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Resumen

El caso de General Electric gira en torno al Prye® para el cual se habia
autorizado una inversion de 28 millones de délaEsse proyecto tenia tres objetivos
principales:

a. Alcanzar el liderazgo mundial en la industria de lavaplatos en calidad de
producto y rentabilidad.

b. Alcanzar un liderazgo de clase mundial en calidaghcesos, productividad y
calidad de la vida laboral; y

c. alcanzar una mayor seguridad de empleo a travéa déa calidad y bajos

costos que ganen una mayor participacion en eladerc

La implementacion del Proyecto C no ha sido fédilichas teorias y estrategias han
sido centro de discusion entre los gerentes depedqlel proyecto. Es por esto que el
director del programa, Tom Corcoran, junto con swigo ha identificado cinco
posibles modificaciones, de las cuales son tremkss llamativas. Sin embargo, todas
conllevan un incremento en la inversién inicialcleal no esta aprobado por la Junta

Directiva.

Debido a los problemas de calidad en los lavapqgsroyectos anteriores, General
Electric desarroll6 un producto el cual patentinacomo PermaTuf. Este material no se
herrumbraba, no sufria abolladuras y era muy mdista las fracturas y debian

implementarlo a sus lavaplatos.

Con el tiempo y en respuesta al desafio propuestelpgerente del sector, Jack
Welch, el cual consistia en lograr no solo un petalgon disefio de clase mundial sino
también una fabrica de tal magnitud, un equipol8emiembros propuso cambios
importantes en la manufactura, la fuerza laborah el desarrollo del producto lo cual
traeria mejores resultados en calidad, productividpuntualidad.

Meses antes de Noviembre de 1980, el equipo getedel Proyecto C habia
identificado un pufiado de grandes modificacionés propuesta original y ahora se

encontraban en una lucha sobre cémo proceder.utsCqrcoran, sefialé las ventajas y
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desventajas de cinco modificaciones propuestasia pader mantener el curso del
proyecto, esto debia resuelto de una vez por @adasdiados de mes, de tal forma que

los recursos y los esfuerzos fueran enfocadosgearlel éxito del proyecto C.

Propuesta

Para la traduccion de este caso, se utilizé un geefode traduccion
comunicativa. Francesconni (2004), indita fraduccién comunicativa suele ser corriente,
clara, informativa y convencional. Se prefiere epla a los textos que tienen una “funcién
informativa”.” Con base en lo anterior se determina que la tra@lucomunicativa es la
gue mas se ajusta al caso de General Electriciaklse centra en informacion sobre el
Proyecto C con el fin de que el estudiante tengau alisposicion todos los datos
necesarios para solucionar el caso. Es un docurearga mayoria informativo, el cual
no requiere interpretacion por parte del traduatorcontiene metéaforas ni vocablos o
frases provenientes de la cultura del autor. Qtré®dos de traduccion como el literal,
o palabra por palabra, provocan pérdida de la t@dn dejando un texto confuso para

el lector.

Adicionalmente, Newmark P. (1982) en su libhpproaches to Translation
realiza una comparacion entre la traduccion conatine y la seméntica, concluyendo
que la comunicativa tiende a ser mas fluida, simglra, directa y convencional, se
enfoca mas al lector meta; mientras que la senzastiele ser mas compleja, mas
extrafia y detallada, apegandose mas al texto aligiEn conclusion, se utiliza una
traduccion comunicativa con el fin de que el estodi de administracion que lea este

caso pueda realizar una lectura fluida y clara.

Por otra parte, el documento también incluye algwesiados financieros para lo
cual Haywood, Thompson y Hervey (s.f.) comenta “thére are oficial internationally
agreed translations of accounting captions, andetlae normally used. It is usual to
copy the ST arrangement in the TT. It is emphdyicabt the translator’s job to supply
more, or less, information than is given in the”STTraducido al espafiol, los autores
indican que existen traducciones oficiales inteioredmente para los rubros contables

los cuales son utilizados normalmente. Es usuahcdg estructura del Texto Fuente al



Texto Objetivo. No es el trabajo del traductor danmas o menos informacion de la
que se brinda en el Texto Fuente. Por tal mow#odstados financieros del caso se

tradujeron tomando en consideracion lo anteriormergncionado.

La traduccion que usted leer4d a continuacion ha s@élizada por razones
académicas, como proyecto de graduacion de laradBachillerato en Traduccion y
Ensefianza del Inglés” de la Universidad Latinoaraea de Ciencia y Tecnologia. Esta
es una traduccion parcial que comprende la padiiaalla pagina 213 del libro Case
Study Handbook: How to Read, Discuss, and Writsiresively About Cases. Ellet, W.
2007.



General Electric: Un Grupo Empresarial de
Electrodomésticos Grandes (Resumido)

En diciembre de 1980 varios gerentes clave delaiegte lavaplatos de General
Electric (GE), el cual forma parte del Grupo Empred de Electrodomésticos Grandes
conocido como MABG (por sus siglas en Inglés), mtamuy emocionados por el
progreso logrado en el Proyecto C, sin embargdasepreocupacion por las posibles
implicaciones de algunas cosas que aprendieronn@dulas meses anteriores. En
diciembre de 1979, después de un afio completosdasiones, planeamientos, andlisis
y revisiones, la Junta Directiva de GE habia azaoid una inversién de 28 millones de
dolares para el Proyecto C. La propuesta formkl aunta indicaba tres objetivos

principales del proyecto:

a. Alcanzar el liderazgo mundial en la industria de lavaplatos en calidad de
producto y rentabilidad.

b. Alcanzar un liderazgo de clase mundial en calidaghcesos, productividad y
calidad de la vida laboral; y

c. alcanzar una mayor seguridad de empleo a travéa déa calidad y bajos

costos que ganen una mayor participacion en eladerc

La experiencia y los descubrimientos del afio amtehiabian liderado
recientemente a varias fuertes discusiones ergrgeientes de equipo del proyecto, con
respecto a elementos clave del mismo y posiblesifitaciones en algunos de los

detalles aprobados por la Gerencia Corporativalutda Directiva.

Adaptado de: General Electric. Major Appliance Business Group (A) y (B) (585-053 y 585-054). Datos seleccionados han sido
eliminados con el fin de proteger los intereses de propiedad de la compaiiia. Copyright © 1992 por el Presidente y compafieros de
la Universidad de Harvard. Facultad de Negocios de Harvard caso 693-067.



Aquéllos mas directamente involucrados en admarist proyecto, lograr sus
objetivos y llevar a cabo las operaciones una vez € producto fue introducido a
mediados de 1983, sentian que algunas de estaBaacidnes podrian ser apropiadas y
para beneficio de los intereses de GE. Sin embaaeer a la alta administracién y a la
Junta por una inversion adicional después de gaprabacion habia sido recibida era
muy inusual porque sugeria un planeacion prevideioaada y una falta de disciplina en
cumplir con compromisos. Durante 1980, un afio dsesién como volumenes y
ganancias sustancialmente menores a lo planeadoBGViAabia experimentado
despidos de un 17% (casi 2.000 empleados) en #opkahta de Louisville durante los

primeros once meses del afio.

Durante la semana de Accion de Gracias de 198®, Corcoran, director del
programa del Proyecto C, habia organizado una derieeuniones con el equipo del
proyecto para las revisiones del progreso a laafeetaluar modificaciones potenciales
gue habian sido identificadas y discutir como eligg debia proceder. Un resultado
importante fue la identificacién de cinco posibtesdificaciones que garantizaban un
analisis mas profundo, de las cuales cuatro podinementar y solo una disminuiria

del capital total a gastar en el proyecto.

