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Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javler Incera Ugalde
Jefe de la Uidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Juan Carlos Pérez
Tejada Lopez, presentarda Examen General de Conocimientos dentro del
Plan de Maestria en Administracion (Organizaciones), toda vez que ha
concluido el Plan de Estudios respectivo, por lo que el Dr. Sergio Javier
Jasso Villazul, Coordinador del Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion, tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M.A. Miguel Angel Reta Martinez Presidente
M.E. Arturo Martinez Caceres Fimbres Vocal
M.B.A. Mauro Aguilar Narvaez Vocal
M.A. Luis Sanchez Ramos Vocal
M.P.U.R. Juan Martin Sandoval de Escurdia Secretario
M.A. Miguel Enrique Sanchez Boy Suplente
M.E. Maria de la Luz Martin Carbajal Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle
un cordial saludo.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu”
Cd. Universilgria, D.F., a 421 de agosto del 2001.

El Coordina'dor del Programa del Posgrado
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profesores.
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PRESENTACION

La empresa ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V. se creb en 1997, con el objeto social de prestacion de
servicios profesionales de mantenimiento y conservacién de inmuebles, comunmente llamado limpieza de
oficinas.

Desde su creacién el objetivo principal de la empresa ha sido la prestacién de servicios profesionales dirigidos
al sector pdblico. Este objetivo se establecié por los duefios del negocio a partir de la oportunidad que se tuvo
de atender un mercado competido, pero que ofrecta ventajas de crecimiento por el nimero de personas que se
requieren para prestar el servicio en las diferentes oficinas de gobiemo; esto quiere decir que la demanda de
servicios de fimpieza de oficinas del Gobiemo Federal, Estatal y Paraestatal es muy grande, ya que cuenta con
un gran nimero de inmuebles con extensas superficies, que requieren de mano de obra calificada para este
tipo de servicio.

La contratacion de servicios profesionales de limpieza para el sector piblico y entidades paraestatales esta
regulada por el articulo 134 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos; que establece que
ésta se realizard a través de licitaciones puablicas mediante convocatorias publicas, en fas que fibremente
podran participar personas fisicas y morales con capacidad técnica y econémica, debiendo adjudicarse los
contratos a las posturas solventes mas bajas, siendo responsabilidad de tos servidores publicos la adjudicacién
y el manejo eficiente y eficaz de los recursos que tiene asignados cada oficina.

Ante este panorama, ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V., presenta propuestas en diversas licitaciones
publicas en ias cuales compite con otras empresas del mismo ramo y giro; asl como, con personas fisicas que
se inscriben en las licitaciones para obtener [a adjudicaci6n de los contratos, repercutiendo esta competencia en
un esquema de abaratamiento de precios en virtud de que la postura mas baja es la que obtiene dicha
adjudicacion.

Las consecuencias de la competencia, a las que se enfrenta ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V. son,
por una parte, el estrangulamiento del salario que ofrece a sus trabajadores, ya que éste se ve reprimido por las
propuestas econdémicas que deben presentarse; por otro fado, la calidad de los productos que utiliza para el
desempefio de la prestacion del servicio, se puede afectar porque el precio con el cual tiene que obtener estos
productos también depende del monto de las propuestas que presenta con propésito de obtener un contrato y,
en tercer término, Ia politica fiscal; en materia por un lado impuesto sobre la renta, IVA e impuesto al activo, y
por otro, el pago de contribuciones a instituciones como el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), Sistema
de Ahormo para el Retiro (SAR), el Institulo Nacional del Fondo para la Vivienda de los Trabajadores
{(INFONAVIT) y el 2% sobre néminas, las cuales afectan gravemente a las erogaciones que por estos conceptos
se gravan en la empresa; sin descartar la Inversion en equipo como pulidoras, escaleras, carros de almacenaje
de basura y utensilios y vestuario de los trabajadores y equipo de transporte para trasladar et material a los
sitios donde se presta el servicio; todo ello afectando el porcentaje de utilidad real que percibe la empresa para
mantenerse en niveles de competencia en el mercado de este tipo de servicios.

ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V., se ha mantenido por tres afios en un nivel de competencia, que le
ha permitido ir abriendo ese mercado para cumplir con su objetivo general.

La Filosofia de ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V., es la de participar en el mercado de limpieza de
oficinas de gobiemo, prestando un servicio de calidad que satisfaga las necesidades de su cliente.

La Misidn de ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V., es la de crear fuentes de empleo que le proporcionen
al trabajador ingresos razonables que satisfagan sus necesidades, al mismo tiempo que favorezcan el sentido
de pertenencia a la empresa, siendo la mejor en la prestacién del servicio de limpieza de oficinas piblicas.

La historia de la empresa refleja un crecimiento econdmico paulatino pero real, que le permite actualmente ser
una empresa reconocida en el sector publico, por la prestacidn del servicio que ha ofrecido durante su
trayectoria. En el aflo 2000 logrd contratos con ocho oficinas de gobiemo que importaron ia cantidad de 16.6
millones de pesos, con una poblacién de 660 trabajadores de limpieza, mas el personal administrativo.



El Reto de ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V., es mantenerse en el mercado con un crecimiento anual,
de al menos el 40%, lo que le permitird ir creando asociaciones con ofras empresas, proveedores y
competidores, para contar con recursos econémicos que le ayuden a ser la mejor empresa, contar con el
personal técnico calificado y que éste reciba salarios superiores a los de las demas empresas que compiten en
este mercado, favoreciendo el sentido de pertenencia de los trabajadores hacia ADC. Sin embargo, se tiene
ofra posibilidad que ha sido ponderada desde algunos aspectos, ésta consiste en aumentar el precio y con la
consecuente redefinicion de mercado, porque lo cierto es que 8i el aumento de precio permite un margen de
utilidad mas recomendable, también lo es que la posibilidad de participar en todos los concursos se reducira
sensiblemente, dando pasn a i3 competencia a lograr la adjudicacién de los contratos.

El presente caso practico pretende, demostrar la forma en la que durante la vida de un negocio, es necesario
estar al pendiente de como se comportan los competidores, proveedores y clientes y las consecuencias o
efectos que se provocan en el negocio, ademas, deben analizarse las posibles estrategias y uso de
hemramientas administrativas con las que toma decisiones, enfocadas a lograr cumplir con la meta de crecer
anualmente, situacién que se ha logrado en los primeros afios, pero es cierto que cada vez la situacion se hace
mas dificil, por esta razén en el presente trabajo se demuestra como el uso de un modelo de sensibilidad con la
informacién adecuada, permite a un negocio tomar las decisiones mas propicias para mejorar la rentabilidad de
la inversién y penetrar en el mercado logrando posicionarse de forma importante.

Et caso comprende una introduccion y siete capltulos. En la introduccién se presenta una referencia minima det
negocio del que se trata y su situacién, 10s objetivos de la investigacion y la relevancla para el area de estudio,
haciendo énfasis en que el objetivo del caso es analizar las posibilidades en las que se tiene que desenvolver et
negocio con el proposito de lograr un crecimiento anual y con elio penetrar en el mercado en que participa,
destacando las limitaciones, la problematica que se ocasiona y en la que se tienen que definir formas para tener
aciertos y logros en las metas incluidas en un programa anual, asi como las posibilidades de lograr mantener
dicho crecimiento por otro periodo simitar al de desempefio del negocio.

E! capltulo | denominado Marco Referencial, se presenta un recuento histérico de ADC (nombre con el que se
identificard en adelante el negocio motivo de andlisis) desde su creacién a partir de otro negocio en el que
participaban algunos de los socios que dieron origen a 13 nueva sociedad y la forma en la que se iniciaron los
trabajos a destajo de otros contratos que se obtenfan a nombre de otra razén social, pasando desde luego por
la definicibn de sus propios objetivos y estrategias de negoclo en materia de participacién en concursos
(licitaciones), contratacién de personal, adiestramiento y capacitacion, compromiso con proveedores y clientes.

En el mismo capitulo se hace un analisis del entorno al que se enfrenta ADC, en cuanto al marco jurldico y
administrativo, en el que se desenvuelven sus clientes y al que debe ajustarse para participar en el
otorgamiento de asignaciones de contratos.

También se describen los principales obstaculos de crecimiento, que debe cuidar ADC, enfatizando la forma de
cotizar a los clientes, en funcién de que la propuesta solvente mas baja es la que resulta favorecida con la
asignacién de los contratos; e! pago de prestaciones sociales y contribuciones fiscales, es parte del analisis asi
como de las fuentes de financiamiento, la escasez de mano de obra calificada y el impacto de los salarios
minimos para poder obteneria, otro de los principales obstdculos es la competencia que nace de empresas que
no dan cumplimiento a sus obligaciones con el personal y clientes, pero que en los momentos de concurso
presentan ofrecimientos que no se cumpliran, que obligan a evitar la participacién o que el tiempo de asignacién
sea mas fardado.

Otro factor analizado en el capitulo |, es el que se refiere al marco normativo en el que se formalizan los
contratos con Ias diferentes dependencias y entidades del sector publico, los aspectos financieros derivados de
las formas de pago y los flujos de efectivo que se presentan como un aspecto delicado a vigilar para evitar
problemas de naturaleza distinta a la que se analiza en el presente caso.

La identificacién de la fuerza de trabajo, comunmente denominada estructura organica del negocio forma parte
importante de los recursos con los que hace frente a sus compromisos ADC, por lo que se dedica una parte del
analisis a las politicas que se tienen establecidas en el negocio con el propésito de aclarar la forma en ia que se
distribuye el ingreso y su efecto en ta formulacién de propuestas econémicas.



Los insumos, equipos, herramientas y otros utensilios de uso en ta prestacion del servicio, son analizados en
forma conjunta con los proveedores, las relaciones y condiciones que se han establecido para facilitar el logro
del objetivo de ADC; ademas se presenta una relacién de los 85 principales competidores que estan dedicados
al mismo sector de mercado que ADC y se incluyen los montos con ios que cada uno de elios participa en los
diferentes eventos (producto de una investigacién especifica).

Finalmente, se indica el atractivo de este tipo de giro y las posibilidades que ofrece el participar en el, no es por
demas aclarar que los importes que se indican para proveedores, clientes, competidores, asi como, de la
empresa que es el motivo de analisis, han sido modificados para evitar provocar repercusiones con la difusion
de ellos, el caracter privado y los derechos que se pudieran tener sobre los mismos.

En el capitulo It denominado Marco Teérico Conceptual, se revisan algunos conceptos tedricos y técnicos
existentes que tienen influencia en Jos factores mencionados en el capliulo anterior y que Se relacionan
directamente con parte de {a solucién que se propone en el presente caso.

De esta forma se analiza que es un caso y que elementos lo conforman desde distintos puntos de vista de la
literatura existente, por otra parte se analiza ia planeacién estratégica su uso y beneficios como parte de una
teorta de empresa, la evolucidn que ha existido en las estrategias y cursos de accién o eleccion que se utilizan
para cumplir los objetivos, de esta forma se hace una estudio de la caracterizacién de los objetivos
empresariales y de la situacion actual en cuanto a competencia y globalizacién.

Para reforzar et estudio de {as acciones y politicas establecidas por ADC se hace un repaso de las teorias de
motivacién enfatizando los trabajos desarrollados por Abraham H. Maslow y las aportaciones de la teorfa dual
de Herzberg, sefialando algunas otras aportaciones de referencia que fueron utilizadas para explicar la gama de
politicas de recompensa, premio y castigo utilizadas por ADC.

En materia de financiamiento se toman algunas notas referentes a las fuentes y formas existentes en el México
actual. Se presentan como caso practico y herramienta la forma en que proyectan ingresos y se monitorea flujos
de fondos, herramienta que se utiliza adaptada del centro de recursos electrénicos de actualidad gerencial y
que ha formado parte del método con el cual se desarrolld la proyeccién det fiujo de efectivo de ADC utilizando
medios electronicos.

Para finglizar, también se presentan algunas teorlas de los motivos para establecer el desarrollo de controles
financieros uniformes, autorizar y dar seguimiento a los gastos y los motivos para establecer y administrar un
fondo de caja chica.

En el capitulo Itl se presenta el planteamiento del problema de este caso, el objetivo especifico y el objetivo
general del mismo. En el se indican instrucciones necesarias para que se identifiquen las variables
dependientes e independientes, asi como, las altemativas y posibles soluciones a detallar en los siguientes
capitulos.

Se presenian cuatro preguntas direciamente relacionadas con el objetivo de mantener un crecimiento anual y
lograr penetrar en el mercado de forma tal que, la participacion sea importante y se logre alcanzar en los
proximos cinco afos.

