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RESUMEN del CASO

INDUSTRIA GRAFICA FERMI1 CIA. LTDA.

Tema de la Investigation: Negocio familiar que en 35 afios paso a ser una empresa fa­
miliar, donde la alia gerencia y puestos estrategicos para la empresa, estA ocupada por la 
familia, que se maneja de la misma manera que lo hizo su fiindador, se espera siga fun- 
cionando con los mismos resultados ^Requiere cambios? ^CuAles? ^Porque?
Resumen: I^a empresa se encuentra posicionada, su nicho es la papeleria y trabajos de 
publicidad. Ademas, trabaja de manera premeditada con un alto nivel de deudas y bajo 
patiimonio. No puede maniobrar mucho con los precios por la competencia pero si con el 
servicio, el valor agregado. EstA considerada entre las 6 mAs grandes del pais, mAs de 
100 empleados (20 oficina y 80 planta).
Comienzan a notarse que el tamaflo de la empresa escapa del control establecido en el 
esquema de su fundador, se requiere un cambio. Se dificulta para el Gerente General 
(conduefio) tomar todas las decisiones y ejercer sus propias fiinciones.

La posible amenaza viene a futuro, se proyecta para el afio 1997 un decrecimiento de las 
ventas en valor adquisitivo (deflectadas). Como medida, se ha apalancado con activos 
fijos. Y se participo en el proyecto de Reingenieria, en 1994, a instancias del Ing. Fer­
nando Fermi (Hijo del Ger.Financiero), y del Ledo. Juan Fermi (Gerente de Ventas).
Se requiere mejorar la eficiencia, algunas de las opciones son operativas, tecnologicas, 
etc. Surgen preguntas: ^Que cambios? /,C6mo?
Objetivos:
■ Reconocer los sintomas de los problemas, de una empresa familiar tipicamente ecuato- 

riana, y tener un punto de referenda hacia posibles soluciones.
■ Sacar a la luz problemas comunes que generen preguntas e ideas sobre sus causas, cii - 

cunstancias y el tratamiento a seguir.

■ Plantearse soluciones de problemas reales de empresas nacionales, mAs relacionados 
con la idiosincrasia de los mismos estudiantes.

■ Comprobar lo aprendido con situaciones financieras en epoca de crisis, propias que van 
a motivar soluciones para nuestra realidad.

Metodologia utilizada: Con la infonnacion de 5 anos de laborar para la empresa, en el 
area de informAtica, y de participar en el proyecto de Reingenieria. El CASO comienza 
con la historia de una empresa familiar, incluyendo un organigrama, diAlogos y preguntas 
cortas. La GU1A contiene las preguntas para el Caso, objetivos, aplicacidn (clase final de 
Politica Empresarial); conocimientos para la discusidn del caso.
Resultados obtenidos: Se cumplid con los objetivos planteados y se sugiere documen- 
tarse de la economia del pais para tener mayores herramientas de analisis; y, de otras 
empresas exitosas en circunstancias similares que nos permitan una referenda para futu- 
ras generaciones de empresarios.
La idea es de servir de punto de referenda y no de fijar una norma, puesto que aim no 
existe un estudio en firme de empresas ecuatorianas exitosas y, familiares como en este 
caso, que permita Hegar a conclusiones definitivas.

1 “Problema de Fermi”, en memoria del fisico Enrico Fermi, ganador de un premio Nobet, quien con acerti- 
jos ensenaba a sus alumnos a usar la cabeza, Un problema de Fermi nunca contiene toda la infonnacion que 
se requiere para resolverlo.



CASO: Industrial Grafica 'TERMI1 CIA. LTDA.”
En junio de 1996, Imprenta “FERMI CIA. LTDA.”, contaba con 35 afios de actividad en el 
sector de la industria grdfica. Esta empresa con sede en Guayaquil se contaba entre las 6 mds 
grandes de la ciudad y entre las grandes del pais. Su principal distincion era la calidad, Ing. 
Com. Carlos FERMI, gerente general desde los ’80, de 45 afios, contemplate un cambio ague- 
sivo hacia el creciniiento que su antecesor y fundador miraba con beneplacito.
Reflexionaba - Estamos tratando de revolucionar la industria grafica mediante la aplicacion de 
gerencia y tecnologia a lo que habia sido hasta ahora una industria artesanal del siglo pasado. 
Otras empresas se lian converfido en gigantes mediante la reestructuracidn de negocios tales 
como incluir servicios de publicidad; nosotros deseamos convertimos en una de las mejores de 
America del Sur. Antes de que tuvieramos acceso a la tecnologia de la computacion no habia 
manera de realizar esta revolucion, pero ahora existe la oportunidad. Ademas, la tecnologia y el 
dinero que se requieren para la industria grafica de alta calidad son tan cuantiosos que el pe- 
quefio industrial grafico no la puede realizar; los riesgos son demasiado grandes. Muchas em­
presas vendrAn y se irAn pero nosotros nos mantendremos.
Hemos acariciado la idea de extendemos geogrAficamente, para ello hemos abierto ya una ofi- 
cina en Quito, la capital del pais. EstA dando sus frutos -
A1 tiempo que el Ingeniero Carlos Fenni hacia estas reflexiones, la compafiia “FERMI C1A. 
LTDA.” empezaba a sentir los estragos de la recesidn en la que se encontraba el pais y que se 
reflejaba en el sector industrial al que se pertenecia. El hecho de que las ventas aumentaran, 
pero no al nivel que contrarrestara la recesibn habia despertado temores sobre las posibifidades 
de sobrevivir a largo plazo. El Ingeniero Carlos Fermi. Veia estas sombrias posibifidades, pero 
las descartaba, - ya hemos pasado por esto y hemos salido adelante, lo liaremos otra vez:

La maquinaria que tenemos estan especialmente disefiadas y construidas para durar y producir 
en gran escala. Este es el negocio de la familia.-

Historia
La empresa se habia fundado en 1961, cuando don T. FERMI, destacado artista de la litografia, 
graduado en la Sociedad Filantrbpica del Guayas, quien despues de trabajar para la compafiia 
Reed & Reed durante 26 afios, decidio abrirse paso en forma independiente instalando su pro- 
pia imprenta: “Publicidad FERMI, litografia e imprenta” en un pequefio local de la calle Velez 
entre Rumichaca y Francisco Garcia Aviles. La nueva empresa contaba con una impresora 
Multilitho, una antigua cAmara fotomecAnica de madera y una rnaquina Varityper para elaborar 
textos. Pero como recordaria don T. afios mas tarde: “Teniamos solo un escritorio y un telefono 
... apenas el aire para poder seguir respirando, pero nos sobraba entusiasmo y confianza en no­
sotros mismos para triunfar”. Sin duda la lucha file ardua y tuvieron muclias dificultades, mas 
cada obstaculo ere un nuevo incentivo.

El esfuerzo tesonero de un gran hombre, que contaba con el apoyo de su esposa y de sus jove- 
nes liijos, permitib a la empresa ir alcanzando metas.
La adquisicibn de cada nueva mAquina, de cada nuevo equipo, representaba un nuevo desafio y 
un nuevo compromiso que se deberia cumplir, entre estos la construccibn del edificio de la ca­
lle Clemente Ballbn, la casa propia que albergaria la planta; oficinas y bodegas.