Mientras que cualquier combinacion de estas cinaadificaciones eran
posibles, los involucrados en las discusiones &ndipreferir una de las siguientes tres

combinaciones:

1. No realizar cambios por el momento y esperar hast el proyecto se
completara a mediados de 1983. Luego, como partelate de seguimiento de
mejoras, considerar no sélo estas modificaciones &mbién cualquier otra
mejora que pudiera ser descubierta subsecuentemente

2. Seguir adelante con algunas modificaciones, peroges una combinacion que
pudiera incrementar el capital invertido en no és$2.8 millones (10% del

monto original aprobado). Aunque no estaba aprgbadoprocedimiento



estdndar de GE permitia excesos de inversién da bas10% sin aprobacion
formal por parte de la Junta.

3. Volver a la Junta Directiva el proximo mes por @aorizacion adicional que
incrementaria sustancialmente el capital, sufieiepara cubrir todas las
modificaciones que el equipo concluyé debian sgdmentadas al proyecto

antes de su finalizacion.

Como director de programa del Proyecto C, Corcestaba ansioso porque el
equipo se pusiera de acuerdo cuanto antes cogitinadecuada para que asi pudieran
concentrar todas sus energias en el proyecto greafitasos innecesarios 0 sorpresas

subsecuentes.

Antecedentes de MABG

Durante los afios 70, el MABG de GE era el fabriedister en Estados Unidos
de electrodomeésticos principales de cocina, incldgerefrigeradoras, cocinas, hornos
de microondas, y lavadoras caseras, asi como &wapy unidades de desecho. Las
oficinas centrales de MABG se encontraban en Ldléswentucky, donde tenian
plantas de manufactura primaria para cada uno de nggocios principales de
electrodomésticos, todas ubicadas en un mismo.IMABG también operaba una
planta de componentes plasticos en Frankfort, Kégtw una planta ensambladora de
lavaplatos en Milwaukee, Wisconsin, que produciamiarca Hotpoint de GE en
lavaplatos con interiores de metal recubierto decgdana. MABG contribuia con
aproximadamente el 10% de los ingresos corporatieo&E y un poco mas de de las

ganancias corporativas con ventas de fabrica ceréas $2 mil millones en 1979.

La organizacion de MABG (vevluestra 1) consistia en tres funciones lineales
principales: investigacion e ingenieria aplicadaanofactura y operaciones de
mercadeo. Una cuarta division, administracion dedpeto, comprendia un director

general para cada linea principal de producto deBMA- refrigeradoras, lavaplatos,



cocinas y lavadoras caseras. MABG también tenigrupo de personal con funciones
de soporte, quienes reportaban directamente aprésilente y al ejecutivo grupal
responsable por MABG. Dentro de cada una de ésslitneas de funcién habia cuatro
gerentes generales, cada uno responsable de cade uas lineas de producto. Estos
reportaban en una estructura de matriz a su visejgrgte y a su respectivo gerente
general dentro de la division de administracion g@gebducto, quien tenia una
responsabilidad general por los resultados de rgem lide producto. Los actores
principales involucrados en el negocio de los l&atag eran Roger Schipke, director
general de lavaplatos dentro de la division de athtnacion de producto, Roger
Sundermeyer, jefe de ingenieria de mejora de ptodarcla division de investigacion e
ingenieria aplicada. Gary Jones, responsable poreetadeo de los lavaplatos en la
division de operaciones de mercadeo, y Ray Rissteponsable de la produccion de

lavaplatos en el departamento de manufactura.

Las cuatro lineas de producto principales fueron mercadeadas bajos dos marcas:
General Electric y Hotpoint (la cual fue habia sido adquirida por GE en los afos 20’s). Durante
los 70’s, las dos marcas se integraron totalmente. Hotpoint era considerada la marca de
“valor” de la compaiiia, mientras que GE servia como la “linea de calidad”. Aunque los precios
coincidian, Hotpoint se mercadeaba mas fuertemente entre los segmentos bajos y medios.
Normalmente, se introducian innovaciones importantes en las caracteristicas del producto de
la linea GE un afio o dos antes de implementarlas en la linea de Hotpoint. En 1979 el 72% de
las ventas de lavaplatos de MABG eran de marca GE y el 27% pertenecia a Hotpoint (con un 1%
de etiqueta privada). Las ventas combinadas colocaban a GE en nimero uno en el mercado de

ventas de los lavaplatos.

MUESTRA 1
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El mercado de lavaplatos se componia de variosesgigps. Aunque algunos
modelos eran portatiles con ruedas incorporadas gudinerirse a los fregaderos de las
cocinas, la gran mayoria estaban disefiados papmgerde los muebles de cocina. Los
contratistas constructores compraban alrededor ademitad de las unidades ya
incorporadas para instalarlas en hogares recigstreidos. Los contratistas tendian a
ser compradores sensibles al precio. La otra mitadespondiente a los modelos
portétiles eran comprados por contratistas de refaodn o por los mismos
consumidores. En general, los consumidores tiemadpreocuparse mas por la larga

duracién, conveniencia, y la calidad de lavadolgseontratistas.

El Negocio de los Lavaplatos de MABG en los afios’'30

Para inicios de los 70’s, la administracion de MAB@hsideraba el negocio de
los lavaplatos como un problema a pesar de queuatas de mercado presentaban
excesos de 20%, de los volumenes crecientes, yeelef desempefio financiero en
general. (VeMuestra 2). Aunque GE estaba produciendo refrigeradorascynes de
primera calidad, la administracion creia, y lasuestas a consumidores y distribuidores
lo confirmaron, que los lavaplatos eran vistos cam@muinas adecuadas de mediana

calidad.

La mayoria de los lavaplatos de GE tenian un disgf@ lo diferenciaba de los
modelos mas competitivos. Mientras que muchos gedmpartimentos y marcos de
compuertas eran construidos con un compuesto de aseubierto de porcelana, la
mayoria de los compartimentos y marcos de commiedaGE se fabricaban con un
recubierto de acero con una capa de vinilo suameado como Plastisol. Este vinilo
al contrario de la cerdmica era susceptible a reespo/ ralladuras al dejar caer
cubiertos. Ademas, las lesiones de la superficieefn agravadas por detergentes para
lavaplatos. Una vez rayado, el acero expuesto deadherrumbrarse, lo cual era
antiestético y acortaba la vida util de la maquikainque los compartimentos

recubiertos de porcelana no eran inmunes a lahérg la incidencia de ésta era
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mucho menor. Otro problema era que los lavaplawsG& generaban un sonido
excesivo Yy finalmente, eran criticados por utilimancha agua lo cual se traducia en

excesivo uso de energia.

Los jefes de producto de GE habian estado predospdurante mucho tiempo
por la calidad de su producto y a inicios de logsa60 la division de investigacion
aplicada e ingenieria de MABG habia comenzado @siiyar si alguno de los
compuestos de plastico introducidos recientememtdrip superar los materiales
convencionales de los marcos en el dificil ambieperativo de los lavaplatos, en el
cual jets rellenos de agua a 140° con detergehtasigos se rociaban en el marco por
mas de 500 horas al afio en promedio.

