MEXTEX S.A.
ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS:
PEQUENAS EMPRESAS*

Sérvulo Anzola Rojas

P reocupado por la administracién de
su empresa, el Licenciado Eduardo
Gonzdlez Pérez, gerente general de
MEXTEX S.A., invité a dos expertos a
llevar a cabo una inspeccién in situ. Previa
cita, los sediores Rail Pefia y Rubén Sén-
chez se presentaron una mafiana ante el
sefior Pedro Escobar, gerente administrati-
vo de ln empresa,

~Es un placer atenderlos, sefiores, El
Lic. Gonzdlez Pérez me ha platicado de
ustedes y quisicra ofrecerles la més cordial
bienvenida. Si lo desean, ahora mismo
podemos iniciar ¢l recorrido por la planta
industrial ~Pedro Escobar les mostrd el
camino hacia el drea de etiquetado.

~Muchisimas gracias por su ayuda ~di-
Jo Radl Peia mieniras caminaban-, qui-
siéramos hacerle unas cuantas pregunias.
¢Con cudinto personal cucnita la empresa?

*  Scgundo premio en el drea de Administracida.
Concurso de Casos de CLADEA 199001991

-A nivel gerencial estamos ¢l gerenie
general, que es ademds gerente de produc-
cién, un servidor y un ingeniero encarga-
do del departamento de produccién, En
cuanto al personal administrativo, tene-
mos una secretaria y un cobrador-vende-
dor. En ¢l nivel operativo contamos con
doce trabajadores, dos de cllos superviso-
res. Yo me ocupo solo de todas las fun-
ciones administrativas y de ventas y el
tiempo no me alcanza. Por eso los voy a
acompafiar solamente un momento.

~Parece que no hay mucho movimicn-
to-Rubén Sdnchez se extraid— ;No tienen
mucho trabajo?

~Pues mire usted —Pedro Escobar se
volvio-, la crisis econdmica de hoy en dia
ha ocasionado que la indusiria de la cons-
truccidn y el gobierno nos reduzcan sus
pedidos.

=Y cudnto trabajo tiencn los emplea-
dos? —pregunté Radl Pedia.
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—Tienen mucho trabajo, pero solamen-
te laboran un poco menos de la mitad del
Liempo.

~¢ Podria sefialar un porcentaje exacto?
~intervino ¢l olro experto.

=Déjeme ver ... tres horas y media. Y el
resto del tiempo, cuatro horas y media, lo
dedican a limpiar, revisar o a darle man-
temimicnto a las mdquinas. Ademds les
queda un poco de tiempo libre,

~Conforme a qué trabajan los obre-
ros? —indago Rail Pefia.

~Conforme a las érdenes directas que
les dan los supervisores v los gerentes. A
todo esto, algunos son un tanto lerdos y a
cada rato se les tiene que repetir lo que
deben hacer.

- Cémo reclutan al personal? <Rubén
Sdnchez miraba con atencién al grupo de
obreros afanados con una mexcla.

—La empresa pone anuncios en el pe-
riddico y los gerentes entrevistamos a
quienes se presentan. Luego los supervi-
sores se encargan de ensefiarles ¢l traba-
jo alos contratados —Pedro Escobar mird
su reloj—. Discilpenme, pero ya voy a te-
ner que dejarlos, dentro de un momento
tengo unacita con un cliente que al parecer
nos hard un pedido muy grande.

~Por nosotros no se incomode, ;le su-
cede esto muy a menudo? -Radl Pedia lo
mird con algo de preocupacion.

=51, a cada rato. Y el andar de vende-
dor me tiene en jaque, me desentiendo de
las otras actividades que debo desempe-
far en laempresa. Y ahora no nos podemos
dar ¢l lujo de perder citas o contactos,
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~S6lo una dltima pregunta —lo retuvo
Rubén Sédnchez~ jcémo elige a sus clien-
tes?

—Lavendad de las cosas esque yono los
escojo, se presentan por si mismos. Pero
eso si, quisicra que me ayudaran a encon-
trar la forma de dar con los mejores clicn-
tes. Este es un problema que nos estd
afectando mucho actualmente.

~Estamos para servirle y muchisimas
gracias por todas sus atenciones —Rubén
Sinchez y Rail Pefia estrecharon su mano.

=Ya saben que estoy a su disposicitn
para lo que se les ofrezca —Pedro Escobar
se retird presuroso.

