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INTRODUCC10ON

pando cumplimiento al contrato celebrado con ONUDI y QORDINAUTO como ex-

perto en la fabricacién dv cajas de velocidad, en las p3ginas subsiguicn-

tes estoy presentando una evaluacidon del proyecto de factibilidad que pre
senta General Motors Corporation a CORDINAUTO con miras a formar la empre
sa GENCOR con capitales de la GMC como inversionista extranjero y, CORDIN

AUTO representando a la inversidn ecuatériana.

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

pecto técnico-econdnico-financiero indicando el nivel de factibilidad de

la inversidn propuesta’

Las fuentes de informacidn sobre las que habré de basar mic puntos de vis

ta son:

- Decisidn 120 que cubre ei programa sectorial del desarrcllo de la in-
dustria automotriz dentro del Pacto Andino.

- Estudio de factibilidad para una planta de fabricacidn de transmisio-
.nes ﬁresentado por GM el 30 de junio de 1980.

- PEstudios técnico-econéﬁicos presentados por GM en mayo 15 de 1980,

- Informacidn pedimétrica relacionada con este proyecto y puesia a mi
disposicién por CORDINAUTO.

- Contrato celebrado entre el gobierno del Ecuador (MICEI) y GM para la
preparacién del ectudio de factibilidad de la industria antes mencio-
nada.

-~ Experiencias personales del suscrito en la industria metalmecinica
tras 0 afos de experiencia en Estados Unidos, en México y Brasil,

_particularizando sobre experiencias vividas en plantas manufactureras



de transmisiones mecanicas COmO TREMEC, OQuerétaro México y Equipamen

tos CLARCK on Pampxuu.. Brasil en cuya manufactura me he visto invo-
Jucrado en tos Gltimos Cincow anusk. -
Rcfé{enciés,—éétﬁaids'y ectadisticas de la industria automotriz en
latinoamérica ‘en IOAQeﬁéféf,yren México c¢n lo particular.

Publicaciones_dc‘é§tddio§‘efvcfhaabs por el lnstituto Americano de

'Inqenierds‘1ndustrfﬁlééﬂféiEtabnédés con la industria metalmecdnica

Y automotriz en los Estados Unidos, México 'y Ve;ezuela.

vayan’ ‘mis mis siﬁ@éfds agrade@imieﬁtos para el personalde TORDINAUTO,
quieﬁéS'decididamenté“mé ssistieron en forma ilimitada en el suminis-
tro de ‘informacién de caréctur-iéégl que no era de mi dominio perso-
nal 'y en especial a los:séﬁOres Ingenieros Roberto Kubes y Porfirio
Barragan por su invaluable asistencia para que este proyecto a mi en-
comendado cuente con-la mayor y mejor informacidn posiblc.
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1. IDCALIZACION DE _LAS INSTALACIONES FABRILES

Es de mi conocimiento que la determinacién final para la localizacidn de

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

da como la ciudad de Portoviejo en la Provincia de Manab{.

Esta seleccidn se concluyd como consecueﬁcia de visitas efectuadas por per
sonal de CORDINAUTOY, la.GM haciendo eco al interés del Gobierno ecuatoria
no para descentralizar las industrias, reduciendo asi la concentracidn de-
mografica que se produciria alrededor de Quito, Guayaquil o Cuenca.

Esta decisidn es muy loable y encomiable ya gque mantiene el arraigo de los
ecuvatorianos en sus provincias_de origen restringiendo el injustificado
desplazamiento a las metrdpolis, hecho €ste gue redunda en una sobredeman-
da de infraestructura urbanistica sobre &reas ya de por si populosas y que
no cuentan con los medios o capacidades para satisfacer estas ir icitadas
demandas.

Paises como México y Brasil ya han pasado por estas experiencias y, el con
tener el influjo de los proviﬁcianos a las capitales ha costadoc y sigue
costando a sus correspondientes gobierncs gigantezcas cantidades de dinero
para reducir o restringir los inevitables cintdrones de pobreza que esta
poblacibén migratoria demanda y requiere sin que cuente con los medios eco-
ndmicos para solventarlo y revirtiendo las obligaciones a las institucio-
nes municipales, provinciales, estatales y gubernamentales en general.

La localizacidn de la planta en Portoviejo tiene definitivas ventajas si

consideramos que la mano de obra directa es mids barata contrapesando sola



mente su inexperiencia pero de todos modos hablando de la industria de
cajas de velocidad tan inexperta resulta la mano de obra de Portoviejo
como 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
16gico puerto de arrivo seria Manta minimizandc asi a s6lo 35 km. el
transporte terrestre y por ende su costo.

La clara y mas fuerte desventaja gue la localizacidn de 1a planta en
Portoviejo presenta, son las limitadas facilidades que para el personal
extranjero ofrece. HNo existen barrios residenciales del nivel a que el
personal extranjero estd acostumbrado como tampoco -existen escuelas y
colegios bilingues cuya capacidad docente estd reconocida por institu-
ciones educacionales americanas. Egoistamente hablando, esta desventa-
ja podria redundar en ventaja al provocar la rcduccidn de personal ex-
tranjero para este proyecto y la corta permanencia de aquellos gquienes
eventualmente lleguen. ]

Mis experiencias al trabajar con transnacionales me han demostradc que
el personal extranjero que en principio muestra reticencia pesra despla-
zarse a paises latinocamericanos, cuando llega la hora de dejar el pais

ya nc lo quieren hacer y, en las empresas extranjeras "inventan” un sin-

namero de proyectos y razones para no salir 6 del personal extranjero cu

yo costo de retencidn es notablemente lesivo a los intereses econdmicos
de una empresa determinada, por sus altos niveles de sueldos y prestacio-

nes que las enpresas matrices conceden a este élite de téenicos y em-



pleados denominados "International Personnel” o comunmente conocidos come
“expatriots"”.

Igualmente, si dentro del programa de la manufactura de cajas de velocidad
o cajas de carmbio se contempla la exportacidn del excedente del consumo
subregional, la vecindad hacia un puerto comc Manta, es aconsejable.

Otra posible localizacidn aconsejable para la plénta podria ser la ciudad
de Manta a prueba de que esta entidad ofrece la infraestructura necesaria
e indispensable para el buen funcionamiento de la empresa. La desventaja
de Manta constituye su nivel de humedad relativa ambiental que seria algo
nosiva parael'nroducto en proceso especialmente para las operaciones de rec
tificado final ya que la oxidacidn de un medio himedo es totalmente detre
mental.

GM en su estudio invoca la falta de conocimientos técnicos y administrati-
vos de ios residentes nacionales en el irea Manta-Portovicjo, pero a 1la
hora de.la hora, igual carencia de conocimientos invocarian en ecuatoria-
nos residentes tanto en Quito como en Guayaquil.

La industria manufacturera.de cajas de velocidad es una industria suigé-
neris y en ninguna parte se va a encontrar personal con conocimientos téc-
nicos a manos llenas sino mds bien hay gue forjar o formar ese tipu de per
sonal. Esta situacifn no es exclusiva del Ecuador, iguales dolencias ague
jaron a Ford Motor Company y GM en Venciuula, Argentina, Méxiro y Brasil
hablando de latinoamérica.

lLas transnacionales, bien conocen por experiencias vividas en otros paises

que es preciso y nocesario fomentar o contruir viviendas y escuelas de ca



racteristicas satisfactorias tanto para el personal internacional como
para cl nacional en las ciudades donde la nueva industria va a locali-
zarse. En el caso especifico de CLARCK Equipment en Queré&taro, México
tuvieron que financiar, construir y proveer inclusive el personal docente
para la escuela bilingue "John F. Kennedy".

En mi opinidn, creo que la localizacidn de una empresa fabril primor-
dialmente deberid basarse en sus ventajas operacionales e intereses de
orden gubernamental por encima de las incomodidades qué puedan aguejar

al personal extranjero que de todas maneras es transitorio.




2. CONSTRUCCION DE LA PLANTA

El estudio de factibilidad no muestra detalle, bosquejo o planos de cons-
truccidén gue nos indican las caracteristicas técnicas y/o naturaleza de
construccidn que se pretende llevar a cabo para alojar las operaciones fa
briles de la planta detransmisiones. En la secciin VI pi3gina 32, tan sé-
lo se limitan a exhibir un lay out modular acotando 165 m. de largo X 120
m. de altura.

En la pagina 29 de la misma seccién VI aparece un lay out modular en el
que se indica la planta de transmisiones adyacente a la planta de vehicu-~
los comerciales como parte de un conjunto general encuadrado en un 3rea
de 600 m. de largo X 340 m. de ancho abarcando los servicios de esstacio-
namiento, torre de agua, bomba contra incendio y probablemente el resto
de recursos como electricidad, drenajes, etc.

Si analizamos los niveles de produccidén individuales de cada planta, en-
contramos que la planta de vehiculos se propone para 16.000 unidades vara
satisfacer el consumo interno y subregional mientras gue la planta de
transmisiones esti prevista para 150.000 unidades anuvales para satisfacer
el mercado nacional, subregional y de exportaéién a terceros.

Aunque del punto de vista econdmico es encomiable el juntar las dos plan-
tas, no lo es necesariamiente asi, desde e£ punto de vista administrativo.
No estoy al dia informado de la legislacidn laboral ecuatoriana y de los
problemas sindicales imperantes en el Ecuador, pero en otro pais seria un

poquito riesgoso el tener dos plantas disfnbolas juntas y donde se tendria




que vivir con problemas de antiguelad de los obreros, revisiones de con-
trato laboral, problemas de escelafén, plancs de sueldos y salarios,
huelgas y paros en una estructure fabril e¢n donde las habilidades, nive-
les de entrenamiento y experien-.ic del personal tanto directo como indi-
recto sﬁn enteramente diferentes.

Ademis, desde el punto de vista administratliveo van a existir ciertos ser
vicios a ser compartidos, en donde seria dificil establecer los linderos

de dreas de responsabilidad para los administradores, tanto de la una
planta como de la otra.

Sumarizando los problemas laborales de la une planta se volverian exten-
sivos a la otra y se inmiscuiria reciprccaimente las administraciones en
los problemas de la una y de la otra planta.

éQué pasaria por ejemplo si debido a cualqguier problema, se presentase una
hueclga en la planta de vehiculos causando también un  paro de actividades
en la planta de transmisiones cuando esta segunda tuviese gue cumplir con
enttegas para exportacidén?.

Mi sugerencia seria que si se Quiere mantener las fibrinas adyacentes, por
lo menos ;s establezca una clara definicidén entre la una y la octra en don-
de tanto los servicios, los controles y el personal tanto directo como in-
directo sean totalmente independientes los unos de los otros, d&ndoseles
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 proporcidn geométrica al nimero de personas gque componen una



fibrica y ademds mientras mayor es la poblacidn de una empresa, mids atrac
tiva se vuelve para los organismos sindicales.

En la construccidn de la planta, el estudio técnico-econémico de 15 de ma
yo, propone el importar partes de la estructura, lo cual encarecerfa con-
siderablemente la construccidn.

Cierto es que el Ecuador no produce los perfilces del peralte gue se reque
rirfa para las probableé estructuras met3licas a usarse en el edificio,
pero también sabemos que la mano de obra americana especialmente en el
campo de estructuracidn ;etélica és por lo menos ocho veces mayor que el
costo de la mano de obra ecuatoriana.

Investigaciones preliminares me han demostrado que ya existen en el
Ecuador companias gque pueden ccmprometerse a integrar una estructura meta-
lica de la envergadura que se pre~isa para este proyecto y mds alin si con-
tamos con planos bien definidos y la guia técnica de Ingenieros de planta
de la GM.