MUESTRA 2

Datos de Desempefio de lavaplatos de MABG

1975 1976 1977 1978 1979
Cuota de Mercado 24% 24% 25% 25% 26%
Ventas (000s) $138,726 $168,190 $194,168 $220,407 $235,0
indice de Precios 87.9 92.2 95.8 100 103.5
Ingreso Neto (000s) $2,913 $3,700 $4,466 $6,171 $7,522
Rendimiento s/ventas 2.1% 2.2% 2.3% 2.8% 3.2%
Rendimiento s/inversién 6.1% 7.9% 8.0% 12.5% 15.9%

Note: 1974fue afio de recesion para los electrodomésticoslgy, los afios197E-1976fueron una fuerte recuperacion para la econ
Fuente: Registros de la Compaiiia

Después de experimentar con los materiales disigsn#n el comercio tales
como nylon y poliéster, cientificos de GE inventanp patentaron un material de
compuesto de polipropileno relleno de vidrio ellee@adesempeiaba bien incluso bajo

severas condiciones de prueba.
GE llamé a este producto PermaTuyf gradualmente comenzé introducirlo en
los lavaplatos, primero como un tapon de detergeloisgo como la canasta de

cuberteria, y después como la carcasa de la bdbaoa una de estas aplicaciones era
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cada vez mas demandante, sin embargo GE no estziba&endo reclamos de garantia
relacionados al material PermaTuf. Para 1968 logatites de GE habian desarrollado
suficiente confianza en el material como para lanmaprograma de desarrollo de un
nuevo lavaplatos con compartimentos y marcos depuerta hecho con PermaTuf.
Vieron en este programa el potencial para lograratgjetivos que siempre habian sido
mutuamente excluyentes en el disefio del productar ain producto de un costo mas
bajo con un desempefio significativamente mejor&ti®ermaTuf no se herrumbraba,
no sufria abolladuras, y era altamente resistenfeaciuras. Ademas, las pruebas
revelaron que el compartimento de plastico redetiauido operativo en un 15%
relativo a los modelos de Plastisol de GE. Losossaerian ya que los compartimentos
actuales comprendian 15 partes, las cuales debfaimdividualmente mecanizadas,
ensambladas y posteriormente selladas mientrasogusompartimentos de PermaTuf

serian de una sola pieza moldeada.

Debido a su bajo costo, los comercializadores de W&ton el PermaTuf
inicialmente como un vehiculo para fortalecer gjnsento de mercado dirigido precios
bajos y a los contratistas. En 1971 se habian gafdd millones gracias a este
esfuerzo. Sin embargo, después de tres afios emdllesaecidieron revertir esta
decision de posicionamiento. Los investigadoresndecado de GE habian concluido
gue aunque los compartimentos de PermaTuf efectimtensuperaban a los de
porcelana y acero en casi todo sentido, los cordmes aun consideraban el plastico
como un producto “barato”. A los investigadoresgesocupaba que el inicio de uso de
PermaTuf en el mercado dirigido a los contratigtadiera reforzar esa imagen y
subsecuentemente comprometehdbilidad de GE de darles un tono de caracteristica
Premium a los consumidores orientados a la cakdael segmento de mercado de alto
nivel. Por lo tanto, la administracion decidié lanzl PermaTuf inicialmente en el
nuevo modelo de alto nivel (internamente esto s®@a como el producto PermaTuf
A) para luego seguir dos afios después con el mdtEimaTuf B posicionado en el
nacleo de la linea de GE y luego lanzar una verdadersion de bajo costo, el modelo
C, orientado al segmento de mercado de los casttaatiPara reforzar la imagen de
calidad de PermaTuf, la administracion decidio aéreuna garantia de 10 afios contra
fallas en el compartimento y el marco de la coma i@ mparado con una garantia en

la industria de 5 afios.
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Este programa de reposicionamiento forz6 al equipadisefio de GE a un
intenso proceso de rediseiio de 18 meses, y el médkle introducido como General
Electric GSD en octubre de 1976, mas de un afidrdecaen el programa original. En
la premura de poner el modelo en el mercado, larastmacion pasé por alto una fase
de prueba en el hogar, la cual se acostumbrabaf@icen ella como Ultima prueba de
la calidad del disefio. Lamentablemente, despuésber vendido 28.000 modelos, GE
se vio forzada a retirar los GSD 1050 del mercagtndb a los reclamos de garantia no

relacionados con el PermaTuf.

Una vez que comprendieron la fuente del probletealos GSD 1050, la
administracion decidi6 no introducir un modelo Adisefiado. En lugar de esto,
cambiaron las caracteristicas y el precio del nwdilalgo lujoso, y aprobaron un
adicional de $4 millones para el desarrollo acdera lanzamiento del producto. En
1978 se introdujeron las tres versiones de estdupto: GSD 1200, GSD 1000 y GSD
900. Las ventas fueron entre un 30 y un 40% méssluhg lo esperado, sin embargo, ni
los vendedores ni los distribuidores estaban desede promover nuevos modelos
utilizando el mismo material de los compartimentasarcos de compuerta que habian
sido utilizados en el modelo A ya mancillado.

En 1979 a pesar de los problemas con los modelgsBA el desempefio del
negocio de lavaplatos de MABG aun era bueno. Vdotates en los modelos de medio
y bajo precio en la linea de GE habian compensasiprbblemas con los modelos de
altos niveles. Fue en este ambiente que mercadédi@que ya era tiempo de redisefiar
los productos para clase baja dandole el compartonde PermaTuf para crear el
producto C. Investigacion e ingenieria aplicadaiddliecho un trabajo preliminar y se
sentia preparada para apoyar tal esfuerzo. Laid@ivide manufactura también estaba
lista para meterse en el proyecto.

Histéricamente en MABG, los fondos de proyectosapa&disefiar productos
eran acompafiados por fondos adicionales para corhgraamientas y equipo de
fabricacion para el nuevo producto. Alrededor déb7de la asignacion de fondos para
los proyectos Ay B por ejemplo, eran destinadt@sraejora de manufactura. Con el fin

de formular la propuesta para fondear el desarmdb proyecto C, un equipo con
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representantes de investigacion, ingenieria, maturfay mercadeo propusieron a la
administracion superior de GE un proyecto de 18omels de délares, con 3 millones
destinados al disefio del producto y 15 millones méjora de procesos y equipo nuevo

de fabricacion.

En la revisién de esta propuesta, el ejecutiveetgor, Jack Welch, elevé un
namero de preguntas constructivas. Se encontraaeypado de que MABG estuviera
simplemente “arreglando” el negocio de los lavasaen lugar de convertirlo en una
operacion de clase mundial, algo inigualable. A ey a otros les preocupaba
especialmente dos deficiencias mayores en la pet@loriginal de redisefio. Primero
estaba que la planta de lavaplatos de Louisviléateina mala reputacion en calidad,
productividad y flexibilidad. Lo segundo era qudide al fuerte ambiente de sindicato,
GE tradicionalmente habia evitado invertir demasiad la planta y en otras fabricas
ubicadas en el sitio de electrodomésticos de LdleiswWelch desafié al equipo de
administradores a repensar su propuesta paraldexann disefio de producto y una
fabrica de clase mundial, particularmente en lo spieefiere a la automatizacion y la
competitividad de produccién en calidad y costaopembién enfocandose en los
asuntos de la fuerza laboral. Welch queria ungoymsta para convertir las
instalaciones de lavaplatos en un modelo de invaiiento de los colaboradores y una
actitud de los trabajadores significativamente maeja y valor agregado. Dejé claro
también que estaba dispuesto a considerar una ®&pagtel proyecto que involucrara
mayor capital si lograba poner los esfuerzos dddeaplatos de GE en un estatus de
clase mundial, ser un modelo a seguir para el mstta industria y para los demas
negocios de GE, y proveer un fuerte retorno firemacia la corporacién y sus

accionistas. Por consiguiente, el equipo de adtrawi®n debia volver a comenzar.
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Proyecto C

En respuesta al desafio de Welch, un equipo det&grantes se juntd para el
disefio, y una vez aprobado implementar un gran pascambio en aspectos del

producto,

el proceso, y la fuerza laboral. El equipo incluigpresentantes de mercadeo,
manufactura, investigacion e ingenieria aplicadangiones financieras de MABG, asi
como mucho del personal de apoyo clave involucexdel negocio de los lavaplatos.
Durante los meses subsiguientes, el equipo find¢izpropuesta haciendo énfasis en
cambios fundamentales en la linea de producto d&éBa en Louisville y un nuevo
proceso equipado con un robot de vanguardia queeria calidad y productividad con
total participacion y contribucion de todas lasaérde la fuerza laboral de la planta. Los

cambios significativos propuestos en produccion eeaticularmente importantes.

