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Propuesta de Traduccion

El capitulo 6 del libro “Manual de estudio de cagéemo leer, discutir y escribir de
manera persuasiva acerca de casos”, habla sotmmdade decisiones en el area de los
negocios. El texto nos explica con ejemplos comovamas empresas, la toma de
decisiones afecta la compafia de acuerdo a cada Ebprimer ejemplo dado en el
capitulo es el siguiente: “General Motors: Divisi&téctrica Packard. Comité del
producto, el proceso y la Fiabilidad (PPF), elldiene la final responsabilidad del
proceso de desarrollo del producto final; ha prégam a (David) Schramm por sus
analisis y recomendaciones tal como cuando la Divi€léctrica Packard deberia
comprometerse con la arandela RIM para un carroaflel 1992”. Este texto nos
explica en que manera una persona debe tomarateeisen una compafia, que de una
u otra manera podrian afectar a una companiia yitel gue esta podria tener en el
mercado. Como se explica en el texto, lo que pasala& comparfia de Nestlé, y su
producto de pizza congelada; la persona que tiensus manos el elegir entre si
mantener la pizza estandar o atreverse a integnaeraado diferentes opciones, algo de
lo que los clientes no estan acostumbrados. Estesiones podrian modificar el éxito

de un producto.

Lo mas relevante en este texto tiene que ver cpnoebso de decision o el andlisis de
la toma de decisiones. De acuerdo con el librqgreteso de andlisis de la toma de
decisiones esta ligado a 5 puntos. Estos elemeaotusopciones, criterio, analisis de
opciones, recomendaciones y acciones; el capiesoribe paso a paso por medio de
los cinco elementos, como la toma de decisionestaafeun negocio. Ademas guia al
lector a entender que aspectos son importantesdouse debe estudiar un caso en
particular. Por otra parte enfatiza en la discranidn de opciones, ya que cuando

tenemos mas de tres opciones o puntos por consitkmmeemos a crear confusion.

Segun las recomendaciones dadas en el capitulmpEstante aprender a sacar la
esencia de cada parrafo que se lee en un textestdemanera podremos entender de

manera mas global en los aspectos que debemoranfat



Metodologia
Entre las técnicas que se van a utilizar paradizexion de ésta traduccion estan las

siguientes:

» Transposicion: “Modificacion de la categoria gragetde una parte de la
oracion sin cambiar el sentido de esta.” (slideeshan este caso es bien sabido
que la gramatica del espafiol y del inglés no emitana; es por esta razén es
que es necesario realizar los cambios pertinenteselemomento de la
traduccion.

« Adaptacion: consiste en reemplazar una realidadreidioma por la misma
realidad en otro. No se hace con las mismas palgi®eo si de manera que
resulte mas comprensible para quien vaya a leegkrocharlo.

» Compensacion: En este caso en particular la corapeEmses una mezcla de
varias técnicas de traduccién para poder realimarttaduccion del texto mas

precisa.

“La traduccion que usted leera a continuacién tla salizada por razones académicas,
como proyecto de graduacion de la carrera “Bachtibeen Traduccion y Ensefianza de
Inglés” de la Universidad Latinoamericana de Ciangi Tecnologia. Esta es una
traduccién parcial que comprende de la pagina Blp@gina 73 del libro Case Study
Handbook: How to Read, Discuss, and Write Persafsiibout Cases, auto William
Elliet, afio 2007.”
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Capitulo 6

Decisiones
Los casos que envuelven una decision explicita, lsomateria prima de la

gestion educativa. Por decisidn explicita se edenn caso construido alrededor de un
precedente — un caso no implicado o subordinaalgia otro asunto, como lo es un
diagnédstico de problemas. Esta es una distinciguoitante que hay que tener en
mente debido a que la mayoria de los casos de isegedcabla en términos de una
decisidn. A continuacién se presenta una oraci@fouma parte del primer parrafo del

caso de muestra, para este capitulo “General Mddvision Eléctrica Packard”.

Comité del producto, el proceso y la FiabilidadP@, el cual tiene la final
responsabilidad del proceso de desarrollo del peiduinal;, ha preguntado a
(David) Schramm por sus andlisis y recomendaciciascomo cuando la
Division Eléctrica Packard deberia comprometersa ¢ arandela RIM para

un carro del afio 1992".

