrella de la cdiapha acumulado las evaluaciones mas
negativas jamas vistas por parte de sus compafswdmrdinados y superiofes Las
evaluaciones también pueden ser simplemente ird&suaomo en “Las Empresas ICA y el
programa de privatizacion de carreteras mexicanddiembros del consejo de administracion
del ICA se han ilusionado con ligereza de los peotos del negocio de la concesion vial en
México, creyendd... que el éxito continuo estaba asegurado por afio5te tema reclama una
pregunta implicita: ¢Es el construir y operar dares de cobro privadas una oportunidad tal y
como el directorio lo cree? Los lectores necestaaiuar que tan bueno es el negocio ahora, y
como sera en el futuro utilizando ciertas claves gademos encontrar. Una evaluacion no es una
coleccion de pros y contras de fortalezas y dedulkd. Para ser procesable, una evaluacion

necesita una conclusion concisa que exprese lafedtal:

* La estrategia de la compafia fue efectiva hastangesos competidores fueron
capaces de ofrecer el mismo servicio con preciosns.

* A pesar de algunos contratiempos y comienzo fall@arrie Liu ha ejercido un
liderazgo excelente desde su promocion.

* Mirandolo bien, la decision del ministro de finasZae la mejor que se podia tomar,

aungue tiene considerables riesgos.



Elementos de un analisis evaluativo

Como toda conclusion acerca un caso, los repovi@siaivos deben de estar apoyados por un
analisis. Dichos andlisis, deben incluir tanto lwschue apoyen la evaluacion general asi como
aquellos que no lo hagan, ya que estos ultimosigiera ser la verdad. En el mundo real, las
operaciones perfectas y los rendimientos sin fadlaon hechos frecuentes. El lado negativo de
una evaluacion puede llegar a ser lo mas valioso.ejgmplo familiar es la valoracion del

rendimiento de un individuo. Si usted tuviera quesponder al caso “Rob Parson at Morgan
Stanley (A)” con una evaluacion positiva, tendrige gncluir un informe con las evaluaciones

negativas que se le han hecho. Si se tuviera quartta posicion contraria, también se deben
incluir sus fortalezas. Una de las razones ponlashay que incluir dichas debilidades es que

estas ayudan en la mejora del individuo, equipmarazacion.
Una evaluacion tiene seis elementos:

e Criterio

e Términos

e Anadlisis evaluativo
e Fallo conclusivo

* Requisitos

*« Acciones

Criterio

Tener un criterio claro y adecuado es extremadamettesario ya que tiene un gran impacto en
la evaluacion, asi como en el andlisis de decisiomedo lo dicho acerca de qué es lo que
debemos utilizar para llegar a una decision eragitglo 6 se debe de aplicar a las evaluaciones.

Lo mas importantes que debemos considerar es:

* Relevancia al rendimiento y a la situacion
» Suficientes para obtener un resultado creible.

e Productivos cuando se apliquen a un caso.



Las dos fuentes que podemos utilizar para fornssa lesta de normas son: la situacion del caso y
métodos especializados. Interesantemente, la eWtuade varios tipos de operaciones
relacionadas con los negocios, han atraido mudiliese investigacion. A menudo se pueden
encontrar teorias y estructuras especificas pararlhs a cabo la tarea. De hecho, puede llegar a
ser dificil decidir cual escoger. En un curso ao#@deé, la obligacion de utilizar una teoria
especifica puede evitarle el tener que escogepekiinencia a la situacién puede llegar a excluir
partes dentro del marco que se esté utilizando, gy que tener cuidado de no tratar de utilizar
tantas como se crea posibles bajo la suposiciGudemas es mejor. Recuerde que el emplear
muchos criterios usualmente lleva a un analisielircente. Como regla, deberian de utilizar el

minimo necesario para captar los problemas eseascial

Las normas que pueden ser medidas cuantitativansemeun buen punto de arranque para
empezar una evaluacién. Proveen una interpretaicii@dial de la situacion, y traen bases
concretas para empezar a construir. En “EmpresAsyl€l programa de privatizacion de las
carreteras Mexicanas” para empezar lo mejor sarianalisis financiero del negocio de la

concesion para evaluar su rentabilidad.