Si tal.fuese la sitvacidn de que la importacién es imprescindible, nc ne-
cesariamente se deberia pensai importar la estructura de Estados Unidos y
se deberia considerar compafias latincam&rlcanas, y; para citar una, men-
cionariamos Estructuras Metdlicas de Guadalaja;a, en México quienes tienen
la suficiente tecnologia y cépacidad para producir estructuras metdlicas
de aplicacidon fabril que cuentan con una experiencia que sobrepasan los
veinte anos y por ende con un costo inferior a los proveedores americanos.
hdemd:., la importacidn entre paises latinocamericanos goza de ciertos pri

vilegios arancelarios que abaratarian mis aln la importacidn.
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2. DISTRIBUCION INTERNA DE_LA MISMA

Lo usual y tradicional para poder llegar a determinar dreas tabriles,
constituye primero la elaboracién de una carga de mdquinas a la luz de
un volumen de produccién ajustado a ur nivel dado de productividad que
entonces ncs llevaria a un diagrama de flujo para finalmente llegar a
un ley out o distribucidn interna de planta. Unicamente, a través de
este mecanismo se puede técnicamente llegar a concluir un requerimiento
de drea fabril.

El estudio de factibilidad carece de esta informacidn y se limita Gnica
y exclusivamente en la seccibn VI pagina 28 a establecer la necesidad

de 19.800 m2

de fabricacidn.

Esta denodada falta de definicidn, implica y demanda un minucioso re-
anilisis con el personal de General Motors para conocer en gqué bases se
llegd a determinar el requerimiento del area fabril.

Independientemente de que volveremos a tocar este asunto en la seccidn
de Recomendaciones y Conclusiones, no veo la necesidad de arrancar con

la construccidn total de un edificio si la priwera fase constituye nica-
mente operaciénes de ensamblaje. M3s bien se deberia contemplar en un
edificio de caracteristicas modulares que vaya creciendo al unisono y
en proporcién con los niveles de integracién; lo cual obviamente redunda

ria en una mejor rentabilidad econémica a partir de la primera fase del

proyecto.



En la seccidn VI pigina 32, tan sdlo se limitan a exhibir un lay out mo-

dular, acontando 165 m. de largo X 120 m. dv altura.

En la seccidén V1 pagina 28 indica el estudio "a fin de poder acomodar

este volumen, se caicula que 9.900 m2 de espacio de piso en la fibrica y

2.450 m2 de espacio de piso de oficinas serén necesarios para las fases

I, I1 y 111 y; 9.900 m2 para la fase 1IV.

En la seccidn VI, pagina 32-A, el estudio exhib una fotografia reducida

de un 'lay out” bajo el titulo de: TIPICA PLANTA DE FABRICACION DE TRANS-

MISIONES, mostrando una dimiﬁuta diétribucién de m3quinas en un &rea de-

terminada pero no indican ni escala ni acotamiento dimensional.

Son varios los factores gue determinan la distribucidén en planta o lay

out de una empresa dada, a saber:

a) Volumen de produccidn requerido.

b) Tipo y caracteristicas de las maquinas, dependiendo el proceso a se-
guirse.

c) ge;cla del producto o productos a procesarse.

d) Niveles de eficiencia y productividad de una planta.

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

f) Porcentajes de rechazo, reproceso y cuarentena a los que la produc-
cidn estd sujeta.

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

operacidn en Filipinas o Venezuelay, pretende a lo.largo de todo el estu-

dio, utilizar este tipo de informacién para aplicarlo al caso particular

de la planta proyectada para el Ecuador.



No se puede generalizar dogmaticamente experiencias de un pais para apli-
carse en otro.

Tres son los recursos basicos de cualquier operacidén manufacturera: maqui
nas, materiales y mano de obra. Los dos primeros elementcs son estdticos
por su naturaleza y su comportamiento. En igualdad de condiciones, pueden
ser arrestados o circunscritos dentro de un perimctro de repetibilidad cons
tante, mias no asi la gente que es ei elemento dindmico de este triunbirato
y cuyo comportamiento ha sido y seguird siendo el gquebradero de cabeza c:2
socidlogos y otros estudiosos versados en la materia. Es precisamente el
comportamientoc humano el gue 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 idén-
tico en diferentes localidades geogrificas.

Asi pues, varias c.nsideraciones tepdrén que hacerse poniendo los pies en
el gitio donde una planta va a instalarse antes de pdder concretar defini-
tivamente el Area fabril requerida para un determinado volumen de produc-
cidn. '

No es lo mismo, en areas de trabajo, el requerimiento de un grupo de obre-
ros trabajando al 80% de eficiencia y al 50% de p;oductividad, gue otro
grupo de obreros cuantitativamente idénticos pero trabajando al 90V de

eficiencia y al 85% de productividad.



£s un tanto cuanto dificil para no decir imposible, el poder a ciencia

cierta sopesar si la cantidad propuesta para la construccidén de la plan-
ta es admisible y cerrecta ¢ no.
Otra vez el =studio presentado por la GM ¢std partiendo de generalidades
para llegar a la cantidad que establece y asi pues, en la seccidn VIII
enexo B se resume la inversidén on cdificios en 290°000.000 de sucres sin
desglose alguno. En la seccidén VI, pagina 28, el estudio dice gque para
" - v -
poder acomedar los volumenes du produccidn calculados se requieren 9.000
2 . . PR 2 . . ..
n de espacio de piso en la fabrica 2.450 m de especio de piso de ofici
2
nas para las fases I, II y IIl vy, 9,900 m para la fase IV.
Esto implica que la suma del drea total requerida para la planta es de
2 L
22.250 m°. Al dividir los 2900000 000 de saeres propuesitos ‘'entre los
2 " .

22.250 m , encontramos que ¢l precio por metro cuadrado de construccion
entonces seria de 13.033.70 sucres por metro cuadrado, esta cifra se me
supone excesivamente alta.

por otro lado, en el estudio té&cnico-econdmico de fecha 15 de mayo, esta-

lece que para las fases I, 1I, III y IV en el rengldn de inversiones pa-
ra edificios, se requerird 7'320.000 délares, lo cual equivale a 183 millo
nes de sucres, dandonos un costo promedio por metro cuadrado de area fa-

bril de 9.242.42 sucres por metro cuadrado excluyendo obviamente el irea

de oficinas que no es contemplado en el estudio técnico-econdmico de fecha




15 de mayrs, cantidad ésta que a mi juicio no es aceptable.

En €l miseo anexo 8 de la seccion VIIT se presupuestan 42°'500.000 sucres
para la ariquisicidén del terreno y mejoras del mismo. En la seccién VI,
pacina 2b, se indica que se requerirdn 10 hectdreas de terreno equivalen-
tes a 24 acres.

10 hectire«as equivalen a 100.000 m2, si de estcs 100.000 m2 restamos los
20.000 m2 aproximadamente dedicacos a construcciones, en nimeros redondos
nos quedarian 80.000 m2 de patios y playas. Ahora bien, diviendo 1los
42'500.007 sucres entre los 80.000 m2 de patios y playas, nos da un costo
promedio rde 531 sucres por metro cuadrade, lo cual obviamente es muy alto.
Mientras mno se cuente con planos definitivos y detalles de construccidn,
es técnicamente imposible poder establecer con certeza la admisibilidad de
las cifras estimadas.

Sondeos preliminares y extraoficiales que he efectuado con Ingenieros y Ar
quitectos nac’onales, me han llevado a estimar el costo por metro cuadrado
de construccidn fabril en el orden de 4.500 a 5.000 sucres el metro cuadra
do, cumpliendo con las meticulosas especificaciones técnicas con que ope-
ran las transnacionales.

Partienuo del supuestd que estuviésemos de acuerdo que el requerimiento del
Area fabril fuese de 19.800 mz, cotizando a 5.000 sucres el metro cuadrado,
importarfa 99 millones de sucres.

Igualmente, el 3drea de oficinas considerando ser dotada con calefaccién y
aire acondicionado, el metro cuadrado de construccidn para satisfacer las

demandas de las transnacionales, se estimaen unmiximode7.000 sucres por



: 2 . .
m2 que al multiplicar por 2.465 m de oficinas, nos da la cantidad de

179192.000 sucres. Si sunamos el costos estimado para la construccidn de
4rea fabril y oficinas, nos da una cantidad final de 116.190.000 sucres.
Si comparamos esta cifra con los 290'000.000 propuestos, nos da un ahorro
de 174'810.000 sucres contra lo estimado por la GM.

De estas comparaciones, claramente desprendemos las limitaciones gque im-
pone la falta de definicidn en los trabajos propuestos y en consecuencia
esta situacidn amerita un analisis mas profundo.para rectificar estos va-
lores.

Lo probable es que General Motors establecid estos valores usando como
patrén valores en los Estados Unidos y no ajustandose a la realidad ecua-
toriana.

Como complemento de este estudio, estoy adjuntando los costos promedios
deconstrucciénquemensualmente publica el Colegio de Arquitecctos éel Ecua

dor.
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5. N'VERSIO'.;XES EN_LA COMPRA DE MAQUINAS_Y EQUIPOS

1:: === sm=sc-=zsSs=s===sS=s==sss==ss=cscfsss=sss===fcoco===

Empezamos este anilisis estableciendo la diferenciacidén que existe entre
miquinas y equipos de soporte a la produccién y mdquinas y equipos de pro
duccién.
Entre los equipos de soporte a la produccidn, listamos: subestacidn eléc
trica, pozo profundo de acua, torre elevada para almacenamiento de agua,
equipo de comunicacién interna y externa de la planta, sistemas de drena-
je fluvial y aguas servidas y su éorrespondiente tanque de tratamiento,
sistemas de ventilacidn e iluminacidn, etc.
En la seccidén del estudio técnico (seccidén VI) del estudio de factibili-
dad, se estid revirtiendo unilateralmente sobre el Gobierno Ecuatoriano vy
sus entidades gubernamentales locales, la responsabilidad de proveer elec-
tricidad, agua, alcantarillado y drenaje y comuricaciones localizadas al pie
de la planta o a los linderos de la propiedad.

.
Este es un esfuerzo que debe ser fruto de un andlisis, planificacidn y eje
cucidn conjunta de los técnicos asignados a la planta dentro del grupo Ge
avanzada y las autoridades gubernamentales sobre guienes tal responsabili-
dad recae.
Es importante entonces, establecer a laz mayor brevedad posible los contac-
tos necesarios y pertinentes para garantizar-el cuantitativo y cualitativo

suministro de estos serviciocs dentro de un orden cronecldgico que el proyec

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




lidad gubernamental y donde empieza la responsabilidad de la empresa en

formacidn, estableciendo las correspondientes responsabilidades econdmi-
cas del uno y del otro, 'y por ende las obligaciones impuestas sobre 1la
empresa en base a lo cual se determinara los equipos necesarios y su co-
rrespondiente costo.

El estudio de factibilidad de junio 30, no establece valores presupues-
tados para solventar la ejecucidén de tales trabajos y/o la compra del
equips pretendido.

El estudio técnico-etonimico de mayo 15 tampoco nos habla claramente de
estos conceptos, pero si tratamos de interpretar la manera de pensar y
operar de las transnacionales, la responsabilidad en la ejecucidn de es-
tos trabajos y determinacién de equipos caeria sobre "Plant Engineering”
o "Facilities éngineering" Y. para este concepto han sido presupuestados
340.000 dbélares para las fases I, 1I, III y IV sin ningdn detaile, lo

cual demanda un exhaustivo anidlisis.

Miguinas_y Equipos_de Produccidn

El estudio de factibilidad de junio 30, no presenta ningfin detalle para
analizarse a este respecto y mis bien hablan de generalidades tales co-
mo: programa de contenido local, piezas que se manufacturaran en las di-
ferentes fases, requerimientcs de personal, programa de produccidn, tra-
bajos a realizarse en la mejora de terrer, informacién genérica del area
a construirse y un programa tentativo calendarizado para la ejecucién de

las obras.



El estudio técnico-econdmico de mayo 15 habla genéricamente de requeri-

miento de maquinaria y equipo herramicentas y dispositivos ¢ nujecidn,

calibradores y herramientas perecederas. Las inveriones careccn de de-

finicidn y son por demds genéricas.

1.

El estudio de GM no acompana plancs de pertes, subensambl’ces y/o en-
sambles gue conforman la transmisidén SM 465 de 117 mm.