En el capltulo IV Ptanteamiento Metodolégico def Caso se describe la metodologla seguida y las variables que
son tomadas en cuenta para la preparacion de la solucion propuesta.

Consecuentemente en el capitulo V se encuentra la solucion propuesta que incluye las acciones a seguir en
materia de licitaciones, concursos e invitaciones para prestar el servicio de limpieza a dependencias y entidades
del sector piblico, del mismo modo se explican las acciones a seguir en materia de control de personal de
capacitacién y adiestramiento, y de las relaciones que deberan manienerse con proveedores, clientes y
competencia.

En este capitulo se da respuesta a las cuatro preguntas formuladas en el capltulo anterior presentando un
modelo de sensibilidad disefiado especificamente para ADC con el cual pretende obtener un grado de
certidumbre en la preparacion de propuestas econémicas. Ademas se incluye un modelo establecido de flow



cash (flujo de caja) definido con los conceptos de egresos e ingresos que facilita su uso como herramienta
administrativa.

En el capitulo Vi se hace un andlisis de las opciones propuestas partiendo de Ia experiencia en su aplicacién, lo
cual quiere decir que dichas acciones, planes y estrategias se han utilizado en los dltimos aflos como
herramienta para fograr la evolucién que se definié al inicio del negocio, relacionando este andlisis con un
sustento tedrico.

Finalmente en el capitulo Vil se presenta una conclusién y las recomendaciones de! caso.

Este trabajo se ha desarrollado con fuentes bibliograficas que se indican en una apartado especial al final del
presente documento, asi como de una serie de cuadros que incluyen informacion del negocio y su entorno
econdmico, producto de una recopilacidn y andlisis que influyen directamente en la descripcion de la
problematica, la cual también se encuentra al final del documento en un apartado denominado anexos, que se
han utilizado a lo largo del trabajo para explicar et problema y la forma de atenderlo. Para evitar la interpretacién
errdnea de algunos conceptos que han sido plenamente definidos por diferentes autores en las éreas
administrativas, pero que pudieran tener una dimensidn distinta en el contenido del presente documento, se
incluye un glosario de términos propios, que desde luego son producto de una recopilacién de fuentes
bibliograficas y de la experiencia misma en el trabajo cotidiano.



MARCO REFERENCIAL

INICIOS DE LA EMPRESA

Hace ocho aflos un grupo de personas unieron interdisciplinariamente sus esfuerzos, conocimientos y
experiencias, a fin de integrar un equipo de profesionistas, y aunque dedicados a sus respectivas
especializaciones, aportaron en beneficio comun relaciones y contactos personales. Producto de esta unién se
formé la empresa Tldloc, Coordinacién de Servicios, S.A. de C.V. (Tlaloc), con la cual se llevaron a cabo
distintos trabajos para el sector publico.

El tiempo y e! trabajo realizado consolidaron esta relacién, para dedicarse a la operacién del mantenimiento
integral de inmuebles, comanmente llamado limpieza de oficinas y en especifico para esta empresa, impieza de
oficinas del sector publico; con lo que se consolidd una organizacién propia el pasado 7 de marzo de 1997,
fecha en la que se constituy6 la empresa ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V.

El reto en ese momento era el de permanecer en el mercado, competido por distintas empresas dedicadas a la
limpieza, que a esas fechas ya existian y tenian clientes cautivos. El reto se presentaba facil de cumplir, ya que
en el sector publico los contratos para este tipo de servicio se asignan por licitacién publica mediante un
procedimiento de convocatoria publica que se encuentra a disposicién de todas las empresas y personas en el
Diario Oficial de la Federacién.

Asi que entrar al mercado resultaba atractivo, la experiencia obtenida en Tlaloc habla creado la infraestructura
necesaria para la elaboracidn de propuestas técnicas y econémicas. Ademas, se hablan formulado
procedimientos de trabajo consistentes en la descripcién del mopeado, pulido, limpieza, habilitado de sanitarios
con su correspondiente desinfeccién y, en general, se contaba con la experiencia para hacer frente al negocio
en el que se estaba incursionando.

La participacién al inicio se llev6 a cabo mediante el sistema de destajo para cumplir los contratos que Tidloc y
otra empresa denominada Asociados y Medina, S.A. de C.V. (AMSA), obtuvieron y pasaron a este nuevo
negocio, mientras se cbienfan las primeras asignaciones.

De esta manera, durante 1997 los primeros contratos celebrados fueron a través de Tldloc y AMSA, con la
Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO), al Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua (IMTA) y la
Asamblea Legislativa del Distrito Federal; de estas tres dependencias se tuvo la necesidad de distribuir y
asignar 84 personas a la PROFECO, 87 personas en el IMTA y 72 en la Asamblea del D.F.; un total de 223
personas de limpieza contratadas por destajo a Tlaloc y AMSA; los pagos se realizaron con recursos de las
empresas mencionadas en salario, en costo de materiales y el equipo que proporcionaron para cada uno de los
servicios en calidad de préstamo las mismas empresas; el acuerdo de destajo fue del 95% del monto total
cobrado, dejando el 5% a las empresas para gastos administrativos y utilidad.

Con los recursos obtenidos del ejercicio 1997, se establecié una fuente de financiamiento, con la cual se podia
hacer frente a compromisos adquiridos de forma directa, por lo que en enero de 1998, se concursé en el
Registro Agrario Nacional (RAN) y se obtuvo la asignacion del contrato mediante el fallo correspondiente; en
febrero del mismo afo, se iniciaron una serie de pequefios problemas que se tenlan que resolver de forma
inmediata.

Et primer problerma consistia en definir l2 forma en que se obtendria el equipo necesaric para dar atencion a!
servicio objeto del contrato ganado; se habla de pulidoras de % de caballo, de escaleras de aluminio tipo burro,
carros recolectores de basura, uniformes, batas y guantes e identificadores para los trabajadores y un vehiculo
para transportar el material a los 3 edificios donde se prestaria el servicio, entre otras cosas.

E! segundo problema era definir cuantas personas se podrian recuperar de la empresa que terminaba su
contrato y cudntas se necesitaban contratar para montar el servicio en la fecha indicada para inicio de
operaciones; a esto se concatend el que por su naturaleza forma parte del mismo, nuestra propuesta
econémica habia sido presentada con un precio muy justo en cuanto al imporie del costo por persona y
material; se habla abaratado el servicio con el propésito de ganar la adjudicacién, pero si se querla recuperar a



trabajadores de la empresa saliente, el satario deberia al menos igualarse y proporcionar las prestaciones a los
trabajadores que tenian a fa fecha de conclusién det contrato anterior en la empresa sallente; esto con el objeto
de hacer atractiva la oferta o en su caso se tendrian que buscar 83 personas nuevas.

Las prestaciones de Ley en cuanto al rubro de seguridad social, representan el 21% del monto que se tenia
previsto entregar como salario, al cual habria que agregar el 5% de INFONAVIT y el 2% del SAR, mas el 2% del
impuesto sobre néminas, cuyo manto fotal representa el 30% adicional al monto del salario originaimente
programado.

El tercer problema se present6 al mismo liempo y consistia en resolver la forma en la que los proveedores de
productos como escobas, jergas, jabén, acido oxalico, cloro, pino multiusos, papel higiénico, toallas para manos
y en general, todos los productos conocidos como suministros del servicio, debfan trasladar los créditos
concedidos a Tlidloc y AMSA, ahora a la nueva empresa, o en su defecto, determinar la forma de obtener un
crédito comercial o los recursos necesarios para comprar y suministrar la habilitacién.

ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

ADC desde su inicio buscd identificar las oportunidades y riesgos que surgen en el futuro, los cuales
combinades con otros datos importantes proporcionan la base para que en ef negocio se tomen [as mejores
decisiones; para ADC "planear significa diseflar el futuro y buscar formas para lograrlo, las estrategias
desarrolladas™' consisten en:

Participacién en licitaciones
Contratacién de personal
Compromiso con los proveedores
Otorgamiento de prestaciones
Responsabilidad con los clientes
Compromiso de evolucion
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En materia de participacidn en licitaclones. Se determinan objetivos especificos que tienen que ver con el
numero de personas requeridas para proporcionar el servicio, con la ubicacién de los inmuebles donde se
prestard el mismo, con la cantidad de suministros que demanda el licitante y con las condiciones que se
establecen en las bases de licitacién las cuales deben de cumplirse; de esta forma se tiene definido que se
participe solo en aquellas licitaciones en las que el nimero de elementos sea superior a 50 y menor a 150,
nimero que estara determinado en funcién del monto que se pueda contratar, ya que sélo se participa en
aquellos concursos que no rebasen el techo presupuestal a contratar por afio.

En lo que se refiere al material utilizado, el estandar que se tiene como maximo para suministro de éste, a
utilizar en cada servicio es de 9% del monto de la propuesta econémica, por lo que al formular la cotizacion
referente a insumos y materiales se delermina si la condicién es favorable para que el negocio participe.

En lo referente al nimero de inmuebles y su ubicacién, se procura seleccionar como estrategia, aquellas
convocatorias en las que se concentra: el mayor nimero de trabajadores en el menor numero de edificios en los
que se prestard el sesrvicio, cuidando especificamente que la ubicacién de los inmuebles se encuentre en
cercanias de inslalaciones del metro, para que el personal se desplace a través de este medio de transporte,
que es seguro confiable y econémico.

En materia de contratacién de personal se tiene definido como objetivo, seleccionar personas que hayan
desarroflado la actividad con antelacién al ingreso a este negocio. Generalmente se procura contar con
personal que su nivel de remuneracidn haya sido inferior al que la empresa ofrece, con el propésito de que les
resulte atractivo y que se comprometan con el incremenio que reciben en este negocio, de forma que su
estancia sea mas duradera; por otra parte, se obtiene una mano de obra calificada en la actividad ya que tendra
conocimiento de cémo se desarrolia el trabajo, lo que facilitara su integracion en los grupos en los que se
involucre.




(\l contratar personal con experiencia se obtienen, ademas de los beneficios mencionados, una facil
incorporacion a las 4reas de trabajo, y una amplia aceptacién de las personas que trabajan en las oficinas en
las que se presta el servicio.

Es importante resaltar que a contratacién se establece mediante contratos a tiempo fijo y por obra determinada,
los cuales tienen la caracteristica de asegurar a los trabajadores su estancia por el periodo que dura cada
contrato de servicios, y al final de éste, incluiflos como parte del personal de confianza de ADC en otro de los
contratos formalizados, o en su caso, entregarles un finiquito por la prestacidn de sus servicios; monto que se
eslablece en términos de 1a Ley Federal del Trabajo en vigor. Es importante aclarar gque la misién es crear
fuentes de trabajo y no cancelartas, por lo cual se esta en constanle btisqueda de crecimiento, lo que permite
manejar una adecuada ubicacién de trabajadores en los diferentes servicios, procurando que el desplazamiento
de su casa a! lugar donde prestan el servicio, sea en el menor tiempo posible, con sus respectivas excepciones.

ADC ha contado con tres afios de desarrolio a la fecha, y durante este tiempo se ha presentado solo una
demanda laboral, Ia cual fue resuelta en la etapa de conciliacién, esta situacién es el reflejo de una actividad
constante de ubicacion y reubicacién del personal en los servicios que se contratan. Se sabe que el futuro no se
percibe en las condiciones gue hasta la fecha se han presentado y que el crecimiento podrd en su momento
limitar esta estrategia.

Para ADC es importante saber cuales son las necesidades de sus trabajadores y participar de forma activa en
la atencién de ellas; se cuenta en la empresa con un sistema de ahorro que le permite at trabajador recibir al
final de cada afio un importe adicional a su aguinaldo, que ain cuando es pequefio, es un monto que se recibe
de forma adicional, el importe que se ahorra quincenalmente por trabajador es de 50 pesos, lo importante es
que aun cuando representa un dia de salario, éste no es aportado por los trabajadores, sino por la empresa y
es manejado por dos Gerenles de Servicios: Jesus y Carlos; los cuales en la actualidad reciben de la empresa
alrededor de 33 mil pesos quincenales que son destinados a préstamos manejados por una cooperativa, que
cobra el 5% mensuat a los trabajadores, con ello se tiene un recurso con el que se presta a los trabajadores el
monto de una quincena y hasta dos meses de salario, de acuerdo a su antigliedad, los recursos estan
protegidos por el importe del finiquito a que tiene derecho el trabajador y por los dias de trabajo que tenga
acumulados a la fecha del préstamo.