Términos

Se necesitan términos apropiados para dar unaae@hu Muchas veces, las valoraciones de
rendimiento tiene escalas con puntos multiples papaesar la efectividad de un individuo, pero
en algunos casos puede llegar a utilizar térmiales tcomo bueno, malo o efectivo e ineficaz.
Puede ser que se vean en la necesidad de end@ntnémos que caigan entre los dos primeros
términos. Por ejemplo, un elemento de la estratdgiana compafia puede tener efectos tanto
negativos como efectivos. También necesitara uminér que permita la descripcion de aspectos
de un acto o de algun rendimiento ambiguo. No sel@elasificar todo como positivo, negativo
o en medio. Por ejemplo, un gerente pude tomapaesique no son efectivas o puede liderar

ineficazmente por quedarse esperando a recibitadss.



Analisis evaluativo

Las evaluaciones estdn organizadas de acuerdo teriowi tales como ‘“consecuencias
econdmicas” o “impacto en los colaboradores”. Llstasion de cada criterio esta dividida entre
los términos: “ventajas” o “desventajas”. El analifunciona creando evidencia positiva y
negativa. Un estudio de una sola perspectiva cqueaparta todo factor opuesto a la evaluacion
general simplemente no da la talla. La comparacidentitativa de la evidencia negativa y
positiva no decide el fallo conclusivo, la impoxancomparativa del criterio y la evidencia es la

que lo hace.

Fallo conclusivo

El no dar un fallo conclusivo es como hacer un isisalde decisibn que no incluya
recomendaciones. Un andlisis evaluativo debe tem&rconclusion al igual que los analisis de
decisiones y problemas. De lo contrario no es smanonton de alegatos relacionados con el
tema. Para los casos y el mundo real, los fallosesenciales ya que hacen que la evaluacion sea
procesable. La evaluacion de Rob Parson puedeasefias para que sea mas efectivo dentro de
la compafiia e incrementar su valor (y ademas raduwciél y otros el estrés relacionado con la
confusién que provoca). El optimismo del consejb I@A relacionado con la concesion de
carreteras puede ser justificable, pero una evidlndrasada en hechos puede destacar puntos

vulnerables que deben de ser tomados en cuentagtaralebidamente preparados.

Requisitos

Esta parte expone factores que no son parte devdhuacion pero que tienen un efecto
significativo. Inclusive pueden llegar a ser unadioion que necesita existir para validar la
evaluacion general. Por ejemplo, un programa deadetecnia considerado efectivo puede ser
sujeto a la siguiente clausula: El programa set@sx mientras que la compafia este anuente a
mantener un equipo de ventas que trabaje Unicanmarte el mismo. Un modelo para un
requisito relacionado con politica nacional puestees siguiente: “El gobierno nacional necesita

mantener un fuerte control de la inflacion para lqudirectriz tenga el efecto deseado”.



Acciones

Tanto en el mundo real como en el estudio de cadomesultado de una evaluacion puede
acarrear acciones significativas. Un gerente pussiieo no promovido; una compaiiia puede
cambiar de estrategia 0 mantener el estado aalukldterazgo de un pais puede proseguir con

una decision que acarree una serie de medidasde plae marcha atras rapidamente.

Considerar datos a favor y en contra

Una evaluacion basada en hechos debe de ser ozet@@kbe de ser una cuantificacion de
hechos que demuestre contra criterio, donde eltocsuje evaluacion es adecuado para los
estandares impuestos y donde no. Hacer una evatuasi muy diferente de cualquier tipo de
analisis. EIl diagnostico de problemas, se enfoclaaealizar y probar las causas primarias de un
problema; no se debe traer a discusion el porqaécansa no coincide con el resultado. En los
analisis de decisiones el punto es recomendar Jarmecion y probarla; debe reconocer las
desventajas y solucionarlas. La evaluacion, par latlo necesita incluir todo aquello que sea

relevante en cuanto a logros, actos o resultadosegn buenos, malos o ambiguos.

