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Introduce ion -====-======= 

El dia 11 de Agostjo de 1980, se celebro un contrato de Consultoria para 

cubrir los aspectos tecnicos, econ6micos y administrativos en las nego-

ciaciones que con empresas extranjeras el Ecuador esta efectuando para 

fomentar el desarrollo de la industria automotriz en el pais. 

La finalidad del proyecto materia de este contrato, constituyo: 

1. Revisar y reanalizar el estudio tecnico presentado a CORDINACJTO co-

ll!O parte del estudio de factibilidad presentado por General Motors 

el 30 de junio de 1980 para la instalacion de las plantas de cajas 

de ve~ocidad y de ensamblaje de vehiculos. 

2. Analizar cuantitativa y cualitativamente el personal que se utilizara 

para las operaciones de f abricacion y montaj_e estableciendo los nive-

les de experiencia, entrenamiento y conocimientos que requiere la ej~ 

cuci6n de ambas operaciones del proyecto. 

3. Analizar conjuntamente con los tecnicos de los inversionistas extran-

jeros todas las especificaciones propuestas en detalle, tendientes a 

determinar correctamente las implicaciones financieras y la rentabili-

• dad economica de la operaci6n usando como base el estudio de factibi-

lidad presentado a CORDINAUTC. 

4. F.la.borar un informe final de evaluacion y recomendaci6n. 

Para dar cumplimiento a dicho contrato, como paso inicial, visite las plan-

tas y oficinas de Gene:--.1 Motors en Detroit, Michigan, para luego despucs 
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sumarizar el efecto de tales revisiones y su impacto f inanciero al pro-

I 
yecto inicial. 

A continuacion se presenta un analisis dctallado de las reyisiones de 

cada uno de los departamentos para lueqo establecer las conclusiones y 

recomendaciones a CORDINAUTO, mismas que ya fueron planteadas verbalmen-

te con la debida oportunidad y que ahora les estamos poniendo per escri-

to. 

. ............... -.... 
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Visita a las Plantas ---================-

----..... 
Se visito la planta de MUNCIE, Indiana, conjuntamente con los tecnicos 

de General Motors. En esta visita se pudo apreciar que General Motors 

cuenta con una linea automatizada y altamente sofisticada para el ensam-

blaje de las transmisiones SM465, c~ya manufactura fue propuesta para el 

Ecuador, y con una capacidad de produccion de 950 cajas de cambio per 

turno y operando a la presente iinicamente un turno a niveles inf~riores 
I 

a su capacidad instalada~ Parte de la produccion esta destinada a satis-

fac~r una demanda de la Compan!a COLMOTORES de Bogota, Colombia quienes 

compran conjuntos CKD a un ritmo de 50 cajas per d!a. 

La planta de MUNCIE vende su produccion exportable a su planta de Cana-

da, canada se encarga del embalaje y de la exportacion. Tres cajones 

de dimensiones similares a las de un escritorio ejecutivo contienen par-

tes suficientes para ensamblar 24 transmisiones. 

En la planta de MUNCIE se producen aproximadamente el 90\ de los compo-

nentes que conforman una caja de velocidades, siendo el restante por-

centaje adquirido de proveedores perifericos. 

El suministro de las unidades CKD para Ecuador ser!an originadas en MUN-

CIE, Indiana utilizando la capacidad excedente no utilizada de sus l!-

neas de producci5n. 
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Se revisaron las adquisiciones de equipo para las etapas I~ II, III y 

J.V co•• los tecnicos de proceso, sefiores K.H. Schmitt y J.L. Daniel, 

los resultados fueron los siguientes: 

~!a~=!= Se cancelo la adquisicion de la~ siguientes maquinas de pro-

! duccion por carecer de suticiente soporte tecnico para justi-

ficar su adquisicion. 

Una maquina analizadora del contenido de carb6n. 

- .Una maquina probadora de engranes (roladora) 

Un homo de cajon 

un horno t\inel 

Un spectometro 

• Una sequeta automatica 

Una maquina cortadora y esmerila1ora 

Un j~ego de herramientas de laboratorio 

Una snaquina comparadora de cordenadas con lector digital 

Un dispositivo para maquina roladora de engranes 

Un lote de engranes maestros o patrones 

Una maquina cortadora de disco abrasive 

un taladro multiple de 4 husillos 

Un equipo de parcolubrizado 
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Una maquina lijadora de cinta horizontal 

l Un equipo desintegrador de machuelos 

Equipo de alineacion t 
I 

Una maquina rectificadora de superficies planas 

\ 
I 

! 
I Una rectificadora sin centres. 

U11 I -~ ..... 
Una brocha de 429 de carrera 

Un taladro multiple de 4 husillos 

Una maquina brochadora 

Un taladro de pedestal 

Una prensa enderezadora 

Un cepillo 

EtaEa IV: =---==== 

Una rectificadora de diamteros exteriores 

Una lavadora tGnel 

Un torno revolver 

Un taladro multiple de 4 husillos 

Un taladro de pP.dcstal 1/2" diametro 

Una maquina rebabeadora 

_,Un juego de herramental para maquina rebabeadora 

Un jue90 de maquinas para maquinar el pcrno tap0n del aceite 
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La cuantificacion deestasreducciones en equipo asc~en~c a la cantidad 

de 6'673.000 dolares, reduciendo entonces la inversion de equipo de 

, 42'145.000 a 35'475.000 dolares, lo cual equivale a una n·tfuccion del 

16~ sobre la cantidad originalmente propuesta. 
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Tras haber analizado las reducciones en la maquinaria de produccion ya 

establecldas en el cap!tulo anterior, se procedio a revisar el area a 

ser construida para alojar la maquinaria restante al igual que los ser-

vicios satelites con los que deberi'.a contar ld planta en proyecto. Ade-

I mas se reestablecieron ciertas premisas originalmente consideradas, y 

al as! hacerlo en forma combinada, se redujo el area a ser construida 

para la planta propuesta en un 30\ al igual que la naturaleza y tamano 

de los equipos de soporte a la pro<l ... -.:icn que deberi'.an ser instalados. 