Esta forma de financiamiento-a los trabajadores tiene dos efectos, por un lado se pueden otorgar préstamos,
aproximadamente al 5% de los trabajadores, en forma quincenal, hasta por un importe de mil pesos en
promedio, y por otro, el negocio se deshace con un costo econdmico de aguellos trabajadores que prefieren el
mecanismo del fraude, a una terminacién de las relaciones laborales conforme a la Ley; ademas, los
trabajadores reciben al final de cada aflo casi dos meses de salario entre aguinaldo y fondo de ahorro, con el
correspondiente efecto de disminucién de desercién de los trabajadores en los UOltimos 4 meses de cada afio,
porque si bien este fondo de ahorro lo otorga la empresa, es manejado por una cooperativa ajena al negocio y
no estd obligada la coopersativa con los trabajadores a entregar cantidad alguna en caso de que éstos
abandonen el empleo.

£n materia de prestaciones se ha decidido otorgar el Seguro Social a! 100% de! personal, pero esta prestacién
representa en global, con los demas impuestos por prestaciones sociales (INFONAVIT, SAR, 2% SOBRE
NOMINA), el 30% del costo adicional a [a erogaciéon por concepto de pagos de némina, por lo que de manera
organizada y ordenada se inscribe al 50% de los trabajadores una vez que han cumplido un mes de trabajo y
permanecen por Ires meses en el Instituto; sucesivamente se va incrementado mensualmente este porcentaje
en un 10%, de tal suerte que at cuarto mes se tiene al 80% del personal inscrito en el Seguro Social y a partir
de este momento se reduce el primer 50% a la mitad lo que hace que se reduzca el personal inscrito en un
25%, volviendo a tener un 55% de personal inscrito mas un 25% con vigencia de derechos por dos meses,
como o establece la ley, por lo que habra de continuarse incrementando el 10% de manera mensual y
disminuyendo porcentaje similar cada mes.

Con la mecanica anterior el 85% del personal, o esta inscrito o tiene vigencia de derechos a partir del sexto
mes; y las erogaciones por concepto de prestaciones se reduce de un 30% a un 15% del global del pago por
concepto de néminas.



En materia de adlestramiento y capacitaclén se han desarrollado dos videocursos y tres programas de
adiestramiento que son aplicados por Beatriz Ramirez, Psicdloga encargada de la contratacién de personal y de
su desarrallo dentro de la empresa, de forma tal que ella selecciona a los candidatos que participan en los
diferentes eventos, realizando éstos los sabados de las 15:00 a las 17:00 hrs.

Estos programas incluyen la comida del personal que asiste, para lo cual la psictloga cuenta con un fondo de
$1,500 pesos por concepto de alimentacién de personas para cada sabado del mes, siendo su responsabilidad
contar con 40 participantes periddicamente, que reciben una constancia de reconocimiento por su participacién
en los cursos, debiendo acumular cada uno de los empleados, en forma de compromiso individual, 5
constancias a la fecha de Ia elaboracién de este caso.

La constancia que otorga ADC tiene el reconocimiento oficial del Instituto Nacional de Educacién para los
Aduitos (INEA), con quien ya se ha formalizado un numero de registro para que tenga el caracter de
reconocimiento oficial. Este registro se pudo obtener porque en 1998 entre otros contratos, se formalizé el
servicio de fimpieza con esa Institucion y la refacién con ellos permitié conocer esta opcién.

En lo referente al compromiso que se tlenen con los proveedores, se han establecido como requisito
indispensable ta comunicacién entre ellos y los miembros de ADC, ambos saben que tienen necesidades
importantes cada uno con respecto al otro; la empresa requiere que los insumos para la prestacién de un
servicio sean de calidad para prestario en forma adecuada y tiene muy presente su precio, disposicién de los
materiales en el momenio que los requieren y en el sitio donde los necesitan, caracteristicas fundamentales
para su desempefio, ADC conoce perfectamente que la falta de cumplimiento en la entrega de los bienes,
afecta de forma directa a la imagen del negocio.

Por otra parte, el compromiso con ellos ha permitido contar con una fuente de financiamiento del orden det 10%
det negocio de forma mensual, crédito establecido desde el inicio de la relacién y que no implica ventaja para
ninguno, ya que es tipico el crédito comercial a 30 dias; sin embargo este negocio ha tenido la necesidad de
revolver este crédito de 2 a 3 veces y en ocasiones hasta 4 veces, acumulando con los pedidos posteriores que
se requieren suministrar en forma mensual, esto quiere decir que los proveedores en su compromiso con la
empresa, han influido (fondeando) hasta el 40% del importe mensual del monto de los servicios.

Asl mismo, los proveedores necesitan de las compras que ADC realiza en forma mensual, en los 36 meses que
comprende el estudio, los requerimientos o compras se han mantenido en un 10% del ingreso total facturado
por la empresa y como ia evolucidn o crecimiento del negocio ha sido importante en el mercado, es uno de los
principales clientes, lo que les ha permitido establecer condiciones mas favorables que los competidores,

En la experiencia de! negocio se han encontrado diferentes formas de obtener ventajas con respecto al precio
de los productos, una de ellas, que es importante mencionar, son los loteros que se encuentran en la Central de
Abastos y que ofrecen productos al 50% de su precio de venta en condiciones favorables, lotes que son
ofrecidos a ese atractivo precio porqué no son facturados y para ellos representa un Ingreso libre de
contribuciones y para ADC una fuente de financiamiento con pocas implicaciones y con un aito grado de
utilidad. Esta forma de comercializacién en México se presenta de manera normal y es conocida como mercado
negro, sin embargo, le permiten a las empresas contar con ciertas economias en su desesperado ejercicio de
obtencidn del maximo beneficio.

Para ADC, la prestacion de un servicio de limpieza de calidad es parte de su filosofia; el compromiso con los
clientes cuando se formalizan los contratos, es obtener beneficios de forma tripartita, por una parte y primero,
debe ganar la oficina a la que se presta el servicio, recibiendo éste con la maxima calidad requerida,
procurando el minimo de quejas de parte del personal, otorgando el mejor ambiente de trabajo en condiciones
de pulcritud e imagen de oficinas de gobierno, cuidando que los ayudantes que prestan el servicio de limpieza
tengan aspecto recomendable de limpieza en su persona.

En segundo lugar, debe ganar el funcionaric o servidor publico responsable de la supervision del servicio, con
quien se establecen compromisos para que desarrolie facilmente su labor y que el servicio no le provoque
problemas en el desempefio de la misma, a éste se procura ayudarle adelantando a sus requefimientos, con
este tipo de servidores publicos se establecen programas de recorrido interno de las instalaciones, que se
realizan de manera sorpresiva para evaluar las condiciones en las que se esta prestando el servicio.



En tercer término, debe de ganar el negocio, obteniendo el méximo beneficio como concepto de utilidad por un
lado, y por otro, proporcionando estabilidad a los trabajadores, quienes resienten de manera indirecta la forma
en la que se desarrolla un servicio.

Con esta tritogia de beneficio ADC esta enfrentando el problema de la operacién de un negocio que presenta
dificultades por la cultura del mexicano, en las dos vertientes, el de !a persona que procura la limpieza de las
oficinas que realiza y el de la persona que utiliza este servicio y que se siente satisfecho o insatisfecho con la
prestacion del mismo.

Con los clientes, ADC ademas del programa de sanclones que se tiene estipulado en los contratos, tiene
organizado un programa de evaluacién mensual, que les permite determinar el grado de satisfaccién o
insatisfaccién, con esta evaluacitn se procura tomar medidas correctivas que mejoren la operacién de fos
servicios que presenten evaluaciones bajas.

ADC tiene determinado crecer para el perfodo 2000-2005 a un ritmo del 40% al menos, compromiso que estd
determinado por los resultados de cada uno de los ejercicios que serdn la fuente de financiamiento para el
siguiente afto y con los cuales se determinara el volumen de contratacién y compromisos que se pueden
adquirir.

Para ADC es claro que la forma que se tiene conceptualizada para la celebracién de contratos con el gobierno
federal, esquema determinado por el articulo 134 constitucional, es una limitante para sus aspiraciones de
contralacién; sin embargo el posicionamiento en el mercado ha influido de tal forma que las empresas que
participan en estos procesos miran a este negocio con respeto y saben que cvando determinan la participaciéon
en una licltacién, lo hacen de una forma seria y responsable, procurando obtener el resultado favorable con
condiciones gue le permitan realizar los trabajos, con porcentajes de tilidad bajos pero con un alto grado de
satisfaccion del cliente.

El total de licitaciones que presenta el gobierno federai en forma anual oscila entre 120 y 150 convocatorias,
numero que es deferminado por e! importe de presupuesto con que cuenta cada oficina y el mecanismo de
adjudicacién que elija, ya que la ley le permite, en general optar por licitacién, en particular realizar la
adjudicacién por invitacibn a cuando menos lres concursantes, y en forma especlifica llevar a cabo ta
adjudicacién de manera directa, bajo supuestos de emergencia, conflicto social o caracteristicas de seguridad
particulares de cada oficina; estas opclones hacen que varie el nimero de convocatorias posibles, pero el
mercado no se podria atender de forma total con una sola empresa.

El crecimienio de posicionamiento de mercado que requiere ADC debe oscilar entre el 40 y el 55% en ios
proximos 5 afios y estara determinado por el resultado de! afio inmediato anterior.

ANALISIS DE LA SITUACION JURIDICA A LA QUE SE ENFRENTA LA EMPRESA ADC

El marco normativo y juridico de las adquisiciones y contratacion de servicios del Sector Pablico, Estatal y
Paraestata! se sustenta en:

A) Leyfundamental
» Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos:
Articulos 25, 26, 28, 74, 90, 115, 126, 133y 134

B) Leyes Orgénicas del Gasto Publico
s Ley de Planeacién: Articulos 21, 32, 33y 37
s Ley de Presupuesto Contabilidad y Gasto Publico:
Articulos 30 y 34; del Reglamento 70, 71y 73
* Ley Orgénica de la Administracién Publica Federal;
Articulos 31, 32 y 37

C) Leyes Reguladoras del Gasto Publico
s Presupuesto de Egresos de la Federacién (PEF)



D)

E)

F)

G)

H)

H})

Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios de! Sector Publico (LAASSP)
Tratado de Libre Comercio (Capltulo X) (TLC)

Ley de Bienes Nacionales

Manual Unico de Operacién
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Leyes de Control del Gasto Publico
* Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Piblicos
» Ley Organica de la Contaduria Mayor de Hacienda

Sanciones Penales y Civiles

« Codigo Penal (La irregutaridad constituye un delito)

* Cddigo Civil {Cuando causan dafio al Estado o a terceros por aspectos administrativos)
» Cddigo Fiscal de la Federacion {Cuenta Publica)

Sujetos a las leyes

» Unidades de la Presidencia de la Republica

» Secretarias de Estado

s Procuraduria General de la Republica

» Entidades Federativas con cargo total o parcial a fondos federales
Organismos Descentralizados (PEMEX, CFE)

{ Organismos Desconcentrados (CNA) (SAT)
Entidades Empresas de Participacién Estatat (BANRURAL)

Fideicomisos (FIFONAFE)

Vinculados con la Leyes
» Proveedores
e Prestadores de Servicio (ADC)

Dependencias Globalizadoras
e SCHP.- En Planeacién Nacional y Ministracién de Fondos
» SECODAM.- En Normatividad, Evaluacién y Control del Gasto Publico

Dependencias con actividad especifica
+ SEDESOL.- Planeacion Regional, Estatal y Ramo XXVI
e SECOFI.- Tratados y Visto Bueno en Compras del Exterior

Dentro de las leyes reguladoras del gasto publico encontramos la LAASSP, que establece tas condiciones en
las que se realizaran las adquisiciones y contratacién de servicios por parte de los sujetos de las leyes.

Dentro de esta Ley Reguladora (LAASSP) encontramos un articulado que tiene que ver con las siguientes
etapas de la Planeacién de Adquisiciones y Contratacién de Servicios:
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Programacién

Presupuestacion

Autorizacion

Ejercicio de! Gasto

Control

Ejecucion

Evaluacion para correccién de fallas

En el cuadro siguiente se muestran los aspectos que se contemplan en cada una de las etapas mencionadas:



ETAPAS DE LA PLANEACION
< (AT
Crensgroen —umonsen -5 )

SUMA DE PRIORIDADES Y
OBJETIVOS SECTORIALES

ANALISIS A TRAVES DE (AB
VERTIENTES DE LA PLANEACION

AONAL
» ESTATALY REGIONAL
< MUNCAL
» LOCAL

PREVIOS ¥ E ESTUNOS
PREINVE DEFINITIVOS

‘- EVALUACION PARA CORRECCION DE FALLAS i —? g

Del anadlisis y revision del contenido de este caso, en las etapas de programacién, presupuestacion,
autorizacion, ejercicio del gasto, control y ejecucion se deduce que existen algunas fallas en la legislacién que
provocan obstaculos de crecimiento a las empresas.