Las evaluaciones basadas en casos estimulan diieshde pensamiento que son invaluables

para cualquier estudiante de administracion de esagr

» Refuerza la honestidad analitica al hacer un toalags complejo vy
persuasivo en lugar de basarse en un solo puntastie con pocas o
ninguna cualidad.

* Requiere que se evalle la evidencia que existammacde la evaluacion

general.

Oponentes y Oposicion

“Corporacion Allentown Materials: La division deqgoluctos electrénicos (Albridged)” (véase el
caso reimpreso en este libro) trata de una orgeidizaen problemas visto desde el punto de



vista de su propio dirigente, Don Rogers. El misesoutilizado en el capitulo 5 par explicar
situaciones problematicas. Si aun no lo ha leidofavor hagalo ahora, la discusiéon que sigue

requiere que se familiaricen con él.
1. Situacion

“Allentown” es una situaciéon problematica. El pmmaista Rogers describe las muchas
adversidades que ha tenido la division que estacargio. Mucho del caso tiene que ver con sus
propias acciones e inacciones en el transcursosdaols afios que ha estado liderando la Division
de Productos Electronicos (EPD en inglés). Ya dumso tiene mucha informacion acerca del
actuar de Roger, podemos estudiarlo como una &iéiua;,Que tan efectivo es Rogers como
lider? Casos relacionados con rendimiento, acciefestuadas y sus desenlaces pueden ser

evaluativos cuando el estudio asi lo requiere.

2. Preguntas

Tal y como comenté anteriormente, existe un granemd de teorias y marcos de referencia que
podemos utilizar para evaluar. Pocas facetas dadiainistracion han sido estudiadas tan
intensamente como el liderazgo. En lugar de cHattela la teoria del liderazgo, voy a

seleccionar una lista de estandares de sentidorcoef@cionados con el mismo, asi como un

poco del marco tedrico que ya conocen.

El lider de la divisibn de una compafiia debe dersgponsabilizado de los resultados del
negocio, este caso en particular, provee muchanacion en ese sentido, pero no se puede
utilizar como norma ya que existen muchas variafjles pueden afectar el resultado de las
finanzas de una compafiia. Mas bien puede utilizzms® evidencia parcializada e indirecta para

definir la calidad del liderazgo.

Un lider necesita tener destrezas especializadalse Me tener la capacidad de comunicar y
motivar. Transformar todo su conocimiento de nemgaile tecnologias y de medioambiente, en

decisiones que impulsen la competitividad. Una miggecion siempre debe enfrentar obstaculos,
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y sus lideres deben de tener la capacidad de detsct ser capaces de movilizar personal asi
como los recursos necesarios para vencerlos. Era,stomando en consideraciéon lo que
aprendimos en la primera pagina relacionado caragb, EPD parece necesitar un cambio. El

proceso de los ocho pasos de John Kotter es urordaneferencia muy util para evaluar.
Los ocho pasos son:

Establecer un sentido de urgencia

Formar una coalicion de liderazgo poderosa

Crear una vision

Comunicar la vision

Autorizar personal para que tomen las medidasigaarla cabo dicha vision
Planear y crear triunfos a corto plazo

Consolidar mejoras y mantener el impulso del cambio

© N o o A~ Wb PE

Institucionalizar las nuevas propuestas

Agruparemos estos pasos bajo el titulo de “Hahdliggara cambiar”, y emplearemos solo

aquellos que sean pertinentes a las circunstancias.

Debemos anotar si alguna aptitud debe de ser dzclem la evaluacion. Hacemos esto no solo
para atenernos a los hechos, sino para asegurdag@ciones que se tomen basadas en la
evaluacion cumplen con lo que se necesita. No sen&ido tratar de mejorar a un lider que no
tiene responsabilidad dentro de una éarea determinBdr ejemplo, digamos que algunos
empleados crean conflictos y su lider no puederalamtos. También digamos que dichos
empleados son los favoritos de los gerentes y queanen caso a pesar de todo el esfuerzo del
lider para solucionar problemas. Si el papel deglE®ntes no es tomado en consideracion la
valoracion del lider estara distorsionada y pueeeear acciones que no funcionen o que

empeoren la situacion.
Empezamos pues con tres pautas en forma de prequareacalificar a Rogers:

¢,Que tan bueno es su liderazgo?