David Schramm tiene que tomar una decisién sdareecomendacion que el
dara al comité de una compaifiia y el resto del i@ que ver con su eleccion — esto
es lo que se conoce como una decision de la Bituacos casos de este tipo tienen
mucho que ver con como tomar una decision comader con una decision particular.
Esto puede ensefiarle acerca de ventas o de lassfeadtobertura, pero también acerca

del proceso de la toma de decisiones.
El andlisis de decisiones tiene cinco elementos:

* Opciones

» Criterio

* Analisis de opciones
« Recomendaciones

+ Acciones



Opciones
Una decision requiere de opciones concretas, dmrtrario, no hay decision

por ser tomada. No todos los casos definen laoeside decision, pero muchos lo
hacen. Si la primera vez que usted lee el casoatera continua, de la pagina nimero
uno hasta el final, usted no aprenderd las opcioass el final del caso. Eso disminuye
la utilidad de su primera lectura; usted puede ezap por considerar que decision
puede ser apropiada y que necesita conocer pavgegkca menos que usted conozca

las opciones.

Los casos muchas veces no proveen las opciones @niineras secciones, o las
opciones aparecen pero omiten informacion adiciomglortante. A continuacién se

presentan las oraciones de la apertura de un easetadeo:

“En el afio 1990 la Compafiia de Comida Congeladatl$e®NRFC)
contemplé la induccién de una pizza refrigeradanarcado de los
Estados Unidos... Cunliffe (el encargado de tomadéaision) buscéd
otras oportunidades para el crecimiento de Nestié la pasta
refrigerada. Previo a lanzar un producto de pizgia, embargo, €l sabia
gue debia de revisar de manera segura los nimex@sge esta manera

asegurar su viabilidad en los negocios”.

El inicio pareciera propone una decision simpleside no: lanzar un producto
de pizza refrigerada o no. Luego, el caso da un ga decision tiene un segundo nivel:
¢ Debe la empresa sacar al mercado una pizza raff@eon un ingrediente, o debe
sacar al mercado un paquete con varios ingredizi8essted no revisa previamente el
caso antes de realizar un analisis serio del casted no estara consiente de las
complicaciones y tendra que releer el caso tepi@mcuenta lo anterior. Al mismo
tiempo usted necesita considerar si esta complica@ne la intencion de distraer su
atencién de concentrarse en la decision basicebg Bsta compafiia sacar al mercado

una pizza congelada del todo?

La oracion citada de “General Motors: Division Elea Packard” se refiere a
una parte nueva e innovadora que va a sustityatte actual que es utilizada en los
automoviles. Un lector cuya lectura, va directoavés del caso no descubre las tres

opciones especificas que Schramm esta analizasda la Gltima seccién del caso.

! Nestlé Refrigerated Food Company (NRFC)



Cuando usted se da cuenta que esta leyendo escis&d de situacion, usted
necesita buscar alternativas de las decisioneda tBstancia del caso de la pizza, usted
tendra la oportunidad de pensar acerca de lasgad®s propuestas en las decisiones
sugeridas en el caso. Lanzar un nuevo tipo dexpipdria ser la decisibn mas sabia
para hacer para NRFC (Compafiia de Comida Congélaesgté) y duplicar su primer
éxito en el area de los productos de pasta corgelzsto también podria ser un error.
De cualquier manera, si usted se enreda en laideci®bre productos de pizza
alternativos sin antes hacer la primera decisibnddmental, usted podria estar
olvidando una gran parte del caso. Por supuestalda decisiones podrian ser aspectos
de un solo caso. En el caso de RIM arandela, ustecesitard saber cuales son las
opciones que particularmente la empresa esta arasido, esto lo antes posible. El
inicio del caso implica una decision de si o napg final lo que usted va a encontrar
en medio es, una opcién. Eso podria ser una decisigible pero lo que usted

necesitara plantear es si cumple con su criterjomgee las otras opciones.

Criterio
Una decision racional no puede ser hecha sin derioxi Por ejemplo, decidir si

extender un crédito a un detallista o minorista; pmveedor podria utilizar las

siguientes consideraciones para tomar la decision:

« El detallista o0 minorista debe estar en una buendicién financiera.
o Debera ser bien administrado.
+ Debera tener un historial de crédito bueno.

» Debera tener un valor a largo plazo para el praseed

El criterio que usted use para resolver decisimiggmcionales, depende de
ambas; herramientas especializadas y las circuniaganel caso. “Una situacion
financiera sélida” no es tan significativa hasta qodicadores financieros tales
como el flujo de caja y la estructura del capikatn un significado concreto. “El
valor a largo plazo para el proveedor” es de lammaisnanera abstracto; pero el
historial de ventas asi como la informacion aceeéas perspectivas del futuro del

minorista y el mercado global, le dan un signifza@hgible a estas palabras.