‘“Problema de Fermi ’, en memoria del fisico Enrico Fermi, ganador de un premio Nobel, quien con acertijos ense- 
ftaba a sus alumnos a usar la cabeza. Un problema de Fermi nunca contiene toda la informacidn que se requiere para 
resolverlo.
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Cuentan con departamento de compras a cargo de la Sra. Patricia Fermi, 26 afios, para compras 
de uso normal, y Began a importar cuando el volumen lo amenta.

Mantcnimiento:
Cuenta con su propio departamento, a cargo de don Daniel Ortiz. Quien es nn artista en su 
area, io que el no puede arreglar, adaptar, redisenar o reconstruir no lo puede nadie mas.

La planta estA organizada por jefes de m&quina quienes a su vez se reportan al jefe de area 
quien responde ante ella. Nonnalmente hay tumos rotativos de lunes a lunes, salvo por las de- 
tenciones obligadas de cambio de tinta las maquinas estan trabajando todo el tiempo

Usualmente hay 100 einpleados en planta, en caso necesario puede llegar a incrementarse en 
un 50%, lo cual no es desacostumbrado. Estos trabajadores no estan sindicados. Son trabajado- 
res muy antiguos con mucho conocimiento acerca de la industria grafica.

Logistica:

La produccidn estaba bajo la direccidn de la Gerente de Produce]on dofta I^ticia, de 41 afios 
quien Ingres6 a la empresa como adolescent© de colegio en practica vacacional. Los trabajos de 
planta se realizan sobre pedido, y es por ello que no se los puede programar fecilmente con an- 
ticipacibn.

Personal:

Los afios 80 les dieron acceso a una tecnologia revolucionaria: una impresora Heildelberg mo- 
delo Speedmaster 102 ZP bicolor, forma to 71 x 102, que tue un alarde de la tecnica en su mo- 
mento.

En 1994 se incorporb la nueva Heildelberg Speedmaster 72 VP CPTronic completamente di- 
gitalizada, que imprime cuatro colores sunultAneamente, en 52 x 72 cm.
En los primeros dias de enero del 96 se incorporaron otros cinco cuerpos de impresores adicio- 
nales, modelo GTO 52, que permitirAn satisfacer el 40% del mercado national, ya que el par- 
que de maquinas impresoras asciende a 18 cuerpos impresores, meursionando en el mercado de 
exportacibn y buscando lineas competitivas a nivel mundial.
La filosofia de servicio que FERMI mantiene la ha llevado a grandes logros, como un Primer 
Premio en el Primer Concurso latinoamericano “Theobaldo de Nigris”; varios premios en el 
concurso “Lo mejor del Impreso Ecuatoriano”, que anualmente organiza FIGE; ademas el de 
ser la imprenta mas premiada en el Noveno Festival Ecuatonano de Publicidad, obteniendo un 
Premio a la Excelencia a la Mejor Impresibn, con el folleto de Grafika / De Maruri (y la papele- 
ria ganadora de un Cbndor de Oro como mejor pieza grafica del Ecuador). Otro Premio a la 
Excelencia al la Mejor Redaccibn, con su aviso llamado “Mi nombre es Bond”.
El futuro es un reto constante que enfrenta la nueva generacibn con capacidad y entusiasmo.

FERMI CIA. LTDA. en 1996
A mediados de 1996, “FERMI CIA. LTDA.” estaba organizada principalmente en lineas fun- 
cionales, con departamento de production (manufactura, corte, empaque, maquinas de prensa, 
troquelado, broquelado, doblado, fotomecanica, arte y disefio, etc.) y oficinas (contabilidad, 
compras, facturacibn y cobranzas, ventas, administracibn y finanzas).

Operaciones

Planta:



Mercadeo:
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No esta realmente constituido a pesar que el Gerente de Ventas, Juan FERMI, de 22 anos, 
cuenta con una licenciatura en Mercadeo, obtenida en el Instituto Tecnoldgico de Monterrey en 
Mexico.

Finanzas y Administracion:
El Ingeniero Jorge FERMI, de 47 afios y hermano del Gerente General, estaba a cargo de los 
asuntos financieros de la empresa. En el pasado habia sido responsable de orientar las transac- 
ciones financieras para conseguir el capital necesario. Llevaba una provision diaria del flujo de 
caja; y liacia seguimiento de las transacciones diarias de la empresa y el de las cuentas de 
clientes.

En todo momento, su mayor interes estaba centrado en la consecucion de los fondos necesarios 
para financial’ nuevos equipos para la empresa.
Doria Leticia, Gerente de Produccidn. de movimientos reposados, calmados se toma su tiempo 
para responder, estando en planta conoce conoce los ponnenores de su trabajo. No parece preo- 
cuparse por los problemas de largo plazo.

Sra. Patricia FERMI, hija del Gerente General., tambien es digna hija del G.G., con el tiempo 
siguiendo por el camino actual, podremos contar con una gran ejecutiva, de excelente 
“material”.
Don Daniel O., tiene un aspecto corpulento, y caminar pesado; y una vez que estA trabajando 
con una maquma lo hace con la misma seguridad de quien tiene mucho conocimiento practico 
sobre el mantenimiento de las maquinas.
El Gerente de Ventas, hijo del Ger. Oral., parece ser hecho de la misma “pasta” que su padre 
y, aunque hay momentos en que parece faltarle esa madurez, y ese “olfato” para tomar deci- 
siones; todo parece indicar que va por buen camino.

Si mencionamos al Gerente Financiero y al Gerente General, la descripcion no estaria completa 
si no hacemos la comparacidn con Robert McNamara y Lee lacocca en su orden2, el Ing. Jorge 
Fermi (Ger. Financiero), es el tipico financiero, introvertido y desconfiado, extemamente no 
denota la gran energia mental que desarrolla pues su aspecto mas bien fragil y da la sensacion 
de escurridizo. (Su hijo aim joven, Ing. Fernando FERMI, 26 afios, parece que sabrA seguir los 
pasos de su padre y aim superarlo). En contraposicidn con el Ing. Carlos Fermi (Ger.Gral), que 
denota gran energia (2 aires acondicionados encendidos al mAximo en su oficina, no merman 
su fogosidad, extrovertido, incansable, parece estar en todas partes y en todos los detalles, no se 
le escapa nada, es muy observador y muy bueno escuchando cuando parece que no lo hace, ya 
le ha dado varias veces varias vueltas al asunto, y desde di versos Angulos. Y mientras estA 
“atendiendo” otros asuntos. Pese a esta Fortaleza, en cierta ocasion tratb de levantar un cuatri- 
car en la playa que le produjo un dafio irreversible en la columna, que requiere operacidn que 
ha pospuesto por el temor a no salir bien de la operacidn, pese a los Fuertes y continues dolores 
que lo obligan a mantener reposo a veces por una semana.

lacocca, Autobiografia de un triunfador, Economfa y Empresa, Grijalbo.