Cambios en Produccion

Bajo la direcciéon de Homer Moeller, el director ldeplanta de lavaplatos de
Louisville, y de su equipo de produccion, se redale®n ideas de todo GE y las
compafias relacionadas consideraron a los lideeésmdindo en produccién. El
resultado fue una propuesta para rehacer por ctorggeciones principales de la planta
de Louisville de tal forma que se complementararsietotalidad y que se integraran
con el redisefio de la linea
de producto al compartimento de lavado y el maetadompuerta en PermaTuf. Hubo
una busqueda agresiva de automatizacion no saar@ducir costos, si no también para
mejorar la calidad, y el disefio del producto iteeamodificado con las capacidades y
limitaciones del nuevo proceso. Adicionalmente,irerporé al proceso un mayor
control del trabajador y menores tiempos de proda¢ctambién se integraron al
producto pruebas mas completas en la produccidogam de ser asignadas como un

control de calidad totalmente separado de la orgardn.

En el desarrollo de su parte de la propuesta,usdn adopto6 varios principios

gue considerd apropiados para lograr un liderazgcaldse mundial en calidad de
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proceso, productividad y la calidad de vida lahoRdimero estaba el principio de
enfocar la planta de Louisville en la linea de patd PermaTuf C de la marca GE. Para
1983, un volumen menor de productos habria sidoilim@ado a las instalaciones de
Milwaukee (en acuerdo con el sindicato) y un fligtegrado y racional habria sido
logrado en el disefio de la planta de LouisvilleteEgprincipio también tuvo
implicaciones en una cantidad de partes que ibalo®productos fabricados en la

planta y se establecié una meta para reducirlds0f® a 800.

En segundo lugar, se implementaria un enfoqualitéctcion celular para cada
una de las estaciones principales de produccioentvéis que las celdas se iban a
conectar por lineas de transporte con inventariospeceso limitados y muy
controlados. Un enfoque celular permitiria a lab#éjadores trabajar mas en equipo y
facilitaria la automatizacion, mejora del procestay pruebas de los sub ensambles
principales asi como los lavaplatos totalmente rab&dos. Se imaginaban un pufiado

de celdas primarias en la planta. (Wexestra 3).

Cambios en la fuerza laboral

Hubo una serie de cambios importantes en la fulatzaral propuestos como
parte del Proyecto C. Mientras que la relacione@asindicato era con frecuencia tensa,
Se propuso en este proyecto que las actitudessdeolaboradores relacionadas con su
trabajo, su ambiente, y su contribucién al éxitb megocio de lavaplatos de GE se
convirtieran en un objetivo principal para mejoEsto requeriria datos sistematicos
recolectados con respecto a las actitudes, segp@taactualizaciones periddicas para
medir objetivamente el progreso logrado. Tal conwo gdrevié el equipo de
administracion del Proyecto C, se llamaria al siaidi a discusiones tempranas sobre el
proyecto para obtener su visto bueno y apoyo. Estoalgo especialmente critico
porque para mover volumen bajo parte de la lineprdéucto de GE desde Louisville
hasta Milwaukee se necesitaria el acuerdo del csitwli algo que normalmente el

sindicato no estaba dispuesto a otorgar.
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MUESTRA 3

Disefio de planta de lavaplatos en Louisville (Progéo C)

Espacio de la planta de lavaplatos de aproximaded@®’ por 600'.

(1) Celda de PartesLas partes se fabricarian para uso de la compigema y el montaje de los compartimentos.
Produccién en este departamento involucraria uremnento en la automatizacion, control de procesedycciones
importantes en la instalacién para asegurar inviesteninimos de trabajos en proceso.

(2) Celda de compartimento y marco de compuerta de &Bafnmaquinas moldeadoras de inyeccion para los marads,
una controlada por un controlador programable deyGEpermitiria retroalimentacion de cerca en agwariables del
proceso y aseguraria en esta celda no solo tolasacensistentes si no también alta productividatthps de tiempos
cortos.

(3 y 4) Celda de sub ensamblaje de los compartimentoddg & sub ensamblaje de las compuertas:componentes de

PermaTuf y metal se ensamblarian en una gran fewmematizada para ser sub ensambles. Los compattimg las

compuertas no serian subidas o bajadas a manalnhmistracion sentia que las variaciones eran imetgadas y que los

costos se incrementaban cuando los productos sejaban a mano. El plan requeria una filosofia deéh uno-usar uno”
para algunas partes, requiriendo de esta formdagugartes de la maquina se colocaran junto ad&iés de trabajo de sub
ensamblaje.

(5) Celda de ensamblaje findbs sub ensambles de compartimentos y compuetinsacompariados de partes compradas

que se recibiriatdust-In-Time” (justo a tiempo) de un pufiado de proveedoresreget os operadores sacarian una unidad

de la banda movilizadora hasta su espacio de traBacumplir la tarea satisfactoriamente, retofamarda unidad a la banda
movilizadora. Esto hacia los trabajadores directaeneesponsables de la calidad de su trabajo.

(6) Celda de prueba finalesta celda realizaria un riguroso desempefio debarde un 100% por cada unidad. Las

reparaciones se harian inmediatamente y la infadmate la reparacion se enviaria automaticamentaudita a la estacion

de trabajo correspondiente para asegurar la acoidectiva en tiempo real.

(7) Celda de empaque y envio

(8) Centro de control computarizad@ituado a 12-15 metros por encima de la planta Hej la fabrica, este centro

monitorearia todos los procesos de fabricaciontriizajos en proceso y también proveeria reportasadministracion en

tiempo real y monitoreo visual de las operaciones.

Mientras que cada celda seria responsable dectuilades dentro de ellas, tendrian el procesmdeol necesario y
la informacion para conllevar su tarea, dos carstieas propuestas como parte del proyecto C irvah la planta entera e
integran sus operaciones. Primero estaba el sislerbanda fisica que conecta toda area que sergrecuentracorriente con
las que van con la corriente que dependen de sitags. Como habia un ndmero limitado de posiciatesransporte en
estas bandas, el disefio del sistema de las bastiseeia limites especificos en la cantidad dentario en proceso.
Segundo, un sistema de Kanban (tarjeta) se usaréagonectar las necesidades de los departamentosrente con las
areas suplidoras contracorriente. Siguiendo latasedel JIT, un ndmero limitado de Kanbans estarieel sistema en
cualquier momento dado y los departamentos contiante podrian iniciar la produccion sélo cuand® dlepartamentos en
corriente activaran esos Kanbans.
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Otra raz6n para ganarse al sindicato era con gueskcenfoque de una planta
més pequefia, la automatizacion y la mejora de ptvitled del proyecto C, la
demanda de trabajadores a destajo en la plantauieville tendria posibilidades de
bajar entre 15% y 25% entre 1979 y el primer afig@rdeuccion total para la nueva
linea de producto. Se anticipé que un incrementla eceptacion del mercado para el
nuevo producto podria afiadir volumen que para los dfios subsiguientes
compensarian esa baja; por tanto, eventualmentgnkidad de empleos totales en la
planta de lavaplatos seria tan alta o talvez masgalke la que habia a inicios de 1979.
Era crucial para el éxito del proyecto, asegurapse el sindicato comprendiera y
estuviera de acuerdo con este patron de fluctuesiate la fuerza laboral. (La
administracion queria evitar cualquier posible aitan de huelga durante el
lanzamiento de nuevo producto causada por algupaesa que el sindicato se llevara o

algun desacuerdo a nivel del personal)

En tercer lugar, y quizds mas importante en tap@etiva de las personas que
se propone para el proyecto C, era el cambio derémjadores como engranajes
intercambiables en el proceso de produccion ajadbees como una fuente sustancial
de valor agregado. Esto requeria un involucramiesisbematico del empleado y
esfuerzos de capacitacion en los mas de 1.000jacavas a destajo que se anticipd
serian parte de la planilla de la planta a findle4983. Esa fuerza laboral debia pasar
por una transicion de un punto de consciencia d@ygeto y sus objetivos a una
aceptacioén, involucramiento, compromiso, y senpdaenencia de sus resultados. La
meta del equipo de administracion era convertosatdfabajadores en una parte integral

del éxito del negocio de los lavaplatos.