Fuente: Dol sutor (Jusn Cardow Pérar Tejada t8pex)

Digamos algunos ejemplos:

PROGRAMACION

- No se toman en cuenta las necesidades reales

. No se toma en cuenta la Ley sobre Metrologla y Normalizacién
. No se tiene definida una programacién

PRESUPUESTACION
- Se formula el presupuesto con una sustentacién adecuada
. No se hacen estudios de mercado

AUTORIZACION
. Se autorizan servicios No necesarios
. Se autorizan compras por aspecios politicos

EJERCICIO DEL GASTO

. No se tomnan en cuenta los monlos autorizados

Se contratan adquisiciones o servicios sin presupuesto
Se otorgan anticipos discrecionalmente

Se establecen plazos cortos para limitar la participacién

LI I 1



CONTROL

. Se financia a proveedores y prestadores de servicio
- Se retrasa la entrega de anticipos

. Se incrementan los precios

EJECUCION
. No existen ptazos para los finiquitos
. No existe contral de entradas y salidas de almacén

Por otra parte, debe resaltarse que dentro de la Ley Reguladora (LAASSP) se tienen contempladas 3 formas de
contratacién, por ficitacién, por invitacién y por adjudicacion directa, que propicia otro obstaculo de crecimiento,
ya que la participacion se puede ver limitada por la decisién de los Servidores Publicos.

J! DE LOS PROCEDIMIENTOS ¥ CONTRATOS, ADQUISICIORES, ARRENDAMIENTOS ¥ BERVICIOS }“————"——

MODALIOADES DE
CORTRATACION

DLNF AN DE CONIAR CON ADOUISICOMES,
BAOOPAR) EXRCER ] SERVCIS CONTRATOS
LICITACION PUBLICA N
NVITACION A CLANDO
MENOCS TRES
PROVEEDORES O
PREST. DE SERVICI)
CUMPLIA CON LOS
ACTO 0E PRESENTACKN ¥ | FECS. QUE MARTA LA
APERTURA DE RINTA DE
PROPOSICIONES 1ER, ACUARACIONES.
|Paso oFERTA TECIICA YT
1ER, PASO
OFERTA TECHICA

DICTAMEN PARA EL FALLO

CONTRATACION

Fuante, Det sukr (Jumn Cados Pécor Tojada (.bpar)



Es conveniente sefialar en este apartado algunos articulos relevantes de la Ley Reglamentaria del articulo 134
constitucional (LAASSP), que inciden directamente en los procesos de contratacién de servicios:

Articulo Descripcién normativa

3 Definicién de lo qué es un servicio
13 No debe financiarse a los prestadores de servicios |
14 {gualdad de condiciones en la evaluacién de ofertas
22 Atribuciones del Comité
27 Los contratos se adjudican por regla general por Licitacién
29 Contenido de las convocatonias B
31 Contenido de las bases de licitaciéon
32 Plazos para la presentacién y apertura de ofertas
35 Acta de presentacién y apertura de ofertas
36 Evaluacién de ofertas
45 Contenido de los contratos
48 De las garantias
51 Plazo para el pago de los servicios

| 52 " | Porcentaje de incremento de los contratos
53 Penas convenclonales

57 Verificacién en cualquier tiempo
58 Verificacién de la calidad
758 | Aplicacién de sanciones monetarias

61 Criterios para imponer sanciones
62 Sanciones por la Ley Federa! de Responsabilidades de los Servidores

| Puablicos a los Servidores Pablicos

FUENTE: Tommdo e de los srticuios de ta Ley de Ady. A y dal Seckr Publico

PRINCIPALES OBSTACULOS DE CRECIMIENTO

1. FORMA DE COTIZACION

Por la forma de cotizacién y el mecanismo de competencia que propician los ordenamientos juridicos derivados
del articulo 134 Constitucional, las 62 empresas que representan la competencia de ADC, presentan
cotizaciohes que se agruparon en tres renglones conforme a los montos de las propuestas presentadas que se
describen en el cuadro incluido en el apartado de principales competidores, de aqul se puede observar que en
un andlisis sencillo, la mayoria de fas empresas esta cotizando en un rango muy bajo:

Cotizacidn minima Empresas
De $ 000 |- $50.00 4
Entre  ($50.00 |y | $62.00 42
Entre | $63.00 |y | $85.00 10
De §8600 |6 mas 6

Si se revisa el anexo *D” de este trabajo, el 68% de las empresas competidoras de ADC, no estan en
posibilidad de otorgar prestaciones con ese rango de cotizacién y basta revisar e! andlisis de las licitaciones,
incorporado en el anexo “B” 0 su resumen denominado principales compelidores pagina 21 de este trabajo,
para comprobar esta afirmacion.

ADC, para competir en este mercado ha disefiado una estrategia propia para evitar formular cotizaciones que le
impidan pagar el costo de las prestaciones, ya que en algunas licitaciones lo hace con montos igual de
castigados; pero en otras lo hace con montos que le permiten tener un 33% de sus ingresos destinados a
liquidar prestaciones sociales, propuestas que en este porcentaje incluyen cantidades destinadas al pago de
finiquitos de personal, jugando, como se describe en el apartado correspondiente, con estos recursos para que



el personal cuente con el servicio médico y vaya acumulando un importe para casa y retiro en su tiempo
(INFONAVIT Y SAR).

E! mecanismo de otorgamiento de prestaciones e incentivos no es el apropiado conforme a! Marco Juridico
Mexicano, sin embargo, en ADC se proporciona este beneficio, que mejora la relacién laboral de sus
trabajadores, en et siguiente numeral se describe la forma de integracién y efecto econémico.

Otros mecanismos que fueron analizados consisten en la contratacién por honorarios o por tiempo fijo, donde

se tenia que estar renovando la plantilla de personal constantemente, por lo que no se adoptaron como
solucitn,

2. PAGO DE PRESTACIONES

El margen que en cuestidon de precio se maneja en las cotizaciones, impide que al personal se pueda pagar el
100% de las prestaciones por lo siguiente:

En una competencia de licitacidn el precio es fundamental para obtener 1a asignacién de un contrato, en
porcentajes y montos se desglosaria de la siguiente forma:
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El desglose anterior corresponde a una realidad juridica, donde hay que pagar contribucicnes por cada
empleado, que representan: el 21% de IMSS, 5% de INFONAVIT, 2% de SAR, 2% sobre el monto pagado en
némina, total 30% adicional a lo que recibe cada trabajador, que relacionado con el supuesto anterior, se le
estarfa pagando el salario minimo de $39.00 con un importe de $7.00 para Incentivos, concluyendo que de las
62 empresas de nuestra investigacién sélo 10 empresas estan en posibilidad de liquidar esta realidad.

También, encontramos algunas empresas que estan trabajando con importes superiores en cotizaciones al
monto de $78.58

Si analizamos el cuadro de principales competidores en la columna de monto maximo cotizade, encontraremos
que et importe de $78.58 lo rebasan 23 empresas, incluido ADC; lo que representa el 37% de las 62 empresas
que han participado, con lo que en aigunos casos de este 37%, se podraé tener que sus empleados cuentan con
el otlorgamiento de prestaciones, situacién grave como problematica nacional.

3. FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Los montos de los contratos son celebrados y comprometidos de forma anual, lo que hace que el importe sea
significativo, pero en realidad los desembolsos son por montos mensuales, que dan lugar a que log egresos se
desfasen respecto de los ingresos.



En el caso de una licitacién de 35 trabajadores a $70.00 diarios representa al mes $73,500.00 y al afio
$882,000.00, por 10 que una empresa requiere, contando con equipo, de alrededor $70,000.00 mensuales; y
como la Legislacién marca que se pagara el importe de la facturacién al mes concluido y en no mas de 30 dlas
posteriores, el importe que requiere de fondeo es de $140,000.00 y sélo, en el supuesto de que no le paguen en
el tiempo establecido por ley de $175,000.00 6 $210,000.00

$ 35,000 $ 70,000 $ 105,000 $ 140,000 $ 175,000 $ 210,000
EGRESOS|- | — — e AA—
DlAO DiA 15 DIA 30 Dla 45 ola 80 Dla7s DlA 80
$ 73,500 $ 73.500
INGRESOS |———— } 4% -
ter. Pago 200. pago
SALDO |- | ] | !
150,000 115.000 80,000 45,0600 83,500 48,500 87,000

Una empresa que cuenta con 35 trabajadores y haya iniciado con $ 50,000.00, tendrd una utilidad muy
pequefa, por lo que e nivel de contratacién debera de ser de al menos de 10 veces mas, lo que hace que sus
requerimientos de fondos deben incrementarse en igual numero de veces.

En México no se cuenta con préstamos o financiamiento de cualquier tipo por parte de las instituciones
bancarias, por lo que las fuentes deberan ser de otra naturaleza.

El crecimiento de ADC, a partir del importe de los recursos con los que se formé la empresa ($50,000.00),
resulté insuficiente, por lo que al inicio se opté por tomar algunos contratos a desiajo, los cuales permitieron, al
final del ejercicio de 1997, contar con recursos suficientes para fondear $434,600.00 mensuales, que eran el
requerimiento de 1998; los cuales, adernas se redujeron a 21% porque tanto insumos como magquinaria, fueron
proporcionados con crédito a 80 dias por parte de cada proveedor:

De esta manera los recursos necesarios fueron incrementédndose en la medida en la que se formalizaron los
contratos.

Este obstaculo representé un serio problema al que se le atendid con flujos de caja preparados de manera
anticipada y que permitieron visualizar las necesidades reales a cada momento.

4., FALTA DE MANO DE OBRA POR EL SALARIO

El personal contratado para el desempefio de las actividades propias del negocio, no se encuentra facilimente,
aun cuando existe un fuerte desempleo en México; la gente en general aspira a trabajar por montos superiores
al salario minimo, ya que la cantidad de este salario es muy pequefia y una parte de ella se destina a
transportacién y comida; lo que obliga a 13 gente a que no pueda sostener una familia con este importe, dejando
s6lo a un sector de la poblacién a cubrir este tipo de requerimiento.

Las necesidades de contar con personal con conocimientos minimos a lo que el trabajo respecta, obligaron a
ADC a buscar dentro de las mismas instalaciones al personal que presta el servicio; teniendo que ofrecer
mejores condiciones laborales, para hacer alractivo que el personal se pasara a la empresa, con la
consecuente complicacion de que del mismo precio cotizado salieran los ofrecimientos.

Por otra parte, al pasar personal de la competencia a ADC y ofrecer mejores condiciones, se especulaba con
mayores beneficios que redundan en disminuciones a la utilidad, y a una inseguridad para el negocio a futuro,
porque en México los trabajadores con antigledad generan derechos, debiendo cuidar desde el inicio este
futuro problema, que se presentaria al final del ejercicio 1998, debiendo determinar la necesidad de seguir
creciendo al siguiente aflo para mantener la fuerza de trabajo activa.



A la larga el problema sera inevitable y se tendré que hacer frente, sin embargo, con medidas disefiadas para
ese futuro se ha propiciado la salida de personal con antigliedad y renovado la fuerza de trabajo; se espera que
no se presente el problema de forma mayuscuta.

De cualquier modo, la mano de obra no se encuentra faciimente, ya que no es atractivo el salario, por elio es
necesario estar constantemente cuidando los montos de las remuneraciones y su naturaleza, para que se
distribuyan los excedentes de manera logica y que faciliten incentivar al personal constantemente.

5. COMPETENCIA

Por la oferta de trabajo, el nimero de empresas ha ido creciendo, propiciando que se dé paso a pequefios
competidores, que como no los obligan al otorgamiento de prestaciones, motivan a castigar los precios de
cotizacion, con lo que se tiene menos oportunidad de incrementar precios en la propuestas que respondan a la
realidad econdmica.

Las condiciones que se establecen en las bases de licitacién son las limitantes que permiten penetrar el
mercado de una manera consistente, sin embargo, las bases no pueden restringir por requisitos la participacién,
esto, por la misma ley reglamentaria del articulo 134 constitucional, dando paso a pequefios competidores, que
sin conocer perfectamente el mercado ingresan en él, dejando compromisos sin atender, o sea, dejando de
pagar sus obligaciones, lo que ha ido en delrimento del sector de limpieza, haclendo cada vez méas vulnerable
éste.