Igualmente el estudio no viene acompanado de hojas de proceso y/oc ho-
jas de ruta con la correspendiente derinicidn de herramental, tiem-
pos de preparacidn, t¥empos sfandar dz fabricacidn, dispositivos de
maguinado y ensamble.

El estudio carece también de informacidn de control de calidad que
limita o determina los parametros de manufactura y los correspondien
tes equipos o instrumentos de chequeo dimensional de las partes y
componentes de las tranmisiones y los correspondientes tiempos stan-
dar para su ejecucidn.

La carencia de esta informacidn incapacita totalmente el poder técni-
camente corroborar o discrepar en los montos de inversidn propuestos
al igual que en la adyquisicidn de las miquinas y herramental también
propuestos en el estudio técnico-econdmico de mayo 15.

El estudio técnico-econdmico es por dem@s genérico y se concreta a
registrar valores en cientos de miles dé dSlares tras un simple enun
ciado, vervigracia: transportador y tarimas; activo fijo 120.000 d6-
lares, herramientas especiales 56.000 ddlares, mantenimicntc basico

7.000 d8lares; total: 183.000 ddlares.



Qué tipo de transportador?: de rodillos, de banda, de arranque,
auvtopropulsante o de gravedad. De qufé longitud?, con cudntos angu-
los?, cuintos y cuiles motores?, qué herramental y para qué sirve
el herramental?, son representativas de las preguntas que el estu-
dio en cuestiSp plantea.
Estoy algo familiarizado con la manera de manejar las inversiones de GM
y conozco que dentro de su sistema interno de operacién, no.acostumbran
manejar un estudio de rentabilidad econdmica con tanta ligereza. Inter-
namente si precisan infinidad de detalles antes ée autorizar una inver-
sion de tamana magnitud como la que es materia de este estudio.
En la fase II se da una secuencia de operaciones indicando sin ninguna
definicidn precisa, las miquinas a usarse y someramente listando las ope
raciones a efectuarse.
No hay informacidn acerca de las caracterfisticas especificas dce las md-
quinas,'tiempos de preparacién, tiempos stanaar o produccidén heraria y
&rea de piso destinada a es:z operacidn a pesar de que el formato usado si
contempla espacios previstos para esta informacidn,
Asi pues, a manera de jlustracidn transcribimos lo que se contempla para
maquinar la parte N. 465454, caja ce la transmisidn: operacién 10, mi-
P quina DIAL, fresar, taladrar y rimar mamelones o almohadillas de localiza-
cidn y, taladrar y machuelear o roscar hueco de drenaje. Inversidn en ac
tivo fijo 200.000 dSlares, herramientas especia1e§ 110.000 ddlares, castos
de operacifén mantenimiento bisico, 5.000 dSIares, herramientas de produc-

cidn, B8.000 ddlares. Total: 323.000 ddlares.




Este tipo de informacidn es totalmente limitativo, falto de gufa, defi-

nicidén e informacién técnica. Una mi3quina DIAL es una maquina genéri-
ca, un fresado, un taladrado, un rimado y un roscado son cperaciones ge-
néricas. Cudl es el tiempo standar de la operacidn?. Cull es el tiem-
po de preparacién?. Cudles son las tolerancias permisibles en el maqui
nado de estas piezas?.- Cudles son las velocidades y avances a los que
se presume operar esta maquina?. Cudntas estaciones tiene la m3gquina
si es que las tiene?. Es esta m3quina manual, semiautomitica o automi-
tica?. Es autocargable o requiere que el operador cargue y descargue
la mi3quina?. Qué tipo de cuerda o rosca y cudntos hilos por pulgada se
estd roscando?.

Esto constituye una muestra de los interrogantes que limitan o impiden
determinar si él equipo propuesto es iddneo o no y si la inversién es
aceptable o no.

En consecuencia, la inversién de 27'344.000 délares propuesta para ma-
quinaria y equipo, los 51'400.000 ddlares propuestos para herramientas
especiales y los 3'400.000 dlares propuestos para herramientas de pro-
duccidn y mantenimiento bdsico en el estudio técnico-econdmico de mayo 15
que sumariza estas erogaciones en las fases I, II, III y IV no pueden
ser convenientemente evaluadas por falta de informacidn.

Por otro lado, en el estudio de factibilidad de junio 30, para maguina-
ria y equipo en el ancxo 8 de la seccidn VIII, aparece un requerimiento
total para las cuatro fases de 1090 millones de sucres equivalentes a

43'600.000 dblarcs e indica que esta inversién considera el uso de ma-




quinaria y egquipo reacondicionado.

Cémo puede ser posible quc micntras cl estudio dc mayo 15 dentro de los
“guide lines” Yy bajo el numeral 2 que establece "maguinas y ecquipos se-
rin nuevos e incluirdn la mis avanzada tecnologia", nos da un gran to-
tal de 27'344.300 dolares y estas ~ifras estan respaldadas y avaluadas
por los sefores J.L. paniel, W.J. Mott, K.H. Schmitt y T.G. Pauling, por
el mismo concepto en-el resumen de inversiones anexo 8 seccibén VII se
hable para maquinaria y equipo usado o reacondicionado, de 43°'600.000
ddlares, lo cual impiica que és mi&s barato comprar equipo nuevo que com=
prar equipo usado Yy reacondicionado. Esta es una incongruencia que de-

finitivamente demanda Yy requiere un preocupante reanidlisis por parte del

Gobierno del Ecuador y por ende e los técnicos de CORDINAUTO.



6. ANALISIS DE PROCESOS Y TECNOLOGIA

Dentro de las limitaciones gque la informacién técnica ofrece, parece ser
gue los procesos Yy la tecnolcgia que se proponen usar estda dentro de los
parametros usuales y mdernos para la manufactura de cajas de cambios o
cajas de velodidad.

Sin embargo, en funcidén de experiencias vividas, yo recomendaria no empe-
zar con "la mds avanzada tecnologia” sino mis bien con una tecnologfa in-
termedia. ’

Se define como tecnologia intermedia el conjunto de procesos y m8quinas de
produccién que no caen en el campo ultra avanzado de sofisticacién y auto-
matizacidn, sino m3s bien en el uso de mi3guinas modernas que éjecutan ope
raciones individuales, utilizando un g¢rado de automatizacidén mediano. Mi
preferencia por este tipo de tecnologfia estriba en el hecho de que mien-
tras még complejo es el proceso y mads avanzada la tecnologia y comporta-
miento operacional de las miquinas m3s dificil es encontrar el personal
iddneo para su operacidn, eﬁtrenarlo, retenerlc en la planta al igual que
mantener el equipo en buenas condiciones operacionales.

Mientras mis simple es el equipo, mis fiacil és aprender a mantenerlo, a ma
nejarlo, a prepararlo, sin caer en la imperiosa necesidad de tenmer que con
tar con "técnicos importados” gue estén al pie del candn para garantizar
su buena marcha y operacién o en otros casos tener que parar la operacidn,
buscar rutas alternztivas mientras esperamos que llegue un técnico del ex-

terior para hechar a andar el equipo otra vez tras ingentes costos ¢de asis



tencia técnica, ~ransporte Yy vidticos.

Ademas, usando equipo convencional damos cicrta clasticidad o 2 planta
para carDiar de asignacidén a las magquinas, dentro de las limitaciones
gue esta maguinaria especializada impone.

La tecnologia avanzada es la respuesta propicia Yy oportuna cu.ndo exis-
ten altos volumenes de produccién repetitiva y a prueba de gquu se cuen-
ta con la asistencia y servicios técnicos del personal que rcepresenta la
compafnia manufacturera de tzl equipo. En el caso del proyectc que nos
ocupa, no reunimos estas dos caracteristicas, ni el alto volumen de pro-
duccidn, ni la cercania al personal técnico de servicio de los manufactu-
radores del equipo.

Un técnico de las compaﬁias; NEW BRITAIN, OLOFSSON, FELLOWS, COLONIAL,
CINCII{NATTI, PRATT AND WHITNEY, CONOMATIC, NORTON, FAY, ACME CRIDLEY,
EXCELLO o HEALD, que son los tipicos fabricantes de maguinari. para el
tiéo de.industria del que estamos tratando, cobra un promedio de 150 a6-
jares por ocho horas de grabajo considerados como trabajo inclusive el
tiempo de trinsito de y hasta 1a fabrica que 1o solicita, adumds el ver-
dadero negocio al igual que en los coches, esti en la venta de refaccio
nes y asi pues mientras mas sofisticada © técnicamente avanzada sea una
miquina, mas pronto se cae en las manos de estos especialistas © por mis
largo tiempo se€ depende de técnicos extraqjeros residentes en la planta.
Hablando de los operadores de dicha maquinaria, al poco rato =€ convier-
ten en miembros de una élite de "intocables” a cuya merced gu.-da sujeta

l1a produvccién de la planta.



Estos operadores al verse al mando de una compleja unidad operativa, lle-
gan a convencerse cue son ellos el factor dominante dél comportamiento
de la opetacién y no asi la gigantezca inversidn que ha hecho la empresa
en la compra de tal maquinaria.

Esto lo demuestra el hecho de que operadores de m3quinas automaticas tra-
dicionalmente perciben y demanda mejores sueldos que los operadcres de
mSguinas manuales en donde el verdadero control del éxito de la cperacidn
radica o se afianza en.el pulso del operador.

El llegar a conocer o dominar el manejo y preparacidn de miguinas sofis-
ticadas reguiere consiéerable tiempo y por ende dificultando el facil
reemplazo o sustitucién de dicho personal obrero.

En base a las observaciones anteriores, yo recomendaria enfiticamente que

se usase tecnologia intermedia en lugar de tecnologia avanzada.
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Ié}:ﬁ‘EE:mS FASES O ETAPAS PROPULSTAS_ PARA_ELABORAR_UNA_META DE

El estudio de factibilidad de junioc 30, en la pagina 16 del resumen, es-
tablece que la fecha programada para iniciar la primera fase seria el 1
de julio de 1983.
- Esta primera fase contiene:
- Ensamblaje final y prueba
~ Subconjuntos caja y.tapones
- Conjunto de retén del cojinete trasero
- Conjunto de tapa y horguilla
- Conjunto de horquilla de reverso
- Conjunto de embrague de primerz y segunda
- Conjunto de embrague de lercera y cuarta
- Conju;to de contra eng;anaje
- Coﬁjunto de engranaje intermedio de marcha atris
- Conjuntc de eje principal
- Conjunto dc engranaje y pasador

- Conjunto del retén aelantero y,

Conjunto del engranaje del embrague
Esto significa que la primera fase serd estrictamente dedicada a ensam-

blaje.

La responsabilidad de la calidad de los componentes a esta altura segui-

ri siendo responsabilidad de los fabricantes de las partes y piezas usa-
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das en el ensamblaje.

la responsabilidad de la planta quedard circunscrita entonces estricta-
mente al ensamblaje de las unidades y sus pruebas de funcionabilidad.
Considerando lo que mantiene ¢l estudio en la seccidn VI pagina 23, el
trabajo de ensamblaje no requiere ninguna experiencia de fabricacidn es-
pecializada y, en consecuencia, el aprendizaje de como ensamblar una caja
de velocidades y sus-sesenta y tantas partes, es relativamente facil.

Mi experiencia al respecto me recuerda que estos trabajos de ensamblaje
pueden ser ensenados ‘a trabajadores con buena disposicién y habilidades
para aprender en tn periodo no mayor de 90 dias, claro esti contando con
todo el equipo y herramientas necesarias para cumplir con este cometido.
Existiendo el mercado de cénsumo, creo que esta actividad se podrfabien
iniciar antes de la fecha propuesta de julio 1° 1983 y la actividadbien
podria alojarse en un local rentado, en un area techada de 500 mz.

E#te témprano inicio permitiria forjar los pionerc: de la planta, quieneg
paso a paso irian intentando el funcionamiento de una caja de Qelocida-
des, sus demandas y limitaciones y bien podria constituir el semillero
del departamento de control de calidad para cuando las operaciones de ma-
quinado se inicien. '

los operadores asignados a las provadoras ripidamente aprenderian a esta-
blecer el nivel de aceptabilidad de una caja de velocidades en funcidn
del ruido que genera su operacién y aprenderian ; desarmar las unidades

y reparar esmerilando los dientes de los engranes causantes del ruido

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




en un comparador éptico.