Las revisiones anteriormente descritas expresadas en dolares nos dieron 

una reduccion de la cifra original equivalente a 1'602.000 dolares, de-

biendo considerarse adicionalmente otros benef i~ios iinancieros que se 

desprenden como consecuencia de no pagar intereses per capitales no ne-

cesarios. Un panorama mas claro o mas amplio de la repercusion econo-

mica de estos ahorros lopodremos ver con claridad cuando miremos el im-

pacto que causa el haber hecho estas revisiones en la proyerci~n f inan-

ciera total. 
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Revision con Inaenierfa Industrial 
:--============~================== 

Como consecuencia del analisis efectuado con la compra de maquinaria ~ 

equipo, se desprende que al disminuir la compra ce maquinaria tamtien 

se tiende a disminuir por lo menos en la misma proporcion el personal 

d~ mano de obra directa y, como consecuencia de este, el personal indi-

recto al igual que el personal asalariado. 

El resultado de la revisi6~ con el per~onal tecnico de ingenier!a indus-

trial de General Motors, fue el siguiente: 

Mano de obra directa·, se redujo de 580 personas originalmente propuestas 

a 374. 

Mano de obra indirecta se redujo de 353 personas a 275 y, 

El personal asalariado se redujo de 216 personas a 163. 

La cifra total originalmente propuesta en mano de obra era de 1097 per-
/ 

son~~ y el nuevo total come cons~cuencia de la revision es de 812. La 

diferencia o el ahorro entonces constituye 285 personas, lo cual equiva-

le porcentuallr.ente hablando a un ahorro de 26\ del personal de mano de 

obra directa, indirecta y asalariada. 
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9. 

Se procedio a la revision con el Departamento de Personal cpnsiderando 

que este departamento es el encargado de determinar las cautidades de 

personal internacional a ser asignado a un proyecto. En el caso espe-

c!fico, originalmente se hab!an propuesto 11 tecnicos extranjeros y tras 

la revision, llegamos a reconocer la necesidad de solamente 7 tecnicos 

extranjeros, dandonos una ~educcion porcentual equivalente al 36,. 

La reduccion en este nivel es extremadamente importante si consideramos 

los altos niveles de sueldos y prestacionesque los tecnicos internacio-

nales tienen que ser pagados cuando estos son desplazados a zonas de 

proyectos. 
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Una vez que fueron concluidas las etapas anteriormente descritas, se 

procedio a la revision con el departamento financiero. Las areas don-

de se concentro el esfuerzo de la revision fueron: precio de venta, 

tasa interna de retorno real, efecto inflacionario, reestudio de la 

version en ingles de la propuesta f inanciera que originalmente no es-

taba en el estudio de factibilidad presentado al Gobierno del Ecuador 

o por lo menos cuyas cifras eran diferentes a las propuestas, ccstos 

de fabricacion, materiales, mano de obra, gastos indirectos fijos y 

variables, flete terrestre, flete maritime, deprecicion, tasas de in-

teres y cargos a operaciones y gastos de iniciacion. 

A~ REPRESENTATIVO: Para propositos de los analisis comparatives, se =============•==== 
tomo el ano 1985 como el ano comparativo ya qu~ 

no es sino en este memento cuando todas las inversiones han side eje-

cutadas y se ha incurrido en todos los gastos mayores preliminares ne-

cesarios para el arranque de la operacic5n. 

Si establecemos una comparacion entre los cargos a operaciones y gastos 

de iniciacion de la propuesta original que·refleja 624'375.000 s~cres 

encontraremos quefcomo consecuencia de las rPvisiones arribamos a un 

nuevo total equiv~lente a 436'335.000 sucres, lo cual representa un aho-

rro promedio durante los primeros cinco aiios de operacion de 188'040.000 

sucres o que expresandolo a nivel de transmisiones podr1amos establecer 
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que equivale a un ahorro de 250 sucres por cada transmision manufactura-

da. 

Por otra parte, si nosotros miramos por segunda vez·a1 analisis del cos-

to de fabricacion repercutiendo los ahorros y reducciones obtenidos co-

mo consecuencia de la revision encontramos que-el costo de manufacturar 

una. transi.Jllisicn originalmente establecido por General Motors en 10.550 

sucres p~ede ser fabricado dicha unidad por 7.899 sucres, lo que signi-

fica un total general de las reducciones equivalente a 2.651 sucres por 

transmision, lo cual constituye porcentualmente hablando un 25\ mas ba-

rato que el costo inicialmente porpuesto en el estudio de factibilicad. 

Los detalles pormenorizados de la revision f inanciera mas la correspon-

diente explicacion que cada rubro amerita est.in siendo tratados en el 

capitulo siguiente bajo el titulo de Impacto Financiero de las Revisio-

nes al Proyecto Original. 

.l 
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Del ana11sls de las c(fras presentadas por GENERAL HOTORS CORPO
---.......... 

RATION, relativo al estudlo de factibilidad para la p1anta man~facturera 
. 

de transmtsiones en la Republica del Ecuador, a continuacion nos permit! 

mos presentar el resultado y observaciones q~e consideramos conveniente 

destacar. 

Es lmportante senatar que las conclusiones de este estudio fue--

ron discutldas en su totalldad con el personal de General Motors torpor~ 

tion yen su mayorfa fueron aceptadas. En aquellos casos que hubo dlscrE 

pancta, esta ta destacamos indicando a su vez el motivo. 

