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INTRODUCClON 

oando cumplimiento al contrato celeb1ado con ONUDI y CORDINAUTO coma ex­

pcrto en la fabricaci6n de cajas de vclociciud, en lL1s pa9inas subsiguicn­

tes estoy presentando una evaluacion del proyecto de factibilidad que pr~ 

senta General Motors Corporation a CORDINAUTO con miras a formar la empr~ 

sa GENCOR con capitales de la GMC como inversionista extranjero y, CORDIN 

AUTO representando a la inversion ecuatoriana. 

El estudio adjunto pretende crear o presentar un panorama gcnerico del as 

pecto tecnico-econon.ico-financiero indicando el nivel de factibilidad de 

la inversion propuesta". 

Las fuentes de informacion sobre las que habre de basar miz puntos de vis 

ta son: 

Decision 120 que cubre el programa sectorial del desarrollo de la in­

dustria automotriz dentro del Pacto Andino. 

Estudio de factibilidad para una planta de fabricacion de transmisio­

nes presentado por GM el 30 de junio de 1980. 

Estudios tecnico-economicos presentados por GM en mayo 15 de 1980. 

Infonnacion pedimetrica relacionada con este proyecto y pues·L.a a mi 

disposicion por CORDINAUTO. 

Contrato celebrado entre el gobierno del Ecuador (MICEI) y GM para la 

preparacion del e~tudio de f actibilidad de la industria antes mencio­

nada. 

Experiencias personales del suscrito en la industria metalmecanica 

tras :o anos de experiencia en Estados Unidos, en Mexico y Brasil, 

. pL1rticularizando sobre experiencias vividas en plantas manufactureras 

l 



de transmisiones me~anicas coma TREMEC, Qucretaro Mexico y Equipame~ 
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tos C-1.J\RCK •'" ".'i!mpiu.1:;, llra~;i l .-n cuya manufactura me he vista invo-

lucr.ulo t'll lu:; ultimos cill~tl .111u:;. 

latinoamcrica en lo gene-ral-, yen Mexico en lo particul<ir. 

l'uhl icaciones de -,;~tu-dios~ cft•ctui:l-dos por cl Institute Americano d1:: 

Inqenieros -£ndustricile:--s- "ieiad0nada-s con la· industria metalmecanica 

y automotriz en ·10s Es~ados Uni dos,- !"lexico y Venezuela. 

quienes -aecididamente·me asfSt:-ieiori en forma ilimitada en el suminis-

-tro:a~ informaci6n de caractcr local que no era de mi dominio perso--

nal -y en especial a los senores Yrigenieros Roberto Kubes y Porfirio 

Barragan por SU invaluabie asistencia para que este proyecto a mf en-

comeridado cuente con-la mayor y mejor informaci6n posibl~. 
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1. LOCALIZACION DE LAS INSTALACIONES FABRILES 
=====;==============~=========;=========== 

Es de mi conocimiento que la determinaci6n final para la localizaci6n de 

la planta para la fabricacion de cajas de velocidad, ha sido ya determina-

da como la ciudad de Portoviejo en la Provincia de Manab1. 

Esta seleccion se concluyo como consecuencia de visitas efectuadas por pe.::, 

sonal de CORDINAUTOy, la GM haciendo eco al interes del Gobierno ecuatoria 

no para descentralizar las industrias, reduciendo as1 la concentracion de-

mografica que se producir1a alrededor de Quito, Guayaquil o Cuenca. 

Esta decision es muy loable y encomiable ya que mantiene el arrai90 de los 

ecuatorianos en sus provincias de origen restringiendo el injustificado 

desplazamiento a las metropolis, hecho tste que redunda en una sobredeman-

da de infraestructura urban1stica sobre areas ya de par s1 populosas y que 

no cuentan con los medias o capa.::idades para satisfacer estas ir. Jcj.tadas 

demandas. 

Pa1ses como Mexico y Brasil ya han pasado por estas experiencias y, el co!!_ 

tener el influjo de los provincianos a las capitales ha costado y sigue 

costando a sus correspondientes gobiernos gigantezcas cantidades de dinero 

~ara reducir o restringir los inevitables cinturones de pobreza que esta 

poblacion migratoria demanda y requiere sin que cuente con los medias eco-

nomicos para solventarlo y revirtiendo las obligaciones a las institucio-

nes municipales, provinciales, estatales y gubernamentales en general. 

La localizacion de la planta en Portoviejo tienc definitivas ventajas si 

considcramos que la mano de obra directa es mas barata contrapesando sola 
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rnente su inexperiencia pero de todos modos hablando de la industria de 

cajas de velocidad tan inexperta resulta la mano de obra de Portoviejo 

corno la de Guayaquil o la de Quito. 

En la planta que propone la GM en su primera etapa (CKD) implica el 

transporte a Portoviejo de componentes provenientes del exterior y el 

logico puerto de arrivo seria Manta minimizandc as! a solo 35 km. el 

transporte terrestre y por ende su costo. 

La clara y mas fuerte desventaja que la localizacion de la planta en 

Portoviejo presenta, son las limitadas facilidades que para el personal 

extranjero ofrece. No existen barrios residenciales del nivel a 9ue el 

personal extranjero esta acostumbrado como tampoco .existen escuelas y 

colegios bilingues cuya capacidad docente esta reconocida por institu­

ciones educacionales arnericanas. Egoistamente hablando, esta desve~ta­

ja podr!a redundar en ventaja al provocar la rcducci6n de prrsonal ex­

tranjero para este proyecto y la corta permanencia de aquellos quienes 

ev~~ualmente lleguen. 

Mis expe:·· iencias al trabajar co11 transnacionales me han demos tr ado que 

el personal extranjero que en principio muestra reticencia pcra despla­

~arse a pa~ses latinoamericanos, cuando llega la hora de dejar el pais 

ya no lo quieren hacer y, en las empresas extranjeras "inventan" un sin­

ni'.imero de proyectos y razones para no salir . del personal extranjero cu 

yo costo de retenci5n es notablemente lesivo a los intP.reses economicos 

de una empresa determinada,por sus altos niveles de sueldos y prestacio-

nes que las empresas matrices conccdcn a E:Ste eli~e de tccnicos y em-

l 
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pleados denominados "International Persunnel" o cornunmente conocidos como 

"expatriots". 

lgualmente,~i dentro del programa de la manufactura de cajas de velocidad 

o cajas de cal"'l.bio se contempla la exportacion del excedente del consumo 

subregional, la vecindad hacia un puerto como Manta, es aconsejable. 

Otra posible localizacion aconsejable para la planta podria ser la ciudad 

de Manta a prueba de que esta entidad ofrece la infraestructura necesaria 

e indispensable para el buen f~ncionarniento de la empresa. La desventaja 

de Manta constituye su nivel de humedad relativa ambiental que ser!a algo 

nosiva para el'!'roducto en proceso especialmente para las operaciones de rec 

tif icado final ya que la oxidacion de un medic h\imedo es totalmente detre 

mental. 

GM en su estudio invoca la falta de conocimientos tecnicos y administrati­

vos de los residentes nacionales en el area Manta-Portovicjo, pero a la 

hora de la hora, igual carencia de conocimiento5 invocar.lan en ecuatoria·· 

nos ·residentes tanto en Quito como en Guayaquil. 

La industria 1Mn11facturcra-de cajas de ve!ocidad es una industria suige­

neris y en ninguna parte se va a encontrar persondl con conocimientos tec­

nicos a manos llenas sino mas bien hay gue forjar 0 formar e5e tipo de peE_ 

6onal. Esta situacion no es exclusiva del Ecuador, iguales dolencias aqu~ 

jar,.,n a Ford Motor Company y GM en Vem.:~~o..<J...i, /\rgentina, Mexiro y Brasil 

hablando de latinoamerica. 

Las transnacionales, bien conocer, por experiencias vividas en otros paises 

que es preciso y n~cesario fomentar o contruir viviendas y escutlas de ca 

l 
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racteristicas satisf actorias tanto para el personal internacional como 

para cl nacional en las ciudades donde la nueva industria va a locali­

zarse. En el caso espec!fico de CLARCK Equipment en Queretaro, Mexico 

tuvieron que financiar, construir y proveer inclusive el personal docente 

para la escuela bilingue "John F. Kennedy". 

En mi opinion, creo que la localizacion de una empresa fabril primor­

dialmente debera basarse en sus ventajas operacionales e intereses ae 

orden qubernamental por encima de las incomodidades que puedan aquejar 

al personal extranjero que de todas maneras es transitorio • 

l 
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2. CONSTRUCCION DE Li\ PLANTA ============================= 

El estudio de factibilidad no muestra detalle, bosquejo o planos de cons-

truccion que nos indican las caracterS::sticas tecnicas y/o naturaleza de 

construccion que se pretende llevar a cabo para alojar las operaciones f~ 

briles de la plant.a de tran.smisiones. E1~ la secc:.Jn VI pagina 32, tan s6-

lo se limi tan a exhibir un lay out rnod;Jlar a...;otando -165 m. de largo X 120 

II m. de altura. 

En la pagina 29 de la misma seccion VI aparece ur. lay out modular en el 

que se indica la planta de transmisiones adyacente a la planta de vehfcu-

los comerciales como parte de un conjunto general encuadrado en un drea 

de 600 m. de largo X 340 m. de ancho abarcando los servicios de estacio-

namiento, torre de agua, bomba contra incendio y probablemente el resto 

de recurses come electricidad, drenajes, etc. 

Si analizamos los niveles de producci6n indivjduales de cada planta, en-

contramos que la planta de vehS:culos se propone para 16.000 unic.'lades t;iara 

satisfacer el consurro interno y subregional mientras que la planta de 

transmisiones esta prevista para 150.000 unidades anuales para satisfacer 

el mercado nacional, subregional y de exportaci6n a te:-:-ceros. 

Aunque del punto de vista economico es encomiable el juntar las dos plan-

tas, no lo es necesariamiente as1, desde el punto de vista administrative. 

No estoy al d!a infonnado de la legislacion laboral ecuatoriana y de los 

problemas sindicales imperantes en el Ecuador, pero en ctro pa1s serS::a un 

poquito riesgoso el tener dos plantas dis!nbolas juntas y donde sc tendr.la 
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que vivjr con problemas de antigue~ad de 10s obreros, revisiones de con-

trato laboral, problemas de escclaffir., planes de 5ueldos y salaries, 

huclgas y paros en una estructu~d fabril en donde las habilidades, nive-

les de entrenamiento y experien·.i .. del personal tanto directo como indi-

recto son euteramente diferentes. 

Ademas, desde el punto de vist~ administrative van a existir ciertos ser 

vicios a scrcompartidos,en donde serra dif1cil establecer los linderos 

de areas de rcspons~Lilidad para los adr.1inistradores, tanto de la una 

planta como de la otra. 
<. 

Surnarizant!o los problemas laborales de la • .m.• planta se volverS:an exten-

sivos a la otra y se inmiscuirJ:a rec1prccamente las administraciones en 

los problemas a~ la una y de la otra planta. 

lQue pasar1a por ejemplo si debido a cualquier problema, se presentase una 

hn<'lqa en la planta rl£> vehfr·ulns ran:.ando tambirn un parn n<' actividades 
.. -
.• en la planta de transmisiones cuando esta segunda tuvie~e que cumplir con 

enttegas para exportacion?. 

Mi sugetencia serra que si se quiere mantener las fabr1r.as ~Jyacentes, per 

lo menos es establezca una clara def inicion entre la una y la ctra en don-

de tanto los servicios, los controles y el pers·onal tanto directo como in-

directo sean totalmente indepencientes los unos de los otros, dandosele~ 

un tratamiento de dos plantas diferentes y que solamente son vecinas. 

El administrar una planta con 1.032 o 1.097 personas es diferente a adminis 

trar una planta con 2.129 personas. En el manejo de personal, los proble-

mas crecen en proporcion geomctrica al nlimero de personas que componen una 

---
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fabrica y ademas mientras mayor es la poblacion de una empresa, mas atrac 

tiva se vuelve para los organismos sindicales. 

En la construccion de la planta, el estudio tecnico-economico de 15 de ma 

yo, propone el importar partes de la estructura, lo cual encarecerfa con­

siderablemente la construccion. 

Cierto es que el Ecuador no produce los pcrfilcs dcl pcralte que se requ£_ 

rir!a para las probables estrvcturas metalicas a usarse en el edificio, 

pero tambien sabemos que la mano de obra americana especialmente en el 

campo de estructuracion metalica es por lo menos ocho veces mayor que el 

costo de la mano de obra ecuatoriana. 

Investigaciones ~·reliminares me han demostrado que ya existen en el 

Ecuador compan1as que pueden ccmprometerse a integrar una estructura meta­

lica de la envergadura que se pre~isa para este proyecto y mas aiin si con­

tamos con planos bien def inidos y la gu1a tecnica de lngenieros de planta 

de la GM. 

Si tal fuese la situacion de que la importacion es imprescindible, no ne­

cesariarnente se deber!a pensar importar la estructura de Estados Unidos y 

se deber!a considerar compafi!as latinc~m~ricanas, y; para citar una, men­

cionar1amos Estructuras Metalicas de Guadalajara, en Mexico quienes tienen 

la suficiente tecnolog!a y capacidad para producir estructuras metalicas 

de aplicaci6n fabril que cuentan con una experien_cia que sobrepasan los 

veinte afios y por ende con un costo inferior a los proveedores americanos. 

J\dema!., la importaci6n entre pa!ses latinoamericanos goza de ciertos pr.!_ 

vilegios arancelarios que abaratar!an mas aun la importaci6n. 

-1 
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3. DISTRIBUrION INTF.RNA DE LA MISMA 
~=================;=~=============== 

Lo usual y tradicional para poder llegar a dctcrminar areas fabriles, 

constituye primero la elaboraci6n de una carga de maquinas a la luz de 

un volumen de produccion ajustado a un nivel dado de productividad que 

entonces nos llevaria a un diagrama de flujo para finalmcntc llegar a 

un lay out o distribucion interna de planta. Unicamente, a traves de 

este mecanismo se puede tecnicamente llegar a concluir un requerimiento 

de area f:ibril. 

El estudio de factibilidad carece de esta infonnaci6n y se lim:~a unica 

y exclusivamente en la seccion VI pagina 29 a cstableccr la necesidad 

de 19.BOO m2 de fabricacion. 

Esta denodada falta de definici6n, implica y demanda un minucioso re-

analisiscon el personal de General Motors para conocer en que bases se 

llego a determinar cl requerimiento del area fabril. 