=Oye, Peiia, yo nunca habia ofdo men-
cionar a MEXTEX. ;No crees que seria
conveniente regresar para hacerle algunas
sugerencias al gerente administrativo?

~Claro, de eso se trata. Por lo que he-
mas oido, yo pienso que la empresa tiene
algunos problemas que debe resolver. Se-
rin ficil detectarlos, pero tendriamos que
analizar a fondo su situacién financiera
(ver anexo).

La empresa

La Empresa MEXTEX S.A. fue fundada
el 25 de mayo de 1979 con un capital so-
cial de $ 5.000.000 (cinco millones de
pesos). La distribucidn de este capital
puede apreciarse en el cuadro siguiente,

Los objetivos de la sociedad eran los
siguientes: fabricacién de pinturas, esmal-
tes, barnices, recubrimientos industriales;
compra-venla de productos quimicos; re-
presenlaciones; comisiones de artfculos
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comerciales ¢ industriales; prestacion de
servicios de asesorfa técnica relacionada
con el ramo de la industria quimica; cele-
bracién de actas y contratos de toda clase;
compra-venta o renta de todos los bienes
mucbles ¢ inmuebles necesarios para el
buen funcionamicnto de la sociedad.

con los medios para brindarles un adecua-
do mantenimiento. La mayoria de ellas
necesitan ser pintadas, pero el alto costo de
las pinturas y los pocos canales de distri-
bucién de estos productos no lo permiten.
Los directivos de MEXTEX S.A. conside-
ran que este secior de poblacién constitu-

yc un mercado amplio al que

se puede llegar utihizando la

Accionistas Acciones Valor experiencia de la empresa en
g = - : la fabricacién de pinturas co-

. Eduardo Gonzdlez 1 1.500.000 ;
Sra. Marfa Pérez de Gonzdlez 50 sopoop merciales. Ademdscuentacon
Sr. Augusio Gonzdlez Pérez 50 500,000 la m"q""u_r" para el m
C.P. Manuel Pérez Gonzdler 200 2000000 50, el equipo de laboratorio
Sra. Sofia Gonzdlez Pérez 50 500000 vy lainfraestructura necesaria
Total 500 S soo000 Pard obtener un producto de

bajo precio.

En 1980 la sociedad decidié aumen-
tar el capital hasta $ 15.000.000 para in-
crementar las operaciones y fortalecer la
economia de la empresa,

Las instalaciones de MEXTEX S.A.
estdn en perfecto estado y son lo suficien-
tementc amplias como para que en ellas se
realicen las labores de venta, administra-
cién y produccion. Estdn ubicadas en una
avenida principal de la ciudad de Monterre
y ocupan una superficie de 2.600 metros
cuadrados. La fachada alcanza 25 metros.
La zona es considerada industrial, la em-
presa estd rodeada de bodegas, distribui-
dores, fabricantes de partes automotrices,
transportistas, empresas del ramo metal
mecinico, elc.

Organizacién y mercado

Gran parte de las casas-habitacién en
México son de interés social y sus propie-
tarios ~clase media, media-baja, baja-alta
¥y baja-baja—, por lo general, no cuentan

Los directivos de la empresa conside-
ran que la buena calidad del producto y sus
amplios canales de distribucién podrian
cubrir el mercado habitacional de interés
social compuesto por:

- casas-habitaci6én de interés social

- edificios de dependencias del go-
bicrno

- condominios habitacionales

- condominios multifamiliares y

- casas-habitacién en colonias po-
pulares

La empresa basa su seguridad para Ja
penetracién de este mercado en las si-
guienies razoncs:

a) Bajo precio de los productos.- Para
claborar pinturas vinilicas a bajo precio se
requicre una formulacién adecuada, en la
que las distintas sustancias -resina, pig-
mentos, aditivos, espesantes, humectantes,
fungicidas, ctc.~ se combinen en propor-

ciones tales que permitan un bajo costo
de fabricacién
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b) Calidad .- Las materias primas men-
cionadas en ¢l punto anterior son de las
mejores marcas, de forma que con el co-
rrecto proceso de fabricacidn, la investi-
gacion constante en los laboratorios vy el
proceso de pruebas de control de calidad,

se espera obtener productos de buena ca-
lidad comercial.

c) Canales de distribucién.- La empre-
sa ha podido comprobar que los canales de
distribucién de pinturas en general son
muy inferiores en nimero a las necesida-
des de la gran cantidad de clientes, aunque
pretenden cstar en lugares aparentemente
estratégicos. Debido a esto se considera
que lo mds adecuado son las grandes tien-
das de autoservicios, las ferreterias, las
tlapalerias y todos aquellos centros comer-
ciales en los cuales se distribuyen lamayo-
ria de los productos.