El criterio influencia la toma de decisiones prafamente. Deberian ser
relevantes, deberian mantener al minimo necesaa pna buena decision, y

deberian ser capaces de relacionar una cantidadficitjiva de la evidencia



disponible para las opciones. Primero que todorske relevante para la situacion
y la decision. Relevancia es definida por las cistancias del caso. Algun criterio
surgira con frecuencia, costos y rentabilidad, slms. Otros van a ser muy
especificos a un caso o a una clasificacion descao de los casos que veremos
mas adelante en este capitulo tiene un criteridadiabilidad sobre un nuevo
proceso de fabricacion. Segundo, el andlisis desidecdeberia utilizar el minimo
namero de criterio necesario para una recomendatgderedibilidad. Demasiados
criterios asi como pocos criterios son una desjanitéuy poco criterio conlleva a
recomendaciones inadecuadas asi como una base uébapr poco soélidas.
Demasiado criterio produce mucha fragmentaciononfusion, que hace que las
recomendaciones claras sean imposibles. Por ulswlo, por el hecho de que un
criterio sea relevante para la toma de la deci®étg quiere decir que sea Uutil. El
criterio debe ser capaz de conectar una evideostarscial en relacién a la decision

gue esta siendo considerada.

Algunas conjeturas estéan involucradas en la elacd® criterios. Usted debe
estar atento a las pistas presentes en el case solgué criterio se pueden dar los
datos mas informativos. Se dice que el caso sabrdetision del crédito del
proveedor, tiene poco texto, una exposicion en efcado y varios exponentes
financieros. Este caso nos indica que el criteds fructifero puede ser aquella que

implica el analisis de datos financieros.

Sin embargo, usted no debe renunciar a la aplicad® otros criterios, que
consideramos relevantes, a pesar de que al inioiopueda parecer mucha
informacion para trabajar en el caso. Algunas vetesiterio le ayudara a reunir
piezas relacionadas con pruebas que son dificdecbnocer, esto debido a que

ocurren en las diferentes secciones del caso gseexposiciones.

Andlisis de las Opciones
Una vez que conozca la opciones de decision w sseheccionado alguno de los

criterios (que no es necesario todo esto para eanpeizabajar), se pone en evidencia a
la opcion de las decisiones, esto parece crearegrmjuste entre los criterios y los
hechos.

Digamos que usted esta tratando de decidir si detpdiar el crédito adicional a

un minorista; una situacion financiera soélida, Be de los estandares. Utilizando los



datos del caso, la informacion financiera relevdnteiona como herramienta en la
salud financiera de la empresa. Se dice que loromindican si el minorista presenta
una escasez de efectivo a corto plazo. A contidna@ncontrard que se tiene una
pérdida de explotacion en el ejercicio anteriorgpérecer, debido a que se tiene un
precio reducido a la liquidacion del inventariostente. Nada de esto parece ser una
buena noticia, pero el caso sefala una leve recesi® ha sido en su lugar durante los
altimos afios, y el nUmero de una exposicion muesteacaida de las ventas de nivel
industrial. Ahora nos debemos fijar en los datofadestructura del capital y ver si esta
empresa en particular ha mantenido su hoja de d@kam gran parte libre de la deuda.
Se ha mantenido con prudencia la capacidad de peslitado para cubrir pérdidas de
explotacion en circunstancias como las que ah@eafgcen. Por otra parte, la recesion
esta terminando. El peso de la evidencia finan@arace indicar que los directivos de
la empresa estan terminando. El peso de la evigdimzinciera parece indicar que los

directivos de la empresa estan operando con prigdencircunstancias dificiles.

Por lo tanto el criterio de un “buen estado foiaro” se alinea a la evidencia
con la decisiébn de conceder un crédito adicion@ah &nbargo, el criterio tiene
resultados negativos (véase el anexo 6-1, para&sumen de los factores positivos y
negativos). Simplemente el participar, presupoiter@s y métodos de negocios, a no
tomar una decision. Todavia usted tiene que irg&pios resultados. A menudo se
enfrentan a resultados mixtos dentro de cada ioritat igual que con la norma
financiera que se acaba de aplicar; y los resultaldolos diferentes criterios pueden
entrar en conflicto. Digamos que la situacion fitiara y los criterios de gestién pueden
confirmar una decision para ampliar el crédito,open el estandar de historial de
crédito, el vendedor no se ve bien, y su valorgola largo plazo con el proveedor es
incierto. Usted tiene una decision propia: ¢ Cudlodecriterios son mas importantes y

es la evidencia asociada ellos, fuerte?