Independientemcnte de que volveremos a tocar este asunto en la secci6n 

de Recomendaciones y Conclusiones, no veo la necezidad de arrancar con 

la construcci6n total de un edificio si la primera fase constituye Gnica-

mente operaciones de ensamblaje. Mas bien se deber1a contemplar en un 

edificio de caracter1sticas modulares que vaya creciendo al unisono y 

en proporcion con las niveles de int~gracion; lo cual obviam£nte redunda 

r!a en una mejor rentabilidad econ6mica a pa~tir de la primera f ase del 

proyecto. 
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En la secci6n VI pSgina 32, tan solo se limitan a exhibir un lay out rno-

dular, acontando 16~ m. de larqo X 170 m. de ~ltura. 

F.n la secci6n VI pagina 28 indica el estudio "a fin de poder acornodar 

2 
este volumen, se ca~cula que 9.900 m de espacio de piso en la fabrica y 

2 2.450 m de espacio de piso de oficinas serin necesarios 1~ra las fases 

2 
I, II y III y; 9.900 m para la fase IV. 

En la seccion VI, pagina 32-A, el est.idio exhib una fo.tografla reducida 

de un ''.Lay out" bajo el ti:tulo de: Tl PICA PLANTA DE FABRICACION DE TRANS-

MISlONES, mostrando una diminuta distribucion de maquinas en un area de-

terminada pero no indican ni escala ni acotamiento dimensional. 

Son varios los factores que determinan la distrihucion en planta o lny 

out de una empresa dada, a saber: 

a) Volurnen de producci6n requerido. 

b) Tipo y caracter!sticas de las maquinas, d1~pcndicndo el proccso a se-

guirse. 

c) Mezcla del producto o productos a procesarse. 

d) Niveles de eficiencia y productividad de una planta. 

e) Requerimientos y limitaciones del sistema de manejo de rnateriales y; 

f) Porcentajes de rechazo, reproceso y cuarentena a los que la produc-

cion esta sujeta. 

En el estudio, GM se refiere a que la planta propuesta es similar a una 

operacion en Filipinas o Venezuela y, pretende a lo largo de todo el estu-

dio, ut.ilizar este tipo de informacion para aplicarlo al case particular 

de la planta proy~ctada para el Ecuador. 

.. -1 
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No se puede generalizar dogmaticamente experiencias de un pais para apli­

carse en otro. 

Tres son los recurses basicos de cualquicr oferaci6n manufacturera: maqu.!_ 

nas, rnateriales y mano de obra. Los dos primeros element.cs son estaticos 

por su naturaleza y su comportamiento. En igualdad de condiciones, pueden 

ser arrestados o circunscri tos dentro de un peri'mctro de repctibilidad con~ 

tante, mas no asr la gente que es el elemento dinam~co de este triunbirato 

y cuyo comportamiento ha sido y seguira sicndo el quebradero de cabeza ~~ 

sociologos y otros estudiosos versados en la materia. Es precisamente el 

comportamiento hwnano el que dicta, establece o provoca la diferencia en 

los resultados de cualquier empresa, prueba de ello es que las mismas trans 

nacionales experimientan diferentes resultados fabricando un producto iden­

tico en diferentes localidades geograficas. 

Asf pues, varias t: .nsideraciones tend ran que hacerse poniendo los pies en 

el sitio donde una planta va a instalarse antes de poder concretar defini­

tivamente el area fabril requerida para un determinado volumen de produc-

cic5n. 

No es lo mismo, en are~s de trabajo, el requerimiento de un grupo de obre­

ros trahajando al 80\ de eficiencia y al 50\ de productividad, que otro 

grupo de obreros cuantitativamentc identicos pero trabajando al 90\ de 

eficiencia y al 85\ de productividad. 

-1 
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4. l NVEHS I ON~ EN I.A f'C>NS1'f.<llCCH IN DE LA PLANTA 
;~:===~-=:===;~~~~:-·~~=~~·=-·~;;::======:=; 

~s un tanto cuanto dif1cil µara no d~cir imposibl~, el podcr a ciencia 

cierta sopesar si la cantidad propuesta para la construcci6n de la plan-

ta es admisible y correcta o no. 

Ot.ra vez el ~studio presentado }JOI -ia GM c.:sta partiendo de gcneralidades 

para llegar a la car.tidad quf! establece y as1 pues, en la secci6n VIII 

c.ncxo 8 se reswnc la invl.!rsi6n en cdific:io::; e11 2'JO'OOO.OOU de sucres sin 

desglose alguno. En la secci6n VI, pagina 28, el estudio dice que para 

(1 
poder acomedar los volumenes de vroducci5n calculados se requieren 9.000 

~2 de espacio de piso en la fa~ri~a 2.450 m
2 

de especio de piso de ofici 

2 
nas para las fases I, II y III y, 9.900 m µara la fase IV. 

Esto implica que la suma del area total requerida para la planta es d~ 

2 2::.l.250 ir: • Al di vi Ji r lu:; 2•111•111111.111111 dt· :;11.~r,.:; prvpuc:;tu:; 'cntrc los 

2 22.250 m , encontramos que cl ~rec:10 per metro cuadrado de construc~ion 

entonces ser!a de 13.033.70 sucres por metro cuadrado, esta cifra se me 

supone excesivamentc alta. 

Por otro lado, en el estudio tecnico-economico de fecha 15 de mayo, esta-

blece que para las fases I, II, III y IV en el ren9l6n de inversiones pa-

ra edificios, se requerira 7'320.000 dclares, lo cual equivale a 183 millo 

nes de sucres, dandonos un costo promedio por metro cuadrado de area fa-

bril oe 9.242.42 sucres por metro cuadrado excluyendo obviamente el area 

de oficinas que no et> contemplado en el estudio tecnico-cconomico de fecha 
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15 de may~. cantidad esta que a mi juicio no es aceptable. 

En cl rnisr.·.o anexo 8 de la seccion VII': 3e presupucstan 42' 500 .OOU sucres 

µarc> l.3 ariqui5ici6n dd tcrrcnu y mcjoras del mismo. En la scccion VI, 

pa~ina 2L, se indica que se requeriran 10 hectareas de terreno equivalen-

tt:s a 24 ...,cres. 

10 hectar•~as equivale1 a 100.000 
2 m , 2 

si de estcs 100.000 m restamos los 

20.000 m2 aprox)madamente dedica~os a construcciones, en nfuneros redondos 

2 
nos quedar!an 80.000 m de patios y playas. Ahora bien, diviendo los 

42'500.000 sucres entre los BO.ODO rn
2 

de patios y playas, nos da un costo 

promedio ne 531 sucres por metro cuadrado, lo cual obviamente es muy alto. 

Mientras no se cuente con planes definitives y detalles de construccion, 

es tecnic:nmente imposible poder establecer con certeza la admisibilidad de 

las cifras esti~adas. 

Sondeos 1,reliminares y extraoficiales que he efectuado con Ingenieros y A£ 

quitectos na~'onales, me han llevado a estimar el costo por metro cuadrado 

de construcci6n fabril en el orden de 4.500 a 5.000 sucres el metro cuadra 

do, cumpliendo con las meticulosas especificaciones tecnicas con que ope-

ran las tcansnacionales. 

Partier.uc' del supuesto que estuviesemos de acuerdo que el requerimiento del 

area fabril fuese de 19.800 rn
2

, cotizando a 5.000 sucres el metro cuadrado, 

importarf a 99 millones de sucres. 

Igualmente, el area de oficinas considerando zer dotada con calefaccion y 

aire acor1dicionado, el metro r•..:adrado de construcci6n para satisfacer la::; 

demandas de las transnacionalcs, se cstim.:lenunmaximoue7.000 sucres por 

l 
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m2 que al m~ltiplicar par 2.465 m
2 

de oficinas, nos da la cantidad de 

17'192.000 s.icres. Si suinamos el costos cstimano pa'ra la construccion de 

area fabril y oficinas, nos da una cantidad final de 116.190.000 sucres. 

Si comparamos esta cifra con los 290'000.000 propllestos, nos da un ahorro 

de 174°810.000 sucres contra lo estimado por la GM. 

De estas comparaciones, claramente desprendemos l~s limitaciones que im­

pone la falta de definicion en los trabajos propuestos y en consecuencia 

esta situacion amerita un analisis mas profundo para rectificar estos va-

lores. 

Lo probable eA que General Motors establecio estos valorcs usando como 

patron valores en los Estados Unidos y no ajustandose a la realidad ecua-

toriana. 

Como complemento de este estudio, estoy adjuntando los costos promedios 

de construccionquemeasualmcnte publica el Colcqio de J\rquitcctos del Ecua 

dor. 

l 
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Empezamos cste analisis estableciendo la diferenciaci6n que existe entr~ 

m.iquinas y equipos de soporte a la producci6n y m.iquinas y equipos ~e pr£ 

duccion. 

Entre las eqnipos de soporte a la produccic5n, listamos: subestacion elec 

trica, pozo profw1do de a~ua, torre elevada para almacenamiento de agua, 

equipo de comunicacion interna y extErna de la planta, sistemas de drena­

je fluvial y aguas servidas y su correspondiente tanque de tratamiento, 

sistemas de ventilacion e iluminacion, etc. 

En la seccion del estudio tecnico (secci6n Vll del estudio de factibili­

dad, se esta revirtiendo unilateralmente sobre el Gobierno Ecuatoriano y 

sus entidades gubernamentales locales, la responsabilidad de proveer elec­

tricidad, agua, alcantarillado y drcnaje y comuricacioncslocalizadasal pie 

de la plar.ta o a las linderos de la propiedad. 

Este es un esfuerzo que debe ser fruto de un analisis, planificacion y ej!:. 

cucion conjunta de los tecnicos asignados a la planta dentro del grupo de 

avanzada y las autoridades gubernamen~ales sabre quienes tal responsabili­

dad recae. 

Es importante entonces, establecer a la mayor brevedad posible los contac­

tos necesarios y pertinentes para garantizar el cuantitativo y cualitativo 

suministro de tstos servicios dentro de un orden cronol6gico que el proye~ 

to requierc, al igual que conocer a cabalidad donde termina la responsabi-

-1 
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lidad gubernamental y donde crnpieza la responsabilidad de la ernpresa en 

formacion, estableciendo las co=respondicntcs responsabilidadcs econ6mi­

cas del uno y del otro, ·y por ende ias obligaciones impuestas sobre la 

empresa en base a lo cual se determinara los equip0s necesarios y su co­

rrespondiente costo. 

El estudio de factibilidad de junio 30, no establece valores presupues­

tados para solventar la ejecucion de talcs trabajos y/o la compra del 

equip:> pretendido. 

El estudio tecnico-etonlrnico de mayo 15 tarnpoco nos habla claramente de 

estos conceptos, pero si tratamos de interpretar la rnanera 1e pensar y 

operar de las transnacionales, la responsabilidad en la ejecucion de es­

tos trabajos y deterrninacion de equipos caeri'a sobre "Plant £ngineering" 

o "Facilities Engineering" y, para este concepto han sido presupuestados 

340.000 dolares para las fases I, II, III y IV sin ningur. detallc, lo 

cual demanda un exhaustive analisis. 

El estudio de factibilidad de junio 30, no presenta ningun detalle para 

analizarse a este respecto y mas bien hablan de generalidades tales co­

zno: programa de contenido local, piezas que se manufacturaran en las di­

ferentes fases, requerimientcs de personal, programa de produccion, tra­

bajos a realizarse en la rnejora de terreno, infor~acion generica del area 

a construirse y un programa tentativo calendarizado para la ejecucion de 

las obras. 

-1 
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El estudio tecnico-economico de mayo 15 habla genericamentc de requeri­

miento de maquinaria y equipo hcrramicntas y dispositivo•; ,i,. ~:11·j1•ci6n. 

calibradores y herramientas perec~deras. Las inveriones curcccn de de­

.f'inicion y son por demas gencricas. 

1. El estudio de GM no acompana planes de pertes. subensarnl..l 1 l'S y/o en­

sambles que conforman la transmision SM 465 de 117 mm. 

2. Igualmente el estudio no viene acompanado de hojas de proceso y/o ho­

jas de ruta con la correspondiente definicion de herrarncntal, tiem­

pos de preparacion, tiempos standar d~ fabricacion, dispositivos de 

maquinado y ensamble. 

3. El estudio carece tambien de informacion de control de calidad que 

limita o determina los pa~ametros de manufactura y los correspondie~ 

tes equipos o instrumentos de chequeo dimensional de las partes y 

componentes de las tranmisioncs y los correspondientes tiem~os stan­

dar para su ejecucion. 

4. La carencia de esta informacion incapacita totalmente el poder tecni­

camente corroborar o discrepar en los rnontos de inversion propuestos 

al igual que en la ad4uisici6n de las maquinas y herramentai tambien 

propuestos en el estudio tecnico-economico· de mayo 15. 

5. El estudio tecnico-econ6mico es por demas generico y se con~reta a 

registrar valores en ciento5 de miles de dolares tras un simple enun 

ciado, vervigracia: transportador y tarimas; active fijo 120.000 do­

lares, herramientas especiales 56.000 dolares, rnantenimicntc basico 

7.000 dolares; total: 183.000 dolares. 

-1 
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Que tipo de transportador?: de rodillos, de banda, de arranque, 

autopropulsante 0 de gravedad. T>e quc lonqitud?, con cu5ntos angu­

los?, cuantos y cuales motores?, quc herramental y para que sirve 

el herramental?, son representa ti vas de las preguntas que el est1J­

dio en cuestion plantea. 

Estey algo familiarizado con la manera de manejar las inversiones de GM 

y conozco que dentro de su sistema interno de operacion, no acostumbran 

manejar un estudio de rentabilidad economica con tanta ligereza. Inter­

namente sr precisan inf inidad de detalles antes de autorizar una inver­

sion de tamana magnitud como la que es mate1ia de este estudio. 

En la fase II se da una secuencia de operacicnes indicando sin ning·.ma 

definicion precisa, las maquinas a usarse y someramente listando las op~ 

raciones a efectuarse. 

No hay informacion acerca de las caracter1stica;, espcc1fica~ de las ma­

quinas, tiempos de preparacion, tiempos standar o produccion horaria y 

area. de piso destinada a esi. operacion a pesar de que el formate usado si 

contempla espacios previstos para esta in!ormacion. 

As! pucs, a manera de ilustracion transcribimos lo que se contempla para 

rnaquinar la I•i".rte N. 465454, caja ce la transmision: operacion 10, rna­

quina DIAL, fresar, taladrar y rimar mamelones o alrnohadillas de localiza­

ci6n y, taladrar y machu~lear o roscar hueco de drenaje. Inversion en ac 

tivo fijo 200.000 dolares, herra~ientas especiales 110.000 dolares, gastos 

de operacion manteni.miento basico, 5.000 dolares, herramientas de produc­

cion, s.ooo dolares. Total: 323.000 dolares. 