Cambios en el Desarrollo del Producto

Finalmente, se les solicitdé a los administraddeeta division de investigacion e
ingenieria aplicada involucrados en el negocio ate lavaplatos que repensaran su

disefio
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propuesto para el producto. Mientras que ellossyaban comprometidos con la idea de
poner compartimentos y marcos de compuertas desHerfren la linea de lavaplatos de
la marca GE, su pensamiento necesitaria pasarlgumas revisiones para incorporar
productividad adicional, linea de producto, y eafge planta, reduccion del conteo de
productos en sus esfuerzos de disefio de produwgenieria y Disefio necesitaban
enfocarse en mayor atencion en implementar en isefias mayor calidad y mejor

costo de tenencia (determinado por el costo de @omyyinal asi como por la garantia

y los costos de servicio).

Aprobacion del Proyecto C

Para finales de 1979, el equipo de administradigéinproyecto C, junto con la
coordinacién y facilitacion de Corcoran, habia prapgo un plan de desarrollo detallado
para el producto, proceso de manufactura y la gebdasistia en varios elementos
clave y se esperaba que brindara mejoras impostarielos resultados de las tres
dimensiones: calidad, productividad y puntualidaer Muestra 4). Quizas alun mas
importante (dada la forma en como se trabaja labgmidén de proyectos y autorizacion
de inversiones en GE) es que proveeria una mejoda @articipacion de mercado,
posicionamiento del producto y desempefio financ@@ola unidad del negocio de

lavaplatos.

Como fue propuesto a la Junta Directiva en Diciemie 1979, el Proyecto C
requeria de cambios fundamentales en la lineavd@l&tos incorporados, un proceso
de produccion equipado de un robot de vanguardima mejora importante en la
relacion de trabajo con la fuerza laboral de |latalale Louisville. Como se resumié en
la solicitud de autorizacion el plan era utilizar disefio basado en PermaTuf para los

lavaplatos de marca GE, con los siguientes objgtivo
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MUESTRA 4

Elementos Clave del Proyecto C

Producto Proceso de Manufactura Gente
Mayor caldad, menor costo de Racionalizada, banda transportadorzil . -
A X nvolucramiento del sindicato

producto ligada al fiujo de la planta
PermaTuf como material de L Capacitacion del nuevo proceso y

- Principios JIT
compartimentos y compuertas TQM
Linea de producto mas sencilla (meridenos tolerancia (para GE y Equipo de administracion del proyecto
productos y partes) proveedores) C Multifuncional

Disefio de producto y proceso . . Enfoque en las metas del negocio, no
. Inventario minimo . -
integrado en las metas funcionales o del sindicato.

Menos manejo de material
Automatizacion

Rigurosa prueba final del producto

Areas Proyectadas de Resultados

Calidad Productividad Puntualidad

Garantia Extendida Menos trabajo indirecto Menos djabn Proceso
Menos defectos Menos trabajo directo Mayor rendimient
Menos fallas en la prueba final Volumen afadido Hanoer- Usar uno

Desarrollo mas rapido de un nuevo

Menos servicio de Ilamadas/cantidaq . . .
de quejas ncremento en los turnos de inventarjproducto futuro por conocimiento del
proceso

Incremento de tempos para equipo

1. Remplazar los compartimentos y compuertas de Bthgior las de PermaTuf
a lo largo de la linea GE, y ofrecer por tanto vodpcto més duradero que

incrementaria la calidad verdadera y percibidabdddvaplatos de marca GE.

2. Implementar un programa de mejora de calidad ctejuente con la linea de
producto y cambios en el proceso de fabricacion.mejora en la calidad
derivaria en ganancia en la uniformidad del proadstenida a través de la
automatizacion, tolerancias mas limitadas en taitarabajo internamente

como externamente
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fabricado/ensamblado, y en mayor preocupacion porcdlidad entre la
administracion y los trabajadores.
3. Lograr reducciones importantes de costo en treséare

a. Costos de producto incluyendo materiales, tralidjatarra y reproceso, y
un uso mas eficiente del capital invertido (equépmventario). [Ahorros
por unidad sobre el disefio existente de Plasti$8.52.]

b. Costos de transporte saliente debido a las unidad®snadas con un peso
de 5.44 kilogramos menos que los modelos actuadlaktisol. [Ahorros
por unidad sobre el disefio de Plastisol = $0.91.]

c. Costos de llamadas de servicio debido a menor dahtde llamadas
durante los primeros 90 dias de adquisicion (porpaas las unidades
habran sido probadas profundamente antes de so)gnmienos pagos en
reclamos de garantias. [Ahorros por unidad sobiiselio de Plastisol =
$2.00.]

Estas reducciones, de un total de $11.43, seriattacestadas en parte por el
costo adicional de proveer una garantia de 10 afiosompartimentos y marcos de

compuerta de los modelos PermaTuf, dejando undee$9.43 en ahorros por unidad.

Bajo la propuesta, la produccion de productos daanvolumen, los modelos
de PermaTuf y la linea de lavaplatos moviles sdremsferidos a Milwaukee en 1982.
Producir estos modelos en Milwaukee afadiria umptho de $7 de costo por unidad,
pero esto era una consideracion que merecia laga@aaafinar el enfoque de la planta
de Louisville. Los modelos de PermaTuf serian tumdos por fases en Louisville en

1983. Para 1985, los estos modelos serian converichuevo disefio.
La inversion requerida para implementar el PrayéZtera de un estimado de

$28 millones, de los cuales $1.9 millones ya seidmlgastado en el desarrollo del
prototipo del

21



modelo y los experimentos con avanzadas técnicanskemblaje. De los $28 millones
en total, $5 millones serian para el desarrollopdetiucto, $4 millones para desarrollo
del proceso, $3 millones para el reacomodar algpnoductos existentes en la planta
de Milwaukee, $14.5 millones para equipo, y $1.Homés para un minimo de dos
semanas de capacitacion sobre calidad y trabagogaala trabajador a destajo. Debido a
que se estaba ofreciendo un mejor producto Keestra 5 para la copia de la
propuesta de publicidad y una foto del productoe@lipo de administracion del
Proyecto C creia que el cambio total de la lineprdducto a PermaTuf C resultaria en
un incremento en la participacion de mercado ahlidetpara GE desde 1983 en
adelante. El equipo proyectaba un incremento natd383 en la participacion de
mercado al detalle de un 0.4% y elevandose a 2d% 1989. Debido a los limites de
capacidad de las instalaciones propuestas, seqiatnam 1.02 millones de unidades en

1985 y la participacién de mercado en incrementesia limitada a un 1.2% en 1986.