11



¢, Que tan bien supera obstaculos?
¢, Son efectivas sus habilidades para cambiar?

Ademas por afiadidura, el analisis debera de mansieabierto para ser calificado.

3. Hipotesis

Cada uno de los criterios de evaluacion es unacesde filtro para la situacion de cada caso.
Cuando estudiamos los hechos a través del lenestdadares de rendimiento, la informacion

salta a la vista.

El rendimiento de la division no es bueno. Las asmayeron 10 por ciento en los dos afios que
ha estado Rogers a cargo y los gastos de operheibrcaido 160 por ciento. Hay muchos
factores tras estos resultados. El mercado emgerentemente a ser mas competitivo, el lider
anterior Joe Bennett cre6 y mantuvo un casi monojgol el cual aparentemente nunca tuvo que
lidiar con tener que hacer cambios en el &rea dertgetencia. Otro evento desencadenante, el
fin de la guerra fria, sorprendid hasta a los olasres mas expertos, asi como el rapido
crecimiento del mercado de las computadoras pdesorido hay evidencia de que los ejecutivos
de la compaiiia visualizaran con anterioridad diateoebios, ni que prepararan a Rogers para
enfrentarlos. Claramente, aunque el liderazgo dgeRofuera una de las causas de la caida en
picada del negocio, esto no significa que sea loolgue lo ha afectado. Sin embargo, los
resultados combinados con los problemas citadesriamhente sugieren la hipotesis de que

Rogers no ha funcionado bien.
4. Prueba

Nuestra tarea en esta fase es recorrer el casgieado evidencia. Dada la hipotesis podemos

imaginarnos de que esta sera mas que todo negativa.

Destrezas de liderazg®lo cabe duda que Rogers tiene fortalezas en etgoce. Tiene una
personalidad atractiva ademas de dar confianzar yest@nado por todos. Es inteligente, su

conocimiento relacionado con la administracion esnmeta y profunda, y es bueno
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comunicandose oralmente. Siempre tiene informad&@ponible ademéas de ser capaz de
extraerla del personal a su cargo. Esta combinad@oonocimiento, destreza y caracteristicas
personales son una base solida para trabajar emoras y crear un flujo permanente de

comunicacion, ademas de tener la capacidad de wewaiones con buena base técnica.

Por otro lado, también tenemos que tomar en comrgi® que tiene serias deficiencias en
ciertas habilidades. No pone atencion en las reesido cual puede ser la clave en cuanto a sus
posturas hacia la organizacion en general: no esientiosidad acerca de la compafia. Es
lamentable que hayan tenido que pasar mas de dsspafia que empezara a darse cuenta del
problema conflictivo que tiene el personal a su aoearBasandonos en la descripcion de las
reuniones del departamento de desarrollo de prosusabemos que Rogers ha tenido muchos
enfrentamientos entre funciones clave y una rampansencia de responsabilidad. El caso
proporciona evidencia de que Rogers no se siem@ao liderando con conflictos inmediatos o
potenciale$ Esto es claramente una seria incapacidad paranséder efectivo. Se dice que
Rogers tiene una muy buena comprension de losgmad gerenciales, pero tiene una limitada
experiencia practica en administracion. Como ejerppldemos ver su desconocimiento del mal
ajuste entre su enfoque de liderazgo y el de siepesor. Gerentes y empleados que trabajaron
bajo el mando de Bennett fueron condicionados aspl@ él tomara todas las decisiones, y
presumiblemente les hacia rendir cuentas. Rogerstpm lado trae supuestamente, la cultura de
la corporacion a EPD (informal, sin jerarquiasptalimente colaborativa), pero no parece estar
haciendo nada para hacer la transicion a pesaredblo de que ambas culturas son totalmente

opuestas.