Anexo 6-1
Criterio: Situacion Financiera Soélida

Factores negativos Factores Positivos
* Reduce el flujo de caja * Reducciéon del inventario durante
» Pérdida de funcionamiento actua el periodo de desaceleracion de las
ventas.

e Poca deuda; alto grado de
flexibilidad financiera.
« Termina la recesion; las ventas

deben aumentar.

En una situacion de tiempo ilimitado, como en uanean escrito, es necesario que se
comprometan a una hipdtesis tan pronto como sedél@o&n tales situaciones, es

necesario para conservar tanto como sea posibleengbo para escribir. Es necesario
estar alerta para el umbral que le permite comptense con una hipétesis acerca de la
decision. El umbral, simplemente significa que digtene suficiente evidencia de que

se ajusta a una opcién de decision para darlenfiacza a la opcion. Su tarea cambia
entonces, las pruebas para el ajuste de los ostdd la evidencia con la decision de la
alineacion de las pruebas tanto como esto seal@gs#justandose a los horarios que

prefiera.

Recomendaciones
El principal objetivo del andlisis de decision, lasde recomendar la mejor de las

opciones entre las opciones disponibles. Como égtuna recomendacion especifica
le da una forma de pensar acerca de los hechasselque no estan disponibles en el
momento en que usted no hace un compromiso. Sézagadconcentracion y plantea el
desafio de demostrarlo. Cuando ha tenido éxit@ eaptacion de lo que usted cree es
una evidencia convincente, con una opcion de devita hipotesis se convierte en su

recomendacion.

La promocién de una accién de decisién, no sigmificultar su lado negativo;
de hecho, reconociendo la abaja mejora de la reedation ayuda en la toma de
decisiones a anticipar y prepararse para ella.
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Acciones
El propdsito de un plan de accion es la decisiénaglicar la decisién lo més

eficazmente posible. Ese objetivo que distingua adcision de las acciones, de la
forma de los planes de accion y de los planes driasion, tiene a menudo multiples

objetivos.

Desarrollar medidas de aplicaciéon puede ser &notdr porque el caso puede
proporcionar poca informacién explicita directaneerglacionada con los pasos. Un
poco de creatividad puede ayudar a llenar el vaasd,que se pueden reconocer las
condiciones en el caso pertinente para la aplioadt® el caso “General Motors”, el
producto innovador, que es el objeto de la decigdria causar problemas para la
operacion de fabricacion de la empresa. Si el mtodge introduce de inmediato o
diferido por un afio, los problemas permaneceran.eAplan de accion para cualquiera

de las opciones de decision tiene que incluir mredhra resolver los problemas.

La controversia RIM
“General Motors: Division Eléctrica Packard” es suplidor al cien por ciento en el

mercado de la automocion, General Motors, y un aweinnovador producto con un
nombre extrafio, el “ojal de RIM”. Por favor, |éa#tora, de lo contrario, usted

aprendera poco de la siguiente discusion.

1. Situacion
El pérrafo inicial es un campo minado para el dighte sin experiencia, de

métodos de casos. La primera frase tiene una nefiara un glosario en el apéndice; el
lector diligente, facilmente puede sumergirse egl@ario, el estudio de los términos
con el fin de entender cuando estos se utilizaeleexto. El siguiente parrafo tiene

referencia al anexo 1, un diagrama de Gantt. La®gn es tanto en el tiempo como
un sumidero en el glosario. Los dos tienen una enssomun: no tienen sentido en este
momento. Se puede duplicar o triplicar el tiempe garda en llegar a través de la
seccion de apertura. La apertura de este caso ks drejores ejemplos de por qué
preocuparse por el panorama, antes de la inmeesidios detalles puede realizar un

analisis de los casos, mas limpio y mas rapido.

Al saltar directamente a la Ultima parte del casvo/lector rapidamente puede

confirmar que la situacion es una decision. Laisecfinal, “Opciones de Schramm”,
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enumera sus tres alternativas. ¢ Qué diferenciaihasted lee el inicio y las secciones
finales del primer caso, o lee el caso de princgpim? Si usted empieza desde el inicio
a leer todo el caso, sabiendo sélo que Schramm wah& una decision; va a estar
buscando opciones de decisién, mientras que absoidrnacion pertinente para la
decision. Al final del caso, se encuentra queadldjo que se realiza en las opciones, ha
sido simplemente una pérdida de tiempo. Cuandeedal apertura y las secciones
finales en conjunto, usted puede organizar surael caso en torno a las opciones.
No siempre se encontrara alternativas de decisi@namente presentes al final del

caso, pero a menudo se afirma en algun lugar.