La mala calidad en los productos y en muchos casos utilizar solo el agua ayudan a los competidores a
mantenerse en el mercado; por ello basta seflalar que algunas empresas con un trapo mojado y una escoba
realizan la funcién de limpieza, pero esto lleva a la larga a contar con Instalaciones sarrosas y percudidas, que
requieren mayor aplicacion para que se demuestre la pulcritud; basta inspeccionar algunas dreas o sanitarios
de oficinas publicas para determinar si en ellas se cuenta con una empresa de limpieza profesional o una
pequefia empresa que realiza superficialmente la limpieza.

Ejemplo de ello se tiene en las instalaciones del Metro, que desde 1968 se hablan mantenido impecables y a
partir de 1997 cada dla caen en aspectos de deterioro y no en instalaciones funcionales e higiénicas, sino de
suciedad, sin que los usuaros influyan en su estado, ya que la poblacién que utiliza el servicio se ha ido
dispersando por el crecimiento de la red del sistema de transporte.

6. FUNCIONARIOS CORRUPTOS

Otro obstéculo lo representa el grupo de funcionarios encargados de la supervisién del servicio, que obstaculiza
el fivjo de 1a facturacién cuando no se les otorga el diezmo correspondiente, esto significa que se esta en la
arbitrariedad def otorgamiento del visto bueno del supervisor para que las facturas continden con el tramite det
pago del nimero de trabajadores que prestan el servicio 0 los materiales utilizados, durante el mes que se
pretenda cobrar.

Cuando esta situacion ocurre, siempre aparecen faltas o deficiencias de operacién o de suministro, lo que
obliga a que ADC formule notas de crédito por descuento, como las que aparecen en el flujo de caja que se
incluye en los aspectos financieros de este caso, que por lo general podria representar el 10% del monto
facturado o mas, seglin el supervisor.

Este obstaculo se brinca y facilita el financiamientc del negocio, si se comparte con el supervisor dicho
descuento, pero que representa una carga financiera para el negocio a Ia larga, ya que para el funcionario es un
ingreso en efectivo sin impuestos y para la empresa representa egresos no deducibles en la declaracion.

Por otra parte, como hizo ADC, durante 1999, se puede cumplir con todo y aplicar los descuentos como
aparece en el flujo referido, pero se tiene otro problema: Por una parte se tiene que suministrar el 100% de los
insumos, papel, toallas y jab6n entre otros, que los funcionarios sustraen y luego a través de alguna persona



ponen a nuestra disposicién como “lote” de suministros que podemos obtener al 50% de su costo (cotizado),
pero sin factura, y en caso de no aceptar la oferta, los nuevos suministros son devueltos porque no cumplen
con la calidad requerida, ya que en las licitaciones no se ponen marcas de los productos.

MARCO NORMATIVO DE LA CONTRATACION EN EL SECTOR PUBLICO

La participacién de 1a empresa con su principal cliente, (Gobiemo Federal, Estatal y Paraestatal) esté regutada
por el articulo 134 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, que a letra dice:

“Articulo 134. Los recursos econdmicos de que dispongan el Gobiemo Federa! y el Gobiemo del
Distrito Federal, asi como sus respectivas administraciones publicas paraestatales, se
administraran con eficlencia, eficacla y honradez para satisfacer los objetivos a los que estén
destinados.

Las adquisiciones, arrendamientos y enajenaciones de todo tipo de bienes, prestacion de servicios
de cualquier naturaleza y la contratacién de obra que realicen, se adjudicaran o llevaran a cabo, a
través de licitaciones publicas mediante convocatorias publicas para que libremente se presenten
proposiciones solventes en sobre cerrado, que seré abierto publicamente, a fin de asegurar al
Estado las mejores condiciones disponibles en cuanto a precio, calidad, financiamiento,
oportunidad y demas circunstancias pertinenies.

Cuando las licitaciones a que hace referencia el parrafo anterior no sean idéneas para asegurar
dichas condiciones, las leyes estableceran las bases, procedimientos, reglas, requisitos y demas
elementos para acreditar la economia, eficacia, eficlencia, imparcialidad y honradez que aseguren
las mejores condiciones para el Estado.

El manejo de recursos econdmicos federales se sujetara a las bases de este articulo.

Los servidores publicos serdn responsables del cumplimiento de estas bases en términos del Titulo
Cuarto de esta Constitucidn.”

Oftro ordenamiento, que de manera directa tiene influencia en la actuacion de la empresa, es la Ley de
Adquisiciones y Obras Publicas, que de manera complementaria al articulo referido en el parrafo anterior fue
publicada en 1990 y acaba de ser abrogada para dar paso, a partir del 4 de marzo de 2000, a dos leyes que
enmarcan las adquisiciones y contrataciones def Gobiemo Federa!, Estatal y Paraestatal, a saber:

+ LEY DE ADQUISICIONES, ARRENDAMIENTOS Y SERVICIOS DEL SECTOR
PUBLICO -
s LEY DE OBRAS PUBLICAS Y SERVICIOS DEL SECTOR PUBLICO

ASPECTOS FINANCIEROS

Para ejemplificar la problematica real de ADC, en cuanto a recursos econémicos, se presenta como efemplo la
situacidn vivida en 1999, donde la empresa ya estd en acclén con recursos derivados de la utilidad de los
contratos celebrados en 1938 y que para el siguiente afto, al iniciar con sélo 3 contratos y modificarse a 6 por la
modalidad de licitaciones, se requeria en flujo de recursos de casi .5 millones en el mes de marzo, mes que
representa ia mayor necesidad de financiamiento,

E! flujo de caja se presenta en dos cuadros, el primero indica los ingresos y el segundo los egresos; como podré
apreciarse, en el Ultimo rengldn del cuadro de egresos los meses en los que la empresa requiere de apoyos
financieros son el 50%, o sea 6, dejando un resultado del 7% sin considerar los ingresos del mes de enero de
2000 que representa otro 7%; lo cual se interpreta como un resultado antes de inversién, impuestos federales y
gastos de administracion del 14%.

El resultado antes descrito obliga a ADC a formular planes financieros y fiscales que le hagan tomar decisiones
acertadas, porque para inicios del 2000 los recursos de 1.4 millones serian escasos para hacer frente a los
compromisos celebrados en 8 contratos que se tienen formalizados, por un importe anual de 18.6 millones que
mensualmente representan 1.3 millones. :



Como se puede apreciar el porcentaje de crecimiento en cuanto a importe contratado de 10.5 a 16.6 millones
(casi del 58%), se determiné por el resultado del ejercicio de 1999 y el crecimiento def afio 2001 se determinard
conforme al resultado que se obtenga de los 8 contratos celebrados, esperando crecer entre el 50 y 55% del
importe contratado que representa contratar servicios por 268 millones de pesos, en el nimero de contratos
necesarios para ese monto, lo que implicard que se tengan resultados del orden de 2.2 millones como utilidad
antes de impuestos en el 2000 y que nuestro crecimiento en contratacién sea por al menos 9 millones mas de lo
contratado en 2000.
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IDENTIFICACION DE LA FUERZA DE TRABAJO

El primer contacto que un negocio tiene con sus trabajadores, es el que ocurre en el proceso de contratacion,
por lo tanto, es responsabilidad del 4rea de contratacién conseguir a los Individuos mas capacltados y que
estén disponibles para las necesidades del negocic. Con el objeto de lograr ésto, es necesario y esenclal
conocer e interpretar las labores que habran de desarrollarse.

En ADC se cuenta con una escasa gama de puestos, por la especial naturaleza del trabajo que se desarrolla,
éstos son de dos clases: operarios y administrativos, de los que se tiene perfectamente definido el Andlisis del
Puesto de Trabajo.

Es necesario hacer notar que dentro del grupo de operarios, que representa el 94% de la poblacién del negocio,
se tienen los siguientes puestos:

Aseador

Pulidor

Jefe de piso
Supervisor del edificio

Para los tres primeros puestos, se busca obtener personal que tenga experiencia en el desempefio de la labor,
para eflo ADC procura que al montar un servicio se rescate a personal que ha trabajado en las Instalaciones
donde se prestara el servicio, con ello se tienen dos efectos, por un lado, los trabajadores ya estan reconocidos
por el personal de las oficinas, lo que facilita su adaptacién al servicio y, por el otro, se gbtiene personal que
sabe desarrollar su labor; esto se mejora incrustando personal de confianza para ADC dentro de la fuerza de
trabajo necesaria para (a prestacion del servicio y se implantan programas de adiestramiento y educacién que
vienen a mejorar la relacion.

En este tipo de negocios, es importante hacer notar que se requieren trabajadores de tipo eventual, ya que los
contratos son anuales y otorgaries planta, provocaria un problema de solvencia econémica y conflicto laboral,
esto afecta, entre otros factores, ia moral de los trabajadores, por ello se disefié la estrategia de contratacién de
personal, que ya se describié en apartados anteriores.

Dentro de los factores que afectan la moral de los trabajadores se pueden distinguir los siguientes: seguridad,
programas de higiene, ausentismo, rotacién de los trabajadores, manejo de reivindicaciones entre otras.

La escolaridad es un factor determinante para mantener la fuerza de trabajo, ya que, contradictoriamente a lo
que se pudiera pensar, entre mas escolaridad tenga, el Indice de desercién aumenta, la edad es otro factor
importante, asi como el sexo, mientras mas mujeres se tengan y personas de entre 35 y 50 aflos se podra
mantener la fuerza de trabajo por mas tiempo, evitando !a rotacion,

La localidad del habitat de los trabajadores por lo generatl se encuentra en la periferia de la ciudad, o sea, en
puntos como el estado de México, por ello, las oficinas de ADC estdn estratégicamente ubicadas cerca de
instalaciones del metro y en zona c¢éntrica, a fin de que los trabajadores destinen pocos recursos al acudir a la
oficina; del mismo modo, cuando se efige participar en una licitacién se busca la eleccién de conformidad con la
ubicacién de los inmuebles donde se prestara el servicio, con el propésito de que cuente también con metro
cercano, por ello nunca se ha participado en el estado de México o en oficinas como Pesca o la Secretaria de
Trabajo y Previsién Social, que se encuentran en el periférico, donde los medios de acceso son mas costosos.

Los principales competidores son una fuente de informacién que permite conocer areas de oportunidad, de elios
todos los dias se aprende, ADC est4 atenta a las innovaciones que desarrollan, busca que las aplicaciones de
adiestramiento a los trabajadores, asi como Ia estructura salarial no se difunda ni por ellos mismos:;
generalmente no se despide a los trabajadores, de ellos se espera un gran esfuerzo para que la imagen del
negocio vaya creciendo, los overoles y las batas son una herramienta de publicidad, en ellas esta el nombre de
ADC y el logotipo, ademas del nimero de teléfono, se sabe que la limpieza del personal y de su ropa es la
imagen de la empresa, se procura que todos tengan un identificador con fotografia para saber con quien.estan
tratando los clientes; a los trabajadores se les hace saber que su comportamiento y compromiso son la base del



negocio, a los supervisores se les identifica con los numeros que se espera como indicadores de excelencia,
eflos saben que cero faltas, implica cero descuentos, ademas saben que el instalar y Suministrar los
consumibles y proporcionar un servicio completo y suficiente refleja menos quejas, el manejo adecuado de sus
suministros implica ahorro y tanto las facturas completas, como los ahorros representan porcentajes de
recompensas mensuales, todos en el negocio deben procurar que no haya quejas, el trabajo bien desarrollado
a la primera, fomenta tiempos para participar en otras actividades: los trabajadores saben que un tugar limplo
propicia mejor ambiente de trabajo.

En ADC, se trabaja en dos tumos de 7 horas, con media hora para comer, los horarios de base son de 7:00 a
14:00 hrs. para el turno matutino y de 14:00 a 21:00 para el vespertino, con este horario se tiene cubierto todo
et dia y en muchas oficinas de gobierno, a la llegada del personal tienen su oficina limpia.

PRINCIPALES INSUMOS Y SU MERCADO
Los principales proveedores y los productos que se pueden obtener de ellos se describen a continuacion:

Abasto Bisico, S.A.de C.V.
Central de Abastos, Cd. de México
. Ramo:
- Papel sanitario WC
- Accesorios para equipamiento de WC.

. Condiciones comerciales:
- Apertura de linea de crédito, previa investigacion
- Crédito por 20 dias naturales, via cheque posfechado
- No existe escalacién de precios segun volumen, salvo que existan ofertas de parte del fabricante.

. La periodicidad de compra es semanal.