1.- PRECIO OE VENTA: El estudio de G.H.C., fue establecido cons( 

derando una cuota interna de retorno del 20% a base de 

flujo de caja descontado (anexo 10). Con esta base se 

determin6 un precio de venta que demuestra la tncostea 

bilidad 6 no competitividad del proyecto, al respecto, 

y siendo en este punto donde mayor discrepancia existe 
,. 

entre nosotros y G.H.C., caben los siguientes cementa-

rtos: 

a).- El anal Isis del anexo 10 muestra claramente que a 

partir del anode 1985, ultimo en que se reali--

zan inversiones, estas se recuperan en tres anos. 

b).- Un segundo analisis muestra que las !nverslones -

reallzadas en 1982, se recuperarfan con las utill 

dades de 1983 y 1984. Las inversiones de 1983 en 

1935 y parte de 1986; las inverslones de 1984 se 

recuperarian parte en 1986 y el ;esto en 1987 y -

f inalmente las invers(ones de 1985 se terrnlnarian 

de recuperar en 1988. 

l 
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Esto equ(vale a una taza tnterna de retorno real de 

sot a 30% lo cual es muy superior a lo senalado por --

G.H.C. 

El sigulente cuadro muestra en una forma mas clara, 

lo senalado en el parrafo anterior. 

INVERSIONES 

1982 - 462, 750 

1983 852,525 

1984 1'016,175 

592,450 

1983 

1984 

1985 

1985 

UTILIDADES 

218,425 

232,075 

12,250 

651,000 

1986 201,525 

1986 461,525 

1987 554,650 

1987 

1988 

8,400 

657,200 

SALDO POR 

RECUPERAR 

lt62,750 

244,325 

12,250 

852,52.5 

201,525 

1'016,175 

55lt,650 

592,lt50 

58lt,050 

(73.150) 

c).- Es importante senalar que los.valores fndicados en los 

puntos A y B son los considerados por G.H.C. sin ajus-

tarse a las reduccionPs ya dlscutldas y aceptadas ver-

balmente por el personal de G.H.C. 

d).- Otro hecho que debe dest3carse es el relatfvo al 15% 

de inf1aci6n que G.H.C. apllca a las lnversiones. SI -

l 
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bfen es cierto que en terminos generates estamos de a

cuerdo en Que e1 15% es un porciento razonab1e de (n-

flac(on esperado e~ 1os prox[mos 5 anos, aun para ta e 

conomTa de paises attamente desarrotlados, que son tos 

que en e1 futuro proporcionaran ta maquinari~ y as(s-

tencla tecnlca que se requiere para e1 proyecto, en 1? 

que ~estamos de acuerdo es en que se deje de aplicar 

este porcentaje ~la utilidad de fabrlcacion y demas -

costos hasta et inic[o de operaciones. Dfcho de otra -

forma, las inversiones se incrementan 15% anual, lo -

cuat equiva1e en porcentaje, como se muestra a conti-

nuaclon: 

1980 • 100% 

1981 c 115% 

1982 • -132% 

1983 • 152% 

1984 • 175% 

1985 - 201% 

y la utilldad de 3275 sucres se mantiene cuando en rea 

lldad los valores absolutos comparables no guardan re

lacion con ta progresion a que se someteran las fnver

slones. 

e).- El fndicado 20% de retorno con base a flujo de caja -

descontado no corresponde a la Inversion de los Accfo

nlstas, sf no a la inversion total {inctuyendo capital 

de trabajo) lo cual arroja un dfvfdendo por accion de: 

-1 
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1983 11.02% 

198lt Perdida 

1985 15.58% 

1986 26.08% 

1987 37.48% 

1988 30.51% 

1989 48.88% 

1990 59.56% 

1991 63.6lt% 

1992 63.6lt% 

Estos va lores se determf naron de los anexos 11 y 12 de 

la VERSION EN INGLES del estudio preparado por G.M.C. 
. . - r 

I 
los cuates nose incluyen en ta version en espanol, 

_, 
los cuales anexamos a continuacion. 



----·-..:.---·- ------· ___ ..,, 

SECTION Vltl 
lN<:OHF. STATEHt:NT EXlllDIT 11 

TRANSHI SSlt•N H/INUFA!: rtiii(Nr. Pl.ANT 

( ~_l_TS/IIDUR OR 150,000 -iiiHTS/YEAP/2 snt_ns 

($ tn Thous11nd1) 

198] 1984 ill1 ~ 1987 1988 1989 1990 1991 1'192 

Totll SdH 42,000 42,000 84,000 !!'~.:;~o 84,000 84,000 114,000 84,000 84,'lOO 84,000 
Co•t of Coode Sal• J4,J50 .l!', 115 ~~ 66,750 6r,,750 65,40!1 61,450 li0,300 l2.a.!.l!!l l!a...!.QQ 

Opef•tlna Praftt 7,650 :i,225 17.250 17.250 17,250 18,600 20, 550 2j,700 24,900 24,900 
Co.,.efct1l Expen11 150 no ]00 JOO JOO JOO JOO ]00 ]00 ]00 
lntere•t Chara•• 4.946 11),890 12.156 JJlH _h!19 _hl72 - - - -

Net lnco•e (Loaa) 2,55/o (1,815) 4, 594 1,619 ll ,011 14,928 20, 250 rr;ToO 14,,,00 24,601) 
Profit Shertna )50 - 100 l, 100 1,71)0 2.100 ),0)() J,510 ),690 J,690 
Dtvt•enda - - - - ..1:.!!.Q!! s.ooo 5,000 S,000 5,000 - - - --- -

Mat letafn .. Earnln1• 2,204 ,il&!) ],894 · 61519 ..!.i..ll!. ~ 12,22.!!, 14.~12 15,910 ~5,910 

(. 

over•••• Porv11rd Praar•• An1ly1ta Section 

.. 



I~~ I• _.,. ________ ._....,, ..... , ..... -.-•• _..,~.,•· -· 

.. 

"'''''''''•IW ~I••·•·• ........... 12 
i·KANSHtss 10-11'1"Al.ut·AC1·1111111c: ruN·r 

!!L..!:!.J!.llfr~/HOUR 011 _f5q,ouo- u}i1_1s7Yw7l Slll"S -. 