ANEXOS



ANEXOS

4

Comiinesy nattirafes en fa empresa, en un dfa cuaiquiera.

Yo, habia llegado temprano esa manana, 8:00 a.m., antes que el personal para asistir a una re- 
unidn cod el Gerente General. Mientras esperaba, el telefono ya habia comenzado a sonar in- 
sistente, velozmente mientras se acomodaba en su puesto la recepcionista se dispuso a tomar el 
telefono.
1. Suena el telefono, luego de la introduccidn formal el cliente, Blanca (recepcionista), pre- 

gunta: -^Desearia que me indiquen el valor que debo cancelar?, ya di un anticipo la semana 
pasada -. La recepcionista le responde: - Le comunico con tacturacion. - Mientras pone al 
tanto a facturacion sobre el requerimiento del cliente.

Luego de contestar algunas Hamadas, recibe la orden de hacerme pasar y mientras soy recibido 
por la secretaria de gerencia, mientras escucho el dialogo final de los Gerentes.
2. Recibo Hamadas de clientes, dijo preocupado el Ing. Carlos Fermi (Gerente General), me 

piden un descuento en trabajos de impresion que han mandado lia hacer. O simplemente, 
desean saber si pueden hacerles cambios de ultima bora, y de que forma variaran sus pre- 
cios. Y no siempre tengo toda la informacion que el cliente requiere, no puedo estar en to- 
do.- El Ledo. Juan Fermi (Gerente de Ventas), respondio: - Igual me Haman, pienso que la 
recepcionista deberia tener a la mano dicha informacion, seria ideal, puesto que pierde mas 
tiempo tratando de localizar a las personas. He contratado un sistema de informacion, para 
que desde un terminal de computadora la recepcionista o la persona correspondiente sea ca- 
paz de responder preguntas comunes de los clientes.-

Ya en dias anteriores habia escucliado yo, una conversacidn entre el Gerente de Ventas y el de 
lYoduccion, sobre el mismo tema. En los terminos siguientes.
3. El Ledo. Juan Fermi (Gerente de Ventas), inquieto por la presion de Jos chentes, dijo: - Re­

cibo muchas Hamadas de clientes que me preguntan sobre el avance de los trabajos, en que 
parte del proceso estan, cuanto representa en dinero porque desea hacerle cambios de ultima 
hora. Tambidn, quieren saber por que se estA demorando mAs de lo previsto, aunque hemos 
adquirido nuevos equipos.- La Sra. Leticia (Gerente de Produccion), respirando profunda- 
mente respondid: - Trabajamos en Planta en tumos forzados, por la noche y en fines de se­
mana, casi todas las semanas. Los clientes quieren sus trabajos de impresion “para ayef”, 
cuando ya hay otros clientes que estAn siendo atendidos. A veces por presidn del cliente, y 
ordenado desde Gerencia, es que no se han respetado la secuencia de atencion a los clientes. 
De todos modos, se trata de dar prioridad a los clientes mAs importantes y urgentes, aun asi 
hay trabajos complejos que demandan muchos recursos.-

A su vez la Gerente de Produccion era comim encontrarla con el Jefe de Planta manteniendo el 
siguiente dialogo.
4. La Sra. Leticia (Gerente de Produccion), intranquila le pregunta: -^Porque no se ha cumpli- 

do el cronograma de trabajo? ^CuAl es el motivo del atraso?.- A lo que el Sr. Enrique F. 
(Jefe de Planta), en tono cansado le responde: No es mi culpa, viene el Gerente de Ventas o 
el Gerente General, y me ordenan detener un trabajo, y empezar otro; lo cual me sigmfica 
retrasos porque tengo que lavar los rodillos de tinta y cargar las mAquinas con nueva tinta. 
AdemAs, el material que pedi no me sirve y tengo que ordenar nuevo material (papel, cartu- 
lina, tinta), que como no estaba previsto a veces no hay en bodega y hay que pedirlo. “No 
soy adivino” finalmente responde, un tanto molesto.-



5

Dialog© que solo habia logrado aumentar la friccion entre las partes, en lugar de lograr alguna 
solucidn positiva. El Jefe de Planta se sentia presionado, sin poder acceder a alguna solucion. 
Sin embargo se dirige al Jefe de Mantenimiento, con la esperanza de encontrar alguna luz a sus 
problemas.
5. El Sr. Enrique F. (Jefe de Planta), le pregunta: -^Podemos acortar el tiempo para el mante- 

nimiento de las maquinas y alargar el periodo entre mantenimientos? /.como podemos pre- 
venir el dafio de las maquuias?-. Y el Sr. Daniel Ortiz (Jefe de Mantenimiento), le contesta 
finne y sin ceder: - Las maquinas son muy complejas y no se pueden recortar simplemente 
pasos del mantenimiento, mas aun cuando no siempre estAn disponibles para hacerles man­
tenimiento y hay que aprovecliar en hacer el mejor mantenimiento posible, y cuando el caso 
lo requiere y se puede hasta adaptar piezas lo cual no es facil. Mas costaria la paralizacion 
de la maquina por falta de mantenimiento. No estoy de acuerdo con los “arreglos tempora- 
les” que le hace a las mAquinas y luego no me los hace conocer, me las deja con “maftas”.-

No muy lejos de alii, escuche en terminos no muy amistosos a la Jefa de Manufactura con la 
Jefa de Empaque y Despacho.

6. La Sra. Marta R. (Jefa de Manufactura), con aire molesto le reclama: - El control de calidad 
de mi departamento es responsabilidad mia y no acepto intromision suya, su labor es empa- 
car y despachar el product©.- A lo que la Sra. Sonia (Jefa de Empaque y Despacho), respon- 
de con aire desenfadado: - Tengo que velar por la entrega, a mi es a quien reclama el cliente 
si estA mal empacado, incompleto o el producto tiene fallas. Es por ello que, yo vuelvo a 
contar y a inspeccionarlo para retomarlo a Manufactura.-

Mientras estaba con la Gerente Administrativa, pensaba en el problema de los Departamentos 
de Manufactura y Despacho. Seri a un problema de control? /,Un problema de organizacion? 
^Ambos? 4O un problema de relaciones humanas?. En eso se hace presente el Chofer de Entre- 
gas, quien me parece que confirma mi observacion.
7. El Chofer de Entregas, se reporta con la Sra. Rosa G. (Gerente Administrativa): - Termine la 

entregas, quedd una que no hubo quien la recibiera y voy a insistir en la tarde. El paquete 
de las tarjetas, me lo devolvieron porque no incluyd un cambio que ellos habian solicitado. 
La Sra. Rosa (Gerente Administrativa), le mdica: - Esta es la lista de direcciones para entre­
gas, encargare at otro chofer para que incluya en su recorrido de cobros al cliente para que le 
entregue el trabajo que no se le pudo entregar. Ahora es mas urgent e que entregue estos tra- 
bajos, que ya me los han insistido y acordamos que estarian a recibirlos la persona encarga- 
da, para poderlos facturar.-

Volviendo a la reunion con los gerentes, la Gerente Administrativa ya se habia hecho presente.
8. La Sra. Rosa G. (Gerente Administrativa), le dijo al Ing. Carlos Fermi (Gerente General), 

con tono desesperado: - No podemos seguir con el actual sistema, se requiere hacer un se- 
guimiento de cada cliente, en especial a lo que se refiere a la facturacidn. 1 Iago todo lo posi­
ble, pero se esta duplicando el trabajo, a veces no coincide la informacidn de lo que se le 
entrega al cliente con la que recibo, no estA actualizada con los ultimos cambios; especial- 
mente en lo que se refiere a los valores a facturar.- El Ing. Carlos Fermi (Gerente General), 
le responde agobiado: - Estoy consciente, que requerimos un sistema mas dinAmico que nos 
brinde informacidn adecuada y a tiempo, pero no ha sido facil implementar dicho sistema, 
han habido otras prioridades; tambien se requiere que todos los gerentes colaboren, con las 
politicas de la empresa.-
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1.
2.

gistica? /,De programacion de los trabajos hechos a los clientes? ^Falta de control por parte 
de la Gerente de Produccion?