-1 
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Este tipo de informacion es totalmente limitativo, falto de gu!a, defi­

nicion e informacion tecnica. Una maquina DIAL es una maquina generi­

ca, un frcsado, un taladrado, un rimado y un roscado son cperaciones ge­

nericas. Cual cs el tiempo standar de la operacion?. Cual es el tiem­

po de preparacion?. Cualcs son las tolcrancias permisiblcs en el maqu~ 

nado de estas piezas?. Cuales son las velccidades y avances a los que 

se presume operar e~ta maquina?. Cu~ntas eztacioncs tiene la maquina 

si es que las tiene?. Es esta maquina manual, semiautomatic~ o automa­

tica?. Es autocargable o requiere que el operador cargue y descargue 

la maquina?. Que tipo de cueraa 0 rosca y cuantos hilos por pulgada se 

esta roscando?. 

Esto constituye una muestra Je los interrogantes que limitan o impiden 

determinar si el equipo propuesto es inoneo o no y si la inversion es 

aceptable o no. 

En consecuencia, la inversion de 27'344.000 dolares propuesta para ma­

quinaria y equipo, los 11'400.000 dolares propuestos para herramientas 

especiales y los 3'400.000 dolares propuestos para herramient<ts de pro­

duccion y mantenimiento basico en el estudio tecnico-economico de mayo 15 

que swnariza es~as erogaciones en las fases I, II, III y IV no pueden 

ser convenitmtemcnte evaluadas por fal ta de informacion. 

Por otro lado, en el estudio de factibilidad de junio 30, para maquina­

ria y equipo en el ancxo 8 de la seccion VIII,aparece un requerimiento 

total para las cuatro fases de 109u millone~ de su~res equivalentes a 

43'600.000 dolarcs c indica quc csta inversion considcra cl uso de ma-

-----··--·---· 
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quinaria y equipo reacondicionado. 

Como puede ser posible quc micntrils cl estudio de mayo 1 ~. dl'11tro de los 

"guide lines" y bajo el numeral 2 que establece "maquinas y equipos se­

ran nuevos e incluiran la mas avanzada tecnolog1a", nos da un gran to­

tal de 27' 344. 300 dolares y estas .-:ifras es tan respaldadas y avaluadas 

por los senores J.L. Daniel, W.J. Mott, K.H. Schmitt y T.G. Pauling, por 

el mismo concepto en el resumen de inversiones anexo 8 secci6n VII se 

hable para rnaquina~ia y equipo usado o reacondicionado, de 43'600.000 

dolares, lo cual implica que es mas barato comprar equipo nuevo que com­

prar equipo usado y reacondicionado. Esta es una incongruencia que de­

finitivarnente demanda y rcquiere un preocupante reanalisis por parte del 

Gobierno del Ecuador y por ende de los tecnico~ de CORDINAUTO. 

l 
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6. ANALISIS DE PROCESOS Y TECNOLOGIA ================================= 

Dentro de las limitaciones que la informaci6n tecnica ofrece, parece ser 

que los procesos y la tecnolcgia que se proponen usar esta dentro de los 

parametros usuales y ?"'"\dernos para la manufactura de cajas de carnbios o 

cajas de velodidad. 

- Sin embargo, en funcion de experiencias vividas, yo recomendar!a no empe-

zar con "la mas avanzada tecnolog!a" sine mas bien con una tecnologra in-

termedia. 

Se define come tecnologia intermedia el conjunto de procesos y maquinas d~ 

producci6n ~ue no caen en el campo ultra avanzado de sofisticaci6n y auto-

matizacion, sine mas bien en el USO de maquinas modernas que ejecutan Op~ 

raciones individuales, utilizando un srado de automatizacion rnediano. Mi 

preferencia por este tipo de tecnologia estriba en el heche de que mien-

tras mas complejo es el proceso y mas avanzada la tecnologia y comporta-

mi.ento operacional de las maquinas mas dif rcil es encontrar el personal -
idoneo para su oper~cion, entrenarlo, retenerlc en la planta al igual que 

mantener el equipo en buenas condiciones operacionales. 

Mientras mas simple es el equipo, mas facil es aprender a mantenerlo, a m~ 

nejarlo, a prepararlo, sin caer en la irnperiosa necesidad de tener que co.!!_ 

tar con "tecnicos importados" que esten al.pie del canon para garantizar 

su buena mar cha y operacion o en otros ca sos tener que par.ar la operacion, 

buscar rutas altern~tivas mientras esperamos que llegue un tecnico del ex-

terior para hechar a andar el equipo ~tra vez tras ingentes costos de asis 
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tencia tecnica, ~ransporte y viaticos. 

/\aemas, usando cquipo convencion.Jl tlamos cicrta clast.icidacl .• .1 planta 

para car ~iar de asignacion a las maquinas' dentro de las lirni laciones 

que esta maquinaria especializada impone. 

La tecnologi'.a avanzada es la respuesta propicia y oportuna. cu.:11do exis-

ten altos volumenes de produccion repetitiva y a prueba de qu•· se cuen­

ta con la asistencia y servicios tecnicos del personal que rcpresenta la 

compafiia manufacturera de te;l equipo. En el caso del proyecto que nos 

ocupa, no reunimos est"as dos caracterl.sticas, ni el alto volum•·n de pro­

duccion. ni la cercanl.a al personal tecnico de servicio de los manufactu-

radores del equipo. 

Un tecnico de las compani'.as: NEW BRITAIN, OLOFSSON, FELLOWS, COLONIAL, 

CINCINNATTI, PRATT AND WHITNEY, CONOMATIC, NORTON, FAY, ACME ~.RIDLEY, 

EJCCELLO o HEALD, que son los tl:picos fabricantcs de maquinari .• para el 

tipo de industria del que estamos tratando, cobra un promedio de 150 do­

lares por ocho horas de trabajo considerados como trabajo inclusive el 

tiempo de transito de y haS'ta la f.ibrica que lo solicita, adl.!ma!-; el ver­

dadero negocio al igual que en los ~oches, esta en la venta de refaccio 

nes y asi'. pues mientras mas sof isticada o t~cnicamente avanzaua sea una 

rnaquina, mas pronto se cae en las manes de estos especialista:; 0 por mas 

largo tiempo se depende de tecnicos extranjecos residentes en la planta. 

Hablando de los operadores de dicha maquinaria, al poco rato ~;e convier­

ten en miembros de una elite de "intocables" a cuya merced q1:.-da sujeta 

la producci6n de la planta. 
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Estos operadores al ver~e al mando de una compleja unidad operativa, lle-

9an a convencerse oue son ellos el factor dominante del comportamiento 

de la operacion y no as! la gigantezca inversion que ha hecho la empresa 

en la compra de tal maquinaria. 

Esto lo demucstra el hecho de que operadores de maquina5 automaticas tra-

dicionalmente perciben y demanda mejores sueldos qu~ los operadcres de 

maquinas manuales en donde el verdadero control del exito de la cperacion 

radica o se afianza en el pulso del operador. 

El llegar a conocer o dominar el manejo y preparacion de maquinas sofis-

ticadas requiere considerable tiem?O y por ende dificultando el facil 

reemplazo o sustitucion de dicho personal obrero. 

En base a las observaciones anteriores, yo recomendar1a enfaticamenteque 

se usase tecnologia intermedia en lugar de tecnolog!a avanzada • 
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7. ANALISIS DE LAS FASES 0 ETAPAS PROPUESTAS PARA ELABORAR UNA MET~ DE 
:c;==ccccccc:===============~======~======:=====================c== 

INTr:\.RACION 
r=~==·-:~:.-=-:..~ 

El estudio de factibilidad de jur.io 30, en la pagina 16 del resumen, es-

tablece que la f echa programada para iniciar la primera f ase ser!a el 1 

de julio de 1983. 

Esta primera !ase contiene: 

Ensar.iblaje final y prueba 

Subconji.mtos caja y tapones 

Conj unto de reten del cojinete t:ta~ero 

Conj unto de: tapa y hor~uilla 

Conj unto de horquilla de reverso 

Conj unto de embrague de prirrerz y segunda 

Conjunt.o dt: cmbrague de ~ erccra y cuarta 

Conj unto de contra engranr.je 

Conj unto de engranaje intermedio de marcha atras 

Conjuntv de eje principai 

Conj unto de engranaje y pasador 

Conj unto del ret&n a~lantero y, 

Conj unto del engranaje del embrague 

Esto significa que la primera fase sera estrictarncnte dedicada a ensam-

blaje. 

La responsat>ilidad de la calidad de los componentes a esta altura segui-

ra siendo responsabilidad de los f abricantP.S de las partes y pie7.aS usa-
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das en el ensamblajc. 

La responsabilidad de la planta quedara circunscrita entonces estricta-

mente al ensamblaje de las unidades y sus pruebas de funcionabilidad. 

Considerando lo que mantiene ~l estudio en la seccion VI paqina 23, el 

trabajo de ensamblaje no requiere ninguna experiencia de fabricacion es­

peci~lizada y, en consecuencia.el aprendizaje de como ensal!'.blar una caja 

de velocidades y sus·sesenta y tantas partes, cs relativamente facil. 

Mi experiencia al respecto me recuerda que estos trabajos de ensamblaje 

pueden ser ensenados ·a trabajadorcs con buena disposicion y habilidades 

para aprender en en pcr!odo no mayor de 90 dias, claro esta contandocon 

todo el equipo y herramientas necesarias para cumplir con este cometido. 

Existiendo el mercado de conswno, creo que esta actividad se podr!abien 

iniciar antes de la fecha propuesta de julio 1°, 1983 y la ~ctividadbien 

p<>dria alojarse en un local rentado, ~nun area techada de 500 m
2

• 

Este temprano inicio permitiria forjar los pionerc de la planta, quienes 

paso a paso irian intentando el funcionamiento de una caja de velocida­

des, sus demandas y limitaciones y bien podria constituir el semillero 

del departarnento de control de calidad para cuando las operaciones de ma­

quinado se inicien. 

Los op~radores asiqnados a las provadoras rapidamente aprenderian a esta­

blecer el nivel de aceptabilidad de una caja de velocidades en funcion 

del ruido que genera su operacion y aprenderian a desarmar las unidades 

y reparar esmerilando los dientes de los engranes causantes del ruido 

tras comparar las dimensiones de diseno contra las que exhibe el engrane 

l 
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en un comparador optico. 

El subsiguiente paso cons ti tuye la segunda etapa. en donde 

se contempla la iniciacion de las operaciones de maquinado. El maquinado 

va a ser efectuado sobre las partes y componentes de hierro gris. Las 

piezas contempladas dentro de esta segunda fase son: maquinado de la 

caja de la transmisic5.n, maquin?do de la tapa de latransmision,, maquina­

do del reten del cojinete trasero, maquinado del reten del cojinete de 

engrane del embrague de la tranmision y, rnaquinado de la brida delantera 

de la junta universal. 

La operacion mas importante de las propuestas, constituye el maquinado 

de la caja de la transmision. El maquinado de la_ caja requiere de la 

aceptacion de un ~rupo de maquinas secuencialmente colocadas y por ende 

interdependientes. La sujecion de la caja para los primeros maquinados 

que mas .tarde serviran de rcfcrcncia para los subsiquicnt1•s maquinados, 

es de capital importancia. 

Para este tipo de operacion, se requiere que los operadores esten per­

fectamente bien entrenados ya que las operaciones a efectuarse son de 

cierta precision en donde se demanda tolerancias que gravitan en el or­

den de .000 mm o dicho de otra manera,estaremos hablando de milesimas 

de sni.l!metro de tolerancia. Si las operaciones estan balanceadas una 

con respecto a la otra, se requiere de transporta~ores de rodillos que 

JnOver!an las piezas at una maquina a otra. Si la operacion no esta con­

venientemente balanceada o las limitaciones de las operaciones a efec­

tuarse impiden un buen balanceo, provisiones tendran que ser hechas pa-
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ra almacenar la produccion en proceso entre una y otra maquina. 

Juz9ando por el tipo de maquinas que el estudio tecnico-economico propo­

ne, podemos desprender y concluir que se estan utilizando principios teE_ 

nologicos intermedios, lo cual es aceptable y aconsejable conforme fuera 

establecido anteriormente. 

La inversion propuesta para ~sta operaci6n de maquinado de la caja indi­

ca u~a ero9aci6n global-de 3'327.000 dolares. Esta cifra tendra que ser 

discutida y reanalizada maquina por maquina y herramienta por herramien-

ta con los senores de la GM. 

Los subsiguientes maquinados de partes o piezas de hierro gris, no caen 

sencillamente en el lado simple de los maquinados, pero tampoco gozan 

de la complejidad intermedia que reviste el maquinado de la caja. En lo 

referente a inversiones, tambien tendra que ser reanalizado pieza por 

pieza, maquina por maquina, operacion por operacion en todos y cada uno 

de los cases. Esta revision no puede ser unilateral y de~~nda el discu­

tirla con los ingenieros de proceso o ingenieros de manufactura de la GM. 

Oentro de la lista de requerimiento de maquinas para esta fase :1 tam­

bien se esta incluyendo la compra de un lote de maquinas para el taller 

de herramientas, este ]ote de maquinas incluyendo SUS herramientas, Se 

estima importara 1'807.000 dolares cantidad esta, que otra vez, csta su­

jeta a una verificacion y reanalisis con los ingenieros de herramientas 

de la GM. 

La tercera f ase de este estudio a ser iniciado seis meses mas tarde que 

la segunda fase, implica el w4quinado del conosincronizador del engrane 

l 
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de segunda velocidad, el conosincronizador del engrane de tercera y cuar­

ta velocidad, y los eies o barras dr cambio que qufan el cnqrane interne­

dio, la horquilla de cambio de primera y segunda velocidades, la horqui­

lla de cambio de tercera y cuarta velocidades y el cambio de marcha atras. 

Esta tercera !ase no es significativamente compleja desde el punto de vi~ 

ta del maquinado y P.n lo que rcspecta a los ejes, estos requiercn un tra­

tamiento termico en zona central, lo cual involucra tambien el contar con 

el equipo propicio y adecuado para este tratamiento termico. 

Si la empresa e~tuviese interesada en mejorar su grade de integracion na­

cional, Qien se podr!a considerar la integracion de las operaciones da r.ia­

~"Uinado de las horquillas. Esta operacion es uno operacion relativamente 

complcja ya que las tolerancias y dimensiones que se deben mantener en 

las almohadillas o puntos de contacto de la horquilla con el sistema de 

engrane, reviste o demanda dimcnsiones muy prccisas. El proccso para es­

ta operacion podr!a considerarse utilizar una maquina circular con dife­

rentes estaci~nes, Wla vez quP. la parte ha sjdo localizad~, pa~ara e~ fo!_ 

ma repetitiva a trav~s de las diferentes estaciones efecuando sobre la 

horquilla las operaciones previstas. Este sisterna para maquinado de hor­

quillas, tradicionalmente se conoce con el nombre de sistema "Winsor". 