Una estrategia destinada a hacer mas facil elsemédk decisiones es para ver si
se puede aplazar o eliminar una de las opcionegirgéro tres tiene una magia extrafia.
En los casos, usted encontrara a menudo que lasohes tienen tres opciones. Por
medio de la eliminacion de uno, usted puede sialifsu trabajo. La comparacion de

dos alternativas es mucho mas facil que compasr tr

2. Preguntas
Vamos a hacer un balance de los que sabemos y pedmferir de tan solo las

primeras Ultimas secciones del caso. Sabemos guipkgrupos tienen puntos de vista
conflictivos. Las opciones de decision se correlaan con el conflicto. Una opcién
representa el punto de vista de cada parte, y a@resds es un compromiso. Cuando se
lee la descripcion del compromiso, “desarrollogfep”, esto suena complejo. Esto
crearia alun mas un nuamero de referencia y por o taumentaria el tiempo de
ingenieria y de costo; dos problemas que la pastén tratando de resolver. Esto
forzaria a Packard Electric a dar cabida a dosagmmres de montaje por separado,
poniendo aun mas presion en la manufactura; peéridificil para el cliente Packard,
GSM, para manejar dos versiones diferentes de Emaniparte. En la toma de
decisiones, Schramm, sin duda alguna tiene queuptage si el nuevo proceso
recibiria el compromiso necesario que se necestdadfacturacion, si el proceso
anterior se encuentra aun en funcionamiento. Lafones de compromiso parecieran

en peligro.

Por supuesto, hay una forma completamente diferéatevaluar las opciones. Un
compromiso exclusivo con el componente podria eeragiado arriesgado, tanto como

para Packard Electric asi como el cliente, ya auiecs pagan un precio elevado por un
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proceso de fabricacion defectuoso. En este seméttasar la adopcién de esta parte por
un afo, podria ser la opcion menos riesgosa, gendd de esta manera perfeccionar el
proceso y obtener un mejor rendimiento. O en ladndel camino, podria volverse a
colocar la llanta como un producto de primera ligeal producto anterior como un

respaldo en caso de que se presenten probleméss ltamta.

Los dos diferentes escenarios se pueden confumdinte el proceso de andlisis. En vez
de investigar las tres opciones en el mismo tiermpguede empezar por centrarse en
las dos opciones absolutas, y de esta manera tiananta arandela de la llanta en el
siguiente afio de produccion, o, de la misma manemaprometerse con esto por
completo. Es fundamental realizar algunas pregumdaa realizar la investigacion de

estas dos alternativas; como por ejemplo:

» ¢Cudles son las ventajas de la arandela de la I{&iM) para Packard y sus
clientes?

» ¢ Cudles son sus desventajas?

Las anteriores, parecen ser las preguntas que dslresponder, sin embargo, seria (til
tener un significado mas especifico sobre lo que“sentajas” y “desventajas”. Las
secciones de apertura y de clausura tienen sufciariormacion, para ser mas

especificos:

* Los nuevos componentes deberan ofrecer un valoifisafivo. para el cliente.
El componente pareciera tener algun valor, estidded que el cliente asi lo
desea.

» Debe tener un impacto positivo en los costos d&drddElectric, al menos de
mediano a largo plazo. Las primeras y las UltimeEsisnes no mencionan los
costos, pero siempre es una buena idea el condadera

» El problema que causa para el PSA y el procesalaticécion del cliente, debe

ser manejable.

Para que sean mas utiles en el analisis del ceaserjas posibles se pueden convertir

preguntas, como las siguientes:

+ ¢ Cuanto valor tiene el RIM ofrecer al cliente?

e ¢ Cuanto puede el RIM reducir los costos de educdisita?

13



* ¢ Qué tan grave son los problemas de fabricaci@gioglados con el RIM y se
les puede resolver antes del afio nuevo modelo?

1. Hipétesis

En la topografia del caso nos encontramos consvageciones, que, parecen ofrecer la

informacion necesaria:

* ‘“Productos Packard Electric”
* ‘“La controversia RIM”

+ “Puntos de vista de la controversia RIM”

Estamos tratando de responder a preguntas espsecHimbre el nuevo producto;
tenemos un objetivo y deseamos obtenerlo lo madadosible. Usted puede leer so6lo
las secciones que se figuran mas arriba, o ustedepieer todo el caso, teniendo
cuidado de aislarse de las irrelevancias. Si ustagtiene un enfoque disciplinado, se
puede leer un caso en la forma que eligio. El mepdoque consiste en experimentar y

ver qué es lo mejor para usted.