5. Jefe de Planta y Jefe de Mantenimiento: ^C6mo se podria programar los mantenimientos? 
iQu6 mantenimientos se podrian programar? 4EI Jefe de Planta pretende traslapar el trabajo 
del Jefe de Mantenimiento? ^Pretende acaso manipular las maquinas para hacerse indispen­
sable? No se habla con la Gerente de Produccion ^Que hace la Gerente de Produccion en 
Planta? /.Que resultados produce esta situacidn?

6. Jefa de Manufactura y Jefa de Empaque y Despacho: Tampoco se hablan, ^Que problemas 
produce esto? 4EI problema de control de calidad es acaso una consecuencia o el origen?

Al salir de la reunion nos topamos con el Gerente Financiero, quien no habia podido asistir a la 
reunion, por lo que el Gerente General lo puso brevemente al tanto, hasta Hegar al punto que 
parecia molestarle.
9. El Ing. Carlos Fenni (Gerente General), le comentaba en tono impaciente, a su hermano 

( Ing. Jorge Fermi): - Estoy atado de manos y pies con Ingnd (la Jefa de Contabilidad) que 
no me entrega los informes a tiempo, el ano contable termina el 31 de diciembre y Hegamos 
a mayo del siguiente aflo para recien hacer el cierre contable del afio anterior. Se escuda en ti 
eon argumentos que no me satisfacen, seria una de las personas que primero cambiaria por 
alguien mas presto a darme resultados, que me parecen son por talta de voluntad.- El Ing. 
Jorge Fermi (Gerente Financiero), quien escuchaba atentamente pero no parecia de acuerdo, 
se decia a si mismo: - He Hevado a la compafiia a ocupar un gran sitial entre las otras in- 
dustrias del sector. - Finalmente respondio: - Le tengo plena confianza y no estoy dispuesto a 
trabajar con otra persona en labores tan delicadas y que requieren tanta discrecibn y conli- 
dencia, yo se que cuento con ello como lo hizo nuestro padre quien la tenia como Gerente 
Administrativa-

A los pocos minutes entrd el Gerente Financiero al Departamento de Contabilidad, dirigfendo­
se a la Jefa de Contabilidad.
10. E1 Ing. Jorge Fermi (Gerente Financiero), con voz suave luego de darle las indicaciones del 

dia y ponerse al tanto de detaHes, le pregunta: -/.Porque no tiene informacion contable ac- 
tualizada del presente afio?.- La Ing. Ingrid C. (Jefa de Contabilidad) le responde, suave- 
mente al principio sin poder ocultar finalmente su molestia: - No podemos iniciar la conta­
bilidad de un afio sin terminar la del anterior, el programa no lo permite; y tambfen hay mu- 
chas facturas, notas de debito y cfedito, materia prima de inventano vencidas del afio ante­
rior que a la fecha me siguen entregando y que hay que procesar. La Contabilidad es algo 
exacto, no se puede cambiar o manejar a voluntad como el (Gerente General) cree. Hay de- 
sorden, no hay una politica clara aunque tampoco se podna obligar a los clientes.-

Comunesy naturafes en la empresa, en un £a cuafyuiera.

Recepcionista: ^Que informacion debe tener? ^De que tipo debe ser la informacion ?
Gerente General: ^Que informacion debera tener? ^Que politicas deberan establecerse? 
^Que estrategias deberan seguirse?
Gerente de Ventas: ^Es asunto de coordmacibn? ^Es talta de politicas defimdas por Geren- 
cia? ^Hay otras altemativas?

4. Gerente Produccion: ^Este en sus manos la solucibn del problema? 4EI problema es de lo-



Cc^SO

7.

8.
9.

PRODUCTOS DE FERMI CIA. LTDA?

7

Revistas y suplementos impresos 

Catalogos

Textos escolares y libros didacticos 
Libros en rustica a mas de dos tintas 

Piegabies y folletos publicitarios 

Estucheria y plegadizas 

Papeleria en general 

Calendarios

Agendas

Taijetas de presentacion impresas

Taijetas de expresibn social

Chofer de Entregas. ^Debe haber un control de la ruta? ^En el tiempo? partir de estos 
controles, se podria Hegar a un control para la facturacibn? Seri a viable un sistema de en- 
cuesta del cliente?
Gerente Adininistrativa: iQub sistema mejoraria la Cartera Vencida?
Gerente Financiero: ^Pareceria ser el unico que sabe hacia donde se dirige la empresa? 
/.Considera conveniente que el Gerente General y el Gerente Financiero tengan un poder 
equivalente, dado que tienen conflictos de intereses muy fiiertes entre eHos? ^Cbmo cree que 
son afectadas las politicos de la empresa?

IQ.Jefa de Contabilidad: /,Es la “manzana de la discordia” o solamente un pretexto para ejercer 
su poder, por parte de los Gerente General y Financiero? /.CuAl es el problema? ^Cbmo lo 
resolveria?
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RAZONES FINANCIERAS

PER.PAGO = CXP X 360/COMPR.

(COMPRAS= COSTO VENTA +JNVENT.FIN. - INVENTARIO INICIAL)

0.45

n. SOLVENCIA
DEUDA/PATRIMONIO
DEUDA/ACTTVOS

III. EJECUTORIA
VENTAS/ACTIVO (PROMI 
VENTAS/ACT1VO FIJO NE 
ROT.IN V=C. VTA/INV(PRC
PER.COBR=CXCX360/VT/

1995
1.15 
0.74 

473,986,648

0.66
5.28
0.08

198.62

301%
75%
75%

18%
53%
47% 
18% 
49%

1996
1.21 
0.77 

796,248,545

254% 
72% 
72% 

3% 
0.72 
5.80 
0.19 

165.04

18% 
55% 
45% 
13% 
47%

1997
1.25
0.80

1,118,583,254

230% 
70% 
70% 

2% 
0.76 
6.14 
0.20 

146.28

18% 
56% 
44% 
14% 
46%

IV. RENTAB1LIDAD
UTIL.NETAS/VENTAS
COSTO VENTAS/VENTAS
M.BRU = (V-C.V)/VTAS
U.NETAS/A (PROM)
U.NETAS/CAP (PROM)

I. LIQUIDEZ
R. CTE-A.CIRC./P.CIRC
P.ACID-(A.C-INV)/P.C
C.T.=A.C1RC. - P.CIRC.

1995
72,887,056 

504,045,138 
576,932,194

(958,316)
577,890,510

1996
577,890,510
703,099,556

1,280,990,066
484,637,191
796,352,875

1997
796,352,875
902,153,974

1,698,506,849
1,309,796,116
388,710,733

Utilidades Retenidas Inicial. 
(+) UtiJidad neta actual 
Disponible para distribuir 
(-) Dividendo para Accion. 
Utilidad Retenida Final
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1

1 “La Remgenieria de Procesos como una herramienta para el desarrollo de las Industrias 
Ecuatorianas; AnAlisis de casos practices”. Ing. Jorge Fernando Abad Moran.