Aunque Rogers exhibe algunas fortalezas en estgardh, en conjunto es bastante débil en lo

que se refiere a destrezas de liderazgo.

Superacion de obstaculosLa base para superar obstaculos es el estar ctegida que los
obstaculos existen. Rogers ha tomado medidas yassiiara corregir el servicio y entrega de la
division. Su analisis de las areas funcionales d@stna que posee un buen conjunto de hechos
con los que puede trabajar, es por esto que quedanmola duda de porgue no logra establecer

vinculos.
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Dos obstaculos grandes son el conflicto entre lascibnes mayores y la ausencia de
responsabilidad u obligacionesl &nflicto surge, en parte, por el desequilibr® tdas las
funciones principales Los incentivos y las metas de las funciones samchas veces
incompatibles ademas de existir grandes difererasiatdo lo relacionado a la experiencia del
personal. Ademas crucialmente, nadie toma la residlidad para resolver problemas. Estos son
siempre catalogados como algo que atafie a los demas

Inconcientemente, Rogers ha empeorado la situgzada EPD por medio de sus acciones e
inacciones. El escabroso conflicto y la mala akin@ade las funciones han sido descritas por él
mismo. Esta conciente del conflicto. ¢Como poddaestarlo? Pero no ha hecho nada para
contenerlo. Aqui cabe una aclaracion. Nadie ha dontas medidas necesarias para ayudarle a

entender lo que esta viendo y experimentando.

Rogers ha hecho sus propios errores, y sin sabardonplificado el potencial para que aparezcan
mas conflictos. Los departamentos de ventas yadetecnia podrian beneficiarse si se ubicaran
juntos para intercambiar datos y trabajar en cdajpero Rogers los ha separado y ha trasladado
el departamento de mercadotecnia a la las oficlada corporacion. Visto desde lejes, mucho
mas facil sostener una critica de autojustificacidne los demas. Es por esto que Rogers
movilizé su oficina a Allentown en lugar de permaerehombro a hombro con las personas que
se supone deberia de estar liderando. Tambiénpaaas® el grupo de desarrollo de productos
que inicié Bennett, justo en el momento en quaraa valioso para la organizacion. Esta logica
endeble sugiere otro asunto que hace flaguear lédEres en general: la mala actitud de querer

encontrar fallas en programas creados por preoexes
En conjunto, Rogers es peligrosamente débil ala tie superar obstaculos.

Habilidades para cambiarEPD esta sujeto a dos diferentes pero poder@sobios en liderazgo

y competencia. Probablemente ya se han podido eeaupe la perdida de Bennett, pero sus
ajustes consisten de algo mas que de la mera ageptie la perdida. Un lider autocratico ha
sido remplazado por otro que parece preferir unateogarticipativo. Los empleados deben de
ser debidamente informados acerca de esto pawmtiiuar su trabajo como lo habian venido

haciendo, aunque ya no exista la figura dominante tpmaba las decisiones y suprimia
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conflictos. Al ver que este nuevo lider es reaciquarer decidir por ellos, los trabajadores
también parecen estar en contra de tomar riesgesigiones que les ayuden. Todo esto aunado

al desastre financiero clama por una necesidadmméio.

En consecuencia, el cambio de Rogers tiene graartania en esta evaluacion. La motivacion
necesita urgentemente un cambio significativo. Eargirla es necesario tener una vision clara.
No hay evidencia en el caso que demuestre que Rdgera tratado de confrontar a sus
subalternos con sus nefastas circunstancias. Hriacaacrear y transmitir una vision, las cuatro
funciones mayores descritas en la segunda mitackdel parecen perseguir diferentes metas. Las
agendas chocan en las reuniones de desarrolloodeqios. Rogers necesitaba aliados cuando
tomo el cargo. Al reemplazar a casi toda la geeedei division sus alternativas eran aquellos
candidatos que lograran llegar a una coaliciondgyiademas de personal clave que trabajo bajo
las 6rdenes de Bennett. En lugar de eso segun psdebservar en el caso, Rogers es un poco
individualista. Ademas se ausenta frecuentemeetedasndo negocios de la corporacion por lo

gue el tiempo que tiene para cultivar aliados afivesion es mucho menor.