En la lectura de las tres secciones mencionadasi@amente, nos enteramos de los

siguientes puntos, que, plantean otras preguntas:
Valor

« La RIM se plantea en que es mejor aumentar el ocmittede los vehiculos
eléctricos.

» [Esto proporciona un mejor sello de agua (reducecéssos de distribuidor o
aumenta la satisfaccién del usuario final.)

» ¢ Tiene valor para GM el incrementar el conteniéateco y mejorar la calidad,

mas alla de lo obvio?
Costo

» Ahorro de costos en las reparaciones del sellgda,d¢ puede cuantificarse?)
* Gran reduccion de SKU.
» Gran reduccién en el tiempo de ingenieria.

* ¢ Puede ser cuantificado el ahorro total?
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Fabricacion

* Requiere una inversion adicional, la nueva tecrialogcapacitacion laboral.
* Reduce drasticamente el SKU.

» ¢ Qué tan dificil son los problemas relacionadosl@dabricacion?

Puede parecer prematuro, pero tenemos suficiefid@macion para proponer una
hipétesis:Ir con la arandela RIM para el préximo modelo déioa Ahora Con el

andlisis de casos se centran en las pruebas gtadis.
2. Pruebay accion

La construccion de una prueba de este caso, racislfas exposiciones son dificiles
de interpretar. Asimismo, abordar dos cuestionésratites, una de las cuales no es
mencionado no direccionada nunca. Las exposicigues se aplican a la cuestion
implicita sirven como un "ruido" para el andlises ld primera cuestion, la arandela de
RIM. Por ultimo, el caso tiene varias trampas diska§ para atraer a los estudiantes
consientes, y esto crea un ruido adicional queadisal lector y oscurece los datos
importantes e informacién. La exposicion es muclés facil trabajar cuando sabes lo
que estads buscando. De las tres secciones de alinp ge puede concluir que la

arandela de RIM tiene muchas ventajas, algunasaiwvgs, otras no.

« EI RIM tiene el doble de la capacidad del cablevigb componente, lo cual es
critico debido a que el contenido eléctrico dedotomdviles esta aumentando a
un ritmo rapido.

» El componente es un mejor sello contra el agua,efjeemponente mas viejo.
Las fugas de agua han sido objeto de quejas deidoses y es costoso para los
concesionarios para reparar. También puede reusatisfaccion del usuario
final y la lealtad a la marca.

* Es menos propenso a la ruptura.

* Se simplifica el proceso de fabricacion del cliegtepermite una mayor
flexibilidad disefio para incluir caracteristicaseigbles de los vehiculos.

« El mejor indicador de valor para el cliente esedhio de que GM esta dispuesto

a pagar una prima para el RIM.
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e La parte de RIM se reducirdn los costes totales Packard mediante la reduccién de los
costos iniciales de disefio, el nimero de érdenes de cambio de ingenieria (ECO) y el

numero de SKU.

A pesar de estas claras ventajas, que seria mds contundentes si estuvieran respaldadas por las
estimaciones de los posibles ahorros; un argumento financiero sin nimeros no es convincente.
En todo momento, el caso se refiere a los costos y proporciona algunos nimeros que se
pueden utilizar para preparar las estimaciones. El trabajo analitico es poner los nimeros,
agruparlos en la categoria correcta, y calcular el ahorro. Al parecer, existen cuatro categorias

de ahorro de costos:

REDISENO
IHG, la parte antigua, tiene que redisefarse cadaodres afios, con 30,00 dolares en

costos de ingenieria, por un total de 43.000 dsleos el reequipamiento. RIM tiene el
desarrollo de 5.000 dolares en costos de ingenipee un total de $ 12.000 con
herramientas incluidas. RIM un redisefio menos &ata1 También la flexibilidad lo
hace adecuado para modelos de automoviles difere3itRIM se redisefia a la mitad la
frecuencia de la IHG, o cada 6 afos, el ahorro®&HB000 ($ 43,000 x 2 - $ 12.000).

Los pedidos de cambio de ingenieria

Debido a la flexibilidad, RIM reducird ECO en unrgentaje desconocido. Actuales
costos de ECO son enormes: $ 24.000.000 por aB6 (r hora x 500 ingenieros de
tiempo x 50% o 960 horas por afio). jUna mera radoncdel 25% se elevard a un
ahorro anual de $ 6.000.000!