Divisién administrativa, departamen-
tos y dreas de la empresa

El miximo 6rgano de la empresa es el
Conscjo de  Administracién, integrado
por los accionistas, el que nombra al ge-
rente general y establece sus atribuciones
y responsabilidades.

La descripcién de los puestos y sus
responsabilidades son fijadas por la ge-
rencia general, Cada personaque laboraen
la empresa recibe las especificaciones co-
respondientes al pucsto que desempedia.

La seleccidn de las personas que ocu-
pan los cargos ejecutivos no es la adecua-
da, ya que se hace a partir de recomenda-
ciones (cartas) de gente de confianza de
otras empresas. Se puede decir que el en-
trenamiento y la capacitacién de quiencs
ingresan a la compadiia es hecha en forma
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empirica. La descripcién del puesto es en-
tregada por escrito pero luego no se hace
un seguimiento formal. Los ejecutivos
trabajan “sobre la marcha” y con base en
conocimientos empfricos.

La empresa olorga incentivos econd-
micos: sueldos, salarios, comisioncs, gra-
tificacioncs y aguinaldos, y hasta la fecha
no s¢ han producido conflictos que pudie-
ran resultar perjudiciales para los subor-
dinados o para la empresa o que pudicran
ocasionar problemas legales.

La gerencia de la empresa tiene cono-
cimiento de las expectativas de los traba-
jadores en cuanto a los incentivos moneta-
rios y piensa que ésta es la tnica forma de
maniener a las personas motivadas para
llevar acabolas tareas que les son asignadas.

Las relaciones entre los gerentes y los
subordinados son bastante estrechas. Se
acostumbra realizar juntas semanales con
tedos los miembros de la empresa con el
proposito de escuchar ingquietudes, recibir
sugerencias y resolver problemas internos.

La cmpresa cuenta con un modesto
equipo de sepuridad dentro del drea de
trabajo —incluidas las oficinas—, aunque el
gerente general dice que MEXTEX, en
comparacion con la industria de pinturas,
ostenta un récord menor en cuanto a ocu-
rrencia de aceidentes y, sobre todo, incen-
dins.

Recursos materiales

La manera en que la organizacién determi-
na la necesidad de recursos para la produc-
cién es por medio de la formulacién qui-
mica secreta, realizada con base en f6r-
mulas para la obtencion de colores v para
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la fabricacién de esmaltes y pinturas
vinflicas. S6lo el gerente puede alterar es-
tas formulaciones a través del departamen-
to de produccién.

La empresa cuenta con sistemas
sofisticados de cuidado industrial: table-
ros eléctricos y motores antiexplosion que
miden y minimizan, respectivamente, el
nesgo de accidentes. El mantenimiento
que se le da al equipo es casi totalmente
commeclivo.

Produccién

Es en este departamento y en la gerencia
general donde se realiza toda la planea-
¢16n de las necesidades de equipo. No hay
una disposicion adecuada del espacio de
la planta, pero si una completa funcio-
nalidad para las operaciones asociadas con
la produccitn. Los aspectos de seguridad
¢ higiene son considerados de suma im-
portancia.

Se trata de llegar a una colocacion op-
tima y funcional de equipo —existen ma-
nuales técnicos interpretados por el inge-
niero jefe-, ya que de otra manera las
operaciones de carga y descarga del pro-
ducto terminado serfan incémodas para
los camiones de carga y para los peones
cargadores.

No existen desperdicios de materiales
dentro de la planta, a excepeidn del papel
con que se envuelven los pigmentos. A fin
de mes, el Departamento de Produccién
vende este papel y con lo recaudado acos-
tumbra organizar una pequedia fiesta (car-
ne asada) para su personal.

El sistema de trabajo del departamen-
to consisic en cntregar y hacer cumplir

6rdenes de trabajo o instrucciones concer-
nientes a la transformacién de la materia
prima, ya que el ingeniero encargado de la
plancacién y el gerente general consideran
que ¢s la dnica forma de trabajar.

La compafifa acostumbra realizar, ca-
da seis meses, pruchas comparativas con
productos similares (esmalies, barnices y
vinflicas) de las empresas de la competen-
ciaen cuanto a secado, porosidad, color y
recubrimiento. Todas las muestras son
guardadas seis meses para poder hacer
Flrcblywobuimu quimicas pos-
leriores.