Basados en este criterio, Rogers aparece una \&débd.

5. Requisitos
Ningun lider controla todas las fuerzas que influgn el rendimiento de una empresa. Los
hechos sugieren que Rogers fue promovido por domes equivocadas, su inteligencia y su
pericia técnica, no por sus cualidades de liderazgdministracién. La corporacién promovié a
Rogers a una posicion para la que no estaba poepayapor lo tanto esta merece algo de la
responsabilidad por su rendimiento. Para que Ramendiera en el trabajo, debid de verificar
si tenia la preparacién —idealmente con algun eatnéento- antes de tomar su nueva posicion y
tutelarlo o instruirlo eventualmente. La corporacito esta interesada en tener una postura de
dejar a sus directivos en situaciones de hundirs&lioa flote y sin embargo, esta parece ser la

actitud que tomaron con Rogers.

Todos deben preguntarse porque Rogers no esta mi@mizado a los cambios de las
condiciones del negocio. La corporacion ha estadon@ posicion adecuada para monitorear las

tendencias de la industria y sus indicadores fileans. Cada mes exigen un andlisis formal de

15



los estados financieros de cada planta de EPD.a&i{jrhan insistido en metas gananciales muy
agresivas que son inalcanzables dadas las coneléicactuales de la division. EPD siempre ha
contribuido fielmente a los ingresos de la companiéare y la pérdida repentina de ingresos
operativos de la division debié de hacer sonaralaana. Bajo esta luz, el hecho de que el sector
operativo de la corporacion incentivara la sepéarafisica entre Rogers, su personal y sus grupos
operativos es inexplicable.

La escision entre las oficinas centrales y la dvisson muy marcadas. Esto puede indicar que
los ejecutivos son malos gerentes, 0 que estaraidiss con otras preocupaciones. Cual sea la
causa, la falta de entendimiento entre la empresdreny sus imperceptibles acciones

relacionadas con EPD han contribuido enormemeritsirial de Rogers.

El documento 7-1 demuestra la calificacion de Rager

DOCUMENTO 7-1

Evaluacion del liderazgo de Rogers

Criterios Evaluacion

Habilidades de liderazgo Débil

Superacion de obstaculos Muy débil

Habilidades para el cambio Débil

Requisitos Factores externos contribuyeron parpalme
rendimiento

Basados en esta evaluacion, podemos concluir qpgerR es un lider ineficiente pero cabe decir
que fuerzas fuera de su control han sido la caeisa anal desempefio.
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6. Acciones

El mismo Rogers dice en la primera pagina del ose hecesita hacer algo. En la Ultima pagina,
lo repite, y comunica que se reunird inmediatamente sus superiores para discutir las areas
problematicas. Esta reunién es una oportunidaddaaipara empezar el proceso de cambio que
EPD necesita. Un plan de accion encaminara a é&s &@ebiles reveladas en la evaluacion, y la
reunion puede ser utilizada por Rogers como plataiopara destacar los problemas mas
grandes, darles un caracter de urgencia y pedigarkencia un trabajo en conjunto para encontrar
soluciones. Es muy importante que demuestre g@éeatshto y no dar la impresion de darles
espacio para después imponer sus soluciones. &igules pasos de Kotter, el grupo gerencial
de la compaiiia es el lugar perfecto para empezanstruir una coalicion y desarrollar una

vision que refleje la nueva realidad del negocio.

A largo plazo, Rogers necesita mucha mas claridg®idca de cuales son los obstaculos que
demandaran la mayoria de su tiempo. Cambiar lareutte una organizacioén no es algo que se
pueda hacer instantaneamente, pero debe de apapeveia prioridad nimero uno en la lista de
metas a largo plazo. Lo mismo sucede con la alideate los incentivos que se necesitan para
poner a trabajar a todos en la misma direccion.aCadegoria de la evaluacién explica qué
asuntos se deben incluir en el plan de acciénxteapeion son los resultados del negocio que se

verifican indirectamente a través de medidas basailda evaluacion.