En la prevision de ventas de la industria el equagamioé una penetracion
doméstica en incremento lo cual resultdé en 5% emedio de crecimiento anual de la
unidad desde un afio normal y de mediados de 19elante. Se proyectaba por
consiguiente que el tamafio del mercado de lavapkidos Estados Unidos llegaria a
4.7 millones de unidades en 1986. La contribucidrineremento de la participacion
adicional del mercado al detalle se calculaba eéhS$ghillones en 1989, tal como se

indica en laMuestra 6.

De acuerdo con el escenario mas viable del eg@pproyecto prometia un
ahorro en costos de producto de $75 millones p&&9.1Estos numeros estaban
basados en un andlisis detallado de la proyecadraldorro en costos de producto
(Muestra 7) y un analisis minucioso de las proyecciones geegos Y flujo de caja (ver
Muestra 8)
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MUESTRA 5

Bosquejo del producto para una potencial copia deyblicidad del Perma Tuf C

Con el fin de ser tan detallado asi como francoibfms el equipo de
administracion del Proyecto C también habia corigmdon la administracion superior

las &reas en las que sentia preocupacion, lasdnaleian las siguientes:

1. Elreto de convencer a los consumidores de quereld@Tuf era mejor material
gue los compartimentos y compuertas revestidas oeelana, y por
consiguiente que la linea completa del producteracsolo diferente a la de los

competidores, si no que también era mayor calidad.
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2. Al arriesgar toda la linea de lavaplatos de GE eloRermaTuf, su reputacion
se podria ver en riesgo por un competidor que leestp al segmento de
mercado de menor recurso y que podria utilizar tegeme importacion de
compartimentos y compuertas que se agrietaria yeopamnia a gotear con el

uso.

3. Incrementos significativos en el precio del pewdlie un 100% por encima de
los niveles en 1979 afiadiria $3 por unidad a lostoso proyectados de

PermaTuf.

4. Invertir $28 millones en fondos en incremento para planta moderna y
computarizada en Louisville le daria al sindicat@ @un mayor influencia y

ventaja sobre todo el lugar.

MUESTRA 6

Impacto proyectado en la participacion de mercado del Proyecto C

Tamafio de Promedio de Margen de

Mercado Relevante  Participacion de Volumen Contribucioén por Unidad GE

al Detalle en Mercado al Detalle en  Unitario GE incluyendo los ahorros en costos  Contribucion en
Afo Unidades (000)* Incremento en incremento  de produccién del Proyecto C Incremento ($000)
1983 1,525 0.40% 6.1 $115,73 $706
1984 1,650 0.80% 13.2 131.82 1,740
1985 1,810 1.10% 19.9 145.54 2,896
1986 2,000 1.20% 24 161.37 3,873
1987 2,000 1.20% 24 178.37 4,281
1988 2,000 1.20% 24 198.10 4,752
1989 2,000 1.20% 24 219.16 5,260
Total $23,508

* S6lo incluye el volumen de segmentos servidosRemaTuf C. (Por ejemplo, no incluye los portétit€otros ciertos segmentos.)
Fuente: Registros de la Compafiia
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MUESTRA 7

Proyeccion de ahorro en costos

del Proyecto C

1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 Total
Volumen (000s)
De Plastisol a PermaTuf C - 300 690 761 866 866 866 866 55,21
De PermaTuf B a PermaTuf C - 80 173 173 173 173 772
Portétiles a Milwaukee 50 50 50 50 50 50 50 50 400
Mejora en costos por unidad: PermaTuf C Vs. Plastis
Material, chatarra y reproceso - $5.22 $5.63 $6.08 586 $7.10 $7.66 $8.28
Labor, otro - 3.30 3.58 3.84 4.15 4.48 4.84 5.23
Transporte saliente* - 0.91 0.98 1.06 1.14 1.23 1.33 1.44
Garantia de 10 afios en
Compartimento y Compuerta** - (2.00) (2.00) (2.00) (2.00) (2.00) (2.00) (2.00)
Reduccién en llamadas de
servicio, Concesiones - 2.00 2.16 2.33 2.52 2.72 2.93 3.17
Total - 9.43 10.33 1131 12.38 13.53 14.76 16.12
Mejora de Costo por Unidad: PermaTuf C Vs. PermaTufB
Material, chatarra y reproceso - - . $5.30 $5.73 $6.19 $6.68 $7.22
Labor - - - 2,51 2.71 2.93 3.16 3.42
Indirectos/otros - - - 1.31 1.42 1.53 1.65 1.78
Transporte saliente* - - - 2.64 2.86 3.08 3.33 3.6
Total - - - 11.76 12.72 13.73 14.82 16.02
Multa Costo Portatil ($7.00) ($7.00) ($7.00) ($7.00) ($7.00) ($7.00) ($7.00)  7.08)
Ahorros (000s)
Material, chatarra y reproceso - $1,566 $ 3,885 $5,051 $6,681 $7,219 $7,789 $ 8,420 $ 40,611
Labor, otro - 990 2,456 3,123 4,063 4,387 4,738 5,121 $ 24,878
Indirectos/otros - - . 105 246 265 285 308 $1,209
Transporte saliente - 273 676 1,018 1,482 1,598 1,728 1,870 $ 8,645
Garantia - (600) (1380) (1522) (1.732) (1.732) (1.732) (1.732)  (¥B0)
Reduccién en llamadas de
servicio, Concesiones - 600 1,490 1,773 2,182 2,356 2,537 2,745 $13,683
Multa Costo Portatil (350) (350) (350) (350) (350) (350) (350) (350)  ($2.800)

Total

($350)

Nota: Un factor de 8% por afio ha sido utilizadapescalonar la reduccion de costos del productomidad.

$2,479.00 $6,777.00 $9,198.00 $12572.00 $13,743.00 $14,995.00 $ 16)882% 75,796.00

* El PermaTuf pesa 3.62 kg. Menos que la unidaBldstisol y 9.07 kg. Menos que el PermaTuf B.
** Representa el mismo acumulado actualementeext@en todos los lavaplatos con PermaTuf B.
Fuente: Registros de la Compafiia
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MUESTRA 8

Ingresos y Flujo de Caja Proyectado del Proyecto C (S000s)

Ingreso Neto en Incremento 1979 1980 1981 1982 1983 1984 988 1986 1987 1988 1989 Total
Impacto en participacion de

Mercado (Muestra 6) 706 1,740 2,896 3,873 4,281 4,752 5,260 23,508
Ahorro en costo del Producto

(Muestra 7) (350) 2,479 6,777 9,198 12,572 13,743 14,995 16,382 75,796
Costos de Implementacién

Gasto por Inversién (21) (232) (324) (4,412) (1,261) (701) (39) (6,990)
Depreciacion 1) @) (839) (2,071) (2,183) (2,022) (1,999) (1,800) ey (,1776) (14,473)
Inicio (10) (170) (490) (330) (1,000)
Ahorro en Mantenimiento - - - - 50 50 50 50 50 50 50 350
Total (21) (233) (336) (5,421) 3,772) (3,164) (2,011) (1,949) ,76D) (1,730) (1,726) (22,113)
Utilidades/Pérdidas antes de

Impuesto (21) (233) (336) (5,771) (587) 5,353 10,083 14,496 16,274 18,017 19,916 77,191
Impuesto Federal (46%) 10 107 155 2,655 270 (2,462) (4,638) (6,668) (7,486) (8,288 (9,161) (35,506)
Crédito en Inversion (10%) 1 - 16 1,972 195 36 0 0 0 0 0 2,220
Ingreso Neto/Pérdida ($10) ($126) ($165) ($1,144) ($122) $2,927 $5,445 $9,82 $8788 $9,729 $10,755 $ 43,905
Flujo de Caja-del presente afio