La empresa es miembro de ANAFAPy
T (Asociacién Nacional de Fabricantes de
Pinturas y Tintes) a nivel local, una agru-
paci6n del gremio de fabricantes de pin-
turas que brinda a sus afiliados constante
informacién sobre nuevos productos apa-
recidos en ¢l mercado, asi como tam-
bién sobre nuevas (dbricas productoras de
pintura, barnices y esmaltes.

La gerencia general estd consciente de
que a medida que transcurra el tiempo se
irdn haciendo necesarios algunos ajustes
en el proceso productivo,

El proceso de produccién: esmaltes,
barnices y primarios (ver Figura /)

Se sigue el procedimiento siguiente:

a) Materias primas.- Consiste en la
formacidn de pasta con proporciones va-
riables de resinas, pigmentos, aditivos y
solventes.

b)Humectacion.- Agitacion de la pasta
en ¢l equipo Cowles Dissolver hasta al-
canzar una homogenizacion completa.
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¢) Molienda.- La operacion se lleva a
cabo en el molino de arena San Mill.

d) Reduccion.- Enesta parte del proce-
S0 se agregan mds resinas, aditivos, se-
cantes, antinatas y solventes (control de
viscosidad), y s¢ le da a la pasta el “ento-
nado final™ con una nueva agitacion en el
equipo Cowless Dissolver.

¢) Terminado.- En cste momento se
llevan a cabo las pruebas de control de
calidad.

f) Envasado y etiquetado.- El producto
linal esenvasadoen latasde 1,2,3,4y 18
litros.

£) Almacén de producto terminado.-
producto final envasado estd listo para su
venlia.

El proceso de produccion: pinturas
vinilicas

a) Materias Primas.- Consiste en la
formacién de pasta con proporciones va-
riables de resina, pigmentos, aditivos espe-
santes ¥ olras sustancias (humectantes,
fungicidas, dispersantes, ctc.).

b) Agitado.- Consisteen la agitacidn de
la mezela de materias primas en ¢l equipo
Cowles Dissolver hasta alcanzar una
homogenizacion completa.

¢) Reduccién.- En csta parte del pro-
Ces0 s¢ agregan miis resinas, aditivos, se-
cantes, y se le da a la pasta el “entonado
final” con una nueva agitacion en ¢l equi-
po Cowless Dissolver.

d) Envasado y etiquetado.- El producto
final esenvasadocen latasde 1,4y 18 litros.
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¢) Almacén de producto terminado.- El
producto final envasado estd listo para su
venta.

Comercializacion

MEXTEX S.A. ha establecido un siste-
ma de ventas a distribuidores en sus ac-
tuales zonas de trabajo en la ciudad de
Monterrey, N.L. v dreas fordneas (Sinaloa,
Coahuila, Tamaulipas, Chihuahua,
Veracruz, eic.). Este consiste en:

Ventas:

Lista de precios

a) General (piblico)

b) Contratista (25 por cientomenos que
la general)

¢) Dastribuidor (35 por ciento menos
que la gencral)

d) Bonificacion por consumeo minimo
(contrato del distribuidor)

Forma de pago:

Distribuidores

a) Stock inicial (minimo $ 100.000) al
comado.

b) Compras posteriores, a 30 dfas con
documento aceplado.

¢) Para que el distribuidor oblenga ¢l
beneficio de la escala de bonificacion por
consumo deberd estar al corriente de sus
pagos en el momento del cdlculo
trimestral de sus compras.

d) Se otorgard un descuento adicional

de 4 por ciento por pronto pago (a 10 dias
de la fecha de factura).

Las bases anteriores, asi como laexclu-
sividad en el drea que les corresponde, son
viilidas tinicamente para los distribuidores
clientes. Para los distribuidores fordincos ¢l
stock inicial debe ser de $ 2.000.000, pero
las otras condiciones son similares.
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Condiciones de distribucion:

a) Para ser distribuidor de los produc-
tos MEXTEX, el cliente deberd estar esta-
blecido y tener penetracidn en el mercado
de la zona cn donde sc localiza.

b) MEXTEX S.A. ofrece al distribui-
dor la exclusividad en siete cuadras a la
redonda para la proteccién de sus ventas de
mostrador, siempre y cuando éste cumpla
con los requisitos de ventas, créditos, exis-
tencias, pagos, elc, Queda a criterio de la
gerencia de ventas si se cambia o aumenta
la cantidad de distribuidores en la zona,

c) Para las ventas directas o especiales
se utilizan condiciones y precios fijados y
controlados por la gerencia de ventas y la
gerencia general.