ALTERNATIVAS Y PREGUNTAS PENDIENTES

“Allentown” puede ser estudiado como la predechiktoria de un individuo no adecuado que
fracasa en duras circunstancias. Se podria utpiaeax explicar ePrincipio de Incompetencia de
Peter, donde irbnicamente se sugiere que dentro deetasguias, los individuos tienden a ser
promovidos a su nivel de incompetencia lo que fgnique acaban un nivel mas alla de sus
habilidades.

Alun asi, este cuadro de fracaso personal puededamatido de varias formas. ¢Cuanta

responsabilidad tienen los directivos de la corgidraal promover a alguien con las capacidades
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y el conocimiento necesario para tener éxito? pBetdos gerentes concientes de que la
organizaciéon creada por Bennett con su tacito dirtéanto, podria tener una dificil transicion
hacia un lider mas compatible con la cultura detaporaciones? Los administradores que trajo
Rogers parecen no abordar los problemas organize® de sus areas. Ninguno parece
habérsele acercado para discutir su preocupacfarstyacion. El mismo Gerente de la division
de Desarrollo de Productos Glen Johnson lamenter halmado el trabajo en EPD a raiz de las
violentas discusiones que se dan en las reuniamesiepe presidir. El no comparte nunca sus
inquietudes. Esta informacion invaluable de su grggrencial, pudo haberle ayudado a Rogers a
modificar su percepcion del personal y sus intéoaes para darle un contexto significativo a los
diferentes problemas que percibio.

Mucha gente, no pocos, parecen no tener el sengdesario de formalidad y responsabilidad
personal necesario para la buena funcién de la adiap¢, Contraté Bennett s6lo empleados que
hicieran simplemente todo lo que se les pedia?pg&upd de que tuvieran un sentido de
responsabilidad sano, o solo los hacia cumplirmpedio del miedo y su fuerte personalidad?
¢Puede darse el caso de que la division tiene dmfoagersonal acostumbrado a trabajar bajo

una estructura autoritaria?

Es por esto que la responsabilidad puede asigdarsiferentes maneras dependiendo de cémo

se interprete la situacion y de las conclusionasque se llegue con la evidencia.

Notas

1- M. Diane Burton, “Rob Parson at Morgan Stanley (AJase 9-498-054 (Boston
Harvard Business School Publishing, 1998), 1.

2- Willis Emmons and monica Brandt, “Empresas ICA athd Mexican Road
Privatization Program,” Case 9-793-028 (Boston ldedv Business School
Publishing, 1992), 13.

3- John Kotter, Leading Change (Boston Harvard Busir&shool Publishing, 1996),
33-34.

18



4- Michael Beer and Jennifer M. Suesse, “Allentown &fials Corporation: The
Electronic Products Division (Albridged).” Case 984047 (Boston Harvard
Business School Publishing, 1997), 4.
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REFLECCION

Describir un caso para administracion de Empreeassrtarea facil. Tener claro qué se necesita
es muy importante, el Profesor William Ellet dentteegsdmo hacer un trabajo analitico eficaz.

Este manual esta disefiado para ser comprendidmédte por todo estudiante de negocios. La
terminologia no es extremadamente complicada percaai, debid de verificarse para apegarse
al mensaje del autor. El Profesor escribe algurass/utilizando un vocabulario muy descriptivo

y colorido, lo que he querido transferir al espaiio quitarle al capitulo la seriedad que necesita
Uno de los factores a tomar en consideracion esegqtée dirigido a estudiantes de Master de
Administracion de Empresas (Ellet, 2012). Este mhes sin duda una gran ayuda para definir
cuales son las necesidades reales de un reporte.tiatar de transferir su mensaje o mas

fielmente posible se utilizaron muchas técnicasatduccion.