El subsiguiente paso constituye la sequndactapa en donde
se contempla la iniciacidn de ias operaciones de maguinado. El maquinado
va a ser efectuado sobre las partes y componentes de hierro gris. Las
piezas contempladas dentro de esta sequnda fase son: maquinado de la
caja de la transmisién, maquinsdo de la tapa de latransmisidn, maquina-

r do del retén del cojiséte trasero, maguinado del retén del cojinete de
engrane del embrague de la tranmisién y, maquinado de la brida delantera
de la junta universal.

La operacidén mis importante de las propuestas, constituye el maguinado
de la caja de la transmisidén. El maquinado de la caja requiere de la
aceptacién de un grupo de miquinas secuencialmente colccadas y por ende
interdependientes. La sujecidén de la caja para los primeros maguinados
que mis tarde serviran de referencia para los subsiguicntes magquinados,
es de capital importancia.

Para este tipo de operacidn, se reguiere que los operadores estén per-
fectamente bien entrenados &a gue las operaciones a efectuarse son de
cierta precisidn en donde se demanda tolerancias que gravitan en el or-
den de .000 mm o dicho de otra manera, estare;nos hablando de milésimas
de milimetro de tolerancia. Si las operaciones est&n balanceadas una
con respecto a la otra, se requiere de transportaZores de rodillos que

moverfan las piezas de una mi3quina a otra. Si la operacidn no esta con-

venientemente balanceada o las limitaciones de las operaciones a efec-

tuarse impiden un buen balanceo, provisiones tendrdn que ser hechas pa-
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ra almacenar la produccidn en proceso entre una y otra méquina.

Juzgando por el tipo de maquinas que el estudio técnico-econbmico propo-
ne, podemos desprender y concluir que se estan utilizando principios tec
noldgicos intermedios, lo cual es aceptable y aconsejable conforme fuera
establecido anteriormente.

La inversion propuesta para esta operacidn de maquinado de la caja indi-
ca ura erogacidén global-de 3'327.000 délares. Esta cifra tendra que ser
discutida y reanalizada m3guina por maquina y herramienta por herramien-
ta con los senhores 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 éue reviste el magquinade de la caja. En lo
referente 2a inversiones, también tendrd que ser reanalizado pieza por
pieza, miguina por maquina, operacién por operacidn en todos y cada uno
de 165 casos. Esta revisidn no puede ser unilateral y demanda el discu-
tirla con los ingenieros dé proceso o ingenieros de manufactura de la GM.
Dentro de la lista de requerimiento de madquinas para esta fase >I tam-
bién se estd incluyendo la compra de un lote de maquinas para el taller
de herramientas, este lote de maquinas incluyendo sus herramientas, se
estima importard 1'807.000 ddlares cantidad ésta, que otra vez, estd su-
jeta a una verificacién y reandlisis con lqs ingenieros de herramientas
de la GM.

La tercera fase de este estudio a ser iniciado seis meses mis tarde que

la segunda fase, implica el maquipado del conosincronizador del engrane
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de segunda velocidad, el conosincronizador del engrane de tercera y cuar-
ta velocidad, y los ejes o barras de cambio que qufan el engrane interne-
dio, la horquilla de cambio de primera y segunda velocidades, la horqui-
l1la de cambio de tercera y cuarta velocidades y el cambio de marcha atrads.
Esta tercera fase no es significativamente compleja desde el punto de vis
ta del maquinado y en lo que respecta a los ejes, estos requieren un tra-
tamiento térmico en zona centr#l, lo cual involucra también el contar con
el eguipo propicio y adecuado para este tratamiento té&rmico.

Si la empresa estuviese intereséda en mejorar su grado de integracidn na-
cional, hien se podria considerar la integracién de las operaciones d2 ma-
cuinado de las horquiilas. Esta operacifén es una operacidn relativamente
compleja ya que las tolerancias y dimensiones gue se deben mantener en
las almohadillas o puntos de contacto de la horquilla con el sistema de
engrane, reviste o demanda dimensiones muy precisas. El proceso para es-
ta operacidn podria considerarse utilizar una maguina circular con dife-
rentes estaciones, una vez que la parte ha sido localizada, pacard en for
ma repetitiva a través de las diferentes estaciones efecuando sobre la
horquilla l.as operaciones previstas. Este sistema para magquinado de hor-
quillas, tradicionalmente se conoce con el n&mbre de sistema "Winsor".
Otra alternativa serfa maquinar los puntos de apoyo de la horguilla en
equipo independiente es decir, maguinas individuales. La desventaja que
este tipo de proceso presenta radica en el hecho ée que si la pieza no es

perfectamente bien localizada utilizando los mismos puntos de referencia,

serfa un tanto cuanto diffcil mantener la dimensionabilidad dentro de los
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parametros de tolerancia que esta pieza demanda por su funcionamiento
critico.

En la IV fase se propone entrar al maguinado del eje o flecha principal
de la transmisidn, engranaje de primera velocidad, engranaje de segunda
velocidad, engranaje de tercera velocidad, engranaje intermedio de 1la
marcha atrds, engranaje del velocimetro, engranaje de marcha atris, cubo
sincronizador de primera y segunda velocidades, cubo sincronizador de
tercera y cuarta velocidades, y el embrague de tercera cuarta velocida-
des. En esta fage, la planta estaria entrando a la manufactura mis cri
tica de la caja de velocidades y esto constituye el maquinado de los en
granes. Esta operacidn reviste cierta peculiaridad entre las opera-
ciones de maquinado de los engranes, las operaciones de rectificads y
las operaciones de tratamiento térmico existe una interdependencia com-
pPleta y total. Las piezas al ser sometidas al proceso de tratamiento
térmico tienden a sufrir modificaciones o alteracioaes dimensionales Y
el tratar de mantener tales dimensiones dentro-de los parametros limita-
tivos que el proceso establece, necesita una sofisticada experiencia y un
ciudadoso entrenamiento del personal asignado a estas actividades inclu-
sive entre un lote de manufactura al siguieﬁte tras salir de tratamien-
tos térmicos experimentaremos dimensiones diferentes. La delicadeza de
estas operaciones es de tal magnitud, que empieza a convertirse en un ar-
te del que individuos entrenados, preparados y experimentados logren pro-

ducir en forma repetitiva lotes de operaciones engranadas cuyas caracte-

risticas de calidad sean repetitivamente .constantes. Inclusive, la com-
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posicién misma del aéero no es constantemente igual de un lote al otro.
Cualquiar variacion en la composicién del acero, es lo suficientemente
fuerte para darnos un expectro dimensional diferente entre un lote de
maquinado y el siguiente. El éxito de esta operacidn o de esta fase
mSs bien dicho, dependerd del grado de entrenamiento, entendimiento, ha-
bilidad y experiencia que tengan todos los involucrados en la manufactura
de esta cuarta fase, tanto obreros como supervisores e ingenieros de pro-
ceso que estén asignados a esta seccidn.

El entrenamiento para este tipo de personal, tendrd que ser dado tanéo

en los Estadoé Unidos o en otra planta en Latinoamérica que ya haya pa-
sado por esta vicisitudes y ademas, complementarlo con labores de segui-
miento de ese entrenamiento en el centro de capacitacidén que tendrd que
ser previsto para el entrenamiento del personal asignado a €stas y alres
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 térmico, la com
pra del equipo y maquinaria inicamente, implica en la estimacidn la can-
tidad de 14°'589.000 délares, el estudio también indica 4°'609.000 dblares
para herramientas especiales y 19714.000 ddlares para operaciones, dando-
nos entonces un gran total estimado para cristalizar esta cuarta etapa, de
20'912.000 dblares, esta cantidad también al igual que las anteriores en
las diferentes etapas, tendrd que ser reanalizada en todas Vv cada Qna

de sus etapas miquina por maquina. Este reanilisis también demanda im-
prescindiblemente el que los ingenieros de proceso y los ingenieros ée he-’
rramientas de la GM hagan la reevaluacién de esta inversidn conjuntamente

con los técnicos asignadcs por CORDINAUTO.



El "estudio de factibilidad de junio 30 habla globalmente de los requetx-

mientos ‘de personal dividiendo Gnicamente en dos segmentos: Personal pa
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Ya Ta plénté de cnsamblaje ae veﬁxculos comerc1al é, 1.032 personas y;
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persohal para’ la planta 36 txansmxsxones munuales, 1.097 personas, dan-
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21129 personas. Dentro de este’ grar total ya estan 1nc1uyendo 22 perso-

nas del servicio internacional.

En éY estudio’ técnicocéconom

ca dél 157 ge §' se lista para‘ié~é§;ﬁera

P

fasé-el personal que $éra ‘necésar ié para operar en el orden siguiente:

Personal asalariaddi® Staff. admxnxscratlvq 13 personas. personal asalarla

= do de’ produccxon, 11 ‘personas; personal de mano de

obfa “difecta di inspeccidn, f:

personas; personal indirecto “de xnhpeCCLOn,

- - z gy

3-personas' ‘personal para éI sumlnlstro de herramlentas y materxales, 10

personas; ‘ingeniéria ‘de plantua y mantenxmxento, 9 personas; deparramento

de- ingenieria general 10 personas, xngenxerxa 1ndustr1a1 5 personas; de

partamento de personal 6 personas, departamento de fxnanzas, 7 personas

Yy, labores mzscelaneas, 1 persona. bbto nos da un totzl de 76 perscnas

e msmgemsie o e ‘.._.‘.,_ 4 ez e -~ - = - - imzeme =

asalatxadas.

Para el personal denomxnado Horar;o, es decxr que su cotxzacxon de pago

estd calculada en funcidn de horas de trabajo, los requerimientos contem-

plados son como siguen:

- mano de” obra dxrecta a_ produccxon, 84 personas
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- mano de obra directa de inspeccibn, 9 personas

- mano de obra indirecta de inspeccidn, 8 personas

- para suministro de materiales y herramientas, o sea manejo de materia-
les, 24 personas

- ingenierfa de planta y manterimiento, 17 personas

- departamento de ingenierfa mecanica, 6 persounas

- departamento de personal, 3 personas

La suma entonces del personal cotizado en base horaria, es de 151 perso-

nas. )

lLa suma entonces del personal asalariado y del personal con percepcidn

horaria, nos da un total de 227 personas para la primera fase.

Como nota aclaratoria, convesdria decir que la diferencia que existe de

acuerdo a la presentacidn propuesta entre uno y otro parsonal no necesa-

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

sino mas Sien entre personal que trabaja en oficinas y persomnal que tra-

baja dircctamente conectado con la operacién fabril, o talvés lo podria

mos expresar de otra manera, segin es el modismo de las compaiifas trans-

nacionales, "personal cuya percepcidn es payada semanal y/o quincenalmen

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

El estudio técnico-econdmico no explica las bases gue se utilizaron para

determinar la cantidad ée personal requerido ni tampoco nos da un rompi-

miento de cuales son las funciones a las que va ; estar dedicado el

personal administrativo o cuales son las funciones a las que el departa-

" mento de ingenirf{a de planta va a dedicar las 9 personas propuestas.




i

Tampoco existe una‘explicacién de como se llegd a determinar las 84 per-
sonas para mano de¢ obra directa, las 9 personas asignadas como inspeccidn
de mano de obra directa y las 8 personas asignadas a inspeccidén en mano
de obra indirecta Yy, ésto es entendible porque si no existen procesos de
finidos, si no existe una carga de miquinas, Si no existe un listado de
tiempos. standar, obviamente no se puede concluir convenientemente la pre-
cisa cantidad de personal.

El estudio técnico-econdmico ademis indica en una nota, que el personal
es fruto de una estimacidén glcbal y asumiendo una efeciencia del cien por
ciento. Esto es un pogquito riesgoso asumir que el personal obrero esta-
rfa trabajando al cien por ciento de eficiencia. No existen plantas cu-
yo personal obrero tonsistentemente trabaje al cien por ciento de efi-
ciencia.