Situacidn actual
La estrategia debe estar acorde con el tamafio actual de la empresa, de lo contrario serA 
un bmitante para su crecimiento, incluso para su supervivencia.

Hay demasiados “cuellos de botella” que le impiden crecer a la empresa. Los resultados 
inmediatos, son las perdidas de los clientes y con ello la pdrdida de competitividad de la 
empresa.
;,C6mo llegamos hasta aqui?
La empresa ha crecido a un ritmo acelerado mayor que la respuesta organizativa de la 
misma. Para que la empresa evolucione a la siguiente etapa de su crecimiento se requiere

Tema del Caso:
Negocio familiar que en 35 afios paso a ser una empresa familiar que se maneja 
de la misma manera que lo luzo su fimdador, se espera siga funcionando con los 
mismos resultados ^Requiere cambios? ^CuAles? ^Porqud?

Resumen:
La empresa se encuentra posicionada, su nicho es la papeleria y trabajos de publi- 
cidad. Adem As, trabaja de manera premeditada con un alto nivel de deudas y bajo 
patrimonio, segiin los lineamientos del Gerente Financiero (conduefio). No puede 
maniobrar mucho con los precios por la competencia pero si con el servicio, el 
valor agregado. Es una empresa familiar donde la alta gerencia y puestos estrate- 
gicos para la empresa, esta ocupada por la familia.

Comienzan a notarse que el tamafio de la empresa escapa del control establecido 
en el esquema de su fundador, se requiere un cambio. Se dificulta para el Gerente 
General (conduefio) tomar todas las decisiones y ejercer sus propias funciones.
Las ventas siguen creciendo pero a un ritmo decreciente, respecto a la inflacion 
del pais, pese a que esta ha disminuido. Afortunadamente la rentabilidad de la 
empresa parece mantenerse estable, pero sin aumentar.
La posible amenaza viene a future, se proyecta para el afto 1997 un decrecimiento 
de las ventas en valor adquisitivo (deflectadas). Como medida, se ha apalancado 
con activos fijos. Y se participb en el proyecto de Remgenieria a instancias del 
Ing. Jorge Fernando Fermi, y del Ledo. Juan Fermi (Gerente de Ventas).
El Gerente General administra a tiempo complete y el Gerente Financiero 
(conduefio) a tiempo partial, coordinan sus funciones. Frente a mAs de 100 em- 
pleados.

Se requiere mejorar la eficiencia, algunas de las opciones son operativas, tecnold- 
gicas, etc. Surgen preguntas: ^QuA cambios? /,C6mo?

“Uno de los objetivos que persigue este Caso es la de documentar las experiencias obte- 
nidas por una compafiia ecuatoriana familiar al implementar esta estrategia de cambio, 
que estas sirvan como guia para la docencia y para los futuros programas de implanta­
tion y que ayude a la concientizacibn de que lo unico constante es el cambio, el cual se 
puede dar con la ayuda de una metodologia y con la aplicacion de los sistemas de infor­
mation.”1
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un cambio ahora.
Suposiciones iniciales que ya no son validas, son las que se puede seguir manejando la 
empresa como al principio cuando era una empresa familiar, en la que la misma familia 
llevaba a cabo casi todas las tareas que se requerian.

Opciones disponibles

• Preparar al personal para los nuevos cambios en la organizacion de la empresa. 
El cual de por si, tiene algunos afios en la empresa y estan bien preparados, dandole 
una ventaja competitiva a la empresa. Su costo, seria mayormente de tiempo.

• Adquirir tecnologia inform^tica de soporte a la nueva organizaddn. Es riesgoso 
por que puede no acoplarse a la cultura de la empresa, requiere adaptacion y sus re- 
sultados no se ven hasta que es demasiado tarde para dar marcha atras, y su costo es 
alto e irrecuperable. La solucion podria no estar en la tecnologia.

• Delegar adecuadamente actividades (reorganizar). Tiene un costo minimo, y pre- 
senta todas las ventajas de brindar una solucion pronta y segura. Mientras que se es­
pecula alguna estrategia o medida. Mejorar la organizacion de la empresa a traves de 
los procesos.

• Esperar a crecer mds antes de tomar alguna medida. A corto plazo no tiene costo 
pero a largo plazo podria ser catastrofico.

Recomendacidn
Salvo la ultima opcion, ninguna de las demas son excluyentes.
Si todo marchara como se propone, podria ser una de las mejores imprentas no solo del 
pais (que ya lo es), sino de la region (Pacto Andino).
Como paso siguiente, hay que liacer una continua mejora de la empresa. No contentarse 
con dxitos a corto plazo.
Cosas especfficas a realizar: podrian ser abrir nuevos mercados despues de haber mejo- 
rado la eficiencia de la empresa y haber bajado los costos para hacerse mAs competitivos. 
Tratar de estandarizarse mas.

Sugerencias de aplicacidn de este caso.-
Medir la capacidad de decisidn y de estrategia correcta en condiciones de recesion eco­
nomica.
/.Cdmo empezo y como termind? Con la mfonnacioii de 5 anos de la empresa, desde el 
area de informhtica, y de participar en el proyecto de Reingenieria. El CASO comienza 
con la historia de una empresa familiar, incluyendo un organigrama, dialogos y preguntas 
cortas. La GUlA contrene las preguntas para el caso, objetivos, aplicacion (clase final de 
Politica Empresarial); conocimientos para la discusidn del caso.

La primera idea fue de un PROYECTO de investigacidn que llevara a conclusio- 
nes valiosas e importantes, aplicando los conocimientos de la maestria de la ESPAE, que 
pudiese luego aportarlas a la empresa y a futuros profesiouales que se encuentren al 
frente de una empresa en condiciones similares.
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3. Objetivos pedagogicos de la sesidn
4. Proceso previsto de la discusion en clase
5. Preguntas para la discusion
6. Informacidn adicional que pueda ser util para el profesor  

ANEXO: 
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• Recomendaciones (externas) de creacibn de valor 12
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Administration de Operaciones:
Los procesos de la empresa han crecido por acumulacion de necesidades del mo- 
mento sin ningun crecimiento planificado. Se presenta la necesidad de simplifi- 
car.