d) Cuando el distribuidor solicita al-
gun producto especial o de la linea indus-
trial, lo obtiene de acuerdo con los des-
cuentos y/o los precios fijados por
MEXTEX S.A. y la gerencia correspon-
dientc. Estas compras estdn sujetas a las
mismas condiciones estipuladas en ¢l con-
trato del distribuidor,

Para todos estos servicios MEXTEX
S.A. cuentacon vendedores que asigna por
Zonas y cuyo trabajo congiste en asesorar
al distribuidor y a sus clicntes respecto de
los nuevos productos, precios, informacion
léenica y en cualquier otro servicio que le
fucra solicitado. Asi mismo, el vendedor
ayuda al distribuidor a impulsar sus ventas
canalizando por su conducto las peticiones
© resultados de su labor de contratista,
industrial, etc.

La divisién industrial cubre todo el
territorio nacional, Las zonas son las si-
guicnies:

- Zona Norte Golfo: Nuevo Ledn,
Tamaulipas y Veracruz.

- Zona Norte Pacifico: Coahuila,
Durango, Chihuahua, Sinaloa, Sonora y
Baja California.

-Zona Centro: Distrito Federal, Hidal-
go, Querétaro, Guanajuato, Jalisco,
Michoacin, Colima, Guerrero y Pucbla.

Lapublicidad estd enfocadainicamen-
te a los productos nuevos y especiales y sc
realiza a través de radioemisoras, periidi-
cos, tarjetas de presentacion y avisos lu-
minosos.

Lapromocidn se limita soloa abridores
(destapadores), cachuchas (gorras), cami-
setas y muestranos que los representantes
se encargan de distribuir,

La gran promocidn de ventas de la
divisién industrial estd dirigida al gobier-
no y sélo en una peguefia proporcion a
contratistas privados y a la industria, Las
condiciones de venta que emplea siempre
son miis benévolas, en plazos y descuen-
1os, para los contratos con el gobierno.

Bonificacién por consumo

La empresa concede al distribuidor boni-
ficaciones por comsumo que liquida cn
forma wimestral dentro de los 20 dias si-
guientes al cierre de cada trimestre termi-
nado respectivamente en abril, julio, oc-
lubre v enero de cada afo.

El distribuidor tiene derecho a dicha
bonificacién si estd al corriente de sus
pagos. Ver cuadro siguiente,

Reporte de visita

Los vendedores presentan diariamente in-
formes escritos, los que constituyen la 4-
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Escala de Banificackin por Consuimo

Compras Trimestrales
de § D a 5 10,000,000
de 5 10.000,001 a 5 18.000.000
de S 18.000,001 a $ 27.000.000
de § 27.000,001 a § 37.500.000
de § 37.500.001 en adelamie

nica fuente de informacin del gerente.

Este ha impuesto el siguiente lema a los
vendedores: “No lo diga, escribalo™.

Los vendedores emplean el siguiente
procedimiento para localizar clientes:

a) Estudiar la zona de ventas que se les
ha asignado.

b) Localizar dénde se realizan las com-
pras de pintura y quiénes las hacen, Con-
sultar con la industria, contratistas, arqui-
lectos, ele. que se encuentren en Su 2ona.

c) Unilizar los formularios para estudio
de mercado y procurar conitestar todas las
preguntas con resuliados reales.

d) Considerar la forma de conquistar a

su prospecio, qué problemas tiene, qué
ayuda necesita, elc.

) Escoger los mejores prospectos, ha-
cerles llenar una solicitud de crédito y

asegurarse que ésta sea aceptada.

En la actualidad, MEXTEX S.A. sélo
participa en la linea comercial (clasica)
del ramo de pinturas —una participacidn
de entre 1 y 2 por ciento aproximada-
mente—, pero noen el ramo de pinturas
de uso industrial ni en el de pintura auto-
motriz.

La empresa tiende a utilizar distribui-
dores porque toda la venta se hace a través
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de este canal. Las politi-
cas de comercializacién
incluyen rebajas por vo-

1,0% Bonificacidn
1,5% Bonificacién  lumen de compras y des-
7.0% Bonificaciin  cucnlos por pronto pago.
10,5% Bonificacion
15,0% Bonificacion

Los precios de los pro-
ductos se establecen sumando un margen
de utilidad al costo y en lo posible se
mantienen por debajo de los ofrecidos por
la competencia.