Otra alternativa ser!a maquinar los puntos de apoyo de la horquilla en 

equipo independiente es decir, maquinas individuales. La desventaja que 

este tipo de proceso presenta radica en el hecho de que si la pieza no cs 

perfectamente bien localizada utilizando los mismos puntos de referencia, 

ser!a un tanto cuanto dif!cil mantener la dimensionabilidad dentro de los 

l 
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par.imetros de toJerancia que esta pieza demanda par su funcionarniento 

cr!tico. 

En la IV fase se propone entrar al m.aquinado del eje o f lecha principal 

de la transmision, engranaje de primera velocidad, engranaje de segunda 

velocidad, engranaje de tercera velocidad, engranaje int~rmedio de la 

marcha atras, engranaje del velocimetro, engranaje de marcha atras, cubo 

sincronizador de primera y segunda velocidades, cubo sincronizador de 

tercera y cuarta velocidades, y el embraguc de tercera cuarta velocida­

des. En esta fase, la planta estaria entrando a la manufactura mas cri 

tica de la caja de velocidades y esto constituye el maquinado de los e!! 

granes. Esta operacion reviste cierta peculiaridad entre las opera-

ciones de maquinado de los engranes, las operaciones de rectificado y 

las operaciones de tratarniento termico existe una interdependencia com­

pleta y total. Las piezas al ·ser sometidas al proceso de tratamicnto 

termico tienden a sufrir modificacion~s o alteracio~es dimensionales y 

el tratar de mantener tales dimensiones dentro de los parametros limita­

tivos que el proceso establece, necesita una sofisticada experiencia y un 

ciudado~o entrenamiento del personal asignado a estas actividades inclu­

sive entre un lote de manufactura al siguiente tras salir de tratamien­

tos tennicos experimentaremos dimensiones diferentes. La delicadeza de 

estas operaciones es de tal magnitud, que empieza a convertirse en un ar­

te del que jndividuos entrenados, preparados y eY.perimentados logren pro­

ducir en forma repetitiva lotes de operaciones engranadas cuyas caracte­

risticas de calicad sean repetitivamente ·~onstar1tes. Inclusive, ld corn-
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FOSicion misma del acero no es constantemente igual d.a un lote al ot.ro. 

CUalqui~r variacion en la composici6n del acero, es lo suficientemente 

fuerte para darnos un expectro dimensional diferente entre un lote de 

1naquinado y el siguiente. El exito de e5ta operaci6n o de esta fase 

wnSs bien dicho, dependera del grade de entrenamiento, entendimiento, ha­

bilidad y experiencia que tengan todos los involucrados en la manufactura 

de esta cuarta fase, tanto obreros como supervis~res e ingenieros de pro­

ceso que esten asignados a esta secci6n. 

El entrenamiento para este tipo de personal, tendra que ser dado tanto 

en los Est.ados Unidos o en otra planta en Latinoamerica qu~ ya haya pa­

sado por esta vicisitudes y adcmas, complementarlo con labores de segui­

mi.ento de ese entrena.miento en el centro de capacitacion quc tendra que 

ser previsto para el entxenamient.LJ del personal asignado a estas y al res 

to de las operaciones de la planta. 

Las inversiones previstas para esta fase IV o cuarta etapa, se componen 

de equipo para el maquinado y equipo para el tratamiento termico, la co~ 

pra del equipo y maquinaria i'.inicamente, impl5ca en la estimacion la can­

tidad de 14'589.000 dolares, el e~:tudio tambien indica 4'609.000 dolares 

para herramientas especiales y 1'714.000 dolares para operaciones, dando­

nos entonces un gran total estimado para cristalizar esta cuarta etapa, de 

20'912.000 dolares, esta cantidad tambien al igual que las anteriores en 

las diferentes etapas, tendra que 3er reanalizada en todas ~ cada una 

de SUS etapas maquina por maquina. Estc! reanalisis tambien demanda im­

prescindiblemente el que los ingenieros de proceso y los ingenieros de he- · 

rramientas de la GM hagan la reevaluacion de esta inversion conjuntamente 

con los t~cnicos asignadcs po.r coaDINMJTO. 
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mient'os •cie :ife~/s:;;da1 di vidiendo iinicamente en dos segmentos: Personal P,!. 

-:ra ~:-a=j;1~'hl:.~' d~: c7ns~1aje:-:-a~:t~~rc"ui~~ c~~~~~i~J.~e~
0

, 1.032 personas y; 

i>eriohai: pai-'a: 1;i1~riir·a~=-E~a~;~1l~l~~ts- ~~~~1~~'. 1.097 pt!rsonas, dan-

- ,,.~.:...-:..--;.-;.- ,,._ ~~:.s..:.:--.c. ~.;r=:-.5:..~-~=. . 
do -c:0rno-resultaao, una poolac.ion combinada para -las dos plantas, de 

2~129-persort:Ss.: Dentib=-a~--~~t~:-~r~~=~ot~l.:y~' e~~~~::-i!acl~yendo 22 ~~;~~-

nas del servicio internacional. 

!:n et--estudio~tec~1t:o:~~b~6riiic6=d~r=-1s=de mayo.~~~~Ii~ia-~~r~~I~-~~i~ra 
-

en el orden siguiente: 

Personal" as.i1.l~i~ci6T'" st=cfii~~his~i~~iv~ 
0 

12: P~i~~~!~~-pe~i~n.;i-~;~1~ria 

==~~=-:: ~ ~z ~=-~=~~~z=dci~d~=-pi~JJ~~ig~~=-1, ~~ersonas; ~~~o~~i de zna.no de 

de inspeccion, 
------

j i">t?rsonas:- "°persc:;rt.il -:r,il.re'-r ;wriin:f;~i~ :de h~;r~i~ntas .; materiales,- io 
- -.- -peisonas;· =-f~ge;;.fJrri:aJ =p1."=a=n=t.f =.; -mini~~f~iento, 9 persooas; ci~p~rt:amento 

de· ingen:f.iria =9eri~i~1 ;.:id :P:e~s=o~n~~; ~fn9~eni~r=-t~ -i.ndustria1·,=~; :..~;son~s-; d.!:_ 

partamento de : pet'son'-a1 ,-= ·6 pe:r~s:o~~:s:;_ :cie.Pct:r~a"m:n-to d~ f i"'n..nzas ,= ·{pe-=~~~~~s 

y,- labOr.?_s_ ·.ni~ce-lane°~s-,:.-,- p·e~s~~i.-'-: i~t~ -~o~ =;~ -un totd de 76 perscnas 

- - -- - - . - -
Para· el· p

0

ersona.l
0 

-d·e·n~~in~do:-~6~~rlo,:-~~:de-;i-r que su cothacion de })ago 

~ . - - --
est.a "calculada en funcion de-horas" de trabajo-, lus requerim.ientos contem-

p1ados '·son· coma· si9ucn: 

- i:nano=dl. obr~ ciirecta: a~-~~od~c~i6~~-~4· perso~a~: 

l 
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11\AllO de obra directa de inspeccion, 9 personas 

znano de obra indirecta de inspeccion, 8 personas 

para swninistro de materiales y herramientas, o sea manejo de materia-

les, 24 personas 

in9enier!a oe planta y manterimiento, 17 personas 

departamento de ingenier!a mecanica, 6 personas 

departamento de personal, 3 personas 

La sum.a enton~es del personal cotizado en base horaria, es de 151 perso-

nas. 

La suma entonces del personal asalariado y del personal con percepcion 

boraria, nos da un total de 227 personas para la primera fas~. 

Como nota aclaratoria, convendr1a decir que la diferencia que existe d~ 

acuerdo a la presentacion propuesta entre uno y otro pers~nal no necesa­

riamente estriba entre mano de obra directa y mane de obra indirecta, 

sino mas bien entre personal que trabaja en oficinas y personal que tra­

baja dircctamente conectado con la operacion fabril, o talves lo podr!~ 

JDOS expresar de otra manera, "segiin es el modismo de las compan!as trans­

nacionales, "personal cuya percepcion es pagada semanal y/o quin~enalme!!_ 

te, y personal que solamente es pagado por semanas". 

El estudio tecnico-economico no explica las bases que se utilizaron para 

determinar la cantidad de personal requerido ni tampoco nos da un rompi­

miento de cuales son las funciones a las que va a estar nedicado el 

personal a<.lmi11istra~ivo o cuales son las funciones a las que el departa­

~ento de in9enir!a de planta va a dedicar las 9 personas propucstas. 
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Tampoco existe una cxplicacion de como se llego a determinar las 84 per­

sonas para mano de obra directa, las ~ personas asignadas como inspeccion 

de 111ano de obra directa y las 8 personas asignadas a ins~eccion en mano 

de obra indirecta y, esto es entendible porque si no existen procesos d~ 

finidos, si no existe una carga de maquina~. si no existe un listado de 

tiempos standar, obviamente no se puede concluir convenientemente la pre-

cisa cantidad de personal. 

El estudio tecnico-economico ademas indica en una nota, que el perso·~al 

es fruto de una estimacion global y asumiendo una efeciencia del cien por 

ciento. Esto es un poquito riesgoso asumir que el personal obrero esta­

r!a trabajando al cien por ciento de eficiencia. No existen plantas cu­

yo personal obrero eonsistentemente trabaje al cien por ciento de efi-

ciencia. 

Ademas, es conveniente aclurar, que los requcrim.ientos de personal n•.mca 

se establecen estrictamente en base de la efi~iencia sino mas bien en ba­

se de la productividad, definiendose como productividad el grado o el in­

d.ice de aprovechamiento de los recurses fabriles en tuncion del buen o mal 

9rado de administracion y controlque las areas gerencjalcs ejerzan sobre 

el buen uso de la . capacidad in~talada. As! pues, puede darse el ca­

so de una operacion fabril cuyo personal directo este trabajando al cien 

por ciento de eficiencia y cuya productividad este al 50 o 60\ de donde 

desprender!amos, que la buena ejecucion del personal directo no basta pa­

ra darle prosperidad, rentabilidad o buen carisma economico a una opera­

cion fabril. Es importante que recordemos que la productividad de una 
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planta es en donde en verdad se refleja cuan bien o cuan rnal estan ar­

in6nicamente organizados los elementos de la administracion superior co~ 

juntarnente con el personal directo que es el responsable por la trans­

formacion de la materia pri:na en producto inv~ntariable y vendible. 

Estableciendo comparaciones globales con otras fahricas dedicadas a la 

producciln de cajas de velocidades yo estar!a de acuerdo en que el per­

sonal directo deber!a anear alrededro de 65 a 70 personas, el personal 

indirecto de pago horario no deberia sobrepasar de 40 personas y, el 

personal asalariado involucrado conesta operacion a nivel de primera fa­

se, no deber!a exceder de 40 personas. Claro esta que una definicion de 

pUTada de la cantidad de gente que se requiere, depende de conocer los 

procesos, las tiempos standar, la capacidad instalada para calcular el 

personal directo y en funcion de la d?.manda de servicio que dicho per­

sonal requiera se calcular!a entonces el personal .indirecto tanto adl:l.i­

nistrati vo como de soporte a la produccion en bases mas firmes y sequras. 

Esta m.isma probleinAtica y analisis se va a encontr~r en la etapa !I, en 

la Ill y en la IV. Es decir, no se puede llegar a conclusiones valede-

Es conveniente entonces, que dentro del plan de reanaiisis de las inver­

siones que se debera hacer conjuntarnente co.i el personal de la GM, se 

reanalice tambien el requerimiento volumetrico del personal tanto direc­

to como indirecto en todas y cada una de las fases. 

Para ilustrar el caso \inicamente, si nosotros tomamos las 84 personas de 

ma.no de obra directa propuestas para la primera fase, y multiplicamospor 

l 
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ocho horas diarias y por 250 d1as h~biles trabajables conforme el estu-

dio lo cont~mpla, cncontrarcrno!; 4ue nos da un total de 168.000 horas no-

mina, ahora bien, si dividimos las 168.000 horas nomina entre las 75.000 

cajas de velocidades anuales, nos dar1a un promedio de 2.24 horas por 

caja de velocidad y Si Conforme el estudio lo establece, este C~lculo es-

ti hecho al cien por ciento de eficiencia, podr1amos desde ya conc!uir 

que es excesivamente altu el ticmpo asignado al ensa;nblaje de esta uni-

dad. En o~ras empresas dedicadas tambien a la manufactura de cajas de 

velocidades, el ensamblaje, incluyendo los subensambles de una transmi-

sio similar a la propuesta en ningun caso sobrepasa a una hora por trans 

mision o ca)a de velocidad come com\inmente se le conoce. 

En lo tocante al personal indirecto, para citar un ejemplo, para la fase 

I se propone para el departamento . de personal 6 personas asalariadas 

y 3 personas de pago horario, o sea un total de 9 personas. No veo con 

claridad en que se pueden ocupar 9 personas en el departamcnto de pcrso-

nal al inicio de actividades o sea primera fase del proyccto. 

Hablando del personal tecnico y juntando las funciones del departamento 

de ingenier!a industrial con el d~partamento identificado como Master 

Mechanic que involucraria ingenieros de procesos e ingenieros de herra-

mientas, para la primera fase se contempla un total de 21 pcrsonas. Es 

t.a cantidad parece ser excesiva si consideramos que los ingenieros de 

proceso y los ingen1eros de herramientas no estar1an ni gcncrando nuevos 

procesos ni generando o disenando nuevas herramientas ya que la transmi-

si6n en cue st.ion y<> ha sido fabricada por la GM en otros pa.lses. Lo que 

significa cntonces que la funcion de los ingenieros de ~·roc:cso y los in-

------··-·· 
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9enieros de herramientas se circunscriben est~ictamente a una funcion 

de supervici6n del lado tecnico. Fl grupo de ingeniero~ industriales 

constituido por 5 personas para l" prime~a fase, tambicn parece ser 

excesivo, dos o tres in9enieros industriales para la fase preliminar 

los consideraria satisfactorios. 