($ In Thousands) 

.!ill !!!! J1!!! !!n !lli l.lli ~ 1989 .illQ 1991 l99Z 
:urrenc. o\seete 

Cul\ 250 l,000 1,000 2,000 2,000 2,000 2,000 5,908 27,846 49, S4 2 71,218 
Account• Recelvebl•• - ),281 ),281 6,562 6,S62 6,562 6,2~0 6,2SO 6,2SO 6,2SO 6,2SO 
Inventory - J,811 J,856 11, lll ll, lll 11, ll l ll, )I} 1), J1) ll, lll ll,lll n. Jll 

( Pre-Peld ' Ocher . - 197 197 194 }<J4 l'J4 )15 l15 l7S l7S HS 
Tot•l Current A•••l• ~ 12,lU 12, 114 n.269 22,269 22.269 21, 918 25,846 41, 784 69.480 ITT76 
fl:aed MHU 

Land 1S2 ·n2 n2 152 152 H2 152 152 152 152 1~2 

lulldln1 ' EqulP9"1nt 1),024 1S,lo8l 7Z, 146 8lo,462 84,462 84,462 84,462 84,462 84,462 84,462 84,462 
L•••: Acc. Dep. l Allorc.. - _hfil ~Q u 1 112 21,524 12,276 lli~~ 0, 7!11 56,828 62 ,6l_i 6S I l,{JQ 

ll, 116 lit, 110 66,218 69,8U 61,090 52,118 U,S86 lit, 814 27, 786 22,000 16. 214 

Other AeHt• -1.11.l _Lill n.011 l~,20} l!hl!1 -.L.!U. ...L.!!!i. -
Totel AHeU 19, 198 ~ 91,649 107,l\4 91,670 80,026 70,94) 60,680 H,S7Q 'J~tl_!! 10!,~90 

'LlebtUtlH 
Account Peyebl• 2,l91t 2,2\9 ),211 ),21) ),2ll ),211 l,2ll l,ll) J,Bl ),:Zll l,21) 
'Lona-Ter• Debt 10,158 Jl, 97" 72,601 82 I )72 62,209. 19. \ 94 22,481 - - - -

12, 152 JS,Ul U,814 Bi, 58S U,42Z 42,407 n,6'16 l,Zll T.211 l.2TI J,Zll • 
I 

!qult1 / 
Pal4 tn Capltel 8,000 20,000 Z'li,000 25,000 / 2.5.000 25,000 H,ooo H,000 25,000 25,000 H,000 
letalne4 Earntn1e 1L1.~l 6SO .i!.&.!ll> ihll!> '_hill 12,619 H.2~7 42,467. 62,lll, Jl.l_U 104.J.ll 

Stockholder Equll1 6,446 2ii:6sO 11,8H 21, 729 28,248 )7,619 50, 247 67,467 81, 157 108,267 129, 117 
Cuauletlve Dlvldende - - - - - - ~) (!0,000) (lS,000) (20,000) (25,000) - - --- --- - --- -
Total 'Ll•bllltl•• l Equltr 19, 198 55,84} 91,649 107,lllt 91,670 80,026 70,941 60,680 75,570 91,480 10, 7l9 

(_ . Ke-: 
Coet of t~ltt at 151 1,554 4,946 10,890 12,156 9,lll 5,879 l,172 
Debt/lqultJ lac.lo 1.6 1.6 4.1 l.8 . 2.2 1.0 o.s 

Ovar•••• Forward rroar•• Analyele S•ctlOft 
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2.- COSTO DE FABRICACION: Son tres los factores que fnciden en -

las conclusiones de G.H.C. 

- Las relativas al costo de fabricacfon. 

- Los fletes. 

- Las originadas por las fnversiones. 

Dentro de las directamente relacionadas con la fabrica-

cfon encontramos: 

A.- Hateriales 

8.- Hano de obra. 

C.- Gastos indirectos variables. 

D.- Gastos indirectos ffjos. 

Dentro de los Fletes cabe destaca~: 

E.- Flete terrestre en el Ecuador. 

F.- Flete maritimo. 

Dentro de los originados por las inversiones se locali-

zan: 

G.- Oepreciacion. 

H.- lntereses. 

1.- Cargos a operaciones. 

J.- Gastos de inf cfacion. 

Los resultados obtenidos en esta fase de la revision 

fueron ampllamente discutidos y revlzados con el perso-

nal de G.H.C. y fueron en su inmensa mayoria aceptados. 

Cabe se~atar, que en todo lo relaclonado a lnversiones, 

las cifras base se obtuvieron como resultado de !a ml--

nuclosidad de la revisi6n practicada .. 

'· 

, 
i 
i 
~ 
! 
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A.- HATERIALES: G.M.C. aplfc6 en su estudio una reduc-

clon equivalente al porciento de [ntegracion_ 

Nac[onal lo cual no deja de ser [njusto ya --

que en nuestra opinion, por muy eficiente que 

sea esta Empresa, dados los altos costos de -

la mano de obra y lo complejo de su organiza-

. cion; roes logico suponer que el precfo.to--

ta1 solo se puede reduc·ir 6.6% por concepto -

de mano de obra y su cuota correspond[ente de 

gastos de fabricacion fijos y variables y, en 

adici6n a esto todavfa de requerir de materia 

Jes locales. 

Se puede esperar una reduccion de 652 su--

cres de transmisi6n por este concepto. 