. Productos de consumo:
- Papel Jumbo Master
- Papel Jumbo Junior
- Papet higiénico tradicional
- Toalla enrollo
- Toalia interdoblada blanca (sanitas)
- Toalla interdoblada natural (sanitas)
- Papel Bull Pack
- Despachador de papel Jumbo Master
- Despachador de papel Jumbo Junior
- Despachador de toalla en rollo
- Despachador de toaila interdoblada
- Despachador de shampoo de manos a granel
- Despachador de shampoo de manos en cartucho
- Cestos papeleros WC
- Seflalamientos WC

Abastecedora Rutren, S.A. de C.V.
Central de Abastos, Cd. de México
. Ramo:
- Articulos de limpieza y jarcieria en general.

. Condiciones comerciales:

- Apertura de linea de crédito, previa investigacion

- Crédito por 30 dias naturales, via cheque posfechado

- No existe escalacion de precios seguin volumen, salvo que existan ofertas de parte del fabricante.
. La periodicidad de compra es semanal.



. Productos de consumo:
- Aceite lustrador
- Acido muristico
- Atomizador de plastico
- Blem aerosol
- Bolsa para basura .90 x 1.20 6 .60 x .90 mts. (baja densidad)
- Bolsa para basura .90 x 1.20 4 .60 x .90 mts. (alta densidad)
-  BombaWC
- Carbona desmanchador
- Cepillos diversas caracteristicas
- Cubeta de plastico
- Cufia metélica
- Desodorante aerosol
- Desodorante en pastilla WC
- Escoba mijo. plastico y de vara
- Escobillon para WC
- 'Fibra de acero, negra y verde
- Franela
- Guante de hule
- Jabdn detergente en polvo
- Jab6n pastilla WC
- Jalador para pisos
- Jerga
- Master limpiavidrios
- Mechudo pabilo
- Mop completo
- Piedra pomex
- Polvo limpiador (ajax)
- Plumero
- Recogedor con bastén

. Rango de compra semanal.
$25,000.00 aproximadamente

Produc ** Limp.
Héctor G. Reyes Favela
Av. Adolfo Lépez No. 304 Fracc. Jacarandas, Tialnepantla, Edo. de México
C.P. 54050 Tet. 53981077
- Ramo:
- Productos quimicos y de limpieza en general

. Condiciones comerciales:
- Crédito por 30 dias naturales.
- No existe escalacién de precios segun volumen, salvo ofertas.

. Productos de consumo:
- Pino
- Cloro .
- Aroma
- Multiusos
- Shampoo alfombras
- Jabén neutro liguido
- Tratamiento para mops
- Liquido limpia cristales
- Shampoo para manos en cartucho
- Shampoo para manos a granel
- Hipocdlorito de sodio



. Rango de compra semanal:
$15,000.00 mensuales aproximadamente

Blo Master, S.A. de C.V.
Paseo de las Jacarandas No. 234
Santa Ma, Insurgentes, México D.F.
C.P. 06430
. Ramo:

- Especialidades quimicas.

. Condiciones comerciales:
- Crédito 30 dias naturales

. Productos de consumo:
- Cera de mantenimiento (Permacryl)
- Seflador acrilico
- Aroma ambiental

. Rango de compra semanal:
$5.000.00 mensuales aproximadamente

Zep Marvil Mexicana, S.A. de C.V.
Ferrocarri! AcAmbaro No. 26
Fracc. San Luis Tlatilco
Naucalpan, Edo. de México
C.P. 53630
. Ramo:
- Especialidades quimicas

. Condiciones comerciales:
- Crédito por 30 dias naturales.
- No existe escalacién de precios segun volumen.

. Productos de consumo:
- Cera de mantenimiento antirresbalante (super brill)
- Cera sellador loseta acrilica {(zep shiela)
- Aroma ambiental

. Rango de compra semanal:
$8,000.00 mensuales aproximadamente

La Barata de! Valle, S.A. de C.V.
Diagonal de San Antonio No.734
Col. Del Valle, México, D.F.
C.P. 03100
. Ramo:

- Ferreteria en generat

. Condiciones comerciales:
- Contado

. Productos de consumo:
- Acido oxdlico

- Acido oxdlico especial
- Arena para ceniceros



- Estopa
- Lijas

. Rango de compra semanal:
- Variable

Comercializadora Industrial Rivera, S.A. de C.V.
Alfonso Reyes No. 116-A
Col. Condesa, México, D.F.
C.P. 06140
. Ramo:
- Equipo y accesorios de limpieza

» Condiciones comerciales:
- 50% de anticipo
- 30 dias de crédito
- Existe escalacion de precios por volumen

. Productos de consumo:
- Aspiradora industrial
~  Pulidora industrial
- Pulidora escalonera
-~ Maquina lava alfombras de inyeccitn
- Base para pulidora
- Bolsa para aspiradora
Carro para basura
Maquina tava alfombras en seco
- Escalera de aluminio
- Molinete para pulidora
- Tanques para pulidora

. Rango de compra semanat:
- Variable

Procesos Creativos Serigrafia
Calle 17 No. 204

Col. Prohogar

México, D.F. C.P. 53630

. Ramo:
- Vesluario e impresion

. Condiciones comerciales:
- Vestuario contado
- Impresién 15 dias naturales de crédito
- No existe escalacién de precios.

. Productos de consumo:
- Casaca
- Uniforme completo de dos piezas
- Bata
- Camisa
- Camiseta

. Rango de compra semanal:
- Variable



PRINCIPALES COMPETIDORES

En Ia siguiente tabla se presentan los principales competidares de ADC, detaflando ademés de! nombre los
imporles con los que ha concursado en cada una de las licitaciones en las que haya participad.

Esta tabla es el resumen del anexo “B” Andlisis de cada licitacion de 1998 a 2000. que se incluye en el presente
trabajo, y que fue una investigacién de las participaciones en licitaciones:

Provesdor No. Perticipaciones Monios de cofizackn
Mindmo  Miodmo

ACUALIMPIO 2 58.77 83.21
ADC CONSULTORES Y SERVICIOS 32 46 81 8454
ALEM, LIMPIEZA, MANTENIMIENTO Y DECORACION 3 5866 %N
APROMAC . 1 8954
ASEMILIMPIO 3 5306 5781
ASEUMPRO 1 81.47
ASISTENCIA ECOLOGICA PERCAR 1 52.87
BUFFTE D PROYFCTOS F INSTAL ACIONES INDUSTRIAL RS [
BUSINESS CLEAN 5 4293 8368
CONSTRUINMUEBLES FASTER 2 5687 7985
CRUZSUEL SERVICIOS PROFESIONALES 1
CRYM MANTENIMIENTO 2 98.52
CHAVEZ LERIN Y ASOCIADOS 2 5720 75.20
DICOSER 1 83.33
DISENO PARTICULAR EN LIMPIEZA 3 5037 7321
DYR MEXICANA 1 5660
ECO DREAM ]
ESPECIALISTAS EN MANTENIMIENTO ¥ ASEPSIA 2 75.00
GRUPO COMERCIALIZADOR DE SERVICIOS L
GRUPG DE UMPIEZA Y MANTENIMIENTO INTEGRAL 1 8800
GRUPO EMPRESARIAL DE LIMPIEZA ] 55.49
GAUPO INDUSTRIAL RODHER 3 54.00 58.33
INELEC CONSTRUCTORA {
INSTALACIONES HERNOS 2 71.85
KRYSDE ? a3 81.47
LAVA TAP 2 100 00 11560
LIMANIN 1 115.84
LIMPIA JET Y/O RAFAEL ECORAC MARQUEZ 2 7298 12421
LIMPIA TEC 2z 66.00 91.00
UMPIDUS s 5152 7558
LIMPIEZA 4 HERMANOS 2 5733 6863
LIMPIEZA ACTUAL 2 nn 7864

Fil



Proveedot No. Participsciones

LIMPIEZA EMPRESARIAL DINAMICA 3 5551 8536
VIMPIEZA EN EXCEL ENCIA 8 5292 8328
LIMPIEZA FACIL - 1 58.80
UMPIE2A INSUPERABLE 1 6026
LIMPIEZA MONTE BLANCO 2 4874 80.00
LIMPIEZA EN DECORACION E INMUEBLES 1 5124
MAC CLEAN [ 59.17 87.23
MACROCLIM 1 5567
MACROIL UM 3 5287 530
MANTENIMIENTO MOBAZ 1 4805
MANTENIMIENTO ¥ CONTROL DE PLAGAS t 87.32
MISATO 2 58 07 7398
MONTREAL GRUPO INDUSTRIAL 4 50 00 177
DECORACIONES ESPECIALIZADOS DE TOLUCA 1 85.02
DECORACIONES MAGICOS 9 5836 89.57
DECORACIONES Y CONSTRUCCIONES MEX 4 4850 6028
OPERADORA DE MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA 2 81,80 70.95
DECORACION DE HUMANA 5 80.00 63.33
PRODELI DE MEXICO 2 87.98
PROFESIONALES EN DECORACION Y LMPIEZA 2 83.74 81.91
PROGRALIM 2 56 41 8203
PROGRAM 3 §5.60 6453
PROMOCIONES VAP 4 81.88 84.15
SERVICIOS DECORACIONES INN ! 4397
SERVICIOS ESPECIALIZADOS DEL VALLE DE MEXICO 7 51.78 71.10
SERVILIMP 1

SERVS PROF DE MANTTO Y DECORACION SERVIR 1 54.08
SHARK SERVICIOS Y MANTENIMIENTO 1 108.28
SISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO Y EDIFICACION [] 5100 8949
SERVIFER SERVICIO Y MANTENIMIENTO 1 1478
SUN CENTER DE MEXICO 2 5034 10409
VIMAL k] 57 41 T4 88
ZENDRA 1

Como se puede apreciar, existen competidores que su participacién ha sido escasa o nula y los rangos de
cotizacién permiten identificar dos cosas, por un {ado, pueden colizar muy bajo o muy allo segun la
circunstancia, y por otra parte, de 1998 a 2000 los porcentajes de varacitn no son proporcionales al incremento
de precios al consumidor (IPC) o su equivalencia con la inflacién, cosa que indica que las empresas estan
absorbiendo los incrementos.



ATRACTIVO DEL NEGOCIO

ADC, tenfa conocimiento de que el negocio de fa limpieza de oficinas era un negocio redondo, si bien la utilidad
normninat (neta) es del 8 6 7%, ef manejo de un numero regular de contratos (5), podia hacer facturar ingresos de
4 a 5 millones de pesos al afto y el 5% de este importe, no resulta nada despreciable.

A la cifra citada en el parrafo anterior se podrian afiadir recursos provenientes de una planeacién fiscal
adecuada, con lo que se le dard vuelta al IVA, con las normas actuales en materia de misceldnea fiscal,
convirtiendo ese impuesto en impuesto sobre la renta, dirigido al salario y sus componentes del salario real, de
forma que con el IVA se obtengan beneficios de un apalancamiento financiero y por otro lado se obtenga un
beneficio real que redunde directamente en 1a utilidad.

Por ofra parte, todas las personas, incluyendo socios, participan en el negocio con mano de obra, que impacta
directamente en la fuente de recursos y que disminuye los impuestos a pagar por conceptos de utifidad.

En otro renglén, se debe analizar, el contar mensualmente con flujos de caja esperados, con el propésito de
definir los montos necesarios requeridos para el pago de néminas, materiales y, en su caso, inversién de
equipo, no dejando de cuidar el pago de gastos administrativos y fas contribuciones obligadas, con el prop¢sito
de evilar los costos por recargos y actualizaciones y cuando ocurran visitas por concepto de cobranza y muitas;
el manejo adecuado de los flujos de caja, permite a la persona que toma decisiones, determinar con
anficipacién a que se presonien los problemas, las medidas correctivas que deben seguirse con el propésito de
evitar los cargos adicionales y las pérdidas de tiempo de los trabajadores, ademéas de que este tipo de
informaci6n es facil de formular, porque el método de contratacién que tiene el Gobierno Federal es anual y fos
compromisos de la empresa deben ser conocidos perfectamente por el encargado de la administracién del
negocio.