Ingreso Neto/Pérdida ($10) ($126) ($165) ($1,144) ($122) $2,927 $5,445 $§,.82 $8788 $9,729  $10,755  $43,905
Depreciacion 1 2 839 2,071 2,183 2,022 1,999 1,800 1,780 1,776 14,473
Inversion Capitalizada (10) ) (163) (19,719) (1,950) (354) (22,200)
Reduccién de Inventarios - 60 750 190 50 50 50 50 1,200
Reserva de Garantia 172 535 754 736 694 566 430 3,887
Impuestos Diferidos en Reserva (79) (246) (347) (339) (319) (260) (198) (1,788)
Total ($20) ($129) ($326)  ($20,024) $152 $5,795 $8064  $M,2 $11013  $11,865  $12,813  $39477
Flujo de Caja Acumulado ($20) ($149) ($475)  ($20,499)  ($20,347)  ($14,552) ($6)488 $3,789  $14,802  $26667  $39,477

Fuente: Registros de la Compafiia

5. Claramente, el éxito integral del programa depeddihacer que el sindicato y

los trabajadores se comprometieran por completonatan responsabilidad

por el costo del producto y la calidad en la plalgdavaplatos.

6. Algunos de los administradores de MABG creian quemercado de los

lavaplatos era muy pequefio y sus expectativas etgngento muy limitadas

para justificar una inversion de $28 millones. Amgntaban que GE estaria

mejor si gastara estos recursos financieros y adsirdativos en algo como la

fabrica de refrigeradoras de MABG en Louisvilleguge producia varias veces

el monto de ventas, ingresos Y utilidades anuales.administradores de los

lavaplatos rebatian este punto argumentando quenfii#hes le darian tal

empuje al negocio de lavaplatos que una invergilicicaal no seria necesaria
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(mas que posiblemente para adicionar capacidad segunda mitad de 80’s)

para el negocio de los lavaplatos durante una décad

Después de una discusion activa y minuciosa sabrprdpuesta del
Proyecto C, sus propositos, sus resultados y mesgticipados, tanto los
administradores superiores como la Junta Direalieaon su autorizacion en
diciembre de 1979. A finales de 1980, se habiaalimiuun avance sustancial en
la parte de implementacion del disefio del produetogel involucramiento del
sindicato y la fuerza laboral dejandoles el traldgocampo, en los planes de
preparacion del proceso, y en estar listos paradogratos de arrendamiento
para la ingenieria de las instalaciones y el egpipmordial en la planta de

lavaplatos de Louisville.

Posibles Modificaciones al Proyecto C (Noviembre-Biembre 1980)

Durante los ultimos meses, el equipo de adminigtnadel Proyecto C habia
identificado una serie de modificaciones importargda propuesta original y ahora se
encontraban en una lucha por decidir como procefiédebate habia calentado y las
emociones se incrementaban por la necesidad dieeesa posicién del equipo con
respecto a estos problemas. Como director del amuayr Corcoran habia tratado de unir
los pros y contras que habian saltado a relucirrespecto a cada una de las cinco

modificaciones. A inicios de diciembre de 1980deumio de la siguiente manera:

1. Mejorar la calidad del ambiente de la fabridasta modificacién implicaba un
gasto adicional del capital de $1.5 millones pastailar una cocina, renovar los
servicios sanitarios, y afiadir un area multiprajpdsara empleados en la planta

para lavaplatos. Habia un gran apoyo de partesdeiembros del equipo del
Proyecto C, los trabajadores, el sindicato, y o&mo®l negocio de los lavaplatos

con respecto a la atraccién de esta inversibnueearespuesta positiva a las

sugerencias
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de los empleados, le brindaba un ambiente de dalamsistente con los
esfuerzos en la calidad del producto y de losgsos del Proyecto C y
alineaba las acciones de los administradores coetérica. La Unica desventaja
era que otras plantas en el area de Louisville dablemente se verian
presionadas por el sindicato para tener instalasigimilares. Tales mejoras
podria incrementar substancialmente la inversionM&BG en Louisville

debido a que las otras plantas representaban eld@0%ersonal a destajo del

lugar.

Capacitacion de habilidades para resolver problemaécnicos. Esta
capacitacion se daria al mejor 20% del personassap y tendria un costo de
$1.5 millones. Su enfoque seria en ensefar adbgjadores coémo identificar,
resolver, y eliminar problemas técnicos para quarte el inicio de la planta y
subsecuentemente estos trabajadores pudieran tse/een contribuyentes
importantes a los continuos esfuerzos de mejorta. E®puesta habia recibido
un apoyo mixto, con la administracion de la platedavaplatos, algunos lideres
del sindicato y algunos de los mejores trabajadaffesor. La gente de la planta
lo veia como un seguro para un impulso més sutipaelucto en 1983 y afios
siguientes. El sindicato apoyaba la propuesta glarente debido a que
anticipaban negociaciones como parte del contraotrdbajo una nueva
clasificacion de categoria laboral con un aumentelepago de $0.25 a $0.50
por hora para los 200 empleados que recibieran cédacitacion. La
administracion de la planta de lavaplatos no obgetél adicional en el costo
laboral; ellos creian que reduciria la situaciorddsmotivacién ya que cuando
otras plantas de MABG en Louisville realizaban cermlen los niveles de la
fuerza laboral, las personas afectadas solo paméicar para puestos de su
mismo nivel o de uno menor.

Tres grupos de personas se oponian a esta modificaerimero, el
personal de apoyo (mantenimiento, ingenieria degsas, planeamiento de

materiales, y

control de calidad) dentro de la organizacion depéatos consideraban tal

capacitacion como un voto de desconfianza en silideab para poner en
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marcha la planta sin problemas con el PermaTufdtadan acompafados, al
menos informalmente, de la mayoria de la fuerzardpquien veia tales tareas
como responsabilidad de la administraciéon y no petsonal a destajo.
Finalmente, los administradores de otras plantasoersville, estaban muy en
contra porque agregaba un mayor pago en la catetpdroral (Que se verian
presionados a agregar) y dificultaba su habilidaich gvitar que con el tiempo

sus mejores trabajadores a destajo migraran atdaptie lavaplatos.

Revisiones en el manejo de la informacion de GEoporte técnico.Esta
modificacion contemplaba cambios en los sistemdsabkes de GE en la
contabilidad de la planta, rastreo de materiale=pgrtes de calidad. Aseguraria
gue las actividades del Proyecto C estuvieran cemmghtadas, reforzadas y
facilitadas por el sistema de apoyo de informadénGE. Mientras que esto
requeriria una inversion de capital de $2.8 milfopein compromiso de tiempo
adicional de parte del equipo de administracionRiteyecto C (ya que ellos son
los que estarian disefiando algunos cambio del&3t@sto aseguraria que tales
sistemas no se convirtieran en bloqueos que rerasas mejoras subsecuentes
de la fabrica. Al incorporar cambios en el sistehBroyecto C, identificado por
aquellos administradores con mas conocimiento®si®ljetivos del proyecto,
se estaria dando paso a revisiones mas extensatadesistemas asi que ellos
serian promotores de comportamientos consisteatesldroyecto C.

Mientras que los administradores vieron esto com@roblema critico a
largo plazo y ademas temian que no sucederia nawlenas que fuera parte
integral del Proyecto C, habia un apoyo débil dedafo en ese momento: no
era esencial para el éxito del Proyecto C porquegeipo no requeria utilizar
los sistemas de administracion actuales de GE twrda fase de
implementacion, y simplemente afiadia a la tarea edglipo una mayor

complejidad y carga de trabajo.