Ademis, es conveniente aclarar, que los requerimientos de personal nunca
se establecen estrictamente en base de la eficiencia sino mds bien en ba-
se de la productividad, definiéndose como productividad el grado o el in-
dice de aprovechamiento de los recursos fabriles en funcidén del buen o mal
grado.de administracidén y controlgue las ireas gerenciales ejerzan sobre
el buen uso de 1la . capacidad instalada. .Asi pues, puede darse el ca-
so de una operacidn fabril cuyo personal directo esté trabajando al cien
por ciento de eficiencia y cuya productividad esté al 50 o 60% de donde
desprenderiamos, que la buena ejecucidn del persoﬁal directo no basta pa-
ra darle prosperidad, rentabilidad o buen carisma econdmico a una opera-

cidn fabril. Es importante que recordemos que la productividad de una

+




planta es en donde en verdad se refleja cuan bien o cuan mal estdn ar-

mSnicamente organizados los elementos de la administracidn superior con
juntamente con el personal directo que es el responsable por la trans-
formacién de la materia prima en producto inventariable y vendible.
Estableciendo comparaciones globales con otras fibricas dedicadas a la
produccién de cajas de velocidades yo estaria de acuerdo en que el per-
sonal directo deberia ancar alrededro de 65 a 70 personas, el personal
indirecto de pago horario no deberia sobrepasar de 40 personas y, el
personal asalariado.involucrado conesta operacién a nivel de primera fa-
se, no deberia exceder de 40 personas. Claro estd que una definicidén de
purada de Ja cantidad de gente que se requiere, depende de conocer los
procesos, los tiempos standar, la capacidad instalada para calcular el
personal directo y en funcién de la demanda de servicio que dicho per-
sonal requiera se calcularfa entonces el personal indirecto tanto admi-
nistrativo como de soporte a la produccién en bases mis firmes y seguras.
Esta misma problemética y andlisis se va a encontrar en la etapa 11, en
l1a III y en la IV. Es decir, no se puede llegar a conclusiones valede-
ras.

Es conveniente entonces, que dentro del plan dé reanéligis de las inver-
siones que Sse debera hacer conjuntamente con el perscnal de la GM, se
reanalice también el requerimiento volumdtrico 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

mano de obra directa propuestas para la primera fase, y multiplicamos por
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ocho horas diarias y por 250 dfas hé&biles trabajables conforme el estu-
dio lo contempla, encontraremo:s yue nos da un total de 168.000 horas né-
mina, ahora bien, si dividimos las 168.000 horas némina entre las 75.000
cajas de velocidades anuales, nos daria un promedio de 2.24 horas por
caja de velocidad y si conforme el estudio lo establece, éste c&lculo es-
t3 hecho al cien por ciento de eficiencia, podrfamos desde ya concluir
que es excesivamente alto el tiempo asignado al ensamblaje de esta uni-
dad. En otras empresas dedicadas también a la manufactura de cajas de
velocidades, el ensamblgje, inéluyendo los subensambles de una transmi-
sid similér a la propuesta en ningin caso sobrepasa a2 una hora por trans
misidén o caja de velocidad como comunmente 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 qué se pueden ocupar 9 personas en el departamento de perso-
.

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

Hablando del personal técnico y juntando las funciones del departamento
de ingenieria industrial con el departamento identificado como Master
Mechanic gue involucraria ingenieros de proéesos e ingenieros de herra-
mientas, para la primera fase se contempla un total de 21 personas. Es
ta cantidad parece ser excesiva si consiéeramos que los ingenieros de
proceso y los ingenieros de herramientas no estarian ni gencrando nuevos
procesos ni generando o disefando nuevas herramientas ya que la transmi-
8idn en cuestidn ya ha sido fabricada por la GM en otros paises. lo que

significa entonces que 1la funcidn de los ingenieros de proceso y los in-




- 37 -

genieros de herramientas se circunscriben estrictamente a una funcidn

de supervicién del lado técnico. Fl grupo de ingenierotc industriales

constituido por 5 personas para lu primera fase, también parece ser

excesivo, dos 0 tres ingenieros industriales para la fase preliminar

los consideraria satisfactorios.

Es de significativa importancia considerar la cantidad de personal téc-
,.- nico por la sencilla razdn que este personal es personal extranjero y

que llegarfa percibiendo sustanciales salarios, lo cual obviamente en-

carece el preducto y disminuye la rentabilidad econdmica del proyecto.




WAGE AND BENEFIT RATES

(PROJECT ANNUAL RATES -- 1981 - 19B2)

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

' Sucres
Total Base Sueldo (Benefits)
Classification Compensation Salary por mes Additional Costs
Managing Director (ISP) 109.0 85.0 177.0 24.0
(L)
Manager - Prod.
Oper. (1SP) 97.0 75.0 156.3 22.0
(L) 38.4 24.0 50.0 . 14 .4
Manager - Staff
Oper. (1ISP) - 85.0 65.0 135.4 20.0
(" (L) 38.4 24.0 50.0 14 .4
Asst. Manager (1ISP) 68.0 50.0 104.2 18.0
{L) : 32.0 20.0 41.7 12.0
Superintendents (1sP) 58.1 41.5 86.4 16.6
(1) 19.2 12.0 25.0 7.2
Shift Supt. (1) 17.3 10.8 22.5 6.5
Gen. Foreman (r)y - 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
I - locally Hired Employees
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.- 9. _COSTOS.DEL PERSONAL DIRECTO Y DEL PERSONAL INDIRECTO

-5 — . T el ot iens o e iy gl gy

£r. 1a seccidn VII, “anexo 10," el estudio de factibilidad econdmico es-
tablece las-suposiciones bajo las cuales los salarios y beneficios pa-

Ya el personal- administrativo fueron calculados.  As{ pues; sobre el

$alario base’ se est§ concediendo un 60\ de’ beneficios para el perso-

hal nacional y uh” 40“&@ benefxc*os para el personal de servicio in-

Ternacionall Tr TrEIe T

Ios saiétiés presupuestaaos “estin y ya proyéctadés paxa el perlodo 1981~

“j982.°

“ilos sueldos fueron establecidos én dSlares usando un tipo de conversidn

“de 25 §ﬁc§és.§6r ¢ada-adlar.” )

En la misma seccidn VII, anexo 9, aparece un llstado qﬁe fefléjé la

“clasificacidén o puesto, el total de la compensacidn, el salario basico

’y'los beneficios o prestaciones legales adicionales. =~ = 7

Anallzando los sueldos propuéstos para el peraonal 1nternac1nnal, pa-

“recen ser un tanto cuando elevados. Quizds estarfamos de acuerdo que

‘el Dlrector ‘General percxba un”salario’ equlvalente a 177.000 sucres men

“suales’ pcr la’ nataraleza de su posicidn y por el nivel de ‘experiencia

que debera aportar prlnc1palmente al’ 1n1c10 de la operacién. Con rela-

cién a la percepcxon propuesta para los gerentes de’ produccxon y opera-

“ciones que equivale a 156.300 sucres mensuales parece ser elevada. En

el mercado americano un gerente de operaciones o un gerente o produccién




para una planta compuesta de 1.000 personas, se cotiza entre los 30 y
los 40.000 ddlares anuales que convirtiéndole a sucres nos darfia una
percepcidn mensual de 72.900 sucres, quizds estariamos inclusive de
acucrdo en una percepcidn de 100.000 sucres, lo cual nos daria en d6-
lares una percepcidn mensual de 4.000 d8lares o lo que es igual a un
sueldo base anual de 48.000 ddlares. En las posiciones de staff, se
— considera un sueldo bdsico de 65.000 dSlares al afio. Considero que
personal idoneo podria conseguirse por 30 y 35.000 dilares anuales.
En el caso de asistentes de gerencia, se propone 50.000 ddlares 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 podria llenar esta posi
cidn. En el .caso de Superintendentes, 41.500 dflares anuales como sa-
lario basico, se considera alto, 20 y 25.000 dblares sexd una cifra
aceptable.
Independientemente de que tocaremos mas tarde este tema, es convenien-
“te recordar gue dentro de latinoamérica, la GM tiene personal capacita
do y que no necesariamente-es norteamericano. Serias consideraciones
se deberfan hacer para considerar la posibilidad de reclutar personal
con experiencia automotriz a niveles gerencias y de alta administracidn
de paises como Brasil, Argentina, Colombia y México. En el caso especi
fico de México, se puede conseguir un gerente de produccidn con 10 afios
de experiencia en la manufactura de cajas de veloéidades por la cantidad
de 60 o 70.000 sucres mensuales. Esto para citar un ejemplo {inicamente.

En lo referente a personal nacional empezando por un superintendente dc
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turno. se n~oncede an salario mensual de 22.500 sucres. Para un Ssuper-
is .1 general se habla de 16.900 sucres. Para supervisores de 1inea,
se contempla 12.500 sucres mensuales, para ingenieros y disenadores se
establece la cantidad de 21.250 sucres. Para analistas se considera
18.75C sucres, para el personal del departamento de compras, planeacidn
y prototipos se habla de 10.000 sucres mensuales y, dentro de esta mis-
ma categoria econdmica, estamos considerando oficinistas y secretarias.
En lo referente al personal de produccidn, obreros directos e indirec-
tos no capacitados, se establece la cifra de 6.250 sucres mensualies Y
para obreros capacitados se contempla 8.300 sucres.
Podemos concluir que de principio las cifras propuestas para el personal
nacional son en términos generales aceptabies y razonables para el ini-
cio de 1la operacién, pero debemos considerar que si queremos preservar
e; personal dentro de la planta y si a la vez queremos prevenir una ro
tacién-excesiva, mejores sueldos deberan contemplarse para el personal
nacional.
Un obrero no entrenado guéioso areptard los 6.250 sucres propuestos, pero
al término de 1 afo o afo y medio, cuando su experiencia, sus capacidades
y habilidades hayan sido desarrolladas con;énientemente, lo mias probabie
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 después de un afio o aos afioe de ensamblar

cajas de velocidades llegarfia a conocerlas perfectamente bien y nada lo

detendria para poner su propio taller de reparacién de cajas de velocida-




des que obviamente le darfa un rendimiento econdmico superior a los6.250
svrcres o a los 8.333 sucres.

En lo referente a ingenieros y disenadores se deberia considerar por

lo menos un sueldo mensual de 25.000 sucres si no gueremcs correr el
riesgo de elevados porcentajes de rotacidn. Las posiciones de supervi-
sores, supervisor general y superintendente de turno, conociendo gue no
existe este nivel de-preparacién y/o experiencia en el pais, el paso acon
sejable seria tomar ingenieros mecinicos o industriales, entrenarlos
convenientemente bien y considerar rango 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 podriamos re
tener un superintendente por 22.500 sucres mensuales, a sabiendas que un
superintendente es una persona conocedora de los procesos de produccidn
entendido er planos y diseflos de ingenieriay que domina una buena adminis
tracidn de la produccidén. Yo diria que esta posicidn deberfa estar coti
zada en el vecindario de los 30.000 sucres mersuales si queremos retener

. . Y&"'/V',z .
al personal idoneo y capaz y preservar una inucitada rotacidn.
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€210, ~PROGRAHAS Y «ECESIDADES DE.  ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION - :

Uno de~ los aspectos mais dellcados dentro de  este’ proyecto su factzblll-

dad” y su reall:aClon, constxtuye “los programas y necesidades en entrena

misnto y capacxtacxéhl

E - - - - - . - e - -
TS naT o —_ = -—tll.3

Conforme io establece el estudlo de factxbllldad presentado por 1la GM

—--: - - —_————T

y como es del conocxmlento de CORDINAUTO y las entidades ¢ gube*namenta—

les, el pais co cuenta con personal especializado técnica y/o adminis-

tratlvamente en el campo automotriz como para poder dar desde un 1n1c1o

el soporte y respaldoque\n\proqrama automotrlz requlere y “demanda.