Las formas que se determinan para obtener los financiamientos son tratadas en otra seccién de este trabajo,
aqul lo importante es resaltar el atractivo del negocio, y después de actualizar el aspecto de beneficio
econémico habria que hacer un espacio para seflalar que en ADC no todo es dinero, también se determinaron
desde la creacién de la empresa dos rumbos importantes, uno se refiere a propiciar un servicio de excelencia,
con valor agregado que haga que la empresa se distinga entre sus competidores, y eso lo podemos ver y
comprobar a lo largo de estos fres primeros afos, donde, conforme a la tabla de competidores, se encuentran
65 empresas (personas fisicas o morales) que han participado en 32 licitaciones, ADC ha ganado 8, por Io que
se infiere que 23 licitaciones han sido distribuidas entre 64 competidores, quedandose con el 28 por cientc ADC
y el resto para los demas; de esta forma se puede entender que ademas del crecimiento econémico, es
importante penetrar en el mercado con un servicio de excelencia que sea reconocido por sus clientes, quienes
por alguna razén ademas del precio le han adjudicado los contratos.

Otro punto que reviste atencion, es el de que ADC se propuso crear fuentes de empleo y al paso del tiempo
esta meta se cristaliz6; actualmente se tienen contratados a méas de 660 trabajadores {operarios), pero la
estrategia en su momento fue modificada, ya no basta con seguir creciendo, ha de pensarse en cémo se puede
apoyar a las familias de esos 660 trabajadores de forma econémica, reconociendo la participacién y el trabajo
desarrollado, situacién que no se presenia facil, motivado en que se tienen restricciones de caracter
presupuestario, derivado de los ingresos que tiene ADC por concepto del servicio que se presta; sin embargo,
el cotizar diferente en algunas oficinas de gobiemo, permite jugar con algunos montos que pueden ser
destinados al ajuste del salario, con compensaciones que mediante una estructura planeada de reconocimiento,
se oforguen a los trabajadores, que destagquen por puntualidad, asistencia constante, limpieza personal,
cuidado de utensilios de trabajo y desarrollo de su labor.

De esta forma se tienen tres vertientes importantes como atractivo:
Beneficio econdmico (utilidad)

Creaci6n de fuentes de trabajo
Creacién de negocio de éxito
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MARCO TEORICO CONCEPTUAL
QUE ES UN CASO™?

De acuerdo a Harvard Business School, un caso es: “un informe cuidadosamente registrado acerca de algo que
sucedi6 realmente. Es un trozo de la realidad y representa un examen intensivo de las caracteristicas, de los
elementos, y de la dindmica de una persona, grupo de trabajo u organizacién”,

Un caso, por lo menos debe tener las siguientes caracteristicas:

Se pretende que mediante e} uso de los casos los estudiantes puedan aprender por st mismos, por medio de la
capacidad de usar sus conocimientos.

Un informe de casos debe ser realista y debe basarse, por o menos en parte, en la observacién directa. El
caso debe basarse en los hechos mostrados por los personajes. Cuando el escritor de! caso, escribe méas alla
de lo que ha observado, debe documentar su informacién,

Un caso debe mostrar las relaciones interpersonales formales o informales. Debe mostrar informacién sobre la
organizacién y la descripcién de puestos.

ELEMENTOS QUE CONFORMAN UN CASO'
Dentro de los elementos principales que pueden conformar un caso, estan los siguientes:

. Descripcién de fa organizacidn. Estructura organizacional, funciones, condiciones
dentro de las cuales se da el caso, responsabilidades y decisiones de las personas.

. Descripcién de las personas involucradas. Edad, experiencia laboral, puesto,
antecedentes académicos, caracter, actitud ante los compafieros, ante el trabajo y la
empreasa, setc.

. Descripcion det problema. Se narra ef suceso motivo del estudio del caso, en forma
concrefa y objetiva, se narran los hechos y la participacién de cada persona, asi
como las consecuencias resultantes y del manejo del problema.

. Preguntas. Se plantea una serie de preguntas que ameriten analizar, discutir o
establecer conclusiones del caso.

IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

Existe una diferencia muy radical entre quienes creen en la planeacién y quienes no creen en ella,
independientemente del concepto que tengan de esta actividad. Algunas personas prefieren dejar las cosas al
azar, no pueden evitar que les alcance la planeacién de los olros, por lo que resullan afectados, mas que
beneficiados de ésta. :

La mayor parte de la planeacién convencional la realizan los planeadores profesionales, y esta dirigida a los
demas.

Ackoff Rusell L. en su obra Planificacién de la Empresa del Futuro, p.73. muestra las cuatro orientaciones
basicas de la ptaneacion,

1 pdactado de spurier de ta rov Harverd Busness School, p. 23 ¢, por Bavrena Alvanedo Farmendo, en |u rsv Tecnolsh , 1698 p 10
Jind. p L.
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Orlentacién Basica de la Planeaclén
[ ORIENTACION | PASADO | PRESENTE | FUTURO |

Reactivista ¥ z -
Inactivista - + "
Preactivista - - +
tnteractivista +- +- -

EL REACTIVISMO

A los reactivistas no les satisfacen las cosas tal como estan, ni el modo en que ocurren, prefieren las cosas tal
como una vez estuvieron, por lo que buscan regresar a un estado anterior deshaciendo los cambios relevantes.
Tienden a entrar al futuro de cara al pasado, por lo que tienen una visibn mas clara de donde vinieron que del
lugar hacia el cual se dirigen.

EL INACTIVISMO

Los inactivistas estan satisfechos con las cosas tal como estan, aun cuando no desean retomar el pasado, no
les agrada la forma coOmo estadn desarrollandose las cosas, por lo que tratan de impedir el cambio, quieren
anclarse y mantenerse en una posicién fija.

EL. PREACTIVISMO

Sus seguidores no desean regresar a un estado previo o disponer las cosas tal como eran, creen que le futuro
serd mejor que el presente y el pasado, por lo tanto, buscan acelerar el cambio para explotar las oportunidades
que genere éste.

EL INTERACTIVISMO

Los interactivistas no desean retomnar a un estado previo, prolongar la situacidn actual, ni acelerar la llegada del
futuro, niegan lo que implicitamente suponen los inactivistas, los reactivistas y los preactivistas que el futuro
est4 fuera de control en gran parte, porque fo tnico que puede controlarse hasta cierto punto es el propio futuro.
Los interactivistas piensan que el futuro estA sujeto a la creacidn; por eflo es que consideran a la planeacién
como el diseflo de un futuro deseable de fa invencién de los métodos para llegar a él, segun lo refiere Ackoff
Rusell, en su obra titulada Planificacién de la Empresa del futuro, P4g. 83.

Dependiendo de qué tipos de fines toma en cuenta, la planeacion se puede clasificar en; operacional, tactica,
estratégica o normativa.

Tipos de Planeacién y Posturas de Planeacién®

TIPOS DE
PLANEACION MEDIOS METAS | OBJETIVOS | IDEALES | ASOCIADOS CON
1.0Operacional Elegidos Impuestas | Impuestos impuestos | Inactivismo
2.Tactica Elegidos Elegidas | Impuestos Impuestos | Reactivismo
3.Estratégica Elegidos Elegidas | Elegidos impuestos | Preactivismo
4 Normativa Elegidos Elegidas | Elegidos Elegidos Interactivismo

1. "La planeacién operacional consiste en seleccionar medios para perseguir metas que son
dadas, establecidas o impuestas por una autoridad superior, 0 que son aceptadas por
convenio. Por ejemplo, planear para producir una cantidad de un producto especificado por
una autoridad superior. Este tipo de planeacién generaimente es a corto plazo.

:ACK(‘N‘F, Rused, L. Planricerin de is smprss del fufuro México, 2 ed, LIMUSA, 1998 7. 88
ind.p 88



“La planeacibn tactica consiste en seleccionsr medios y metas para perseguir objetivos
dados, establecidos o impuestos por una autoridad superior, o que son aceptados por
convenio. Por ejemplo, si el objetivo de la compafla es obtener la supremacla en ventas
dentro de los siguientes diez afos, dicho objetivo puede ser impuesto al departamento de
ventas®,

“La planeacion estratégica consiste en seleccionar medios, metas y objetivos. En este caso
los ideales son dados o impuestos por una autoridad superior, aceptados por convenio o no
formuladc;s. como ocurre con mas frecuencia. Este lipo de planeacién tiende a ser de largo
alcance.”

“La planeacién normativa requiere la seleccién expllcita de medios, metas, objetivos e
ideales. Este tipo de planeacién cubre un periodo indefinido. No tiene horizonte fijo.

DESCRIPCION DE LA PLANEACION HACIA LA QUE SE DEBEN DIRIGIR LAS CORPORACIONES

La formulacién de ta planeacion interactiva es la clase de planeacion, hacia la que se deben dirigir las
corporaciones, segun lo seflala Ackoff en su obra Planificacién de la Empresa del Futuro (Pags. 103 a 283),

consta de las siguientes fases:

A. Formutacion de la Problematica

La problematica de una empresa la constituye el futuro que tendria si continuara comportandose como hasta
ahora y si su medio ambiente no cambia de direccién de un modo significativo. El propdsito de formular la
problematica es identificar la naturaleza de esta amenazas, a menudo ocultas y sugerir ios cambios que

incrementen la capacidad de la empresa para sobrevivir y madurar.

t a formutacién de una problematica requiere tres tipos de estudios:

1.

Un analisis de sisternas: Descripcion detallada del estado en que se encuentra la empresa y
c6mo influye en su medio ambiente y en qué forma es influido por éste.

2. Un analisis de obstrucciones: Identificacién y definicién de Jas obstrucciones que impiden el
desarrollo de la empresa.

3.  Preparacién de proyectos de referencia: Extrapolaciones de la actuaciéon de la empresa,
desde su pasado reciente hacia el futuro, suponiendo que no ocurriran cambios significativos
en la conducta de la misma ni de su medio ambiente.

B. El Diseflo Idealizado

Los fines son los resultados que persiguen las acciones, son de tres tipos:

1.

2.

Las metas. Los fines que se esperan alcanzar dentro del perlodo cubierto por el plan.

Los objetivos. Los fines que no se esperan alcanzar sino hasta después del perlodo para el
que se planea, pero hacia lo que si se puede avanzar dentro de ese periodo.

Los ideales. Los ideales son los fines que se suponen inalcanzables, pero hacia los cuales
se cree que es posible avanzar,

®iid, P B8
Tinid P 80y 87
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C. Disefio de los Sistemas de Administracion

El producto del disefio idealizado debe ser un sistema que persiga ciertos ideales. Tal sistema debe ser capaz
de perseguir sus ideales con una eficiencia cada vez mayor, tanto en condiciones estables como cambiantes.
Debe ser capaz de aprender y adaptarse.

Adaptarse significa responder a los cambios internos y extemos, con el fin de conservar o mejorar la capacidad
de desempefiarse bien. Ef cambio, para el cual la adaptacién es la respuesta, puede representar una amenaza
0 una oportunidad.

D. Disefio de la Organizacién

El redisefio idealizado de un sistema necesariamente implica tener en cuenta su estructura, o sea el modo
como esta organizado. La manera en que o haga, afecta la capacidad de la empresa para aprender y para
adaptarse, esto es, desarrollarse.

E. Formulacién de Alternativas

Una vez que se ha completado una versién amplia del disefio idealizado y éste ha sido aceptado por consenso,
debe compararse con el escenario de referencia. Las diferencias que haya ente ambos, constituiran las
brechas que el subsecuente proceso de planeacién tratara de cerrar.

F. Evaluacién de Alternativas

Una vez que se ha formulado un grupo de alternativas, se puede elegir una de ellas. Esta eleccién siempre
esta basada en una evaluacibn comparativa de las alternativas, no obstante, tal evaluacién puede ser casual o
cuidadosa. La cantidad de esfuerzos que debe aplicarse a la comparacién depende de: 1) el costo potencial de
seleccionar el mejor grupo; 2) cuan evidente es la eficiencia relativa de esta alternativa,'y 3) el costo de llevar
acabo una evaluacidn suficientemente cuidadosa.

G. Planeacion de Recursos

De todas las fases de la planeacién empresarial, la planeaciéon de los recursos es probablemente la que esia
mas desamollada. En muchas organizaciones practicamente lo Unico que se planea es la asignacién de los
recursos, especialmente de los recursos financieros. Esta tendencia se refleja en el hecho de que muchas
empresas ubican sus unidades de planeacitn dentro de sus departamentos de finanzas.

H. implementacién y Control de los Planes y la Planeacién

La Oftima fase de la planeacién interactiva se ocupa de (levar a cabo las decisiones hechas en las fases
anteriores y controlar su implementacién y control, se obtiene una retroalimentacién continua. Esto, combinado
con la vigilancia de la organizacién y del medio ambiente, proporciona los resultados que se requieren para la
planeacién continua y para hacer posible el mejoramiento de sus resultados.

CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacion Estratégica se ha convertido en una necesidad tanto para las organizaciones privadas como para
el sector publico. Cuando prevalece ia incertidumbre, inestabilldad y crisis econdmica, resulta mas importante
la aplicacion de la Planeacion Estratégica.