Administration Financiera I
Las estrategias seguidas por la empresa, son de epoca de crisis. Que le penniten 
estar entre las mayores del medio (Litoral).

Politica Empresarial
El objetivo del curso es desarrollar im conocimiento del papel del gerente en las 
empresas, con una concepcion integral de la organizacidn, se pone atencion en la 
tbrmulacidn de estrategias designadas a facilitar la obtencidn de objetivos a largo 
plazo.
Actividades de la gerencia, estructuras administrativas, estrategia national, anali- 
sis politico, analisis econbmico, anAlisis de sectores industriales, estrategias com-

Guia del profesor
Trata de hacer conocer las opiniones del redactor sobre el propbsito, temas y potenciali- 
dad del material. La guia serd revisada despues de cada discusibn en clase, ojald varias 
veces, y las de todos los casos de un curso se agrupan en una guia general. Provee la si- 
guiente informacibn:
a) Un resumen del caso,
b) Una lista de los temas que cubre,
c) Objetivos pedagbgicos de la sesibn,
d) Proceso previsto de la discusibn en clase,

e) Preguntas para la discusibn,
f) Respuestas posibles a estas preguntas,
g) Informacibn adicional que pueda set util para el profesor.
Nombre del caso: Industria Grafica “FERMI Cia. Ltda.”
Description de la utilizacibn del caso en el curso(s) seleccionado:
Administration de Empresas:

Para documentar sobre metodos, estrategias administrativas en un entomo com- 
petitivo y situation econbmica dificil. Tratar de establecer pautas para empresas 
familiares, ante la disyuntiva de que “su negocio familiar” se ha convertido en 
“su empresa familiar” que ahora afecta a mas de 100 familias.

Administration de Recursos Humanos:
Como mejorar la administracibn del recurso humano de la empresa para beneficio 
de todos, tomando en cuenta que se detectan problemas parecidos en empresas 
familiares y que pueden ayudar para resolverlos en otras empresas familiares. 
Ejemplo: solo los familiares del duefto pueden ascender a la alta gerencia, el or- 
ganigrama de la empresa no cambia en los altos niveles. Se estila la remunera- 
cibn comun mas otra “fuera de rol” para los altos ejecutivos que merma la moti­
vation del personal.
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• Solucionar Toma de Decisiones. Forma usual en que son tomadas las decisiones.

• Conocimiento y Manejo de Herramienta. Elementos disponibles para un gerente.

• Organizacion. Como funciona una empresa familiar, ventajas y desventajas.

• Planificacion y Control. Como se hace y que efectos ha producido, o produce.

• Estrategias. Cuales han sido y como se han implementado.

petitivas genencas, implementacidn de estrategias y control estrategico son los 
temas prmcipales que se tratan.

Nombre de la Empresa: Offset Abad Cia. Ltda.

Autorizacidn de la empresa; No hay autorizacion de la empresa
Personas que proporcionaron informacion:
Ing. Mec. Jorge F. Abad Moran, hijo del duefto (Gerente Financiero).

Ing. Com. Shirley Rodriguez, Jefa de Contabilidad.
C.P.A. Aurelio Escalante, Contador.

Sra. Tamara Quichimbo, Auxiliar.
Sra. Ninfa Bonilla, Contadora auxiliar.

Otras fuentes:
Curso de Reingenieria para la empresa, en junio/94, participo en este proyecto de re- 
ingenieria con la ayuda de los facihtadores del CECYP y del consultor Humberto Serna.

• Documentacidn para el docente:

=> Objetivos pedagogicos que se espera haga con el caso.

Desarrollar la capacidad de analizar una empresa, determinar sus problemas y oportu- 
nidades, establecer cual es la estrategia de la misma, caracteristicas de sus principales 
directives y de las circunstancias actuates para fonnular e implementar, sus posibles 
estrategias en un futuro cercano, mediano y lejano.

Disponer de una metodologia para la solucidn de problemas gerenciales. Analizando y 
previendo hechos y cambios economicos. Permitir desarrollar actividades y habilida- 
des de empresarialidad.

Objetivos pedagdgicos del caso: ^Qu^ aprenderan los alumnos?
■ A reconocer los sintomas de los problemas, de una empresa familial' tipicamente ecua- 

toriana, y tener un punto de referencia hacia posibles soluciones.
■ Sacar a la luz problemas comunes que generen preguntas e ideas sobre sus causas, cir­

cunstancias y el tratamiento a seguir.
■ Plantearse soluciones de problemas reales de empresas nacionales, mAs relacionados 

con la idiosincrasia de los mismos estudiantes.
■ Comprobar lo aprendido con situaciones financieras en epoca de crisis, propias que van 

a motivar soluciones para nuestra realidad.

Politico Empresarial



6

• Implementacidn de estrategia. Estrategia en epoca de crisis.- La implementacidn de ia 
estrategia de la empresa, en epoca de crisis: ^estA acorde?.

Percibir cuales son los efectos de las estrategias en 6poca de crisis, como iniplemen- 
tarla y altemativas.

• Estrategias competitivas genericas.- Por precios, diferenciacidn o sectorizacion; ^en 
cual de estas esta encasillada la empresa? ^Lo estA?

Aprender a distinguir que estrategias sigue la empresa del caso y, bajo que circnnstan- 
cias.

• AnAlisis de sectores industriales. Evolucion de sectores industriales.- En este caso el 
anAlisis del sector industrial grafico y la evolucion del mismo. Que nos ayuden a com­
prender la estrategia de la empresa, a identificarla, a diagnosticaria y si es posible en- 
contrar una mejor estrategia en funcidn de la evolucion del sector. ^Es correcta la ac­
tual?

Determinar la evolucion del sector industrial, y que cambios deben implementarse en 
funcion de dicha evolucion. 4Que efectos produciria pretender quedarse en un nivel de 
la evolucidn industrial?

• Formulacion de estrategia. Estrategia nacional: analisis politico y econonnco.- Anali- 
zar la estrategia, y politicas existentes o futures. ^De que manera afecta a la empresa, 
la estrategia nacional?.

^De que manera afecta la estrategia nacional a la empresa? ^Hay una correlacion?

• Organizacion: estructuras administrativas.- De que manera afecta a la estrategia de la 
empresa? ^En base a la estructura administrativa de la empresa que opciones tiene, en 
cuanto a estrategias?

Vamos a conocer la organizacion de una empresa familiar, y de que manera afecta 
esta circunstancia a la misma. ^EstA acorde con los objetivos y estrategias de la em­
presa, dicha organizacion?

• Implementacidn de estrategia. Estrategia en epoca de crisis.- La implementacidn de la 
estrategia de la empresa, en dpoca de crisis: ^estA acorde?

Es el momento propicio para aplicar la estrategia, ^qud altemativas hay?

• Estrategias competitivas genencas.- Por precios, diferenciacidn o sectorizacion; ^en 
cual de estas estA encasillada la empresa? /,Lo estA?

Determinar el tipo de estrategia competitiva gendrica en el que esta una empresa, y 
que resultados le da.