El primer paso para llevar a cabo una traducciothees el texto completo para entrever su
complejidad y captar el tono que quiere dar el rauEmcontrar gramaticas, diccionarios y
glosarios adecuados también debe de hacerse antesidr. Si se tiene la posibilidad es bueno
tener una coleccion propia ya que resulta invatuabltravés del tiempo. Existen muchas
diferencias entre las lenguas del mundo, por lospudebe estudiar mucho para encontrar las
expresiones adecuadas y transferir el mensajereaision. Una de las peculiaridades del inglés,
es el tema de las repeticiones (Aarts, 2011) latesuson toleradas pues se considera que dan
orden y claridad a los enunciados técnicos ademasilizarse para darle un sentido de cohesion
textual a los temas. Es cierto que es un medialkede unir ideas, pero debemos de tomar en
cuenta que en espafol se visualiza como una faladgmuestra pobreza de vocabulario y falta
de elegancia (Martinez, 1985). Aun asi tambiénetge dde tomar en cuenta de que se puede
admitir para clarificar y evitar ambigtiedades capamfatizar un elemento teniendo en cuenta no
llegar a cansar con su uso excesivo (Martinez, )19B& sustitucion léxica fue lo mas

recomendado para reemplazar estas palabras negetiti

A la hora de traducir del inglés al espafiol laagpasiciones son de gran importancia debido a

las diferencias sintacticas de ambas lenguas camejpmplo la posicion de los adjetivos los
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cuales van adelante del verbo en inglés, y degbsismo en espafiol (Costa, 2011). El capitulo
7 no demando una traduccion especializada de tésmpor lo que la traduccién directa no fue
tan pronunciada. Cuando se presentaron palabrasc@oceptos que se podrian considerar
paralelos se utilizaron los términos que aparecelo®glosarios y diccionarios especificados en
la introduccion. Por supuesto, como en cualquidbtexisten calcos que han sido absorbidos por
uno y otro idioma. La modulacién es importante pagaar un texto que tenga naturalidad dentro
de la lengua castellana. Muchos conceptos tuvieqo@ ser modulados, para facilitar la
comprension de la idea general creada por el Rnofeet. Varios titulos debieron de ser
adaptados para reflejar el contenido. Una o dosvalgmcias de dichos en inglés se pasaron al
espafiol.

Traducir puede ser considerado un arte. Envolvansgn texto y buscar transferir un mensaje de
una lengua a otra es una tarea apasionante. s @igr los traductores mecanicos han mejorado
mucho, pero nunca lograran entender la esenciandexio. Traducir nos ayuda a aprender
mucho de las culturas, sus puntos de vista y sosindrasias. Respetar esas diferencias es lo que
hace que una traduccién sea efectiva. Tener cidatives uno de los puntos mas importantes ya
gue para poder llegar a ser un buen traductor,ebe @uscar siempre el lograr transferir el

mensaje apegandose fielmente al estilo del autor.

21



BIBLIOGRAFIA

Alarcos Llorach, Emilio. (1999). Gramatica de Iadaa espafiola. (Madrid): Editorial Espasa
Calpe.

Art Branch Inc. (2012) Financial Dictionary Retrieved from

http://www.financialdictionary.net/

Bas Aarts. (2011)0xford Modern English GrammaflL.ondon): Oxford University Press.

Global Investor Network. (2012)Finance Glossary Retrieved from http://www.finance-

glossary.com/

Gonzalez, Pedro. (2011Administracion financiera del Capital de Trabajostddio de caso.
(London): LAP Lambert Academic Publishing GmbH &.C

Martinez Amador, Emilio. (19855 ramatical y dudas del idiom#&Barcelona): Editorial Sopena.

Simon and Schuster. (19973panish Dictionary(New York): Websters New World.

Real Academia Espafiola. (199@rtografia de la Lengua EspafioléMadrid): Editorial Espasa
Calpe.

22



The Times 100. (2012Business Case Studies by Compé#&wstrieved from

http://businesscasestudies.co.uk/case-studiestopaoy/

Web Finance Inc. (2012Business DictionaryRetrieved from
http://www.businessdictionary.com/

23



ANEXOS

24



25