SKUs
El nidmero de referencias se reducird a partir d@045Se deberd asignar un costo

arbitrario por afio para mantener un SKU de $ 5.88umir una reduccion de SKU de

50 por ciento. Los ahorros anuales son de $ 112.500

IHG versus el costo de reparacién de RIM
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IHG
-La tasa de defectos del IGH es del 12% en la plargxicana, esto, en la semana 52 de

produccion. Con un costo de produccion de $ 4,40.900 unidades en el volumen, la
pérdida es de $36.960.

- Tasa de defectos en la asamblea es del 1% emians 48, después del saque inicial.
Con 2 horas de trabajo a $ 45 por hora y 70.000adieis en el volumen, la pérdida es
de $ 63.000.

-Los registros del comerciante en 1989 enlistarD &fparaciones relacionadas con
IHG. Las pérdidas son de $ 35.000 (4 horas dejtrat® 35 por hora x 250).

-En general, los costos anuales de reparacion @estith $ 134.960.

RIM
* Reparacién de costo para RIM es de $ 180. RIM esfralle. Con la tasa de

defectos reduce a la mitad de IHG, los costos jpieraeion sera de $ 63.000.

* Reparacion de ahorro de costes de RIM serda $ 71.960
Ahorro total estimado de RIM

¢ $6.296.000 por afio.
La categoria ECO resulta ser la bonanza para fessteres de RIM.

Incluso si el ahorro es mucho menor que la estibmados ahorros anuales totales

atribuibles a la RIM son grandes.

Al ampliar el andlisis a otras secciones y anegnspntramos evidencia adicional para
apoyar la hipétesis. Por ejemplo, en la segundai@eale "Antecedentes Packard
Electric", revela que GM ha estado perdiendo latacem el mercado de fabricantes
japoneses. Por lo tanto, la innovacién de la alariREV, puede tener un papel pequefio
pero significativo en la mejora de la competitiddde GM. Se puede aumentar la
calidad de construccion (menos fugas y roturas@rnnifiir mas contenido eléctrico. La

combinacion de una mayor calidad en un mercadowezianas global.

El significado emocional o de actitud de la sitdacile RIM puede ser mayor que sus
virtudes técnicas y financieras. GM es la empreafrimde Packard Electric y esta

mostrando signos de una tension competitiva, peddiel 11% de la cuota de mercado

17



en nueve afos. Mientras tanto, el PE ha tenidotassmde crecimiento saludable. ¢ Es
PE complaciente acerca de la importancia de lavemion para su éxito y el de la
empresa matriz? Por cierto, no da la impresion e lgpy un sentido de urgencia al

respecto.

Un plan de accion para la adopcion inmediata deRlil, haria los problemas
fabricacion una prioridad urgente. Los ingenieresdgsarrollo de los productos de
fabricacion deben ayudar a hacer que el proceso &ddalable y confiable, los dos
principales problemas de produccién. Schramm dabetar ejemplo poniéndose a si
mismo en un equipo multi-funcional responsableadfabricacion de RIM, y todos los
ingenieros de desarrollo de productos involucradebgen salir y a su manera cooperar

con el equipo de fabricacion.

Los ahorros en los costos potenciales de la RIMfigen la contratacion de mas

ingenieros. PE podria incluso, considerar la cordptafabricante pequefio que hace las
méaquinas RIM y tienen a sus trabajadores centradokisivamente en el proceso y
aumentando la fiabilidad. El plan de accion estabt® un programa con hitos. Dadas
las circunstancias, el equipo encargado debe fmtlos riesgos mas graves del plan
y desarrollar un plan de contingencia para lid@r ellos. El ahorro de costos también

puede justificar las reservas presupuestariasfipaneciar las medidas de contingencia.

Y no hay duda de que, independientemente de Iaidacide RIM, el PE debe hacer
algo al respecto del desarrollo de los productasipezando por la actitud

despreocupada e indiferente, incluso hacia la iacion. Una parte importante del plan
de accion deberia proponer una nueva estructueaglatdesarrollo de productos y el
esfuerzo a lo largo de la educacion fisica a edadas empleados sobre la importancia

de la innovacion.

3. Alternativas y Preguntas Abiertas

El valor para el cliente y los costos, apoyan fradnte la primera opcién de Schramm.
¢Es entonces la respuesta correcta para este €&mdp@tamente hablando, las
decisiones no se tratan de la posibilidad de cometerse con el RIM, esto, a pesar de

los temores de Schramm de que la empresa se puedarcgen el camino y no continuar

18



adelante con él, para el afio 1992. La decisionnéope ser tomada, cuando, y es aun

controversial y puede ser discutida desde difesgmi@tos de vista.