. Agregar un ciclo de desarrollo de ingenieria valBsta modificacion implicaria
agregar mas ciclos de prototipo (iteracion) al potd y esfuerzos de desarrollo
de procesos antes de sacar al mercado la lineeodacpo de PermaTuf C. La

iteracion adicional permitiria futuros refinamiesitdepuraciones, en integracion
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del producto y los disefios de proceso. Los costestds del ciclo de ingenieria
serian de $1.2 millones y la propuesta posiblemlensgregaria de 3 a 4 meses
al proyecto, retrasando asi la introduccion dealite PermaTuf por esa cantidad
de tiempo. Todo el personal de la planta estab@ver fde esta modificacion.
Sentian que los ahorros en costos del productoigroder de hasta $1 por
unidad y que las mejoras de calidad resultantesiggodncrementar hasta un
0.5% la participacion de mercado. Durante variedas meses anteriores la
gente de operaciones habia descubierto que atentemicho que aprender
sobre “involucramiento de fabricacion temprana”,ifgegracion efectiva del
producto y el desarrollo del proceso. Adicionalneerdl grupo de desarrollo
avanzado de MABG apoyaba el retraso. Habian persadma serie de ideas
para la mejora de caracteristicas y desempefiorgisnajue podria incorporar a
la linea si se les daba un ciclo de ingenieria.

Mercadeo se oponia al retraso, no querian arresgamun lanzamiento
tardio del producto al mercado. Finanzas estabarsede que el costo
oportunidad asociado con cualquier retraso podifairar cualquier ahorro
potencial en costos. AUn més, ambos grupos seqtiarsi se identificaba una
cantidad suficiente de ideas de mejora, un proyeetpefio de mejoras podria
asumirse en el periodo de 1984-1985 y lograr alguremeficios en costos (no
obstante se requeririan algunos recursos adicEnpkro sin la penalidad de
atrasarse en el lanzamiento al mercado. Estabanuggdo en que permitir que
el tiempo transcurriera, aun por una buena cawusé Al proyecto verse como

muchos de los proyectos anteriores de GE que Hladdaen su tiempo meta.

Posponer la construccion del cuarto de control catapzado integral.Esta
modificacion ahorraria $1 millon de capital aprabaxb gastado que podria ser
luego aplicado a otras modificaciones propuestasgérencia de operaciones
habia sugerido esta modificacién porque eran cadanas escépticos sobre el
valor del cuarto de control y apoyaban darle mageponsabilidad y control a
aquellos en la planta que a un grupo de persomdtatigado. Argumentaban

que aunque un cuarto de control computarizado peols&r atractivo para el
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futuro, seria mejor hacerlo entonces, cuando lgeeremientos especificos se
conocieran mejor, en lugar de tratar de predecgomstruir el “sistema de
control ideal” basado en poca o nada de experiehos contras de posponer
esta parte del proyecto o de no hacerlo del todogele la administracion
superior y el grupo de mercadeo ya habian puldicitd cuarto de control como
una parte integral de un “esfuerzo de clase muhdiallos lavaplatos de GE.
Adicionalmente, el sindicato ya habia aceptadooaekcepto después de largas
discusiones, y el Sistema de Informacion Gerengial personal de control
financiero lo veia como la mejor forma de asegaoardinacion y control de la

planta de lavaplatos automatizada.

De la forma en que lo veia Corcoran, la tarea é@aadecidir cual de estas
modificaciones incorporar al proyecto C si alguna @e aplicarse. Si aquéllas que se
incorporaran requerian mas de 10% neto adiciondé deversion ($2.8 millones) el
equipo necesitaria volver a la administracién doper la Junta Directiva para una
aprobacion formal. Mientras que a nadie le gustdia prospecto, después de haber
pasado un afios tratando de “hacer lo correcto$parder consistentemente a la orden
de Welch de “hacer bien las cosas a la primera’c@an y el equipo querian
asegurarse de que el proyecto y sus resultado® ndesan comprometidos por su
fracaso en actuar apropiadamente. Para mantenewdas caminando, estos problemas
debian resolverse de una vez por todas para medidlones para que asi los recursos

y energias pudieran por enfocadas en perseguiiteldel Proyecto C.
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Reflexiéon

Siempre he considerado la traduccion como una ldeagran importancia por
su capacidad de romper las barreras de la comidrcacos traductores somos un
medio para que diferentes culturas puedan comwaicde forma fluida y sin tapujos.
Este proyecto en particular es de gran importapoigue permite a los hablantes de la
lengua espafiola comprender en su totalidad eldmsus lavaplatos de General Electric
y asi brindar una solucién informada. De no séruas persona que no comprenda el
inglés en su totalidad se encontrara con multijdasreras para comprender la

informacion y utilizarla para encontrar una solacidable.

El caso de General de Electric en términos deulgjeges simple hasta cierto
punto. No obstante, tener conocimientos en admagigin o en ingenieria industrial
principalmente podria ser de gran ayuda para tiadate texto, ya que de no tenerlos
existiran que no sabria el traductor por contekst correcto o no. Para este efecto
mi experiencia como administradora fue de gran ayalque al leer el texto aunque
habia algunas palabras algo técnicas pude comprehttasfondo de la informacién y
saber que tales términos estaban bien empleadaguBleforma sucede con los estados
financieros, de no saber nada de finanzas es pagil® algunos términos fueran mal
empleados. Con esto no quiero decir que en neécesar administrador o ingeniero

industrial para poder traducir este texto, peffadlita el trabajo.

No obstante mi experiencia no estd basada endbajtrs de fabricas, por lo que
hubo algin término del cual me vi en la necesidathdestigar mas a fondo lo que se
pretendia decir. También existen algunos términmosnglés que en el mundo de la
produccion también son conocidos en inglés, taélesaso de TQM (Total Quality
Management) la cual es una teoria que tiene queareda calidad total. Con estos
términos particularmente, como traductora me eméost una posicion donde debia
decidir si traducir el término o no. Finalmentdépor dejarlos tal como estaban ya
que este texto esta dirigido a profesionales odesites de una carrera en ciencias

econdmicas que por ende deben conocer tales t&rraimgu forma original, por tanto
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deberan conocer tal teoria como TQM en lugar de 4G4 seria el acrénimo para la

Administraciéon de la Calidad Total.

Es por este tipo de decisiones que un softwarepodra reemplazar la
perspicacia de la mente humana. Y es también pomiges el trabajo de un traductor es
de gran importancia y responsabilidad. Asi como twductor simplifica la
comunicacién también la podria complicar si conegteres y con lo cual podria haber
consecuencias importantes en especial si se teatlbboclimentos legales. Cuando nos
encontramos en un proyecto como este podemos palpacesidad de investigar mas
alld y no simplemente traducir palabras por trathsi Hay que recordar que hay un
lector que no tiene idea de lo que el documenwirai decia y por tanto el texto para
este lector debe ser claro, conciso y debe tenenigho significado que el texto

original tuvo para sus lectores.

En general me siento complacida con mi trabajeo@ue ser& de gran utilidad
para los estudiantes que requieran leer este aasdines didacticos. Ademas, es un
texto interesante de leer; conocer sobre una grapafia liderada por grandes mentes,
sus altos y bajos, su filosofia de trabajo y taalguie tuvieron que hacer para que un
proyecto de gran inversion tuviera éxito siemprengsresante para aquellos que nos
desarrollamos en el mundo de los negocios. Paardin me siento orgullosa de ser
parte del proyecto de traduccion de este libro gaeestudiantes y profesores de habla
espafiola puedan sacar provecho y aprender tarébodeno lo hicieron los lectores de
habla inglesa. No debe haber razén alguna paraugueioma se interponga en el

aprendizaje, nosotros somos la prueba de ello.
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