Es de si9nificativa importancia considerar la cantidad de personal tec­

nico por la se~cilla razon que este personal es personal extranjero y 

que llegar!a percibiendo sustanciales salaries, lo cual obviarnente en­

carece el producto y dlsminuye la rentabilidad economica del proyecto. 



l 
WAGE AND BENEFIT RATES 

(PROJECT ANNUAL RATES -- 1981 - 1962) 

(USS - 000 omitted) 
(sucres - 000 omitidos) 

Sucres 
Total Base Sueldo (Benefits) 

Classification Compensation Salary par mes Additional Costs 

Managing Director (ISP) 109.0 85.0 177 .o 24.0 
(L) 

Manager - Prod. 
Oper. (ISP) 97.0 75.0 156.3 22.0 

(L) 36.4 24.0 50.0 14.4 

Manager - Staff 
Oper. (ISP) 85.0 65.0 135.4 20.0 

r u .. > 38.4 24.0 50.0 14.4 

Asst. Manager (ISP) 68.0 50.0 104.2 18.0 

U·> 32.0 20.0 41. 7 12.0 

Superintendents (ISP) 58 .1 41.5 86.4 16.6 
(~) 19.2 12.0 25.0 7.2 

Shift Supt. (~) 17.3 10.8 22.5 6.5 

Gen. Foreman <+.> 13.0 8. 1 16.9 4.9 

Supervisors (L) 9.6 6.0 12.5 3.6 

Engineers/ 
Designers (L) 16.3 10.2 21.25 6. 1 

Analysts (L) 14.4 9.0 18.75 5.4 

r Purchasing/ 
Pl. Prot. (L) 7.7 4.8 10.0 2.9 

Clerical (L) 7.7 4.8 10.0 2.9 

Secretaries (L) 7.7 4.8 10.0 2.9 

• Hourly-Direct (L) 4.8 3.0 6.25 1 .8 

Hourly-Indirect (L) 4.8 3.0 6.25 1.8 

Hourly-Skilled (L) 6.4 4~0 8.33 2.4 

Hourly-Other (L) 4.8 3.0 6.25 1.8 

ISP - International Service Personnel 

L - Locally Hired Employees 
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__ 9. ,CDSTOS- DEL PERSONAL DI RECTO Y DEL P!::RSONAL INDIRECTO - -- -- - --w=:=======================-===============-==-========== 

::.:-~:·_.:. G:::.:..:.._._-::- -..:_-: ~~·"·\._.-__ .- -- - - - -- :""-- - - - -= :. ••. _ . _. -:- . 

-Er• la- seccion- VII, =-imexo 10,: ei=" estudio~ de factlbilidad- economico es-

<tiblece las_;-suposicfoiles bajo las cuales los salarios- y bi!neficios- pa-

n el personal'- adm{nis'trati'1'o~ Jueron calculados. _: Asf pues~ ::- sobre - el 

loalario: base' se: esta ~~:m·C~di~hdo- un 60\ de: beneficios~ para el perso­

hia_]_- hacional ~-Uti= 40\i d-i" betie{i:Cios para -el- pers~nal de: serv1cio::- in-

. . ,- ------- ------- ------
. 

~1.os-saiarios pfe~~P~~~taaos=e~ti~-ya proy~~t~aos:pa:ra·er-perioao 1901-

. - ~ - --;9e2.-- ~---·--- ·-.;.. 

~Los sueldos-fueron-establecidoi-e~-dolares usando un tipo-de conversion 
- . - _. . . -- . -- -- ----- --

-clasificacion o puesto, el total de la compensacion, el salario basico 

~Analizando ios sueldos:prop~e~t~~ para el personal int~rnacional; pa-

3 el-Director General-perciba·un~salario equivalente a 177~000 sucres me~ 

- i;uale!i per la naturaleza· de sil posicion y por el -nivel de -experiencia 

- -
·que debera aportar-princlpalinente ai·inicio de la operacion. Con rela-

cion a la percepci6n'propuest~-para los- 9erentes de-prod~~cion y opera-

· ciones que equivale a· 156-.300 sucres mensuales parece ser elevada. E:n 

-el inercado americ~no ~- gerente de' operaciones· o un gerente o producci6n 

l 
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para una planta compuesta de 1.000 personas, se cotiza entre los 30 y 

los 40 .000 dolares anuales que convirtic11dole a sucres nos darra una 

percepcion mensual de 72.900 sucres, quizas estarfamos inclu~ive de 

dcuerdo en una percepcion de 100.000 sucres, lo cual nos dar!a en d6-

lares una pel·ceJJcion mensual de 4. 000 dolares o lo que es igual a un 

sueldo base anual de 48.000 dolares. En las posicjones de_ staff, se 

consid~ra un sueldo basico de 65.000 dolares al ano. Considero que 

personal idoneo podr!a conseguirse por 30 y 35.000 dolares anuales. 

En el case de asistentes de gerencia, se propon~ 50.000 dolares anua­

les o su equivalente a 104.200 sucres mensuales, se me hace algo exce­

sivo, creo que por 25 o 30.000 dclares bien se podr!a llenar esta po~~ 

cion. En el 0caso de Superintendentes, 41.500 dolares anuales como sa­

lario basico, se considera alto, 20 y 25.000 rlolares seia una cifra 

aceptable. 

Independientemente de que tocaremos mas tarde este tema, es convenien­

te recordar que dentro de latinoamerica, la GM tiene personal capacit~ 

do y que no necesariamente·es norteamericano. Serias consideraciones 

se deber!an hacer para considerar la posibilidad de reclutar personal 

con experiencia automotriz a niveles gerencias y de alta administracioh 

de p~!ses come Brasil, Argentina, Colombia y Mexico. En el ~aso especi 

fico de Mexico, se puede conseguir un gerente de produccion con 10 anos 

de experiencia en la rnanufact11ril de cajas de velocidades por la canticad 

de 60 o 70.000 sucres rnensuales. Esto para citar un ejemplo iinicamente. 

En lo referente a personal nacional empezando por un superintendente de 

l 
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turno, se ::onced~ .in s~lario mensual de 22.500 sucres. Para un super-

is,·r 9eneral se habla de 16.900 sucres. Para supervisores de l!nea, 

~e contempla 12.500 sucres mensuales, para in9enieros y disenadores se 

establece la ca.ntidad de 21.250 sucres. Para analistas se considera 

18.750 sucres, para el personal del departamento de compras, planeaci6n 

y prototipos se habla de 10.000 sucres mensual£s y, dentro de esta mis­

ma cate9orl'..a economica, estamos considerando oficinistas y secretarias. 

En lo referente al personal de produccion, obreros directos e indirec­

tos no capacitados, se establece la cifra de 6.250 sucres mensuales y 

para obreros capacitados se contempla 8.300 sucres. 

Podemos concluir que de principio las cifras propuestas para el personal 

nacional son en terminos 9enerales aceptables y razonables para el ini­

cio de la operacion, pero debemos considerar que si queremos preservar 

el personal dentro de la planta y si a la vez queremos prevenir una ro 

tacion excesiva, mejores sueldos deberan contemplarse para el personal 

nacional. 

Un obrero no entrenado gustoso ar.eptara los 6.250 sucres propuestos, pero 

al termino de 1 ano 0 ano y medio, cuando SU experiencia, SUS capacidades 

y habilidades hayan sido desar~olladas convenientemente, lo mas probable 

es que abandone su trabajo y se dedique a trabajar por su cuenta. Para 

ilustrar este caso, hablemos de un ensamblador de cajas de velocidades 

bien entrenado, esta persona despues de un ano 0 dos anoa de ensamblar 

cajas de velocidades llegar!a a conocerlas perf ecta.~ente bien y nada lo 

detendr!a para poner su propio taller de reparaci6n de cajas de velocida-

--1 
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des que obviamente le daria un rendimiento economico superior a los6.250 

&~~res o a los 8.333 sucres. 

En lo ref erente a ingenieros y disenadores se deberia considerar por 

lo menos un sueldo mensual de 25.000 sucres si no queremos correr el 

ries90 de elevados porcentajes de rotacion. Las posiciones de supervi-

sores, supervisor general y superintendente de turno, conociendo que no 

existe este nivel de preparacion y/o experiencia en el pais, el paso aco~ 

&ejable seria tomar ingenieros mecanicos 0 industriales, entrenarlos 

convenientemente bien y considerar ~ango de sueldo que habria de gravi-

tar entre los 15 y los 20.000 sucres mensuales. En el caso de superin-

tendente de turno, se me hace un poco dificil concebir como podr!amos re 

tener un superintendente por 22.500 sucres mensuales, a sabiendas que un 

superintendente es una persona conocedora de los procesos de producci6n 

&ntend:ido ea planos y disenos de ingenieria y que dornina una buena admini~ 

tracion de la produccion. Yo dir!a que esta posicion deberia estar cotl 

zada en el vecindario de lo~ 30.000 sucres mersuales si quer~l'lOS rete~e~ 
~ ... ··,.y· ll. 

al personal idoneo y capaz y preservar una ir.ucitada rotacion. 

l 
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t.;...:.::1g~ :pROGAAMAS Y •,£CESID1'DES DE ENTRENAMIE?l.'TO Y -CAPACITACION_-_;_ 
sc=:=~=====~=======;===========;=========-============= 

da~f y s~ - re~Hi.~cion ~ =-~i:,risti tuye '-.ios programas y necesidades en entrena 

cOnforme 1o estilble~~~~i~~~tudio de factibilidad presentado por ~a·c;M 
--~-=-- 7"---~~ ~--·-=-~ - - --

y como-es del conocim.iento de CORDINAUTO y las enticades-gubernamenta-

le~~ - ~1~-pa!~ -co= ciienta,; c~ii= ~rs~~~i- ~~p~~-i~lizado tecni~a ~ yfo= adinl.n-i~--

tratlvamente en el campo automotriz como para poder dar desde un inicio 

~ =: ·7 : - ,:. - .::: =--: =-? - ; : '=-=- ~ ::. :. - ~ -c.. : ~ =- .- - -- - . :- - . -- -
el soporte y respaldoque un programa automotriz ·requiere- y-deinanda-.--: 

De° ·'est~: si~~~cion, "'"ia-0~"-e""sii ~a"~ciente' -a--c'ab~lidad.: - ~-SU.: es-tudlil--de 

- - - - :. 

fac-tlbilidad~ en £orina Cieta'.liada llsta las necesidades, el tipo de· cu.E_ 

Lo-s· pr~grama~- de e~tien~~~.t~- }i capaci tiiclon son tan- inipcfrta:ntes qi.le 

~n~id~~~ · deberi:a"ii' ~~?eiar., -; ~ejar tan- pronto como sea posible ~~ ~iil­

cfusive con""antidpa
0

CicSn' :Sr Inido de a:ctividades. 

10s problemas· idiomaticos=- ·poar!an ·constituir •m severo interrogante de~ 

tro de los planes de entrenamiento y capacitacion y esta ser!a una pro-

qu"iene·s redben la· -i-nstrucdon. Afortunadamente como lo establece la 

GM, existen ~s de 185.ooo· ·pcrsonas empleadas por GM en todo el mundo, y 

- - • 4.:... :--.. .:. .... = . .:. . 
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existen tambien corro ya sabemos, paises latinoamericanos con algunas 

experiencias anter~ores que llegan hasta los 20 anos en la rnanufactura 

de cajas de velocidades o transrnisiones, asi pues, se deber!a contem­

plar el utilizar personal de habla espanola para conducir y dictar es­

tas sesiones de entrenamiento. La GM tiene instalaciones de entrena­

miento tanto en Argentina come en Mexico y dependiendo del tipo de en­

trenamiento, podr!a enviarse personal a ser entrenado en Mexico y/o A~ 

9entina, al igual que traer instructores de los dos pa1ses antes men­

cionados. 

Especial enfasis habra de hacerse en la selecci6n y busqueda de perso­

nal ecuatoriano especialmente en los estratos superiores de la adi:tinis­

tracion e ingenier!a que tengan conocimientos de ingles ya que estc los 

colocaria en situacion ventajosa para establecer una buena relacion co­

municativa entre el personal extranjero que llegaria de GM y el perso­

nal ecuatoriano. 

La velocidad a la cual personal nacional pueda ocupar posiciones de ad­

Jllinistraci6n superior o ~ecnica que inicialmente esta siendo reservada 

para el personal del servicio internacional de la GM dependera o esta­

ra determinada por la capacidad bilingue que pueda exhibir el personal 

nacional • 

Experiencias que hemes vivido, nos han demcstrado que muy dif1cilmente 

el perspnal americano aprende el espanol a los niveles necesarios para 

generar una buen~ comunicacion con todo el personal de la planta, y se 

apoya, se han apcyado y se apoyara sobre el personal que tenga las su-
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ficientes habilidades para manejar los dos idiomas tanto en forma escri­

ta como oral. 

La estructuracion de los programas y planes de entrenamiento y capaci­

tacion debera ser de preocupante interes para CORDINAt..rrO como socio na 

cional de GENCOR ya que en funcion de los avances y logros de los pla­

nes de capacitacion al igual que la evaluacion del grado de asimilacion 

de los asistentes estara la promocionalidad del personal nacional • 

.La capacitacion y el entrenamiento en otros pa1ses constituye una obli­

gacion patronal e incluisve ha sido ya incorporada dentro del derecho 

laboral, as! pues, se deberan generar solidos planes de entrenamiento 

que esten apoyados sabre una estructura f irme y pennanente ya que el e.!!_ 

trenamiento no es algo que se empieza para posteriormente desaparecer, 

el entrenamiento es una necesidad constante que tiene que ser mantenida 

a lo largo de la existencia de una Corporacion. Consecuentemente el pe!_ 

sonal propicio e idoneo para desempenar estas funciones tambien debera 

•er entrenado para que en un plazo aceptable la capacitacion y el entre­

nami.£~to puedan tambien ser·ma.nejados por el personal nacional. 

La GM en el anexo 2 de la seccion VII dedica siete paginas para esbozar 

los planes de entrenamiento para personal de.los diferentes niveles quc 

requiere la planta para caja de velocidades. GM tiene una innumerable 

experiencia en capaci~acion , entrenamien~o y ensenanza que se deber!a 

capitalizer en la mejor manera posible en beneficio del personal nacio­

nal, de aqu! entonces que la capacitacion y el entrenamiento deber!an 

considerarse como areas de importancia prioritaria dentro de este proyecto. 

l 
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1 i . PERSONAL EXTRANJERO VS . PERSONAL NACIONAL c:=====================c================= 

En. .la. s_ec_c;.i_QJ! _VII ~agina _2 L e~ oe~tuqio A~ factibilidad _. esta}?lece que 
-- -------- -------- - -- - .. __ ,., _____ ~----- ______ ,:__ --- --=--·--=-- ~-

se..n~c~~~t~~~an.h~:~~:~~ ~~~~':~~~:administrativas e i9ualmente indi­

c~~ que -~~-calcula q~~ apr~ximad~mente_nu~ve de ta~es fu.r:iciones admni--- -=- =------ ' -- . ~-'::.J-- - ":::- _::, ____ .._ -·-~---::. --- :._.-I..;=.:.==-_.;:.:~-- ~ --=-

nistrati~as, deberian_ser asUI!li~as_progresivarnente por empleados loca-- -- - ------- __ ,: --------- - ·:.-. __ .: ~ _..:_ __ __ : - __ --:;_ __ :._-:;~ ::.- ._ __ _ 

le~ en.un~r1o4o~d~_t;empq_~el~tivam~~te_corto. __ Esta~_funcion~s_po--- -- - - - - - - - - - - ~ - - .- -- - - -- - - - - -- - -· - - : - -- - . -- ::· ..: - - - - -,. - - . 