• AnAlisis de sectores industriales. Evolucion de sectores industriales.- Que nos ayuden 
a comprender la estrategia de la empresa, a identificarla, a diagnosticaria y si es posi­
ble encontrar una mejor estrategia en fimcidn de la evolucion del sector. ^Es correcta 
la actual?

Comparar la empresa con el sector industrial que se desenvuelve. Conclusiones.

• Fonnulacidn de estrategia. Estrategia nacional: anAlisis politico v econdmico.- Anali- 
zar la estrategia, y politicas existentes o futures. ^De que manera afecta a la empresa, 
la estrategia nacional?.
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/Cuales son las caracteristicas economicas y tecnicas esenciales en la Indus tn a en la 
cual la Compafiia participa?
/.Que tendencias se han presentado para sugerir cambios futuros en las caracteristicas 
economicas y tecnicas?

es la naturaleza de la competencia tanto dentro de la Industna como a travds de 
las Industrias?
^Cuales son los requerimientos para el exito en la competencia en la Industria de la 
Compafiia?
^Cual es la linea de estrategia disponible para cualquier compafiia en esta Industria, 
dados los desarrollos tecnicos, economicos, sociales y politicos que mas directamente 
se aplican?

Defmir el problema. (ObstAculo/Oportunidad).

Elementos del entomo, cosas que ordena el entomo.

Objetivos del tomador de decisiones, numera y pondera.

Plantear altemativas.

Evaluar altemativas: operativas, cuotas, participacion de mercado. Evaluando 
objetivos con altemativas

b) Controversias o puntos de anAlisis que se presentaran

• La actuacion del Tomador de Decisiones y sus motivaciones. Las circunstan- 
cias y altemativas disponibles. Las opciones para el futuro. Los aciertos y de- 
saciertos.

=> Proceso previsto de la discusidn en clase

a) Los grandes bloques de temas que secuencialmente se daran en la clase 
Para resolver un caso.-

=>Preguntas sugeridas al profesor, supuestos personales.

Preguntas para guiar al estudiante: 
i.

En la fomiulacidn de la estrategia, ^que efectos tiene la estrategia nacional?.
Organizacion: estructuras administrativas.- De que manera afecta a la estrategia de la 
empresa? /;En base a la estructura administrativa de la empresa que opciones tiene, en 
cuanto a estrategias? Reconocer las caracteristicas de una empresa familiar - nacional.

=> temas del curso son los que los personajes usan en sus argumentaciones?

Actividades de la gerencia general. Organizacidn: Estructuras Administrativas. 
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL, ORGANIZACION EMPRESARLAL 
y POLITICA EMPRESAR1AL.

Fomiulacion e Implementacion de estrategia. Analisis y Evolucion de sectores indus- 
triales. Estrategia en epoca de crisis. Control estrategico. POLITICA EMPRESA- 
RIAL.
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Preguntas del Caso: (luego de las cortas incluidas al final del caso)

/.CuAl considera usted que es el problenia de la empresa? 4EI de los Ing. Fermi? 
^Comciden los ties? Explique
^Que observaciones le haria a la organizacion de la empresa? opina de la organiza- 
ci6n familiar?
En pocas palabras describa el estilo de liderazgo del Ing. Carlos Fermi y conffontelo con 
el Ing. Jorge Fermi
Si tuviera que elegir entre los Ing. Carlos y Jorge Fermi, por uno de ellos /.a quien? Y 
•,por que? Como gestor de la toma de decisiones, que mas le conviene a la empresa.
6Por qu6 el Ing. C. Fenni acude a la experiencia empirica en sus decisiones? ^Lo liace?

^Por que el Ing. C. Fermi usa ese tipo de liderazgo expuesto?
Si fuera a generalizar /,c6mo descnbiria las politicas de la empresa? ^su culture?

^Puede dar algunos ejemplos especificos?
^Estarian de acuerdo con las estrategias de la empresa?
Si tuviera que recoger dos o tres temas recurrentes en la discusidn de la empresa, cuAles 
serian?
Algunas preguntas son las que estan dirigidas a los clientes extemos; las otras a los 
clientes intemos (proveedores y empleados) en el sentido de mejorar o solucionar pro- 
bleraas/oportunidades que se presentan en el adjunto que contiene la descripcidn y anAli- 
sis de la empresa, con algunas posibles respuestas. Ejemplo: /.Como generar valor? /,Qu6 
estrategia gendnca sigue la empresa? /.Que estilo de liderazgo tiene la empresa? /.Tiene 
suficiencia organizacional?
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Hacerle cambios de ultima bora cuando ya este puede estar siendo procesado. Puede 
simplemente, querer repetir un trabajo cualquiera (que no recuerda exactamente), en 
una fecha cualquiera (que no recuerda tampoco) pero que en el momento de recibirlo 
si se acordara de sus caracteristicas.

ANEXO:
EXPERIENCIA DE REINGENIER1A, PARTICIPd EN JUNIO/94

La empresa ‘TERMT’, es una industria grafica cuyos principales trabajos son hacer im- 
presiones para compaftias de publicidad, tales como posters, tblletos, etc. Ademas, pro- 
ductos como cajas y envolturas para los productos de otras industrias. El Universo 
(periddico), y agendas de publicidad son sus principales clientes.

^Cual es el problema de la compafiia? No es el hecho de que sea una empresa familiar, 
sino que ha crecido que su organizacion ya no puede ser llevada de la misma manera, en 
que era llevada cuando era una empresa famibar pequefia. La empresa tiene ahora mas 
35 anos, y cuenta con mas de 100 empleados; de los cuales unos 15 son administrativos y 
el resto son de planta y de los distintos departamentos.

^Como funciona? En base a ordenes de trabajo, el cliente sobcita una cotizacion de lo 
que quiere que le hagan, si esta conforme se procede ha hacerle el trabajo. Generalmente, 
si el trabajo lo requiere se le hace una muestra, luego se procede lia reahzarle el trabajo. 
Hasta aqui, todo parece sencillo, pero ...
^Donde esta la dificultad? Simplemente, en el momento on que ya no es un clientes sino 
que son muchos, los que acuden a que le coticen uno o mas trabajos, con variantes de los 
mismos para determinar cuales les convienen (mas de 500 al mes). De los que finalmente 
se convierten en ordenes de trabajo (~300 aprobadas por el cliente).
(’Sencillo? Un programa de computadora que maneje los datos del cliente y le genere un 
resultado. jNO!, esto es solo el principio. ^Entonces?
Las ordenes de trabajo, contienen trabajos de los mas variados en: Tamano, Compleji- 
dad, Costo, Calidad o acabado que el cliente solicite y esto incluye el material utilizado 
que puede ser muy caro. Y son requeridos con mas o menos urgencia.
4L0 obvio? Cuando los clientes quieren su trabajo terminado “para ayer”, y ya hay una 
cola de espera de otros clientes. Interesante.
Agreguemos:

• Que comunmente el cliente requiere informacion de los avances de su trabajo, o el por 
que de los retrasos.

Saber cuanto adeuda.

... Que el pago o anticipo tai no es para el trabajo “x” sino para el trabajo “y”.