Oentro de las premisas G.H.C. considera 

una e~encion de impuestos por 10 anos. Sin em 

bargo, dentro del costo de las materras prf--

mas que se importarfan para ser transformadas 

en productos industriales en el pafs consfde-

ran que estaran gravadas con impuesto a la i.!!!_ 

portacion. Lo anterior suena i16gico pues sr_ 

blen es cf erto que no es convenfente esperar 

o modif fcar el sistema arancolario del Ecua--

dor para una mayor protecci6n de la naclente_ 

lndustria. SI se puede esperar que la~ nuevas 

empresas gocen por un periodo razonable de --

tJempo de una exenci6n hasta del loot. 

t• 

" I· I . 

i 
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Lo anter[or generaria un ahorro estlmado -

del 20% sabre el costo de 1as materlas ~;imas 

. equlva1ente a 540 sucres por transmlsion (Ve!l_ 

se anexos A y B) 

B.- HANO DE OBRA: La revlslon practlcada de .1os equf--

pos necesarios para 1a produccfon y ensamb1e_ 

mostr6 que se habfa co,siderado un exceso de 

personal directo. En resumen estas cifras se 

comportan como sigue: 

PERSONAL E S T U D I 0 REDUCCION 

ORIGINAL FINAL % 

DI recto 528 37Lt 29 

lndirecto por horas 383 275 28 

Asalariado 237 163 11-
TOTAL 11Lt8 812 29.3 

· Lo anterior nos arroja una reduce ion en e1 

costo de 109.0 sucres por transmislon manufa£_ 

turada. 

C, 0.- GASTOS INOIRECTOS FIJOS Y VARIABLES: Al reducl!. 

se el personal lndlrecto en 28% y 31% el asa-

larlado, se reducen automatlcamente 1os gas-

tos fndirectos f ijos y variables, re1acfona--

dos con el personal. Estima~~s que de1 total_ 

erogado por este concepto, el 50% corre5ponde 

o 58 interrelaciona con ge~te. 

Se puede esperar una reduccion de 309.0 5~ 

cres por transmf sion. 

-1 

I 
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Una revision mrnuciosa de 1os presupuestos 

pormenorizados que serfa necesario e1aborar -

cuando menos 6 meses antes de lnlciar opera-

clones, asf como, un adecuado programa de en-

trenamlento que evltara la lnmigrac!on de ex-

·tranjeros de un elevado costo y con problemas 

de comunicaclon y adaptaclon a1 medio y al I-

dloma, permitirfa esperar otra reduccfon de -

300.0 sucres por t.-ansmfslcSn aproxfmadamente. 

E.- FLETE TEkRESTRE: Consfderamos que se puede reducf r 

en un 90% mediante la inversion en el equipo_ 

de transporte y la contratac16n del personal_ 

necesario. 

La reduccion del costo por este concepto ~ 

serfa de 45 sucres por transmision. 

F.- FLETE HARITIMO: G.H.C. no modifico el costo del 

flete U.S.A.-Ecuador aduciendo que las piezas 

de mayor tamano seguirfan siendo producidas -

por ellos y que, el flete de las materias prl_ 

mas ser~ equfvalente. Toda vez que el flete_ 

se cobra eon base en una eo•blnacion de peso, 

volumen y ernpaque, un adeeuado manejo de mat=. 

rfales aunado a la eompra dlreeta al fabriean 

te de las materlas primas neeesarias, deben -

permftir una reduecion de euando meno$ el ~0% 

La reduceion por este coneepto en el eosto 

serfa de 60 sueres por transmisfon. 
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G.- DEPRECIACION: Son dos Jos principaJes conceptos en 

este apartado: Edlf icios y Equlpo. 

Por Jo que se refiere a la c.ompra de equf-

po, esta se debe reducir en $6'673,000.00 do-·--...__ 
Jares a valores actuates de adqulsi~fon -

(1980). Si a esto le aumentamos la plramlda-

cfon del costo que incluyo G.M.C. en su estu

dfo a razon de) 15% anual este ahorro iicien-

de a $10'142,960.00 Dils. 

Esto !mp1ica un ahorro de 169 sucres por -

transmi s ion. 

Por Jo quP. se ref iere a Edificios, ias a--

reas requeridas se r~ducen en 36% y por lo --

tanto su efecto en inversiones y en el costo. 

La reduccion por este_concepto asciende a_ 

69.6 sucres a va1ores de 19SJ pero una vez a-

justados debera someterse una reduccion de --

92.0 sucr~s por transmision. 

H.- INTERESES: G.H.C. consider6 un % de f inanciamiento 

del 15% anuat, sin emL~rgo existen propuestas 

formates hechas al Gobierno del Ecuador de fl 
nanciar et proyecto con un lnteres del 3 aJ -

~%. :uando a lo anterior que el estudio supo-

ne 50% de capital propio de la empresa y el -

restante 50% a trave~ de f inanciamlento y el_ 

estudio de G.M.C. solo lncluyo el 25; de la -

Inversion total como capital, se puede consf-

11 
I 
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derar una reduce ion de has ta e 1 60% en e I cos 

to de intereses. 

Lo anterior arroja una reducclon en el cos 

to de cada transmision de 375.0 sucres. 

Esta ultima consideracion tiene un dob1e e 

fecto, pues si blen es cierto·que se obtiene, 

una reduccion importante en el costo de inte

reses, el rendimiento por accion se reduce -

exactamente a la mltad, quedando entonces co

mo slgue: 

1983 s.sn 
198lt Perdida 

1985 7-79% 

1986 13.0ltt 

1987 18.7ltt 

1988 15.25% 

1989 2lt.lt4% 

1990 29.78% 

1991 31.82% 

1992 31.82% 

Como podra observarse, el dlvidendo por -

acef6n, al alcanzarse el nlvel normal de ope

racfones en 1990 y en anos posterfores, es ~~ 

por demas atractiva. 

f ,J.- CARGOS A OPERACIONES Y GASTOS DE INICIACION: El 

ana1fsis de este concepto en miles de sucres_ 

--1 
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es como sfgue: 

lngenferfa de produccf6n $218.250 

lngenlerfa de Ptanta 25.500 

lngenlerta lndustrla1 9.600 

Desarro11o de t1anufactura 15.000 

268.350 

Ajuste por piramldacfcn 258.525 

Suh-Total 526.875 

Gastos de lnfcfacfon 97.500 

~TAL $§ilt.31~ 
..... 