De esta situacidn, 1a GM estad conciente a cabalidad. " En su estudio de

factibilidad, en forma detallada ii&ié-ié;”hecesidaﬁes, elvtipolaztéug

sos que se pueden sum;nxstrar tanto en las’ plantas dedicadas a la manu-

facura‘de cajas de velocxdadcs en’ B:tados Unxdos como en Ll 1n=t1tuto

dé-ib GM,” al igual que localmente.

Los programas de entrenamiento’ Yy capacxtacxon son tan 1nportantes que

conszdero deberfan empezar a nane)ar tan pronto como sea posible e in-

clus‘ve con ant1c1pac1on al inicio de actividades. T TR Ee

Ios problemas xdiomatxcos pod*lan const1tu1r un severo Lnterrogante den

tro de los planes de entrenamiento y capacitacidn y ésta seria una pro-

blemitica con repercusidn mixta tanto para los instructores como para

quxenes reczben la lnstruccxon. " Afortunadamente como lo establece la

GM, exzsten mas de 185. 000 personas empleadas por GM en todo el mundo Y

< .= 2t ez, &l 2L R &sliziae L. Te hmie . ea - LT el s
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existen también como ya sabemos, palses latinocamericanos con algunas
experiencias anter.ores que llegan hasta los 20 anos en la manufactura
de cajas de velocidades o transmisiones, asi pues, se deberfa contem-
plar el utilizar personal de habla espancla para conducir y dictar es-
tas sesiones de entrenamiento. La GM tiene instalaciones de entréna-
miento tanto en Argentina como en México y dependiendc del tipo de en-
trenamiento, podria enviarse personal a ser entrenado en México y/o Ar
gentina, al iqual que traer instructores de los dos paises antes men-
cionados.

Especial énfasis habri de hacerse en la seleccidn y blisqueda de perso-
nal ecuatoriano especialmente en los estratos superiores de la adminis-
tracién e ingenieria que tengan conocimientos de inglés ya que estc los
colocaria en situacidn ventajosa para establecer una buena relacidén co-
municativa entre el personal extranjero que llegaria de GM y el perso-
nal ecuatoriano.

Lla velocidad a la cual personal nacional pueda ocupar posiciones de ad-
ministracidn superior o técnica que inicialmente estid siendo reservada
para el personal del servicio internacional de la GM dependeri2 o esta-
rad determinada por la capacidad bilingue éue pueda exhibir el personal
naciénal. '

Experiencias que hemos vivicdo, nos han.demcstrado gue muy dificilmente

el personal americano aprende el espanol a los niveles necesarios para

generar una buena comunicacidn con todo el personal de la planta, y se

apoya, se han apcyado y se apoyard sobre el personal que tenga las su-
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ficientes habjlidades para manejar los dos idiomas tanto en forma escri-
ta como oral.

la estructuracidn de los programas y planes de entrenamiento y capaci-
tacidn deberad ser de preocupante interés para CORDINAUTO como socio na
cional de GENCOR ya gque en funcidn de los avances y logros de los pla-
nes de capacitacidn al igual que la evaluacidn gdel graéo de asimilacidbn
de los asistentes estard la promocionalidad del personal nacional.

la capacitacidn y el entrenamiento en otros paises constituye una obli-
gacidén patronal e incluisve ha sido ya incorporada dentro del derecho
laboral, asi pues, se deberin generar sélidos planes de entrenamiento
que estén apoyados scbre una estructura firme y permanente ya que el en
trenamiento no es algo que se empieza para postériormente desaparécer,
el entrenamiento es una necesidad constante que'tiene gue ser manténida
a lo largo de la existencia de una Corporacién. Consecuentemente el per
sonal propicio e iddneo para desempefiar estas funciones también deberi
ser entrenado para que en un plazo aceptable la capacitacidn y el entre-
namieato puedan también ser-manejados por el personal nacional.

La GM en el anexo 2 de la seccidn VII dedica siete paginas para esbozar
los plapes de entrenamiento para personal de los diferentes niveles que
requiere la planta para caja de velocidades. GM tiene una innumerable
experiencia en capacitacidn , entrenamiento y ensefanza que se deberia
capitalizar en la mejor manera posible en beneficio del personal nacio-
nal, de aquf entonces que la capacitacidn y el entrenamiento deberian

considerarse como areas de importancia prioritaria dentro de este proyecto.

e = e . a1 e ...
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En.la seccidn VII_gag1na 2L e1 .estudio de factlbllldad .establece que

—_—— - ——— <ol lL ZlIoll wle-alcoo ~s-. FTlocemza

e . necesxtarian hasta 27 funcxones _administrativas e igualmente indi-

nlstratxvas, debexlan ser asumldas_progresxvamente por_ empleados loca-

les en un_periodo dQ tiempo relatlvamente corto._ Estas func;ones _po-

drIan_;nclulr las 51guientes.7,§u ervxsor de compras, supervzsor de ma-

teriales, gezente de. lmpuestos Y -asuntos legales, gerente de contabxli-

dad de.castos,.gerente de contabxlldad general audxtor 1nterno, geren-

tg}ge_relaCLQnes publlcas. -gerente_ de personal Y. supervzsor de empleo.

Igualmenue se propone.que._ las 18. func1ones restantes .a nzvel adm;nls-

trativo, .sean ejercxdas por. personal extranje'o.y Se .espera_quec. des-

pués de_un.pegigdo, 16_de_estas funciones podrlan ser asxgnadas aem

E§;Q§ 18 funciones propuestas son.las siguientes: ingeniero de planta,

los, supervisor control-de.calidad para el &rea de-trancmisiones, geren-
te_de repuestcs, gerente.de. servicio,. supervisor de capacitacidn y desa-
rrollo, gerente de fabrica, gerente de produccidn para ensamblaje de ve-

hfculos, wgerente de produccidn_para transmisiones, gerenteé de abasteci-

mientos, gerente de confiabilidad y. control de calidad, e ingeniero.en
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jefe y gerente de planificacidn al igual que gerente de ventas.

El estudio a su vez contempla, que dos funciones administrativas, la

de director-gerente y la de tesorero serian ocupadas por personal ex
tranjero por un periodo indefinido. _ -

En la seccibn VII, anexo B, el estudio presenta un calendario en el

que se refleja los posibles momentos anuali:;dos a log cuales se po~
drfa ir reemplazando el personal internacional por personal nacional.
El estudio en la seccidn VII pagina 4, establece que la posicién de
director-gerente.y la posiciénvde tesorero seran ocupadas por perso-
nal extranjero por un perfodo indefinido, sin émbargo, en el calenda-
rio de reemplazo propuesto son cinco las funciones cue no reflejan
cambio del personal internacional por personal nacional ni siguiera
hasta 1990 y éstas son: director general, gerente de planta tanto pa-
ra la de vehiculos como para la de tajas de velocidades, tesorero y
gerente de produccidn para la fibrica de ensamblaje de vehfculos al
igual que gerente de produccidn para la planta manufacturadora de
transmisiones o cajas de velocidades.

Es perfectametne admisible y entendible que la gama de conocimientos
que se requferen para desempefar estas funciones son determinantes y
difSciles de obtener para manejar una operacién como la propuesta. Pero,
precisamente dentro de los planes de entrenamiento y c;pacitacién se de-
berfa contemplar y establecer un programa perfectamente bien estructura-

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

miento y capacitacidn que seridn requeridos para a l1a mayor brevedad po-




sible iniciar el reemplazo de personal internacional por personal na-

T ice == = T S -

cional.

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

rero de la compania por un tiempo indefinido permanezcan bajo el control
de GM, pero no asi, las posiciones de gerente de produccién para la plan
ta de_vehiculos, gerente de produccidn para la planta manufacturadora de

transmisiones y la posicidn de gerente de la planta.

El estudio no contempla la sustitucidn del resto de actividades geren-

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

para que un nacional pueda asumir estas posiciones.

El mismo estudio de factibilidad y en su introduccién considera la nece-

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

terior para que regresen a trabajar en su pais de origen. Iluso seria
pensar o pretender que tales ecuatorianos retornen a su pais para some-
terse a niveles de percepcidn que estén sujetas Aentro del marco nacio-
nal con total menoscabo a sus intereses personales y familiares.

Si queremos o pretendemos atraer de regreso ecuatorianos tecnificados,
entrenados y educados en el exterior, obviamente tendremos que concluir
que el tratamiento a dirseles serd a nivel de-personal internacional.

Creo 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. ESTRUCTURA DELBQBGANIGRAMA DE LA PLANTA PROPUESTA

El organigrama propuesto por la GM como parte del estudio de factibili-
dad en la seccidn VII y como anexo 1, indica gue se necesitarian hasta
27 funciones administrativas.

En la misma seccidn VII, pagina 5, el estudio establece: “este grupo
de personal administrativo y técnico .asumiria laéomple;a‘y exclusivares
ponsabilidad de 1la ejecycién del programa, segiin queda establecido por
el Directorio de la compaiia”.

Esto implica, que la total administracidén de GENCOR quedaria unilateral-
mente en las manos de GM.

A sabiendas de gue GENCOR es una coinversidén americana-ecuatoriana con
una participacion de 60-40, seria recomendable por no decir mandatorio,
que los capitales ecuatorianos estén convenientemente representados den-
tro dgl grupo que administra la empresa GENCOR.

pos serfan las funciones que yo recomendaria a CORDINAUTO las reclamace
desde un principio para ecuatcrianos o a su vez, extranjeros gue gocen
de la total e indiscﬁtida confianza de los capitales nacionales y éstas
serfan: la funcidn de subdirector y la funcidn de contralor.

La posicibn de subdirector no'necesariamente se precisa de un ingeniero
versado en asuntos automotrices, ésta funcisn bienvpodria ser desempeia-
da por una persona totalmente bilingue conocedora de los "SISTEMAS" de

operar de las transnacionales y con una definitiva mentalidad analitica
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gue le.permita auscultar-y _analizar._el_porqué, como, cudndo y donde de

xeportarse a esta-subdireccidns
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cias de-ingenieria .del producto,: ingenieria de .procesos, ingenierfa in-
dustrial e ingenieria de-planta, deberian ser las-1l8gicas funciones re-

portandose con el subdirector.::-:.:- SIeraoiio:

portdndose directamente al tesorero de la empresa.

Para la funcidn de contralor .igualmente, seria necesario encontrar un con-
tador con suficiente experiencia de. trabajocon las transnacionales y to-

talmente bilingue. . .. _. _....._.. .. .-

1a posicidn de subdirector al igual que la posicidn de contralor deberfan

reportar operacicnalmente. dentro de la estructura de director general, pe

ro sy contratacidn y remocidn de funciones, deberfa estar exclusivamente
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Este tlpo de estructura no ccnstztuye una novedad para las transnacxona-

1es, asI han operado en Bra51 de 1gual manera operaron en A:gen*xna Y
Mexico obvxamente no constltuyo la excepclon. Para xlustrar el caso

mientras que la dlrecc10n general de TREMEC es ocupada por un amerlcano,

la‘;Qderéccxon'y la cont};ioria hasta ;i‘éfa de hoy_glémpré-fae;;n del

control e incumbencza de personal mexicano desde su inicio de actxvxdades

en 1964,




13. DESARRQLLO DE_PROVEEDORES Y DE LA INDUSTRIA DE_SOPORTE QUE_ESTA

La industria automotriz, al igual que otras industrias, no es totalemten-
te independiente, requiere, demanda y precisa del apoyo y soporte deotras
industrias para poder éumplir a cabalidad con su cometido.
En el caso que nos ocupa, en el Ecuador no existe al momento la suficien
te estructura de proveedores o empresas de soporte gue podrian satisfa-
cer convenientemente la totalidad de las demandas de la ind;stria automo-
triz.
Es conveniente entonces, el tomar en cuenta que lo poco que existe de in-
dustria automotriz en el Ecuador esta orientada o dirigida mds bien al
mercado de refacciones con las demandas de volumen que tal mercado requie
re y por ende con los sistemas, métodos o procesos que son suiicientes o
se creen suficientes para safisfacer este mercado de refacciones.
En consecuencia, salvo contadisimas excepciones, es imperiosamente nece-
r sario el empezar a generar los proveedores, fuentes de abastecimiento e
industrias de soporte que el mercado automotriz va a demandar.
Esta es una labor que no deberd soslayarse en ningin nomento y cuya res-
ponsabilidad deberd ser compartida o ubicada entre el Ministerio de Indus
trias, Comercio e Integracidn, CORDINAUTO y las Cimaras de Industriales.
Aguellas empresas que en’ limitada escala estdn sirviendo a la industria

automotriz a la fecha, carecen o les falta tecnologias manufactureras que

asegurarfian una consistencia de produccidn tanto en calidad como en canti




dad para satisfacer las demandas de confiabilidad que requiere una plan-

ta automotriz.