O simplemente llaman para alguna informacion de este tipo, o limpiamente Haman, 
queriendo hablar con algun gerente o aim el gerente general quien debeM estar al tanto 
del trabajo como si lo estuviera haciendo personahnente. Muchas oportunidades de 
trabajo se pierden por esta razbn.

La empresa, ha puesto enfasis en sus activos: adquiriendo nuevos, modemos y mAs gran- 
des equipos, recuniendo al crddito fiero sin aumentar su patrimonio. TambiAn se han he­
cho ampliaciones de las instalaciones, recuniendo incluso a la adquisicibn de terrenes 
circundantes a la empresa, y de otra imprenta (en la misma manzana). Hasta ahora, solo
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Nuestro proceso nos ofrecerA nna comunicacion e informacion clara, precisa y oportuna 
en cada nna de sus etapas; motivando y desarrollando al elemento humano, creando con- 
ciencia de responsabilidad individual y trabajo en equipo. Reflejados en entregar, dentro 
de los plazos convenidos, calidad, servicio y trato excelente que nos de como resultado 
clientes 100% satistechos. Esto nos permitirA liderar el mercado.
En 1994, ante presiones intenias y extemas, el Gerente General consintio en tener una 
experiencia de Reingenieria de procesos, como herramienta para el desarrollo de la em- 
presa. Dispuso que fuese a mediados de afio, el cual se aplico a ventas.

2. EQUIPO DE REINGENIERIA: El equipo de reingenieria estuvo compuesto de 10 
personas intemas del proceso y 4 personas extemas al proceso. El lider del proceso de 
reingenieria fue el Gerente de Mercadeo. Este equipo efectub 15 sesiones de 2 boras 
cada una, con un total de 30 boras de sesiones y 90 boras de trabajo de campo.

3. PROCESOS SELECCIONADOS PARA HACER REINGENIERiA: Se considero 
que la empresa posee un gran proceso principal que es el proceso de ventas. Este pro­
ceso es la transfomiacibn de las necesidades del cliente a un producto grafico tangible 
y se encuentra ibrmado por los siguientes subprocesos: Cotizacion, Produccion 
(planeacion), Compras, Despacho, Facturacion.

• SUBPROCESQ: COTtZACION. Para poder entender el subproceso de cotizacion, el 
primer paso es el mapeo. Posterior al mapeo se obtienen las siguientes caracteristicas 
del subproceso:

se han apagado incendios pero no se han dado soluciones definitivas por el riesgo de 
ecliar todo a perder y no poder dar marcha atras.
Las ventas lian ido en aumento, pero por la inflacion su valor real parece haber llegado a 
un valor critico, y amerita que se tome una decision.
Race un par de anos se hizo reingenieria en el area de ventas, por intermedio del CECYP 
(Centro Ecuatoriano de Calidad y Productividad). Obteniendose notables mejoras en las 
areas de ventas y relacionadas. Manteniendose el problema de fondo, la empresa sigue 
creciendo, y si no se toman medidas va ha comenzar a declinar, seguramente.
^Que estrategias a corto plazo y a largo plazo se deben tomar?
^Qub decisiones son necesarias a corto plazo y a largo plazo?

1. Escenano, panorama actual, introduccibn: Misidn, Vision
“FERMI” es una Industria Grafica con 35 afios en el Mercado, con su planta principal en 
Guayaquil y una oficina en Quito; especializada en la impresibn de etiquetas, afiches, 
revistas y folleteria en general, es una de las industrias graficas mas grandes y reconoci- 
das del pais. En el ano 1991 ganb el Premio Grafico Latinoamericano: “Theobaldo de 
Nigris” para el mejor impreso en la categoria de etiquetas a nivel Latinoamericano en el 
congreso celebrado en la ciudad de Caracas - Venezuela. Tiene una fueiza laboral de 
aproximadamente 110 personas.
MI SION: Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, plasmando sus ideas sobre pa- 
pel, entregandoles un producto temiinado de calidad.
VISION: Estar en 1 afio organizados; utilizando los recursos bumanos y tecnolbgicos en 
condiciones bptimas, incrementando en un 60% el aprovechamiento de maquinarias, te- 
niendo 0% de reproceso, 0% de trabajos devueltos y disminuyendo un 100% el desperdi- 
cio de materiales.
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Falta de conocimiento niAs amplio por parte de los ejecutivos de 
cuenta.

Supuestps:
1.

Diagnostico:
Falta de informacidn directa y precisa.
El cotizador no conoce realmente las necesidades del cliente.
No existen parametros para fijar los precios.
Los ejecutivos de cuenta no tienen capacidad de negociacion frente 
a los clientes.

Los ejecutivos de cuenta no pueden cotizar, solo los cotizadores. 
Solo los gerentes pueden variar los precios (dentro de un margen). 
La cotizacion final debe llevar un visto bueno de gerencia.

• SUBPROCESO: PRODUCCION. Para poder entender el subproceso de produccibn, 
el primer paso es el mapeo. Posterior al rnapeo se obtienen las siguientes caracteristi- 
cas del proceso:

a) Diagnbstico:

Muchas brdenes de produccibn son verbales.
El trabajo no llega con su orden de produccibn.
No hay orden.
Existen clientes con prioridad.
Informacibn incorrecta e incompleta.

VI. Falta de programacibn.
VB. Rivalidad entre trabajadores, departamentos y Areas.
V1U. Problemas de planchas, de registros, de tintas.

No hay coordinacibn entre el Area de corte y el Area de prensa.
Falta de logistica.
Quejas: esperar plancha, material, registro, aprobacibn de color, 
tinta, visto bueno del jefe.

• SUBPROCESO: DESPACHO Y FACTURAClPN. El primer paso es el mapeo. 
Posterior al mapeo se obtienen las siguientes caracteristicas del subproceso.

Diagnbstico: Falta de comunicacibn del ejecutivo: precio y/o cantidad no 
coincide con el pedido del cliente.

Supuestos: Gerencia de produccibn tiene que dar el visto bueno para facturar. No se pue- 
de elaborar la tactura hasta que haya sido entregado en su totalidad el tralxijo.
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• Que se estandarice el tamafio, la calidad del papel y en algunos casos haste el color 
de detenninados productos, en detenninadas ordenes de pedidos, a fin de abaratar los 
costos disminuyCndose los desperdicios, por recortes y mala eleccion del cliente por 
desconocimientos sobre estos aspectos.

• Que el sistema de computecion que se implemente involucre a todas las areas de la 
empresa, como en el caso de la Imprente Mariscal de Quito, a fin de minimizar los 
costos y optimizar el servicio al cliente.

• Que se hagan los cambios administrativos funcionales de descentralizacidn, a fin de 
evitar “cuellos de botella” que detienen el flujo normal de los trabajos en proceso.

RECOMENDACIONES (sugeridas por 3 colegas que hicieron trabajo de campo en 
la empresa):
• Que no se encierre en una sola linea de productos, o no se “enniche”, si bien es cierto 

la publicidad le ha dado buenos resultados financieros a la empresa, sin embargo se 
este dejando otros mercados a los que podria incursionar en manos de los competido- 
res.
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