El otorgamiento de crédito a clientes
¢s bdsico para la compaiia, pues la mayor
parte de las ventas se realizan a crédito
sobre la base de 30 dias. En la aciualidad,
dada la situacion del pafs, los plazos de
cobro de la cartera se han tenido que am-
pliar. No obstante, no se ha establecido
recargos por intereses. La cartera se ha
manejado en forma normal hasta fines de
1990, desde entonces las cuentas por co-
brar se han incrementado, pero no en lor-
ma alarmante.

Ohjetivos y planes de Relaciones Indus-
triales

Trimestralmente ¢l gerente convoca a
junta de accionistas para discutir y llegar
a un acuerdo respecto de la direccion ge-
neral de los planes objetivos de los de-
partamentos,

Los jefes de departamento son respon-
sables de las decisiones qgue se tomen en

sus respectivas dreas.

Cuando ocurre algin problema que
involucra a determinada persona, corres-
ponde resolverlo a su jefe inmediato. Sé-
lo si ésie no puede hacerlo se traslada el
caso al gerente general.
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A los trabajadores se les permite hacer
sugerencias para mejorar la produccién o
su calidad,

La dnica segundad con que cuenta la
empresa es la presencia de dos perros
policias raza doberman. Pero también se
beneficia de la vigilancia externa del per-
sonal de seguridad de las compaiiias ve-
cinas.

La informacidn ¢s centralizada en la
gerencia y luego s¢ distribuye a los distin-
10s departamentos.

Control de personal

Cada jefe de departamento ticne progra-
mados planes de desarrollo para su per-
sonal, uno a un aiio y otro a cinco aflos. El
scgundo estd sujelo a los resultados del
primero; y ¢l primero, a los ajustes econd-
micos de la empresa.

Los flujos de trabajo se programan
conforme a los pedidos y se da preferencia
a los pagados en efectivo.

Las reglas y normas son conocidas por

todo ¢l personal y se respetan al pie de la
letra.

Las lincas de comunicacion al interior
de la empresa son completamente libres,
pero se dirigen al gerente generul cuando
sc trata de asuntos formales,

Area contable

Laempresa llevaun catdlogo de cuentas de
mancra muy informal, carece de instructi-
vo de cuenlas y de personal capacitado
para su mancjo.

Las formasqueutiliza la cmpresa para
el registro de sus operaciones correspon-
den en su mayor parte ~70 por ciento- a
métodos establecidos en el mercado
(Printaform) y que no se adectian a sus
necesidades. La empresa cuenta con un
despacho contable que mancja los regis-
tros de operaciones, paga los impuestos y
cfectia el repano de utilidades.

Relaciones Piblicas

La empresa mantiene trato directo con los
distribuidores mayoristas y relacioncs
muy cstrechas con sus competidores, al
grado que sc prestan materia prima sin
costo adicional. Con los bancos existe una
relacién muy fuida.

vinculo con sus accionistas es casi
cotidiano, porque se les reporta contratos
importanics o préstamos a la empresa.
Ademds, anualmente s¢ convoca a junta
general de accionistas.
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NOTA PEDAGOGICA

El presente caso ha sido preparado para ser
utilizado en cursos de administracién en

general, cursos de integracién administra-
liva y cursos de administracién de empre-
sas estratégicas,

Por ejemplo ¢n:

- Procesos administrativos

- Toma de decisiones administrativas

- Administracién de pequefias empre-
sas estratégicas

- Estrucluras y procesos organiza-
cionales

- Estrategias administrativas

- Plancacidn y control administrativos

Los lectores del caso deberiin centrar
su atencitn en la problemitica que enfren-
lan las empresas en sus niveles adminisira-
livos y directivos, esto es, en el papel de los
licenciados en Administracidn de Empre-
sas, los contadores piblicos, los profesio-
nales con maestria en Administracién,

El caso también podria ser usado por
los estudiosos de la problemdtica estraté-
gica de la pequefia empresa. Los temas
centrales que se presentan —administra-
cidn, contabilidad y finanzas, mercadeo y
produccién- giran en torno a los cursos
comunmente dictados cn las escuelas de
administracién, incluyendo a las universi-
dades e instituciones con programas de
pos-grado en administracién,

El caso pretende lograr en el alumno,
desde ¢l punto de vista del proceso ense-
nanza-aprendizaje, la seleccidn, compren-
sitn, andlisis, cvaluacidn y sintesis de una
problemitica administrativa real por me-

dio de la aplicacién de las herramientas y
técnicas administrativas aprendidas du-
rante sus estudios, El debe analizar y eva-
luar la situacidn y plantear la solucion mds
factible al problema principal.