la empresa GM admite y reconoce que existe esta situacién en el Ecuador

y desde ya reconoce también que tales plantas requeriran un 'apoyo”consi-
. ’ derable para asegurar la confiabilidad y normas de calidad requeridas en
los volumenes de produccidn.
El estudio ahondando mis, ofrece el 'apoyd' de la GM para planear la inte-
gracidn localmente, y anticipa que esta actividad tomarfa aproximadamente
un ano. )
las instituciones ecuatorianas, podrian desde ya empezar a preparar &
los proveedores existentes de la industria automotriz para mejorar sus
técnicas, predisponer su mentalidad al ajuste que les demandas tecnold-
gicas de GM significarian al mismo tiempo que dar 2 su orgznizacidn la
elasticidad que requiere el trabajar en la industria automotriz.
Existen.otros paises en ;atinoamérica gue ya pasaron por este inicio en
la industria automotriz y el trabajar con la industria autcmotriz impli-
ca la total disciplina en procesos, un sofisticado sistema de control de
czlidad y un concienzudo y confiable sistema de entregas. Este es el
marco mental operacional en el cual se deberZ circunscribir a los futu-
ros proveedores y la tarea no es ficil ni sencilla.
Es por esto que las entidades gubernamentales deberdn hacer campafias pre
liminares gue promuevan y propendan el gue la industria automotriz exis-

tente se tecnifique, se prepare y se comporte de acuerdo a los requeri-

mientos de la futura empresa automotriz.
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14. ANALISIS FINANC;EBQ_!=R£NTABLE DE_LA_OPERACION

Al discutir los tdpicos anteriores, hemos venido hablando de la svperfi-
cialidad que el estudio presentado por GM acusa, esta situacidn se pone
de relevancia o toma mayor importancia al querer analizar la parte finan
icera y rentable de la operacidn.

Cuando hablamos de la localizacién de las instalaciones fabriles, habIa-
mos sugerido uh reanilisis de las inversiones planteadas por concepto de
mejoramiento-de terrenos.

Igqual observacidén la efectuamos cuando habl&bamos del costo del edificio,
esto es de éapital importancia por cuanto el revertir 1la inversidn de la
compra de terreno, mejoramiehto de terreno y construccidn del edificio fa
bril sobre una préduccién limitativa CXD, hace que nuestros costos sean
excasiv#mente altos y la amortizacidn exageradamente pesada para la gene-
racidn de utilidades que 75.000 unidades CKD serian producidas durante el

primer ano.

En el punto 2 de este estudio, cuando tratibamos del tema construccidn
de la planta, habfamos sugerido que se considerase la construccién modu-
Jar de la planta de forma tal, que las instalaciones, el edificio y la
gente fuese creciendo en forma proporcional a los incrementos de produc-
cidn y a las demandas de maquinados internos y nacionales de las partes
y componentes que forman la caja de velocidades.

En lo referente a las inversiones propuestas para la compra de maguinaria

y equipos también, la falta de definicidn implica una revisidén gque proba-
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blemente reduciria en alguna magnitud las inversiongs consideradas para
este rengldn, lo cual obviamente daria mejor caracteristica de viabili-
dad al proyecto.

El rengldn de herramental no constituye una excepcidn a esta falta de ce
finicidn, los herramentales deberan ser también adquiridos en forma pro-
gresiva a las demandas de las instalaciones manufactureras, y considero
que la inversidn propuesta podria ser reducidz en alguna magnitud.

El personal que esti siendo considerado en el estudio desde el inicio en
la primera fase o etapa empezando con los componentes CKD, considero tam-
bién que podria ser reducido en la proporcionalidad que requiere la opera
cion. BnApuptos anteriores ya mencionamos la problematica del personal,
lo cual implica una revisidén ciudadosa del ndmero de personas requeridas
para todas y cada una de las cuatro etapas propuestas.

A igual tratamiento se deber3 someter el rengldn de costos de operacidn,
hérramientas perecederas y mantenimiento bidsico, ya que el estudio no pre-
senta ningin soporte © fespaldo para las cifras establecidas.

r Hablando de la primera etapa en donde empezamos con componentes CKD, el
estudio invoca exclusivamente una cifra global por el costo de CKD. Esto
nos hace pensar que ya existe nna utilidad ‘interconstruida en el CKD. Ade
mas, en la seccidn VIII pagina 4, el estudio presentado por GM nos indica
que "1 >uenta de materiales locales incluye piezas fundidas y forjadas sin
maquinar suministradas por Chevrolet, las cuales se cuentan como conteni-

do local hasta que estén disponibles en el Ecuador". "Se supone utilizar

Chevrolet como fuente, debido a gue sus precios eran competitivos con Cle-




veland, Ohio y mas bajos que los cotizados de Luzuriaga, Espana®. Las
piezas tanto fundidas como forjadas, deberfan ser cotizadas en otros
paises latinoamericanas que pudieran ofrecer ese mismo tipc de acabado
en las piezas propuestas a valores mucho mds atractives que los ofreci-
dos por Cleveland, Ohio. Como sugerencia se deberfa considerar fundicidn
y forja provenien£e de México, que nos daria un tratamiento preferencial
arancelario.

Por otra parte, los costos para manufactura nacional con proveedores na-
ciohales, estan siendo asumidos, no hay un respaldo o una justificacidn
que ampare los valores enunciados y considerados en el estudio.

El estudio en la seccién VIII pagina S, hace un andlisis de las varia-
ciones desfavorables gque sé producirian al comparar la manufactura ce

la caja de velocidades en Bsﬁados Unidos y la manufactura de la misma
caja en el Ecuador. Las variaciones desfavorables mis significativas
cﬁnstiéuyen 1.550 sucres por depreciacidn y h00 sucres por transporte.
Si riosotros reducimos el monto de inversidn inicial, la magnitud de la
depreciacidn obviamente deberia cambiar por una parte. Por otra, en el
estudio comparativo que presenta la GM alcomparar'lat:ansmisiékxmanufag
turada en Estados Unidos y la transmisidn mAnufacturada en el Ecuador
conforme lo indica en el anexoc 7 de la misma seccidn VIII, ningin valor
estf siendo cargado a la manufactura americana por depreciacién y/o amor
tizacion mientras que en el caso del Ecuador, eété cargando 1.550 sucres,

ahora bien, en lo que respecta a transporte tanto maritimo como terres-




tre, GH acusa, solo ]00 sucres pa.ra la-transmision manufacturada en Esta-

dos_Uimnidos Y. 700 sucres. para la r_ransm151on manufacturada en: Ecuador.. la
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diterencia de 600. sucres, crea un.severo interrogante que bay que_anali-
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bace_algo elevado, esta. c.1£ra -necesita ser verificada.cop-:las-companias

navxeras encargadas -de d;cho transporte.- Hablando:de-transporte, el es-

conslderams que. en un mmento dado estaremos transportando dentra del es

tud_i.q 15Q 000 cajasxie.yeloc.tdades rotas en componentes y partes tan sdlo

la transportacmn de Manta a Portoviejo importaria 7 y medio millones de
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sucres anuales, canuda.d £sta que puede ser modificada e :inclusive no se-
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rIa .descabellada considerar - 1a adquisicidn_de un transporte proo:Lcr de- la

planta ‘para hacer este servicio entre Manta y _Portovieje.:_ S
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El estudio econdémico ademias considera la obtencidn de créditos con una

tasa de _igl_tg_rés_de_lﬁ 15%.. . Se sugiere se busque la probabilidad.e_obte-

ner créditos m:i.S_..P}_apglg_s_ que harian. la operacidn mis viable. _Por_ejermplo,

a ylsltarnos y en forma escrita ha entregado a CORDINAUTO una oferta de

f;nanczamento con.un plazo.de hasta 30 afios y con intereses blandos de

hasta el 2 y 3%, .Estos créditos.se conceden a empresas ecuatorianas inte-

tgsadas,en el desarrollo industrial y a prueba de que dichos créditos es-
£ RN Soeest Jagustie a. 2ba

ten conven:.entemenbe garantizados.o avalados. Esta es una oferta-que a
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mi juicio se le deberia dar una seria consideracidn.

La magnitud de las inversiones en equipo al igual que la contratacidn de
personal, tienen mucho que ver con los niveles de eficiencia y producti-
vidad a los que se maneje una operacion fabril. Obvio constituye el
andtar. que mientras mids improductiva e ineficiente una operacidn fabril
es, mayor cantidad de inversidn en activo y en personal requiere para sa-
car el mismo volumen de produccidn dentro de un perfodo daéo.

También un cuidadoso reandlisis debera conducirse.en los renglones de
gastos generales variables, gastos generales no variables, depreciacidn,
cargos para operaciones y costos de iniciacién. También se debe reana-
lizar lo; gastos comerciales y los costos de intereses.

Una vez que se haya efectuado un minucioso reandlisis de todos ios concep-
tos anteriormente indicados, lo mis probables es que el panorama financie-
ro-econdmico cambie radicalmente y la rentabilidad del proyecto presente
una imagen diferente a la que el estudic original de factibilidad lo de-
muestra.

Estu requiere un reanidlisis técnico al igqual que un reanidlisis financiero
de todas las consideraciones contempladas en la preparacidon de las cifras
que aparecen en la seccidn V1II anexo 6 del estudio de factibilidad pre-
gentado por la GM.

Existen otros paises en latinocamérica, dedicados a la manufatura de cajas
de velocidades, como por ejemplo, México, en donde la empresa TREMEC pro-
duce 500.000 cajas de velocidades, de las cuales, el 30% son para consumo

local y 70% para exportacidén a los Estados Unidos. De este volumen de ex-
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15. SUGERENCIAQ Y RECOMENDACIONES A CORDINAUTO

A continuacidon se listan una serie de puntos como recomendaciones para
gue CORDINAUTO dedique una mayor atencidn o se profundice mejor en los

conceptos que a continuacién quedan listados:

1. Es extremadamente importante reanalizar con el personal de la GM
- los costos de mejoramiento del terreno al igual que los costos de
construccidn, independientemente de que el drea a ser construida de
bera ser materia de otro andlisis.

2. Es imperativamente necesaric el analizar la construccidn cuidadosa-
mente en cuanto ya se haya concluido el area a ser construida, é€sta
deberid ser levantada siyuiendo concepciones modulares, es decir que
la construccidn y ereccidén de la planta pueda llevarse a cabo por
etapas segiin dictan las necesidades de procesos y volumenes de pro-
@uccidn. E1 Zrea a ser construida debera obedecer a planos de dis-
tribucidn en planta que justifiquen la necesidad de tal construccidn.

3. CORDINAUTO conjuntamenté con el personal de GM deber3 revisar cuida-
dosamente los procesos a seguirse para transformar la materia prima
en partes y componentes.

4. Conociendo los procesos, entonces, se deberd revisar ahora la deter-
minacidén de la maguinaria, no 5810 en el aspecto de cantidad sino
también en el tipo y/o caracteristicas de maquinaria. &ksi pues, se

puede conseguir una fresadora desde 40.000 ddlares hasta 250.000 &5~
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lares. El juicio que se debe ejercer entonces, constituye en determinar

correctamente el tamano y caracteristicas de la miquina gque se pretende

comprar para que ésta responda a la demanda de un proceso deterministico

al igual que para volumenes de produccidn pre-establecidos.