Estas cifras ya -evfzadas pueden reduclrse 

a Jos valores slguientes: 

lngenierfa de Produccion $173.250 

lngenlerfa de P1anta 16.500 

lngenleria Industrial 7,680 

Desarro11o de Hanufactura 
197.430 

Ajuste por piramldacion 160.905 

Sub-Total 358.335 

Gastos de inlcfacfon 78.000 

TOTAL $~J!:.JJ~ 

Lo anterior representarfa un ahorro medfo_ 

durante 1os primeros 5 anos de operacfon de -

188~olto,ooo sucres e~ulvalentes a 250 sucres_ 

por transmislon. 

.-1 
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ANALISIS DEL COSTO DE FABRICACION 

NACIONAL IKPORTACION TOTAL 

Costo por transmfsfon 

segun estudfo G.H.C. 7.225 3.325 10.550 

(Anexo A) 1990 
~~ 

REDUCCIONES: 
i 

A.- Omisiones no descontadas · t 
Costo pleza SUP 652.0 652.0 I 

Ellminaclon de impuestos i 
l 

a la importacfon 540.0 540.0 

B.- Hano de Obra 109.0 109.0 

C,D- Reducclon personal 

Ind I recto ~- 309.0 309.0 

Reduccion gastos y personal ' 

Local en lugar de extranjeros 300.0 300.0 

E.- Flete terrestre 45.0 i.s.o 

F.- flete marftfmo 60.0 60.0 

G.- Deprecfacfon Equipo 169.0. 169.0 

Depreciaelon Edif leio 92.0 92.0 

H.- lntereses 375.0 375.0 

l ,J- Sin efecto en 1990 

en anos anterlores s/e s/e s/~ 

250 sucres promedlo 

Total reducciones 1894 757.0 2651.0 

COSTO ESPERAOO ml 3~~s.2 z~~2 
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Del anilisis financiero reanalizado claramente se puede concluir que si 

es factible y rentable la fabricacion de una caja de velocidades en la 

RepUblica del Ecuador. 

5e puede consecuentemente, pensar en vernder al mismo precio que actual-

aente vende Gievrolete y mantener el nivel de utilidades deseado y as! 

expresado en el estudio de factibiiidad.· 

La desventaja que implica la localizacion goegrafica del Ecuador, bien 

podr{a absorverse por el Gobierno las utilidades que le corresponderian 

or su inversion y todav!a ganar dinero con un porcentaje de rentabilidad 

razonable sin que esto sea especulativo. 

Aunque no se menciona en el estudio de General Motors Corporation, esta 

empresa no acostwnbra negociar regal!as cuando es accionista mayoritario 

de una empresa, consecuentemente el pago de regal!as no deberia se acep-

tado dentro de esta negociacion. Lo ante~:ior fue cencionado por el per-

sonal de la Direcci5n de Finanzas en Detroit aunque al mismo tiempo el 

personal de la division overseas se expreso en el sentido contrario. 

La transmision materia de este estudio SM465, es una transmision o caja 

de velocidades extremadamen~e r-esada (180 libras) cuya construccion se 

contrapone a los cambios tecnologicos que el mundo automotriz esta per-

cibiendo en la actualidad, tal es as! que, otras empresas dedicadas a la 
-. 

ma'lufactura de cajas de velocidades, incluyendo la misma plar.ta de MUNCIE, 

Indiand estan dejando de producir este tipo de caja de velocidad si es 

q~e no la han descontinuado ya anteriorrnentc. 

£ 
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Consecuentemente, el entrar a la manufactura de un producto que clara-----........._ 
mente ya se ha establecido estar en decadencia no necesariamente es 

aconsejable. 

Sin embargo, si la General Motors Corporation esta en capacidad, y as! 

logcrantiza, de absolver 90.000 unidades anuales ue este tipo de caja 

de velocidades y el mercado Andino o Subregional definitivamente va a 

consumir las 60.000 cajas anu.ales restantes bien se podr!a entrar a su 

manufactura, pero ,6'~.bien es aconsejable y se le deberia dar mucha im-

portancia, al irse preparando para entrar a la manufactura de cajas de 

velocidades o mejor y mayor pro:z·eccion de ;::iercadeo a nivel mundia! ?!'ZS 

ligeras y mas apetecibles, claro esta que el entrar a este tipo de ma-

nufactura involucrar!a inversiones adicionales en maquinaria y herramen-

tal que a priori se puede estimar que fluctuar!a entre 2 y 3 millones 

de dOlares. Esto pennitir!a: 

a) Fabricar dos tipos diferentes de transmissiones. 
, 

b) CUmplir con el compromiso adquirido dentro del Pacto Andino 

c) Estar en condiciones de ofrecer al mercado mur.dial un producto de 

mayor demanda. 

Tambiesn sera recomendable el establecer en las negociaciones con Gene-

ral Motors Corporation en forma clara, que debera seleccionar preferen-

temente al fabricante mas barato de las materias primas, piezas y equi-

pos asi co::io ~referir en todos los cases que nos sea posible a contratis-

tas y fabricantes nacionales o de la subregion sabre cualquier otro pro-

veedor. 

l 
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COSTO S/ESTUDIO G.H.C. 

HATER I ALES 

. HANO DE OBRA 

G. G. VARIABLES 

G. G. NO VARIABLES 

OEPRECIACION 

COKERCIALIZACION 

INTERESES 

ANALISIS DEL COSTO 

TOTAL 

6.i.25 

275 

875 

1.000 

50 

625 

!Q.:.~~2 

il 
ANEXO A 

Ai\o base 1990 

IHPORTACION NACIONAL 

3.100 

275 

1.300 

875 

1.000 

50 



CHEVROLET 

Ci. G. VARIABLES 3700 

G. G. NO VARIABLES 1700 

OEPRECIACION 

ECUADOR 

(EXHIBIT. 6) 

1300 

875 

1550 

ANEXO 8 

ECUADOR 

EXHIBIT 7 

2925 

1650 

1550 

l 

i 
I 
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·VENTAS 

tOSTOS TOTALES 

UTILIDAD tlETA 

fSTADO DE RESULTADOS CONDENSADO, COMPARANDO 

CIFRAS ESPERADAS EN EL ESTUDIO G.H.C., PARA 

1990 Y LAS QUE SE OBTENDRIAN COMO 

CONSECUENCIA DE LA REVISION 

(HILES DE SUCRES) 

ANEXO C 

HERCADO 
SUB-REGION EXPORTACION TOTAL 

ESPERADO 

ESTUDIO G.H.C. 