El caso, ademis, permite al alumno
aplicar lo aprendido en un contexto
organizacional definido por los ambicntes
interno y externo, y especifico a la proble-
madtica gerencial, directiva y/o administra-
tiva de manera intcgral.

Preguntas para la discusion

iCudl considera usted sea el problema
principal interno de la empresa?

(Cudl considera usted sea el problema
principal externo de la empresa?

¢Qué incongruencia bdsica se presenta
cntre la informacién gue sc proporciona de
la empresa y la que da el gerente adminis-
trativo?

¢ Qué problema principal percibe usted
a partir del didlogo que sostiene el gerente
administrativo con los sefiores Sdnchez y
Peiiu?

i Cudl es el problema principal de la
empresa con relacién a los distribuidores o
clientes y cémo afecia esto a la empresa?
Justifique su respuesta.

iEn cuanto al proceso de produccidn,
{qué s¢ puede deducir del proceso téenico
de la elaboracién de pinturas y c6mo esto
afecta a los inventarios?
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i Qué planeamiento de tipo estratégico
s¢ podria disciiar para englobar todos los
puntos anteriores y analizar la situacién de
la empresa en cuanto a produccidn, finan-
zas, mercados y personal para resolver su
problema principal?

Andilisis general para ayudar a identifi-
car y clarificar los puntos cruciales

Uno de los aspectos mis relevantes de este
caso es la incongruencia entre la informa-

cidn que se proporciona de laempresa y la
realidad de la empresa.

Apareniemente ¢l gerente es una per-
sona que conoce muy bien la teoria, pero
no la lleva a la praciicn. Prucha de esto
podria ser ¢l sistema de ventas, pues aun-
(ue ST menciona una seric de reportes y
estralegias a través de los canales de distri-
bucién, no parcce prestarse mucha aten-
cidn a la venta de los distribuidores, ade-
mas se¢ depende especificamente de un
cliente: el gobierno (Instituto Nacional de
Fomento a la Vivienda), lo cual podria
resullar funesto para ¢l luuro de la em-
presa.

Por otro lado, del didlogo sostenido se
desprende que los trabajadores dedican ala

produccidn sélo entre ¢l 50 y el 60 por
ciento de su tiempo.

Las pinturas generalmente requieren
de muchas materias primas para su clabo-
racién; en consccuencia, s muy impor-
tante pensar cn la posibilidad de un sistema
de control mds automatizado.

A continuacién, para facilitar el andli-
sis completo de la empresa y la toma de
decisiones, se presenta un planteamiento
estralégico fundamentado en los estudios
cuantitativos y cualitativos de cada punto
(ver Figura 2).

Como comentario concluyente, se po-
dria decir que ¢l caso da al estudiante la
oportunidad de aplicar herramientas y
técnicas administrativas de cardcler estra-
tégico con énfasis en la planeacion y el
control de unaempresa pequciia o mediana
que adolece de coordinacidn y de inlegra-
ciénal interior de cada drea y de laempresa
Como un todo.

Ademds, como ya s¢ hamencionado, el
caso ayuda a integrar los conocimientos
administrativos del estudiante dentro del
proceso cnsefianza-aprendizaje v de
acuerdo a las disciplinas sugeridas.



Anexo
MEXTEX S.A.
ESTRA‘IEGIA§ ADMINISTRATIVAS:
PEQUENAS EMPRESAS*



Mextex S.A. Estrategias administrativas: pequeiias empresas

Accile
Resina
Talvos
Pigmenios

Aditivos

Almacén de Materias Primas:

Homogenizar ——F

139

Molienda

l Reduccidn
Proeba
Laboratorio l
Hase de Aditivas
para Componer
Envasado
Eliguetado Almacén de Producios
Empacado Terminados
PROCESO DE FABRICACION

Figura 1
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Cuadro 1
MEXTEX, S.A.: FSTADD DE RESULTADDS
del 1° de cacre al 31 de diclembre de 1988

Venlas Nelns $82187.920
Costos de Venlas:

Municrias primas § 44 436,600

Mano d¢ obra 5.900.000

Gaitos de fabricocidn 8.912.200 § 59 248 800
Utilided Bruta £23.039.120
Gaslos de operacitn:

Gattos de ventas £ 6.129.900

Gastos de administracidn S.005.390

Castos financignos 6,020,760 §17,166.050
Utitidmd de operaciin $ 5.473.070
Impucsto a la renta 5 2058 Ra0
Keparto de ulilidades 469 B40 52528 680

Utilidad Neta $ 3.344.600
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Cuadro 2
MEXTEX, S.A.: BALANCE GENERAL
al 31 de diciembre de 1988
Active Pasiva
Circulante Clreulante
Caja $65.000 Proveedores
Bancos Somex § 40.580 Acreedores diversos
B.CH. 161.820 202.400 Préstamos Bancarios:
BCH $ 1.500.000

Cuentas por Cobrar Somex 10.750.000
Clientes $ 14349850 Bancrecer 4.900.000
Clicnies varios 611.370 Fogain e
Documentos por cobrar 1.201.390
Dewdores diversos 35000 $16.197.610 Total Pasive
Inventarios
Maleria prima $ 12145480
Productos terminados 5.511.820
Muestrarios y etiquetas 7.164.520
Envases y cajos de candn 2029570 $26.851.390
Fijo Capital Contable
Edificio $ 8.150.000
Maquinaria y equipo 23.258.680
Equipo de transpone 2.4R0.000 Capital social $ 20,000,000
Egquipo de oficina 1.405.370 Aporte para futuros
Anuncios laminosos 1.292.090 sumentos de capital 16450 000
Depreciacidn ace- Apories para cons-

mulads (4.644.570) S$31.941.570 wrucciones 8.150.000

Resultados de cjer-

Diferido clcios anteriores 363,890
Gastos de instalacion §9.433.410 Resultados del cjer-
Gastos de organizacidn 598000 S10.041410 cicio 3344 6908
Sumn de Activo $85.299.380 Suma Pasivo y Capital

esan-cuadernos de difusidn

38791210
4.088.720

3 17.150.000

6.954 810

$ 36.990.800

48,308,580

$ 85.299.380
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Cuadro 3
MEXTEX, 5.A.: ESTADO DE RESULTADOS
del 1% de encro al 30 de junio de 1989

Vintna Metos £ 140,029 200
Coslos de Venlas:

Materias primas 3 76.069.450

Mano de abra 10,3973 4060

Gastos de fabricacidn 15615440 $ 102.078.290
Utilided Brula £137950910
Gustos de operacidn:

Gastos de ventas 5 10.157.700

Gastos de adminiciracidn 9.662.010

Gastos fingncicos 3.577.800 $ 23397510
Utilidad de operacion § 14.553.400
Impuwesto o la renta (60000704
Reparto de utilidades (1.164.030)

Utilided Netn $7.275.200
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Total Pasivo Circulanie

Fijo

Préstamaos
Total Pasive Fijo

Suma Pasivo Total

Capital Contable

Capital Social

Apories para futuros
aumentos de capital
anieriores

Resuliados del ejercicio

Superdvil por
Revaluacidn

Total Capital Contable

Cuadro 4
MEXTEX, 5.A.: BALANCE GENERAL
al 30 de junio de 1589
Activo
Clrculante
Caja y bancos § 3441200
Clientes 25.250.930
ocumentos por cobrar 1.200,930
Devdores diversos 1 40,000 $30.033.060
Inventarios:
Materia Primma 14151650
Productos terminados 1.720.010
Muestranios y cliquetas 3319.800
Envases y cajna
de candn 977.880  $20.169.340
Fijo
Edificio § B. 150,000
Maquinaria ¥ equipo 23.419.540
Equipo de transporte 2 480,000
Equipo de oficina 1.405.370
Anunciog lnminowos 1.292.090
Deprecincitn
neumulada (6.382.000)  §30.725.070
Revaluacidn de actives fjos™  §129.022
Total Active Fijo $159.747.970
Diferido
Pagos anticipados §6.228.640
Cinslos instalacian 9443420
Gastos de organizacidn 598,000
=\ morlizacion scunm-
ludn [ 1.535.740)
Total Active Diferide $14.734 320
Suma de Active § 224,684 690

Suma Pasivo y Capital

$15.515.380
11334720
4,900,000
BI2R910
40.079.010

$40.079.010

$ 20.000.000
24.600.000

3.707 580
7.275.200

129.022 900

§ 184.605.680
§ 224 684 650