~~<lll~_n_~~~S:::_ __ las ~~~~~~nte:: _:.~~~~-:v~so~~ de __ C:~~r~~ ~ ~~p~-::Y~~~~~ d~ ma-

teriale.1:4-_ge~eote de-impuestos_y:asuntos le9ales, gerente de contabili-
- - - - - - - - - - - - . - - - -- - - - - - - - ".: -- = .;: - - :. - - - - .:::.... - - - - ..:.. - =. : - - ---=: = . -

da4 d~.c~tos. __ ge~ente o~-~Q~tabil~dad_general, ~ud~~or i~terno, 9~ren-
·--- - --- --- --· - .------- -·-----·---- --· =---..:.. ___ ~ . ..:__ -.;.-~.--.:-

te. de ~el"!c;iones _pUblic~s, . 9erente _de p~rsonal y _ superyis9r. de ei:npleo. - -- - - - - - . - - - - - - - - - - - - . . - -- - - -- - - - - - :-- _· - :.. . - : - - -: .:...... 

Iqualman~e se propone_que_las 18 funciones restantes_a nivel adminis--- - - --- ----- -- ---- ----·-- --- ----- -· -----·-- - _____ ;.._; 

podrS:an ser asignadas a e~ 

pleados locales segiin.un pro9rama que var1a entre lcs 3 y los 7 anos. --- - -- -- ---------- ---- -- ---·-- - ----- --- - - -:.... . ----- :.. 

s~pf?_rvi~C?;-. de cont~o!; d~. iny~n~~~<?S, contralor, gerente de operacio-

los, supervisor control~de,cali~adcpara el area de:tran£misiones,_geren-

te_de repuestos, gerent~:de:~erv~~i~,:s~pervisor de ~apacitacion_y desa-

rrollo,_gerente de fahri9a, g~~en~e_de prOduccion para_ens~l~j~ de ve-

M'.culos,. CJerente de_ produccion_pa.ra transmisiones, 9erente de aba_steci-

mientosi 9erente de ~onf~abili~ad y_control de calidad, e ingeniero.en 

-- ·---· ....... ,.·_ .. ;:_.;.._ 

l 
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jefe y 9erente de planificacion al igual que gerente de ventas. 

El e6tudio a su vez contempla, que dos funciones adm.inistrativas, la 

de director-9erente y la de tesorero serian ocupadas por personal ex 

tranjero por un per!odo indefinido. 

En la secci6n VII, anexo 8, el estudio presenta un calendario en el 

~ 
que se ref leja los posibles mementos anualisados a los cuales se po-

dr!a ir reemplazando el personal internacional por personal nacional. 

El estudio en la seccion VII pagina 4, establece que la posicion de 

director-gerente y la posicion de tesorero seran ocupadas por perso-

nal extranjero por un per!odo indefinido, sin embargo, en el calenda-

rio de reemplazo propuesto son cinco las funciones gue no reflejan 

cambio del personal internacional por personal nacional ni siquiera 

hasta 1990 y estas son: director general, gerente de planta tanto pa-

ra la de ve~!culos como para la de tajas de velocidades, tesorero y 

9erente de froduccion para la fibrica de ensamblaje de veh!culos al 

igual que g~rente de produccion para la planta manufacturadora de 

trans=i6iones o cajas de velocidades. 

Es perfect~etne admisible y entendible que la gama de conocimientos 

que se requieren para dese..~pefiar estas funciones son determinantes y 

dif!cile6 de obtener para manejar una operacion come la propuesta. Pero, 

precisamente dentro de los planes de entrenamiento y capacitacion se de-

ber!a conteiuplar y establecer un programa perf ectamente bien estructura-

do y calendarizado que determine los niveles de conocimiento, adiestra-

m.iento y capacitacion quc seran requeridos para a la mayor brevedad po-

l 
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sible iniciar el reemplazo de personal internacional por personal na-
C"- - ~ - - - - - .- -- .: - - ~ .: -

cional. 

Es congruente la idea de que las posiciones de director general y •eso-

rero de la compan!a por un tiempo indef inido pennanezcan bajo el control 

de GM, pero no as!, las posiciones de gerente de produccion para la pla~ 

ta de veh!culos, gerente de produccion para la planta manufacturadora de 

transmisiones y la posicion de gerente de la planta. - El estudio no contempla la sustitucion del resto de actividades geren-

ciales sino hasta 1988. Se me hace excesivo 6 anos de entrenamiento 

para que un nacional pueda asumir estas posiciones. 

El mismo estudio de f actibilidae y en su introduccion considera la nece-

sidad de alentar a ecuatorianos que sehan tecnificado y educado en el ex-

terior para que regresen a trabajar en su pa!s de origen. Iluso ser!a 

pensar o pretender que tales ecuatorianos retornen a su pa!s para some-

terse a niveles de percepcion que esten sujetas dentro del marco nacio-

na1 con total menoscabo a sus intereses personales y familiares. 

Si queremos o pretendemos a~raer de regreso ecuatorianos tecnificados, 

entrenados y educados en el exterior, obviamente tendremos que concluir 

que el tratamiento a darseles sera a nivel de personal internacional. 

Cree que s! es posible localizar ecuatorianos calificados para la indus-

• tria automotriz residentes en el exterior y probablemente trabajando 

dentro de las extructuras de GM. 
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12. e!~CI'URA DEL ORGANIGR~ DE LA PLANTA PROPUESTA 
=~•2a2caasa:c===================2==c====~==== 

El organigrama propuesto par la GM como parte del estudio de factibili-

dad en la seccion VII y como anexo 1, indica a•1e se necesi tar:i'.an hasta 

27 funciones administrativas. 

En la lllisma seccion VII, pagina 5, el estudio establece: "este grupo 

de personal adininistrativo y tecnico.asumiria lacompletay exclusivare~ 

ponsabilidad de l~ ejec~cion del programa, segiin queda establecido por 

el Directorio de la compan!a". 

Esto implica, que la total administracion de GENCOR quedaria Wlilateral-

mente en las manos de GM. 

A sabiendas de que GENCOP. es una coinversion americana-ecuatoriana con 

wia participacion de 60-40, seria recomendable por no de cir mandatorio, 

que los capitales ecuatorianos esten convenientemente reprcsentados den-

tro del grupo que administra la empresa GENCOR. 

Dos ser1An las funciones que yo recomendaria a CORDINAUTO las reclamace 

desde un principio para ecuat~rianos o a su vez, extranjeros que gooen 

de la total e indiscutida confianza de las ca~itales nacionales y estas 

serian: la funcion de subdirector y la funcion de contralor. 

La posicion de subdirector no necesariamente se precisa de un ingeniero 

versado en asuhtos automotrices, esta funcion bien podria ser desempena-

da por una persona· totalmente bilingue conocedora de loi:; "SISTEMJl.S" de 

operar de las transnacionales y con una definitiva mentalidad anal!tica 

-1 
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Si la persona_seleccionada-tuy~~Se:.~~a solida experiencia en ad.minis-----::---- - -- -- --=------ ----. 

t.rac:_ion de. em,ere~a~ ~ .:~O~<;;l!IP~9.~ _cl~~'?~: d~ ingenieda, diferentes funcio-
:-- -- - ...... -- - -- . -- - . -

nes_corelacionadas con su vivencia, podrian ser ubicadas bajo su control. ---- --- -- - -- - ------ -----

~~ i;>ues, ~~ -l~ :J:ersqn~ ~~~~cc;:~c;inada .c:<onoce administraci6n de empresas, 

c_i_'!.! ~~ :.~ngEt~ie:cJa :.d_Etl ~:t:®.\lcto .. :.,;. in<Jenierfa de. .procesos, ingenier!a in-

~ .J,o refer_ente_ ~l:: _c_ontr~l_or:~ d_eperJa .!'e.tener bajo su control las geren-

cias de contabilidad de costos y la gerencia de contabilidad general re-
~~- - - - -- . -· --------· --.----

portandose directamente .al tesore.ro ~ la empresa. - - - - - .... - - - - - - -- - . -- - - - - - - - . - - . -- Pp~a _l.a. funcion de contralor.-igualmente, ser1a necesario ~ncontrar un con-
--~---·- - ---- --- . - --- --

tador con suficiente. experiencia de . .t.rabajo con las transnacionales y to-- :... . -. ~ - - - --- - - . - -- - - - . - - .. - -- - -

talpiente bilingue. 

L~\Posicion de subdire~t~-~}_jgual 9~~-~a posicion de contralor deber!an 

r~portar operacionalme?.te:~~~ro de la estructura de director general, p~ 

r?_ ~µ- _c?ntratacio!l_ y_ ~~~ci~EL !i_e~ _fll!17iones, deberfa es tar exclusivamente 

en_ manes del.consejo de.a~~_tracion. 

:-·· 
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-- ------- - ··- ----
Tan- pronto· .como:. se_ .esiruc.ture.. ·~ o0.rgan.igrama. -operacionab,de;, .e.s~ :empre sa 

-:-.·:..:.:-_.: ~'~==-=~-=- --
y a mecficli.~~ue~1.a~s==g''itr""encias ocupadas por perso:-ial extranjero empiecfm a 

aer llenadas, se deber!an ir presentando planes de entrenarniento que sean 
- .;..:...:._.:::.=~.:.. .:.·..::....:.....-:.:~.:..:.. ,,:.._ .:.;:....-- -:-:...:. =-=~.:.: :..:-. ..:...:.:-_::.:.~:, :-.:. ~: -:...:;.:....;.._:...=--

religiosamente seguidos para prepender por el mas pronto reemplazo del 
:...c. ~.:...:__;..~:.:.._£:..~;.. !'4=:;-..:._o::::-:. . .:..i:.:~ . ....;.:.:. ... ~~ ~=!.::::.::..::.~ =~- e:.:-;=-~··= ::· s.::;:~:--:.t ~f: :... _ 