825.000 843.750 11668.750 2 1062.500 

473.940 110.910 1'184.850 1'582.500 

480.000 
==s=~=;::a: 

..... 

CONSIDERANDO: Preefo d~ venta exportaefon fgua1. a SUP-Chevrolet 

9375 sueres por pleza 

- Mercado Sub-reg(ona1 60.000 un(dades. 

- Exportaefon 90.000 unidades • 

. ----'---

.-1 
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Conjuntamente con tecnicos de la General Motors, se visito la planta de 

FLINT, Michigan, que se dedica al ensamblaje de unidades tipo Pick-up, 

modelos C10, C20 y C30 que son de interes para este proyecto. 

Esta planta es una planta tambien altamente automatizada y no necesaria-

mente seria representativa de los procesos a ser usados en la planta en 
---.. 

Portoviejo, Manab!. Para et·ensamblaje total de una unidad C10 se re-

' quieren 143 operaciones incluyendo las operaciones de reparacion y ajus-

te final que son necesarias casi en un ciento par ciento tras haber con-

cluido el ensamblaje del veh!culo. Esta planta genera unn prodduccion 

de 52 unidades por hora, empleando 1144 obreros directos. Si.dividimos 

los 1144 obreros entre las 52 unidades par hora que se producen, pode-

mos concluir entonfes que se requiere 22 horas promedio para ensamblar 

una unidad. 

l 
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Los procesos y los equipos que son utilizados por esta planta son de 

aplicacion exclusivamente para alto volumen, como es el case de pro-

ducir 52 unidades por hora, en el caso que nos ocupa, la produccion 

esperada por hora es solamente de 4 unidades, lo que automaticamente 

nos lleva a reanalizar y pensar en un tipo de proceso que ser!a mucho 

in.is simplista y menos automatizado que el existente en la planta de 

FLINT. 

Con los ingenieros de procesos, se revise la inversion propuesta en 

maquinaria y equipo y se encontro ser idonea para los volumenes de pro-

duccion propuestos para la planta ecuatoriana en Portoviejo, Manab!. 

En lo tocante al precio de la maquinaria, se encontro que en promedio 

su valor excedia un 10\ de los valores existentes en el mercado, sin 

embai~o se decidio dejar esta cifra considerando que al momento en que 

se incurra en las inversiones para el proyecto GENCOR, los valores pre-

sentes ~e maquinaria y equipo bien podr!an haber subido esa diferencia 

del 10\ y proLablemente hasta un 15\. 

-1 
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Con el personal de Ingenieria de Planta, se reviso ei calculo previsto 

de area a construirse y destinada a la planta de ensamblaje. El area 

general fue r~ducida en un 27\ y as! pues la inversion originalmente 

propuesta para edificios e ingenieria de planta de 32'491.000, sere

dujo a 29'449.000 dandonos asi un ahorro equivalente a 3'042.000 dola

res, cifra ~sta que porcentualmente hablando corresponde al 9\ de la 

propuesta original. 
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Tras analizar detenidamente operacion por operaciori el personal necesa

rio para producir 4 unidades por hora, se introdujeron las siguientes 

reducciones en el personal propuesto: 

Mano de obra directa de 646 personas, se redujo a 350 personas, una dis-

minucion de 296 personas equivalentes a un 45.B\. 

En el renglon de mane de obra indirecta, de 243 personas originalmente 

propuestas, se redujerona 132 personas, una disminucion equivalente de 

111 personas, lo cual refleja un porcentaje de disminucion del 45.7\. 

En lo tocante al person31 asalariado, de 143 personas propuestas en el 

estudio original, se redujeron a 77, una disminucion de 66 personas equi-

valentes a un 46.1\ 

Si hacemos comparaciones globales, encontraremos que de la propuesta ori-

ginal de 1032 personas tras la revision quedaron Gnicamente 559, lo que 

implica una reduccion de 473 personas que porcentualmente hablando signi

fica Ulla reduccion de 45.8\ contra las cifras originalmente propuestas. 

~l 
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El personal internacional oriqinalmente propuesto estaha constituido 

por 11 personas, tras la revision, se convino en 1 personas, una re

duccion equivalente al 37\ de la cifra oriqinalmente propuesta, ha

cienda notar que aWtque cuantitativamente la reduccion es de solo 4 

personas, el personal tecnico internacional es extremadamente costoso 

y afecta capitalmente el costo delproducto. 

_l 



Tras haber efectuado las revisiones con los departamentos antes mencio-

nados, se procedio entonces a la revision del Departamento Financiero. 

Los rubros que se tocaron fueron: materiales, mano de obra, gastos ge-

nerales variables, gastos generales no variables, depreciacion, intere-

ses y gastos comerciales. 