En este caso, el criterio de fabricacion identificaproblema con un cambio inmediato
a la tecnologia de RIM. Luego el nuevo procesaatheidacion ain no esté listo para su
uso a gran escala, y existen serias dudas sobfalslidad. Las operaciones de
fabricacion no tiene ninguna experiencia con ella planta debe ser reestructurado.
Sdlo un proveedor produce el tipo de maquina de Bl PE necesita, pero es tan
pequefia que probablemente no representa un grayo gmra PE para resolver

cuestiones de procedimiento.

Aunque el caso sugiere que estos problemas nmsopérables, nada nos lleva a creer
que ellos resolveran en tiempo para el modelo detimo afo. Debido a la relacion
entre la helada desarrollo de productos y los ileges de fabricacion, es posible que
estos no cooperen. La fabricacion definitivamem@et razones legitimas para ser
infeliz. Ellos no prometen nada para el clientepsjue son los principales responsables
de hacer cumplir sus promesas de “Desarrollo dedito”. Por dltimo, las averias y
fallos en la produccion de RIM podrian ocasionavgs dificultades para GM que no
pueden costear. La opcion del medio de un procesoahufactura paralela, puede ser
argumentada como un método seguro, mas que un congortotal con el RIM para el
modelo del afio préximo. Quedarse con la parte vie@a un afio podria ser o mas
seguro de todas las opciones. Alguien a favor the @®ion podria preguntar, ¢Es un
retraso de un afio, realmente un problema gravesnidm en cuenta los riesgos de la

adopcion inmediata?

En el caso “Allentown”, estudiado en el Ultimo dafd, el fracaso en el liderazgo del

personaje principal es sin duda una de las cawdgsrablema. Sin embargo, la gente
pude estar en desacuerdo sobre el alcance depansabilidad en relacion con otras
causas como los ejecutivos de la sede corporatiel gambio repentino en las

condiciones de competencia. No asuma que porqee hst llegado a una conclusion
basada en hechos acerca de una situacién — inghastan fuerte como el argumento a
favor de la arandela de RIM- de que todo esta lesyelos cabos sueltos se han atado.
Hay incertidumbre en todas las situaciones de gas@mpre habrd distintas maneras

de mirarlo e ideas diferentes acerca de como tratagl.
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Notas
1. Steven C. Wheelwright and Geoffrey K. Gill, “@Geal Motors: Division Eléctrica

Packard”, caso 9-691-030 (Boston: Harvard Busises®ol Publishing, 1999), 1.

2. Marie Bell and V.kasturi Rangan, “Nestlé Refragjed Foods (A); Contadina Pasta &
Pizza”, Caso 9-595-035 (Boston: Harvard Busine$o&8cPublishing, 1994), 1.
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Reflexion
Traducir un capitulo de un libro, fue un gran paigepara mi. Nunca antes habia

pensado sobre la posibilidad de realizar un pr@yeomo este; en un inicio cuando
recibi mi capitulo, estaba muy asustada, -un l#mfore negocios, debe ser muy dificil
de traducir- me pensé. Yo no tenia una idea de dbm@ hacer que este proyecto

sucediera de manera exitosa.

Como en cualquier otro proyecto tuve algunos ob#t&cen el momento de la
traduccion. Hubo algunos conflictos con el idiomaraste el proceso; mi mayor
problema fue con algunas palabras que no supe @amer en contexto en el texto
traducido. Ademés de esto algunos de los acrongresentes en el texto no tienen una
traduccion al Espafiol; con estos tuve muchos pmudetratando de buscar en la red,
los significados de cada uno, pero lamentablemégeresultados no fueron los

esperados.

He aprendido mucho de este proyecto de traduccamp en todo lo que se realiza en
esta vida, siempre nos deja alguna ensefanzafuestai primera gran traduccion, y

espero sea la primera de otras muchas en un fl@érgue ain me queda mucho que
avanzar para poder perfeccionar este arte que teadlaccion. Aprendi a manejar mi

tiempo de trabajo mezclado con otras actividadelen®as entendi que no es posible
iniciar el proceso de traduccion sin antes habiglolel texto por lo menos unas dos
veces; ya que de otra manera no va a ser positdedar la idea global del texto. No es
nada fécil traducir un texto que esta lleno derinficion de la cual uno no sabe ni tal

vez comprende.

Al final de la traduccion es bonito sentir que sehecho un gran trabajo, con mucho
esfuerzo y dedicacion durante varios meses. Esreglizacion personal que no se

puede explicar.

“Cuanto més se aproxima uno al suefio, mas se warttendo la leyenda personal en

la verdadera razén de vivir.” Paulo Coelho
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