personal extranjero por personal nacional. Obvio es el establecer que 
~~~-=~=-~= =.+c:-c. ~~= .::..;....-:,:. --= 2 ----· ·..:;.-~::..e:.:. =~=--- ~:_ c:;;.~-=~l.c..:.. 

mientras mas pronto SC inic1en eStOS planes, mas pronto Se puede determi-
~- -=- :=c.=: :=·..:i. ;"',:;~ ::-=--..:~~ iE.~. ~: ~:::;..c=::.:- ;-.~ t;.::E'~-:. c ... r!:>~.,.:.:--.-:.: ~c. s_·:-

nar si el candidate seleccionado es idoneo o si se .requiere contratar el 
-:':' -=~:.=-~~-=-.:=c. .:.= _::--::-.:::-.·o:~.:.=:--::::. ~:- !"-;:::=.-2.::. ...:.-:- ~::-:.-::.:-:-_ -::...;~!.le:::~,:. sa-:. __ -

reemplazo apropiado. De no hacerlo as!, los planes de sustitucion de pe!_ 

sonal extranjero por personal nacional se prolongarian indefinidamente. 

Las erogaciones e inversiones que implican la constitucion de una empresa 

CODIO esta, son lo suficienternente altas como para demendar que se ejerza 

U."l- itin~d~ ;~~;pi~io- c~~tio::f ~d:.e:~ae"' -e-1 ;;;,;io mismo de: a~t.i~i~~de~~ = AsS:­

pu~~~ :.l~~ ~s:i~i~~~-s:.~d~~ s~i-r"'e~ct~~-'~·=c~0n~-a;~-r ·~-e~r~ ~~~ =a~=i~~: .;~i-­

me~"as e~: ~;~t~atii:rse-,: 0o~~j~~: au; ,;;-~i;on~~:~y ~~n;, ~iem~=~~:.~~ -se 

selecciona el director general. 
------ ..... _ --··-----· ---

Si los capitales nacionales no se encuentran convenientemente bien repr~ 
::~--- =- 4E'.=-=.·~:.:..:-- ~ =~~~:--~=-.-:: ~~-:--·-=?=:--':- :--·.::.-~~: == z....:.z.~--==~-:~--

sentados desde el inicio mismo de actividades de esta Corporacion. el till~ 

- -- --- . ------- ._:. -:... _::; __ .;.. __ 
rer hacerlo mas tarde sera infinitamente mucho mas dificil. 

- .:.. - .;.. - . - - : - 7 ~- : .:. =..: :... ::- ::: = : .: - :-: . :.. --
Este ti.Po de estructura no ccnstituye una novedad para las transnaciona-

.. -_-. --- --- -- - - --- -:. .:. : :. : = :. ~ : :_ :-: - _. - . - ---- ~ .;_ -. -- -_ ·- - : _.:. : .. :. .;. :.. ~ :- -: :. - -
les, as! han operado en Brasil, de igual manera operaron en Argentina y 

< - =- : :· : : =. : - :. -
Mexico obviamente no constituyo la excepci6n. Para ilustrar el caso 

.. - - - . . - ~ . ._ - .~ - .._ -.. -... 
mientras que la direccion general de TRE.."iEC es ocupada por un americano, 

- - - -- - - . .. - - - - -: - .:. - ~- - - . - .. ~ •,; ::: .. ~ - -= -.:.. ~ ~ -2. :. - : : _ ... :: ~::. : -

la subdireccion y la contralorS:a hasta el dia de hoy siempre fueron del 
---- ---- .:. -·- .;. ... :. -- --- -· - -· ·-· --

control e inc~encia de personal mexicano desde su inicio de actividades 

en 1964. 
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13. E~~~~~~=2~=E~~~~~~~=X=2~=~~=!~2~~r~~=2~=~~~~~r~=~~~=~~!~ 

EMPR!::SA NECESITARIA •••m•a&a=E========= 

La industria automotriz, al igual que otras industrias, no es totalemten-

te independiente, requiere, demanda y precisa del apoyo y soporte deot1as 

industrias para poder cwnplir a ca.balidad con su cometido. 

En el caso que nos ocupa, en el Ecuador no existe al momenta la suficien 

te estructura de proveedores o empresas de soporte que podr!an satisfa-

cer convenientemente la totalidad de las demandas de la industria automo-

triz. 

Es conveniente entonces, el tomar en cuenta que lo poco que existe de in-

du~tria automotriz en el Ecuador esta orientada o dirigida mas bien al 

mercado de refacciones con las demandas de volumen que tal raercado requi~ 

re y por ende con lossistemas, metodos o procesos que son ~ufi~ientes o 

se creen suficientes para satisfacer este mercado de refacciones. 

En consecuencia, salvo contad!simas excepciones, es imperiosamente nece-

sario el empezar a genera~ los p1~veedores, fuentes de abastecimiento e 

industrias de soporte que el mercado automotriz va a demanda:. 

Esta es una labor que no debera soslayarse en ningiln nomento y cuya res-

ponsabilidad debera ser cornpartida o ubicada entre el Ministerio de Indus 

trias, Comercio e Integracion, CORDINAUTO y las Camaras de Industriales. 

Aquellas empresas que en· limitada escala est.in sirviendo a la industria 

automotriz a la fecha, carecen o les falta tecnolog!as manufactureras que 

asegurar1an una consistencia de produccion tanto en calidad como en canti 
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dad para satisf~cer las dernandas de confiabilidad que requiere una plan­

ta automotriz. 

La empresa GM admite y reconoce que existe esta situacion en el Ecuador 

y dt:!sde ya reconoce tamhien que tales plantas requeriran un 'apoyo"consi­

derable para asegurar la confiabilidad y normas de calidad requeridas en 

los volurnenes de produccion. 

El estudio ahondando ·z:nas, ofrece el ~poyd'de la GM para planear la inte­

qracion localrnente, y anticipa que esta actividadtomar!aaproxirnada.~ente 

wi aiio. 

Las instituciones ecuatorianas, podrian desde ya empezar a preparar a 

los proveedores existentes de la industria au~omotriz para mejorar sus 

tecnicas, predisponer su mentalidad al ajuste que las demandas tecnol6-

gicas de GM significarian al mismo tiempo que dar a su org~izacion la 

elasticidad que requiere el trabajar en la industria automotriz. 

Existen otros paises en latinoamerica que ya pasaron per este inicio en 

la industria automotriz y el trabajar con la industria autcu.::itriz impli­

ca la total disciplina en procesos, un sofisticado sistema de control de 

calidad y un concienzudo y confiable sistema de entregas. Este es el 

r:iarco mental operacional en el cual se debera circw1scribir a los futu­

res proveedores y la tarea no es facil ni sencilla. 

Es per esto que las entidades gubernamentales deberan hacer campafias pr~ 

liminares que promuevan y propendan el que la industria automotriz exis­

tente se tecnifique, se preparo y se comporte de acuerdo a los requeri­

mientos de la futura empresa automotriz. 

l 
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14. ANALISIS FINANCIERO Y RE~'TABLE DE LA OPERACION 

••ca:::=••=~;==~c====~c=============•=-=c~==== 

Al discutir los topicos anteriores, hemes venido hablando de la superfi-

cialidad que el estudio presentado per GM acusa, esta situacion se pone 

de relevancia o toma mayor importancia al querer analizar la parte f inan 

icera y rentable de la operacion. 

cuando hablamos de la localizacion de las instalaciones fabriles, hab!a-

Jl'I06 sugerido uh reanalisis de las inversiones planteadas por concepto de 

mejoramiento-de terrenos. 

Iqual observac!on la efectuamos cuando hablabamos del costo del edificio, 

esto es de cap!tal i.mportancia por cuanto el revertir la inversion de la 

compra de terreno, mejorZ!l'~ento de terreno y construccion del edificio fa 

bril sobre una produccicn li.lr~tativa ClCD, hace que nuestros costos sean 

•xcasivamente altos y la amortizacion exageradamente pesada para la gene-

racion de utilidades que 75.000 unidades CKD ser!an producidas durante el 

En el punto 2 de este estudio, cuando tratabamos del te1ra construc~ion 

de la planta, hab!amos sugerido que se considerase la construccion modu-

lar de la planta de fonna tal, que las instalaciones, el enificio y la 

9ente f uese creciendo en f orma proporcional a los incrementos de prociuc-

cion y a las demandas de uaquinados internos y nacionales de las partes 

y componentes que form.an la caja de velocidades. 

En lo referente a las inversiones propuestas para la compra de maquinaria 

y equipo~ tambien, la falta de definicion implica una revision que proba-
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blemente reducir!a en alguna magnitud las inversiones consideradas para 

este renglon, lo cual obviamente dar!a mejor caracter!stica de viabili-

dad al proyecto. 

El renglon de herramental no constituye una excepcion a esta falta de de 

finici6n, los herramentales deberan ser tambien adquiridos en forma pro-

9resiva a las demandas de las instalaciones manufactureras, y considero 

que la inversion propuesta podr!a ser reducid~ en al9una magnitud. 

r 
El personal que esta siendo considerado en e! estudio desde el inicio en 

la primera fase o etapa empezando con los componentes CKD, considero tam-

bien que podria ser reducido en la proporcionalidad que requiere la aper~ 

cion. En p~tos anteriores ya mencionamos la problematica del personal, 

lo cual implica una revision ciudadosa del nU.~ero de personas requeridas 

para todas y cada una de las cuatro etapas propuestas. 

A igual tratamiento se debera someter el renglon de costos de operacion, 

herramientas perecederas y mantenimiento basico, ya que el estudio no pre-

senta ning\in sopo~te o respaldo para las cifras establecidas. 

Hablando de la primera etapa en donde empezamos con componente~ CKD, el 

estudio invoca exclusivamente una cifra global per el costo de CKD. Esto 

nos hace pensar que ya existe nna utilidad ·interconstru!da en el CKD. Ade 

mas, en la seccion VIII pagina 4, el estudio presentado por GM nos indica 

que~ =uenta de materiales locales incluye piezas fundidas y forjadas sin 

mayuinar swninistradas por Chevrolet, las cuales se cuentan coma conteni-

do local hasta que ~sten disponibles en el Ecuador". "Se supone utilizar 

Chevrolet como fuente, debido a que sus precios eran competitivos con Cle-

... ...,.. ,,,.,.,..-.. ,.,...;; 
~~~----~-
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veland, Ohio y mas bajos que los cotizados de Luzuriaga, Espana•. Las 

piezas tan to fwididas como forjadas, deber!an ser cotizadas en otros 

pa!ses latinoamericanas que pudieran ofrecer ese mismo ti po de acabado 

en las piezas propuestas a valores mucho mas atractivos que los ofreci-

dos por Cleveland, Ohio. Como sugerencia se deberia considerar fundicion 

y forja proveniente de Mexico, que nos dar!a un tratamiento preferencial 

arancelario. 

Por otra parte, los costos para manufactura nacional con proveedores na­

cionales. est.an siendo asumidos, no hay un respaldo o una justificacion 

que ampare los valores enunciadoe y considerados en el estudio. 

El estudio en la seccion VIII pa9ina 5, hace un analisis de las varia­

ciones desfavorables que se producir!a.~ al compara= la mar.ufactura de 

la caja de velocidades en Estados Unidos y la manufactura de la m.isma 

caja en el Ecuador. Las variaciones desfavorables mas significativas 

constituyen 1.550 sucres por depreciacion y ~00 sucres por transporte. 

Si riosotros reducimos el monto de inversion inicial, la r.iagnitud de la 

depreciacion obviamente del>er!a cambiar por una parte. Por otra, en el 

estudio comparativo que presenta la GM al comparar la transmisiao manufa~ 

turada en Estados Unidos y la transmision manufacturada en el Eci:ador 

conforme lo indica en el anexo 7 de la misma seccion VIII, ningiin valor 

esta siendo cargado a la manufactura americana por depreciacion y/o amo£ 

tizacion mientras que e~ el caso del Ecuador, esta cargando 1.550 sucres, 

ahora bien, en lo que respecta a transporte tanto mar!timo como terres-

-1 



tre1 GM acusa solo_ JOO sucres para la-transmisi9n ma.nufacturada en Esta-=- -·-.:.. -- . - -.. - --:-_- __ ;.. -- -.. -:- - ·-- -- - ---
dos Unidos y_ 700.sucres_para lat.ransmision manufacturaca en: Ecuador •. La 
-~ ~~----- -_- --_-_-:_ -_-_-_-- -- _-: _---

diferencia de 600.sucres, c~~a ~-s~~~ro_i~~errogante que_bay que_anali-
..,,,.;..~-· - -- -- ·-·. --·--··-- --:- - . 

zarlo. Ademas, un flete de 700-sucres por_transportar u.na~trensmision o -· - ~-- ~.,;. ----.- ---- ---- ·- - -

caja_de velocidaoes_en 0los-volumenes q~e_se_p~etende_transportar se~me ...c...------- --- ___ ;:. ·------- ---··------ -- -
bace algo elevado~ e~ta-cifra necesita ser v~ri{i~ada~coo:la.s~pan!as 
~·- ;;:....;__, --- -------- ~- --~-~---- -- - - - - - . 

oaviera& encargada.$_-de _dicho ua.nsporte ~- }fabl_ando :-de ::transporte, el es--=-- ':. - - :. - - - - - . - .- - - - - - -

tudio de la _G!I! _acusa 5.0. sucres :Para _el transr>Qx:~e de "tma tra.-ismision de -=-----:..- - ---------- --- . - - - - - -- .. -

Manta a ...Portoviejo,, ..e~ta ,cifr_a -~~i_en. ~e __ me hace _exces.iva. :::S± :nosotros 
~~---.;. ':'--------~ --------- - -- -

~nliideramos que. en ..un ,DIOmento .dado es~az:_~s transpo~do dentra: .del es 
_-_.;:.._ ': - .;;: -- - - - - -----..... -. -- _· -- - - - - .... - - -
tuq.!,q 150..QQO __ cajas....de__yelocidades rotas en cqmponentes y partes tan solo 
---~ __ ::. -~::. --- -------- -- - _-- - -- -

l~ transportacion de Manta· a Portoviejp_ impor_~r!a _7_ y medio millones de --- .:,___ --- - - -=---·-- -:.-_-;;:-.---- - ··-
!!_Ucres _anuale~,._ _cantidad esta _C{_U~_J>_Ue_~e __ S_e_r _ _modifi_caclit _e :inci.usive:. no se..---: '----~------·-·----::.:-:-. -
rJ~ _(l~~cabe.lladCl.. .cons.ider.ar .1.,a 4(lquisicion_ .:d_e __ un :transporte propio-- de- la __ -::.. _________ ------ ------· - -- - -
- . 

planta. ·para hace.r,. .es~e. serv_:i~oc _en~_r~_ ~nta_ y __ Portoviejo-.:._ ~ ___ ::. : .:. ~ -- ------ -------·-- - --
E__l ~studio economico ademas considera la obtencion de creditos con una __ -;...._ -- -
tasa_ qe .interes del. J5%. ~Se sW}iere se busque la probabiliciad_ r:e_ obte-
~::::. --·---- - --=-·---- ... --· - -- - -

ner _creditos mA.s_blandos que har1'.an- l~- opex·aci5n mas viable •. Por_eje1:1plo, 
-: --··- -- ------------- -- -- --

·el grupo NOBELS de B~~gica envio a. f>U_ rep~esentante, el Dr_._Sivlio_Geller 
--":" .::. . .:...:--: --- -- ~, ____ ·--- -· 

a_visitarnos yen forma escrita ha entregado a COROINAUTO una oferta de 
~-· ---- --- -- --
fina~ciamiento con.un plazo.de hasta 30 afios y_con intereses blandos de _,._ - - -- . - - - - -- - - - - - - - - - ... - . - - -

hasta el 2 y 3\. =Es_~o~5r~d~to~:se conceden a empresas ecuatorianas inte-

resadas en el desarrollo industrial y a_prue~~ de que cichos creditos es-
~: - ·-~-------

te~ _convenientemenbe _9a.rantizados _o avalados. Esta es una oferta_-que a -~ . -.:.. - - - - - .. -·· - - .. -- - . - - -- -
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mi juicio se le deberia dar una seria consideracion. 

La magnitud de las inversiones en equipo al igual que la contratacion de 

personal, tienen mucho que ver con los niveles de eficiencia y producti­

vidad a los que se maneje ur.a operacion fabril. Obvio constituye el 

anotar, que mientras mas improductiva e ineficiente una operacion fabril 

es, mayor cantidad de inversion en activo y en personal requiere para sa­

car el mismo volumen de produccion dentro de un pe~!odo dado. 

Tambien un cuidadoso reanalisis debera condu~irse en los renglones de 

gastos generales variables, gastos generales no variables, depreciacion, 

cargos para operaciones y costos de iniciacion. T.~ien se debe reana­

lizar los gastos comerciales y los costos de intereses. 

Una vez que se haya efectuado un minucioso reanalisis de todos los concep­

tos anteriormente indicados, lo mas prob'i.bles es que el panorama financie­

ro-economico cambie radicalmente y la rentabilidad del proyecto presente 

una imagen diferente a la que el estudio original de factibilidad lo de-

• muestra. 

Estv requiere un reanalisis tecnico al iqual que u.~ reanalisis financiero 

de todas las consideraciones contempladas en la preparacion de las cifras 

que aparecen en la seccion Vl!I anexo 6 del estudio de factibilidad pre­

£entado per la GM. 

Existen otros paises en latinoamerica, dedicados a la manufatura de cajas 

de velocidades, como por ejemplo, Mexico, en donde la e~resa TREMEC pro­

duce 500.000 cajas de velocidades, de las cuales, el 30~ son para conswno 

local y 70\ para exportacion a los Estados Unidos. De este volumen de ex-

l 
I 
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~· .... ::;_:-·--· =----..... -:-~. 
====::.=====::.==-==-==:.=-=;_~=-=--;--~--· ----- -

portacion la GM constituye el segundo cliente=~~=i~port~cia. 

No creo que para ~stablecer la comparacion ser!a necesario divulgar los 

, ==:-:-=-~~--~:-~- :.. ~:.~:....:- - ~-===--:·:· :.·. "'."" ..... - - -~-
costos de rnanufactura de TREMEC, pero· 51 podemcs adelantiJ:.:q~~~fui~fitras 

=1~ ~~::~~---~br~~~r~~dio· con p~e~~~~io~es y' benefiC:iOs en- ~~ico~ e~: de 

·=-4.c=_"a:3·. 6~c~~~."' ei=;J5~= ~studl~"""a~· la-ii~:~~~-tablece que la znano de obra 

enti"e' una'"y otra :Cur:a=-c:Eeo que=es lo-..suficientemente razanabl.e::-para pagar 

porYa Wr-YOr- dista-nC-1.it- ·de transpbrte~ que constituicla. el ~.1:.rans-

mstoneS' "tel'in:ina0as :desae· EcuaOor: a Estados Uni dos en comparacion con la 

En-coriclusi~'--un juicio sobre::~s • .una .buena estrategia,_9_per,a_cio-

nal,"'= :una concienz.udac :planea..c..iOrr y un-. es£uerzo combir.adc> d~ ~l~ persone-

ros :ae-:ra··empresa fabri.cante de cajas. :de velocidades _po.-·.r!a a._:_u_n :~mento 

dadO .:qenerar un -excelente aral:riente. :de competibilidad internacional _para 

las -tiansmisiones ~ufacturadas- .en. .Ecuador. . - :: ... : : -..:. 

- - ----- ---------
-· ---.. -· 6-. - - : - -- ---- - - : : :-. ~ ·.:..-. ~z.:.- ~ :- - _.:.__--:,._,.:. -- -~:...: =-.:.=-

-- ==: -

:-.: - - -

........ -. -

-1 
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15. SUGERENCIAS Y RECO~.ENDACIONES A CORDINAUTO 
~========================================= 

A continuacion se listan und serie de puntos como recomendaciones para 

que CORDINAUTO dedique una mayor atencion o se profundice mejor en los 

conceptos que a continuacion quedan listados: 

1. Es extremadamente importante reanalizar con el personal de la GM 

- los costos de mejoram1ento del terreno al igual que los costos de 

construccion, independientem~nte de que el area a ser construida de 

bera ser materia de otro analisis. 