S.

Verificar los tiempos standar que se requieren para llevar a cabo
los procesos pfopuestos. Esta tarea deberfa efectuarse ;evizando
los estudios de tiempo y movimientos o estudios.de tiempos predeter-
minados que la GM ya los debe de tener a sabiendas de que la trans-
misidn propuesta no es una transmisidén innovadora o de reciente di-
sefio, la transmisidn de 117 mm. ya ha sido producida en otros pai-
ses en 1§£inoamérica al igual que en Estados Unidos.

Una vez que se hayan obtenido las informaciones establecidas en los
dos puntos anteriores, se deber3 preparar una carga de miquinas para
determinar cuantitativamente el nilmero y tipo de miquinas que se ne-
cesita en cada una de las cuatro etapas.

Una vez que se cuente con la informacidn del punto anterior, enton-
ces se preparard un "lay.out” o distribucidn de planta, solamente en
tonces podremos conocer el area de piso febril que el proceso pro-
puesto en funcibén de la cantidad de produccién propuesta reguiere.
Otro factor importante que CORDINAUTO deberd abordar constituye el
determinar los niveles de productividad y eficiencia a los que se
pretende trabajar dentro de esta nueva planta. ' Estos dos elementos
son determinantes ya que en funcidn de una buena o mala productivi-

dad estarfa tambi&n un menor o mayor niimero de mSquinas, &rea de
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pPiso y operadores que se requieran para un volumen determinadeo. La re-
lacidn es exactamente inversa, .1 mcjor productividad, menor requerimien
to de inversidn en maguinaria, c¢n area fabril, en personal directo al
igual que menor serd la demanda nobre las 3reas de soporte y/o servi-

cios.

Con la informacidn anterior, CORDINAUTO podria entonces determinar el re

querimiento de personal directo a ser involucrado en los pfocesos de

transformacidn gue contemplan las cuatro etapas dél estudio.

10:”_3“ el estudio de factibilidad econdmica, GM lista, y con gran deta-
lle, todas las posibilidades de capacitacidn e entrenamiento gque
pueden ser ofrecidas al personal ecuatoriano. Es extremadamente
importante que CORDINAUTO detalle y establezca un plan-compromiso
para determinar los niveles de entrengmiento, los tipos de entre-
namiento, el periodo de entrenamientoy capacitacidn y cuando el per
sonal nacional estar3d en capacidad de reemplazar al personal extran
jero. No dudamos en ningin momento de la capacidad de entrenamien-
to y capacitacidn que posee GM, es por todos conocido la gigantezca
estructura que para este propdsito tiene instalado la GM. Lo im-
pgrtante entonces, constituye el que CORDINAUTO se asegure que el
personal ecuatoriano tendri acceso a estas instalacicnes y que se
calendarizara convenientemente los programas de capacitacién y en-
trenamiento previos a la ocupacidn de puestos técnicos y de adminis

tracidon por el personal ecuatoriano, para posteriormente ir reempla

zando al personal extranjero. Este es un t8pico que no puede des~-
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cuidarlo CORDINAUTC. Los calendarios de reemplazo tienen que ser per-

fectamente bicn definidos desde el principio de iniciacidn del contrato

que GM pretendc firmar con GENCOR, la empresa nacional.

11. CORDINAUTD deberd ejercer mucho cuidado al momento de aceptar el
personal extranjero que vendria a formar parte de GENCOR. El es-
quema-de sueldo§ propuesto por GM, es algo elevado. La-forma en
gue se contrata al personal de servicio internacional para las-
transnacionales generalmente se basa en un incremento del 10% so-
bre el {1ltimo sueldo percibido en Estados Unidos mds pagos de co-
legiatura &iferencial de casa a habitacién,-esto cuando la zona a
la que se va es mis cara que la renta en Estados Unidos que en el
caso del Ecuador no coﬁsidero que seria aplicable; gastos médicos,
seguros adicionales, vacaciones algo mis generosas que las vaca-
ciones dcmésticas que en todos los casos incluye el pago de bole-
tos'en clase econdmica de regreso al lugar de contratacién una vez
al aifo. Ademis se dege negociar que un alto porcentaje del sueldo
sea pagado en moneda local. Generalmente las transnacionales pro-
penden porque la totalidad del salario séa pagado en ddlares. Se
deberd negociar perfectamente bien el segmento de salario que -se
le paga ¢n ddlares y el segmento que se le paga en sucres. Lo tra
dicional en ese tipo de negociaciones ;onstituye el pagar al perso
nal extranjero entre el 10 y maximo el 20% en ddlares y la difereé
cia en moneda nacional. Diferente tratoc es acostumb.ado para pai-

ses en donde la salida de los dblares estd restringida pero esto no




- 64 -

merece discutirse ya que el caso de Ecuador no es éste. Es importante

que la negociacidn de sueldos y salarios sea hecha directamente con in-

gerencia de CORDINAUTO y no dejar este tipo de negociaciones en manos

de la GM directamente.

12.

13.

14.

El organigrama propuesto por GM a mi juicio no es aceptable. COR-
DINAUTO deberi tomar una posicidn firme desde el inicio al tratar
de negociar este organigrama en donde la representacién ecuatoria-
na deberia estar presente desde el primer dia de formacién de 1la
companiia, esto es considerado de capital importancia. La represen
tacidn ecuatoriana deberZ tener suficiente ascendencia y control
sobre todas las inversiones gque GENCOR pretenda realizar. De no
hacerlo asi, se corre el riesgo que las decisiones de inversiones
scan hechas unilateralmente por GM.

CORDINAUTO deber3 tomar provisiones inmediatas para empezar a gene
rar el desarrollo de proveedores al igual que establecer los gra-
dos de asistencia técnica en el desarrollo de proveedores que la
GM desee proveer. Las transnzcionales tienen ya un mecanismc per-

fectamente bien establecido para desarrollar proveedores.

.Se recomienda a CORDINAUTO la revaluacidn de cada uno de los items

que forman parte del estudio financiero buscando el correspondien-
te y sdlido soporte que debe existir para cada una dé las situacio-
nes al igual que para cada uno de los conceptos.

CORDINAUTO deberid propender por una tecnologia'intermeaia, no com-

prar maquinas sofisticadas ya gue mientras mis avanzado es un pro-
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-.ceso -tecnoldgico,- mis rigido -este se convierte para poder partir hacia
2.0txQs rumbos. La maguinaria declcrd ser dentro de las limitantes é\;e la
=cindustria autopotriz permite .de cierta elasticidad para poder usarse en
«:diferentes pracesos, de lo contrario, cualquicr cambio radical en el ti-
s-po.de producta o redisenq-del-migme:causara la obsoletizacidn del equipo
cooriginalmente -adquiridare:c:  ceme of O

_Ze&16< 2 CORDINAUTQ 0 :su-Tepresentacidn deberd tomar parte activa en las ne-

=-3>___:gogiaciones :de _todas:y:cada una_de las inversiones teniendo extrema

i)

sestz:do culdado en que las compras sean las idoneas y propicias para
lZ -Tzrzajustarse-a los procesos_propuestos.
~-17.:.A:sahiendas de:que:la:industria:automotriz es una industria con cier

zz:.z--tas:peculariedades, se recomienda que CORDINAUTO contrate una asisten

Zo=m: —cita-técnica:ajena-2:GM-paxa-que le asesore en la compra de la magui-

<~ 18.--Extremado ciudado-se:deberd:-tener si se considera en comprar magui-

"

.z -- :unaria_uvsada-que-no:se_yaya a caer:en el campo de compra de chatarra,
zz::-__experiencias :éstas:qgue._ya:ban.sido vividas por otras plantas. En mi
- —:- -experiencia personal-trabajando-con transnacionales, he descubierto que
-+ s+_-la -mejor manera-que-encucvntran-las empresas extranjeras de deshacerse
_= =-z-de su maquinaria cbsoleta es tratar de venderla a latinéamérica. Es-
ta disposicibn no constituye una excepcidn sino mis bien una regla.

En consecuencia, cuando se compre maquinaria usada, se deberi tener

especifico cuidado de que la magquinaria haya sido convenientemente




reacondicionada y que la vida'de la-misma se haya prolongado.
Se debera mirar con mucha atencidn que la unidad usada propuesta cuente

oon _suficiente cantidad de.refacciones-para su reparacién cuando el ca-

‘OG.QQI.':ZQ;ame.ri,tE_-; SCn. &owmfettedr = lTizrTaziinocaztuizi-_ o -o- oz

Ademds, -se_deberia exigir un certificado de garantia tanto del provee- .

puestas.:. --o- -oiocome Se SoDETiE & sl snEzolzoisos:r fios s =154

La—garantia deberd ser:lo suficientemente explicita en tiempo de duracién,
tipe de garantia que se concede y partes y componentes de la maquinaria

cubiertos por la garantig.-..-. :_ rzaz-: i i oimes

Ditha:-garantia deberd.expresar también las_exclusiones o_condiciones.no

cubiertas por dicha garantia.

La-compra de maguinaria_usada.deberd indefectiblemente contemplar el que,

uq?técnico de-la casa-proveedora- entregue- la.miquina instalada y funcio-

nando_operativamente en. la: planta y.que dicha operabilidad sea avalada y
garantizada por control de.calidad de recepcidén e ingenieria de procesos

o manufactura y el departamento de mantenimierto. . . . _. ..

Los seguros de transporte:deberdn.cubrir hasta el _ar;iivo de la unidad a

la-planta.. .. . S T P S




16. CONCLUSIOKES

El estudio de factibilidad de junio 30 al igual que el estudio técnico-
econdmico de mayo 15, son abundantes en informacidn panoramica que de-
muestra que se dedicd considerable esfuerzo a analizar el problema so-
cio-econdmico del Ecuador, pero también carece de profundidad y soporte
en el aspecto técnico-financiero.

Es imperativamente necesario rrofundizar el andlisis en las inversiones
tanto de produccidn como de soporte a las instalaciones fabriles y esto
demanda un concienzudo y tinoso reandlisis de las cifras con el peésonal
de la GM.

Un2 vez que se haya efectuado el reandlisis de las inversiones y eroga-
ciones( se considera que la ventura si tendria factibilidad o rentabili
dad econdmica.

€i otras'empresas en latinocamérica producen tipos de 6 y 7 transmisiones
diferentes con su correspondiente gama de variedades y la operacién es
rentable para ellos, el Ecuador produciendo un sdlo tipo de transmisién,
teniendo asegurado el mercado para el 40% de su producccidn, ejerciendo
suficiente cuidado en las inversiones, creciendo modularmente de acuerdo
a las demandas y contando con mano de obra mids barata, la inversidn debe-
ria ser rentable. Mis aiin si existe el compromisoc por parte de GM para

comprar el restante 60% de la produccidn.




Cuito, julio 30 de 1980

- Senorxes
CORDINAUTO
Presente

Ne mi mayor aprecio:

Me es grato manifestar a ustedes que estamos representando en el Ecuacor
21 Grupo Nobels de Bélgica, una de las empresas de mayor trascendencia
en el mundo en el campo de metal-mecanica.

Nobels ha intervenido frente al Gobierno de Bélgica para conseguir un a-
pcyo especial frente a proyectos de desarrollo en el EBcuador. Bajo ecte
panorama, Nobels estaria dispuesto a realizar obras, considerando corn..:i-
ciones sumamente especiales gue pueden llegar al otcrgamiento de wun pla-
zo0 de financiamiento de hasta 20 anos y con intereses sumamente blandos,
de 2, %,

Eemos perisado gue este proyecto podria ser sumamente interesante para
Cordinauto en la realizacidon de sus obras en el Ecuador. Nobels, en prin
cipio -estarfa dispuesto a realizar los trabajos bajo disefos, planos o -
programas que le sean entregados, utilizando en los ensarblajes de estruc
~ turas personal local. -

1os demAis aspectos seran tratados y convenicdos en la debida oportunidad.
P en el testimonio de alto aprecio,
. ‘l,'a
\\' \‘
‘ifblo S. Hﬁller

o
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