Tras de incorporar las revisiones anteriormente citadas, se concluyo 

que se podia obtener una utilidad adicional por encima de lo esperado , 
por la General Motors de 18.577 sucres por unidad, lo cual equivale a 

una ganancia extra por unidad del 131.3\ de lo previsto. 
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I 
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Las revisiones anteriormente descritas, definitiva&ente causan un impac-

to financiero, el mismo que lo estamos discutiendo y comentando en las 

paginas sub.i9uientes. 

t 
i 
I 
i 
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Costo GMC - SUP 

(Anexo 2) 
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PLANTA ENSAMHAJE VEHICULOS 

RESUMEN Y COMPARACION 

DE COSTOS DE FABRICACION 

Costo CKD - Ecuador 

(Anexo 2) 

Costo Revisado CKD 

Ecuador mas utilidad deseada 

estudio GMC 

Utilidad Adicional esperada 

vendiendo al mismo precio que GMC 

Equivalente a una ganancia por 

unidad extra del 

l 

SUCRES 

240,825 

282,500 

I 
i 

I 222,248 

I 
I· 
I 

I 
I 

S/. 18,577 I 

131.3\ ====== 
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ANALISIS DEL ESTUDIO - COSTOS / FINANCIERO 

Materiales 

a) Las piezas CKD que GM surtiria realmente provenieotes de E.U.A. 

representar.in aproximadamente el 20\ del caste CKD. (Anexo A). 

b) El resto de las piez3s CKD seran producidas en el Ecuador o en 

el mercado Subregional. (Anexo A). 

Premisas: 

Para niateriales provenientes de E.U.A. 20\ Flete y empa

que + 50\ Derechos. 

Para piezas Subregion. Sobreprecio 40\ + 10\ Flete y em-

paque. 

Coste CKD Flete Derechos Sobreprecio Total 

Subregion 93.000 9.300 4C.920 143.220 

Otros 23.250 4.650 12.788 40.688 

'I-otal: 116.250 ==z==== 13.950 
=-==== 12.788 ======= 40.920 ====== 183.908 ======= 

Mano de Obra: (2 turnos) 

Estudio Revision Disminucion 
GM # Gentes o/o 

Di rec ta 646 350 296 45.8 
Indirecta 243 132 111 45.7 
A Salario 143 77 66 46.1 

Total: 1.032 559 473 45.8 -=-=== mu: === ==== 

I 
1. 
I 
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G.G. Variables 

SO\ de estos se relacionan a mano de obra. 

S/. 13.650 x 0.5 = 6.825 x 0.485 = S/. 3.126 de ahorro 
por veh!culo. 

G.G. No Variables 

Depreciacion 

Intereses 

G. Comerc1a1 

50\ de estos se relacionan a Personal Indirecto y a Salario. 

S/. S.SS0/50\ = 2.775 x 0.458 = S/. l.271 d~ uhorro por 

veh!culo. 

Solo se pu~'de-esperar un ahorro en el renglon correspondien

te a Edi£icios. 

El ahorro por Reduccion de Areas es del 30\, lo cual equiva

le a 74.250,000 sucres y equivale a 155 sucres por vehiculo. 

Ll Estudio (GMC) considera una inversion total de 1.660 mi

llones de sucres (Anexo 3/Secc. VI.II) y un capital social 

de 2~0 millones (Exhibit 6 Secc. VIII version en Ingles), 
I 

lo c'ual representa una reduccion en la inversion de acuerc!o 

a las premisas generales (SO\ capital propio y SO\ fir.ancia

miento) de ~ millones de sucres o lo que es lo mismo 35\ 

Ill.is de costo de intereses. 

Si en adicion a lo anterior se consiguen financiamientos a 

tazas promedio del 12\ nos representa un Beneficio en 10\ 

adicional de reduccion. 

El total ahorrado por este concepto es de S/. 3.904 por 

veh!culo. 

Supo:.emos que actualmente los gastos de publicidad sor1 a 

--1 

I 
I 

I 

I 
I 
~ 



39 

cargo del distribuidor. De otra forma, no es explicable 

que CM no tenga gastos de comercializacion y que ademas 

absorbe en alguna fonna la 9arant!a en el precio de venta 

(CXD) de las unidades, por lo tanto, no debe considerarse 

cargo alguno por este concepto o bien debe reducirse el 

prec~.o base CKD por este concepto toda vez que ya estar!a 

incluido en el precio. 

l 
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ANALISIS COSTO VEHICULO 

RESUMEN REDUCCIONES POR REVISION 

Costo veh!culo ensamblado 

segiin estudio GMC 

Sub-regional 

(Anexo B) 138,575 

Materiales (43.820) 

- Mano de obra 1.454 

G.G Variables 3.126 

G.G No Variables 1 .211 
·--..... 

Depreciacion 155 

Intereses 3.904 

G. Comercializacion 5.075 

Total Ahorros: (28,835) 

Coste Revisado de Fabricacion: 167L410 ===-=== 

Importacion 

129,250 

88.562 

88.562 

40.688 ====== 

Total 

267,825 

44.742 

1.454 

3.126 

1.271 

155 

3.904 

5.075 

59. 727 
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ANALISIS DEL SUMINISTRO PIEZAS CKD 

Chas is 

Case ta 

Balde 

Instrumentos Tablero 

Tablero I piezas plasticas , 
Motor 

Transrnision 

Diferencial / Eje trasero 

Eje Delantero 

Suspension I Amortiguadores 

Muell es 

Sistema Dire~cion 

Sistema de Frenos 

Radiadores 

Silenciador y Escape 

carburador 

Filtros 

Bomba de Agua 

Sistema Electrico I Arnes 

Parachoques y Pzas. Cromadas 

cromo 

manuf. 

Subregion 

l 
ANEXO l 

Otros 



Materiales 

Mano de oura 

G.G. Variables 

G.G. No Variables 

Depreciacion 

Intereses 

c-isto Comercial 

ANALISIS DEL COSTO - VEHICULOS 

(1988) 

Local Importado 

99.400 63.925 

32.975 

625 

31.725 

99.400 129.250 

3.175 

13.650 

5.550 

3.050 

8.675 

5.075 

138.575 129.250 
=---=== ======= 

-..,......._ 
....... 

Base: Estudio GM 
Anexo 1 
Seccion VII I 

- - - - -

-··--------

l 
ANEXO 2 

Total 

163~325 

32.975 

625 

31.725 

228.650 

3.175 

13.650 

5.550 

3.050 

8.675 

5.075 

267.825 
---=== 
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