2. Es imperativamente necf,sario el analizar la construccion cuidadosa-

mente en cuanto ya se haya concluido el area a ser construida, esta 

debera ser levantada siyuiendo concepciones_modulares, es decir que 

la construccion y ereccion de la planta pueda llevarse a cabo por 

etapas segUn dictan las necesidades de procesos y volumenes de pro-

duccion. El area a ser construida debera oBedecer a planes de dis-

tribucion en planta que justifiquen la necesidad de tal constn:ccion. 

3. CORDINAUTO conjuntamente con el personal de GM debera revisar cuida-

dosamente los procesos a seguirse para transf ormar la materia prima 

en partes y componentes. 

4. Conociendo los procesos, entonces, se debera revisar ahora la deter-

minacion de la maquinaria, no :;olo en el aspecto de cantidad sino 

tambien en el tipo y/o caracte::!sticas de maquinaria. As! pues, se 

puede conseguir una fresad~ra desde ,0.000 dolares hasta 250.000 do-
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la.res. El juicio que se debe ejercer entonces. constituye en determinar 

correctamente el tamano y caracterrsticas de la maquina que se pretende 

comprar para que esta responda a la demanda de un proceso determin!stico 

al igual que para volumenes de producci6n pre-establecidos. 

S. Verificar los tiempos standar que se requieren para llevar a cabo 

los procesos propuestos. Esta t~ea deber!a efectuarse revizando 

los estudios de tiempo y movirnientos o estudios de tiempos predeter­

minados que la GM ya los debe de tener a sabiendas de que la trans­

mision propuesta no es Wla transmision innovadora o de reciente di­

&eno, la transmisi6n de 117 mm. ya ha side producida en otros par­

ses en latinoamerica al iqual que en Estados Unidos. 

6. Una vez que se hayan obtenido las infori:iaciones establecidas en los 

dos puntos anteriores. se debera preparar una carga de maquinas para 

detenninar cuantitativamente el nfunero y tipo de maquinas que se ne­

cesita en cada una de las cuatro etapas. 

1:· Una vez que se cuente con la informacion del punto anterior, enton­

ces se preparara un "lay.out" o distribucion de planta, sola:nente e~ 

tonces podremos conocer el area de piso fabril que el proceso pro~ 

puesto en funcion de la cantidad de producci6n propuesta requiere. 

8. Otro factor importante que CORDIW'.UTO debera abordar constituye el 

detenninar los niveles de prodcctividao y eficiencia a los que se 

pretende trabajar dentro de esta nueva planta. · Estes dos elementos 

son determinantes ya que en funcion de una buena o mala productivi­

dad es~ar!a tambien un snenor o mayor nGmero de maquinas, Srea de 

l 
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piso y operadores que se requier~n para un volumen determinado. La re-

lacion es exactamente inversa, ;i mcjor productividad, tnenor requerirnie!!_ 

tO de inversion en maquinaria, Cl\ area fabril, en personal direCtO al 

i9ual que menor Sera la dernanda ~;obre las areas de Soporte y/o Servi-

cios. 

Con la infonnacion anterior, CORDINAUTO podrl:a entonces determinar el re 

querimiento de personal directo a ser involucrado en los procesos de 

r 
transformacion que contemplan las cuatro etapas del estudio. 

10. En el estudio de factibilidad economica, GM lista, y con gran deta-

lle, todas las posibilidadcs de capacitacion e entrenair~ento que 

pueden ser ofrecidas al personal ecuatoriano. Es extremadamente 

importante que CORDINAUTO dctalle y establezca un plan-compromise 

para determinar las niveles de entrenamiento, los tipos de entre-

namiento, el periodo de entrenamiento y cappcitacion y cuando el pe!. 

&onal nacional estara en capacidad de reemplazar al personal extran 

jero. No dudamos en ningun momenta de la capacidad de entrenamien-

to y ca~acitacion que posee GM, es por todos conocido la gigan~ezca 

estructura que para este proposito tiene instalado la GM. Lo im-

portante entonces, constituye el que CORDINAUTO se asegure que el 

personal ecuatoriano tendra acceso a'estas instalacicnes y que se 

calendarizara convenientemente los programas de capacitacion y en-

trenamiento previos a la ocupaci6n de puestoz tecnicos y de adminis 

tracion por el personal ecuatoriano, para posteriormente ir recmpl~ 

zando al personal extranjero: Este es un topico que no puede des-
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cuidarlo CORDINAtrrO. Los calendarios de reemplazo tienen que ser per­

fectamente bicn definidos desde el principio de iniciacion del contrato 

que CM pretence firmar con GENCOR, la empresa nacional. 

11. CORDINAUT') debera ejercer mucho cuidado al momento de aceptar el 

personal extranjero que vendria a formar parte de GENCOR. El es­

quema- de sueldos propuesto por GM,- es algo elevado. La -fonna en 

que se contrata al personal de servicio internacional para las.-· 

transnacionales generalmente se basa en un incremento del 10\ so­

bre --el -Ultimo ~ueldo percibido en Estados Unidos mas pagos de-co­

legiaturo diferencial de casa a habitacion, esto cuando la zona a 

la que se -va es mas cara que la renta en Estados Unidos que en el 

caso del Ecuador no considero que seria aplicable; gastos medicos, 

seguros ,-,dicionales, vacaciones algo mas generosas que las ,-aca­

ciones dc·mesticas que en todos los cases incluye el pago de bole­

tos en ciase economica de regreso al lugar de contratacion una vez 

al afio. Ademas se debe negociar que un alto porcentaje del sueldo 

sea pagaclo en moneda local. Generalmente las txunsnacional~s pro­

penden porque la totalidad del salario sea pagado en dolares. Se 

debera n~gociar perfecta.~ente bien el segmento de salario que -se 

le paga en dolares y el segmento que se le paga en sucres. Lo tra 

dicional en ese tipo de negociaciones constituye el pagar al pers£_ 

nal extr~njero entre el 10 y maximo el 20\ en dolares _y la difere~ 

cia en moneda nacional. Diferente trato es acostumb.ado para pa!­

ses en dundc la salida de los dolares esta restringida pero esto no 

l 
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merece discutirse ya que el caso de Ecuador no es este. Es importante 

que la negociacion de sueldos y salarios sea hecha directamente con in­

gerencia de CORDINAUTO y no dejar este tipo de negociaciones en znanos 

de la GM directamente. 

12. El organigrarna propuesto por GM a mi juicio no es aceptable. COR­

DINAUTO debera tornar una posici6n fi:nne desde el inicio al tratar 

de negociar este organigrama en donde la representacion ecuatoria­

na deberia estar presente desde el primer dia de formacicn de la 

compania, esto es considerado de capital importancia. La rep1ese.!!. 

tacion ecuatoriana debera tener suf iciente ascendencia y control 

sobre todas las inversiones que GENCOR pretenda realizar. De no 

hacerlo asr, se corre el riesgo que las decisiones de inversiones 

scan hechas unilateralmente por GM. 

13. CORDINAUTO debera tomar provisiones inmediatas para empezar a gen~ 

rar el desarrollo de proveedores al igual que establecer los gra-

~· dos de asistencia tecnica en el desarrollo de proveedores que la 

GM desee proveer. Las transnacionales tienen ya \Ul mecanismo per­

fectamente bien establecido para desarrollar proveedores. 

14 •. Se recomienda a CORDINAUTO la revaluaci6n de cada uno de los items 

que forman parte del estudio financiero buscando el correspondien­

te y so:ido soporte que debe existir para cada una de las situacio­

nes al igual que para cada uno de !os conceptos. 

CORDINAUTO debera prorender por una tecnologia interrnedia, no com­

prar niaquinas sof isticadas ya que mientras mas avanzado es un pro-
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.:-~o :te:enolqgico,- _m.is_~,tqi,_<!o :est;_~ ~-convierte para poder partir hacia 

~ .. otx.Qs __ r~!l_._ :..~ ma_qul;n~"-1:.~:4~J,.cx:.--.i_._se_~ d_entro de las limitantes que la 

=:-...indus.tx::ia ~ut~t~.U.~~1?11~~ c4Et:.1£~Jita _elasticidad para poder usarse en 

~~diferentes p~ocesos, de lo contrario, cualquier cambio radical en el ti­

kp:ldie produt::to :.a i:edi-senct.-dd:mi!:t~:causara la obsoletizacion del equipo 

----'t.6..;.:,:..caBDINAUTQ:o:.SlL.rep:Eesentac.i-Ozl:-debera tornar parte activa en las ne­

==~-:.._ :909iat;.iones~de.todas~y:.cada ~a.de.las inversiones teniendo extrema 

?~"€~~e=do cui~~o en q~e las compras sean las idoneas y propicias para 

~ ~~a.:-=ajust.u:se :-a los procesos- :.pl'.C2euestos • 

~-:.J7.=J.~sahiendas_de~que:la~ind~s~~~~=automotri~ es una industria con cier 

~~:=~tas~peculariedades, se recomienda que CORDIN>.UTO contrate una asist~ 

:::.=:--z =Cia:-.tecnica ~ajena-:-a- ::G!!S~p~:{.a..::qQ.e l~ asesore en la compra de la maqui­

::.:.!.-~:-:naria ~tarito de ..I>~e4Qi;ci6n como de soporte y servicio para la planta 

--'- ::.::::":de t.ransmisiaoes. _E:. :..: .>==-=-= i ;.~.:. _ ~ _ 

:.::-18s.:·Extremado ciudado:sct~deber~~.te~e~ si se considera en comprar maqui­

:-.z.~: · =!•aria_ usada-que- no.: se:..vaya ~ caer:en el campo de compra de chatarra, 

==-:=- 0 ·--experiencias.estas:qoe_ya.:ban:sido vividas por otras plantas. En mi 

- -~- · experiencia persona-1-trabajando- con transnacionales, he descubierto que 

:.-:: ' ;:.-._la &1ejor l!lanera-que:enctu.:ntt'~O· :J.as emprcsas extranjeras de deshacerse· 

__ ~-~~de su maquinaria obsoleta es tratar de venderla a latinoamerica. Es-

ta disposicion no constituye una excepcion sino mas bien una regla. 

En consecuencia, cuando se compre maquinaria usada, se debera tener 

espec1fico cuidado de que la maquinaria haya sido convenientemente 



reacondicionada y que la vida'de li~~~sm.i-se.haya prolon9ado. 

Se debera mirar con mucha atencion que la uniead usada propuesta cuente 

&i:J[ de-_la-111.iquina_reconstruida, __ como_de~GM y.los t~cnicos que sancionen. 
- -- ----- - - - - --- - - - .- - - - ---- . - - - - - - - - - - - -- - . - - . - - - - .... 

~quis.- .come aceptab.le -en~!Ou~comp0rtamiento mecanico. electrico, hi-
- - - - - . . - - - -- ---. -- . ---- ... . 

La-3}a~ai:.tt!a deber~.s~:~o suficienteinente.expl!cita en_tiempo·de duracion, 
~ -- =--..: - - __ - :..~--- -=-----~---_-_--,;_-_-__ -~_-_-_- - --- ------ -- -- .------ --

ti~ ~~ 9arantia que se concede y partes y componentes de la rnaquinaria 
.. - - . 

~.-c;araptfa_ d~b~r~= ~ar,-i:~en las exclusiones o condiciones. no -- -- -- - ---- ------------ - --- ----

C'\lbiertas·por_dicha garantia. 

- - -- ~ - ·- -

Los segu~os_ de_ transpo!"~e: de~ran::e~ir; _!las ta el_ ~_rivo de la unidad a 

l.a-planta.- _ 

__.,._ -­
· ·---- .. -



- 67 -

16. CONCLUSIOt;ES ============ 

El estudio de factibilidad de junio 30 al iqual que el estudio tecnico-

economico de mayo 15, son abundantes en informacion p.anoramica que de-

muestra que se dedico considerable esfuerzo a analizar el problema so-

~io-economico del Ecuador, pero tambien carece de profundidad y soporte 

en el aspecto tecnico-rinanciero. 

Es imperativamente necesario ~rofundizar el analisis en las inversiones 

tanto de produccion come de soporte a las instalaciones fabriles y esto 

demanda un concienzudo y tinoso reanalisis de las cifras con el personal 

de la GM. 

Una vez que se haya efectuado el reanalisis de las inv~rsiones y eroga-

ciones, se considera que la ventura si tendr.la factibilidad o rentabili 

dad economica. 

Si otras empresas en latinoamerica producen tipos de 6 y 7 transmisiones 

diferentes con su correspondiente gama de variedades y la operacion es 

rentable para ellos, el Ecuador produciendo un solo tipo de transmision, 

teniendo asegurado el mercado para el 40\ de su producccion, ejerciendo 

suficiente cuidaco en las inversiones, creciendo modularmente de acuerdo 

a las dewandas y contando con mano de obra mas barata, la inversion debe-

r!a ser rentable. Mas ailn si existe el compromise por parte de GM para 
• 

comprar el restante 60\ de la produccion. 
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HERO-----------

6enorea 
a>RDINAtlTO 
Presente 

'le mi mayor aprecio: 

ruito, julio 30 de 1980 

Me es 9rato uianifestar a ustedes que estamos representando en el Ecuador 
al Grupo Nobels de Belqica, una de las eir.presas de 111ayor trascendencia 
en el 111undo en el campo de metal-mecanica. 

Nobela ha intervenido frente al Gobierno de Belgica para conseguir un a­
pcyo especial frente a proyectos de desarrollo en el Ecuador. Bajo e~: t.e 
panorama, Nobels estar!a dispuesto a realizar obras, considerando cor.· .. i­
c ionea sumamente esi>eciales que pueden llegar al otcr9amiento de Wl pl<:.­
"'° de financiamiento de hasta ~o anos y con intereses sumamente blandos, 
de 2, 3\. 

Hemes perisado que este proyecto ~dr!a ser sumamente interesante para 
CDrdinauto en la realizacion de sus obras en el Ecuador. Nobels, en prin 
cipio-estar!a dispuesto a realizar los trabajos bajo di&enos, planes o -
proqraznas que le sean entre9ados, utilizando en los en£aJr.blajes de estn.ic 
turas per&0nal local. 

lo• demas aspectos aeran tratados y convenieos en la C!ebida oportunidad. 

/sdb 

(.(.o~ el testimoQ!o de alto aprecio, 

I I ; \ ' 

I\ . . \ I .,. 

Dr. 
, i r ' .. , 

~ii\;io\S. HPll~r 

- - - - -
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