Los autores que han escrito sobre Planeacién Estratégica tienen su propia definicion.

George A. Steiner, define la Planeacion Estratégica considerando los cuatro puntos de vista siguientes:?

P STEINER, George A Planencin sstrmtégrcs México, CECSA, 1908, p. 20, 21.
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E! porvenir de las Decisiones Acluales
Planear significa un futuro deseado e identificar las formas para logrario.

Su esencia consiste en la identificacién sistematica de oportunidades y peligros que surgen
en el futuro, que combinados con otros datos importantes proporcionan (a base para que una
empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los
peligros.

Proceso

La Planeacién Estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr las metas, y desarrolla planes
detallados para asegurar Ia implantacién de las estrategias y as! obtener los fines buscados.

Filosofia

La Planeacidn Estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion para
actuar con base en la observacién del futuro, y una determinacién para planear constante y
sistematicamente como una parte integral de la direccién, ademas, representa un proceso
mental, un ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras
o técnicas prescritos.

Estructura

La Planeacion Estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una
compafiiia para establecer sus propésitos, objetivos, politicas y estrategias béasicas, para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi
lograr tos objetivos y propésitos basicos de la compafiia.

Otros autores definen a la Planeacién Estratégica como “el proceso por el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrolian los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzario”."

La planeacion esiratégica debe responder tfes preguntas basicas para una organizacién jHacla dénde va
usted? 4Cudl es el entorno? 4 Cémo logrario?"'

MODELOS CONCEPTUALES DE PLANEACION ESTRATEGICA

Un Modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia ser en general, o una imagen de
algo formado mediante la generalizacion de particularidades. Un modelo operative es el que se usa en realidad
en las empresas. El modelo conceptual es una herramienta poderosa, pues constituye una gula adecuada para
un funcionamiento adecuado en la précuca

MODELO DE GEORGE A. STEINER

En la siguier"l:te figura se muestra el modelo conceptual de la estructura y el proceso de planeacibn corporativa
sistematica.

Las premisas de la planeacién esenciales se muestran en los cuatro cuadros en linea vertical. La informacién
acumulada en eslas 4reas algunas veces es llamada “andlisis de situaciéon®, pero también se usan otros
términos para denominar esta parte de la planeacién; por efemplo: evaluacién corporativa, andlisis de posicion,
evaluacién de posicidn actual, y premisas de planeacion,

© GOODSTEN, Leonaed, D (et o] Plansacidn sstraidgica apiceds. Sertwhb de Bogoth, €8 McGrmw-Hill, 1998, o 3
M Con base & GOODSTEIN, L sonerd, 1 {st al | Planancyinr sxtraidgice apicade Senteth dn Bogold, Colombla, McGraw Hll, 1908,p 8
"ermEg George A, Planencion Estratdgics, Méxicn, CECSA,, 1908, p. 22.

? i, p2



En la parte superior de estos cuadros se encuentran las "expectativas de los principales intereses extemos,
Para las compafilas mas grandes es importante en su planeacion estratégica, saber cuales son los intereses de
sus principales elementos y como se espera que cambien. Para una compafifa muy pequeha el enfoque puede
ser, por completo, el interés de los accionistas, pero para una empresa grande ofros intereses deben ser
reconocidos.

En la base de datos (archivo) estd incluida la informacién acerca del desempefio pasado, la situacién actual y el
futuro. Esta informaci6n es esencial para ayudar a aquellos encargados de la planeacién a identificar los cursos
de accién alternativos y evaluarios adecuadamente.

El Gltimo cuadro algunas veces llamado “analisis de OPEDEPO PF", lo cual es un acrénimo para oportunidades,
peligros, debilidades y potencialidades, fundamentales en la planeacién. Un propésito principal de la
planeacién estratégica consiste es descubrir oportunidades y peligros futuros para elaborar planes ya sea para
explotar o evitarlos. '

Y QTEINER, Gaoe A , Plansacion Exirstégica. México, CECSA.. 1998, p. 25.
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MODELO DE LEONARD D. GOODSTEIN, TIMOTHY Y M. MOLAN Y J. WILLIAM

El modelo de planeacion estratégica que plantean los autores antes citados (Planeacitn Estratégica Aplicada,
McGraw-Hill, 1998, pag. 11) se fundamenta en modelos existentes pero difiere en contenido, énfasis y proceso
con respecto a ellos. Este modelo es especialmente til para organizaciones de mediana y pequefia magnitud.

El modelo implica nueve fases secuenciales, dos de las cuales (auditoria de desempefip y andlisis de brechas)
son dos aspectos diferenciados de una sola fase; el modelo también incluye dos funciones continuas (monitoreo
del entomo y consideraciones para su aplicacién) en 6valos en vez de rectangulos para distinguir elementos
que son diferentes de los enfoques comunes para la planeacion estratégica. Estos representan la ventaja
competitiva.

Los pasos secuenciales, después del anélisis de brechas, existe una eleccién (representada en el modelo

mediante flechas). El proceso se puede desplazar a la fase de integracion de los planes de accién. Si este no
es el caso, se debera reconsiderar la fase de disefio de a estrategia de negocios.

n



MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA."*
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L IMPLEMENTACION
°

1.  Planeacién para Planear. En esta fase se debe responder a preguntas como:

£ Qué tanto compromiso existe con el proceso de planeacién?
¢ Quién se debe involucrar?

¢ Cuanto tiempo empleara?

£ Qué informacién se necesita para ptanear de manera exitosa
£LQuién necesita analizar los datos?

Es importante aclarar las diversas expectalivas de las personas en la organizacién acerca de la
planeacién, quién est4 involucrado, quién no; antes de dar inicio a !a planeacién estratégica.

" GOODSTEIN, Laonard, O [of i} Planeacsdn ssiratégics sphcade Sentsté de Bogotd, McGraw-Hal, 1908 o, 11.12,



Monitoreo del entorno. Los administradores o altos directivos deben tomar conciencia de lo que ocurre
en su entorno y que pueda afectarles, sobre todo en el proceso de planeacidn. Los entornos a considerar
son:

El macroentorno.  Considera aspectos sociales como los demograficos, tecnoldgicos,
econdmicos y politicos.

En entorno industrial. Como estructura de la industria, financiamiento, el grado de presencia
gubernamental; productos utilizados en la industria.

El entomo competitivo. Considera perfiles del competidor, segmentacién de mercado e
investigacién y desarrollo.

El entorno interno de la organizacién. Se considera estructura de la empresa, su historia, sus
fortalezas y debilidades distintivas.

La informacién de cada uno de los entornos citados servird para conducir la busqueda de valores,
elaborar el borrador del enunciado de la misién, formular la estrategia del negocio, e identificar la
competencia principalmente.

Consideraciones para la aplicaclén. Cada fase del proceso contiene aspectos de aplicacién que se
deben abordar durante la misma y no posponerse hasta su implementacion final,

2. Bisqueda de valores. Es un examen de los valores de los integrantes de la planeacién, los valores de
la organizacién, su filosofia de trabajo, los supuestos que cominmente utiliza en sus operaciones, la
cultura organizacional predominante y los valores de los grupos de interés en su futuro.

3.  Formulacién de la misién. Consiste en desamollar un enunciado claro del tipo de negocio en el que se
halla la compafiia o que planea estar, el propésito que quiere lograr en la sociedad. "Al formular su
misién, una empresa debe responder a cuatro preguntas bdsicas:

1) ¢ Qué funcion (es) desempefia la organizacién?

2) ¢ Para quién desempefia esta (s) funcién (es)?

3) ¢ De qué manera trata de desempefar la (s) funcién {es)?
4)  4Por qué existe esta organizacion?”'®

4. Diseflo de la aestrategla del negoclo. Esta fase consiste en establecer los objetivos de negocios
cuantificados de 1a organizacién, para lo cual requiere cuatro acciones:

a) ldentificar las principales lineas de negocios.

b) Establecer los indicadores criticos del éxito.

c) ldentificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa logrard su visién de la
condicion futura ideal.

d) Determinar la cultura necesaria para apoyar las tres acciones descritas.

5. Auditoria del desempeiio. Se refiere al examen del desempefio reciente de ia organizacién en términos
de Indices basicos como flujo de caja, crecimiento, calidad, tecnologia, operaciones, beneficio, tasa
intema de retorno (TIR), etc., con el fin de proporcionar los datos para el analisis de brechas y determinar
el grado en que el modelo de a estrategia del negocio es realista y realizable.

También en esta etapa se evaluan las forfalezas y debilidades internas de la compaiiia asi como su
estructura actual.

6. Andalisis de brechas. Consiste en identificar las brechas entre el desempefio actual de la compafia y el
que se requiere para realizar con éxito su modelo de estrategia de negocios.

* GOOUSTEN, Leonawrd, 0. [sh ai] Mannaciin asindtégics aphcads Smiuté de Bogoth, McGaw Hili, 1088 b, 24



7. Integracién de los planes de accién. Después de cerrar las brechas hasta un nivel manejable se deber
tratar dos problemas importantes:

a) Para cada linea de negocios se deben desarrollar grandes estrategias o planes maestros de
negocios.

b)  Las diversas unidades de la organizacién deben desarrollar planes operativos detallados con
base en el plan general de la organizacién, reflejar la estrategia e incluir presupuestos y
calendarios.

8. Planeacién de contingencia. Consiste en:

a) Identificar las amenazas y oportunidades intemas y extemas mdas importantes para la
organizacion,

b)  Desarrollar puntos de partida para iniciar acciones para cada contingencia.
c)  Acordar que se hara para cada uno de estos puntos de partida.

9. Implementacién. Disefiar el plan estratégico que implica la iniciacién concurrente de varios planes
tacticos y operativos realizados en el nivel funcional o superior mas el monitoreo y la integracién de
dichos planes en el nive! organizacional. .

En esta fase todos los grupos de interés deben estar informados de que el plan estratégico se estd
poniendo en marcha y acordar el apoyo para esta parte del proceso. Para ejecutar el plan se deben

Iniciar los cambios necesarios en el sistema de control administrativo, en el sistema de informacién y en la
cultura organizacional.

MODELO DE DAVID NOEL RAMIREZ PADILLA

Modelo de Planeacién Estratégica

COMO LOGRAR ESTE HACIA DONDE SE QUIERE
| DONDE ESTA L CAMBIO ‘ IR
3. Identificacién del 7. Definicién de Ia 1. Definicién de 1a misién.
negocio " direccién estratégica
4. Andlisis de la 8. Definicion de planes de 2. Definicién de los valores
industria accion

5. lidentificacién de
factores basicos de
competencia

6. Identificacién de
fuerzas y debilidades

|

Fuerte lodeic de Planescion Estratégics 17

El modeio de Ramirez Padilla de como realizar la Planeacién Estratégica incluye ocho etapas, ests integrado
por tres grandes apariados: hacia donde se quiere ir, donde se esta y cdmo lograr ese cambio,

" RAMIRE 2, Pecifia Devid Nool Contabeliciad scminisindtiva 5* ed México, McGraew HIN 1908 p 213



Definir donde se quiere esta, incluye dos etapas: la definicién de la misién del negocio y la definicién de los
valores de! negocio.

Profundizar dénde esta, incluye la identificacién de! negocio, ef andlisis de la %ndustrla y la identificacién de los
factores basicos de competencia y la identificacién de fuerzas y debilidades.

“Como llegar a donde se quiere ir, partiendo del dnde se esta incluye la definicién de la direccidn estratégica y
la definicion de los planes de accién.*'®

ANALISIS DE FORTALEZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES Y AMENZAS

Esta actividad consiste e conocer y evaluar las fortalezas, oportunidades, debilidades y Amenazas externas de
una compatfiia, también conocido como anéalisis FODA. Es una herramienta de facil uso para obtener una
répida vision general de la situacién estratégica de una compafiia.

La tabla siguiente, muestra una lista de los aspectos que se consideran para identificar las fuerzas y
debilidades. Una fuerza es algo que !a compafila puede hacer bien o una caracteristica que te proporcicna una
capacidad importante; puede ser una habilidad, una capacidad, un recurso valioso o capacidad competitiva de
la organizacién o un logro que da a la compania una situacion favorable en el mercado. Una debilidad es algo
que hace falta a la compafiia o que ésta hace mal (en comparacién con otras) o bien una condicién que 1a
coloca en situacién desfavorable,

Andélisis SWOT (acrdnimo en inglés que significa strength, fuerzas; weaknesses, debilidades; oportunities,
oportunidades; y threats, amenazas). Qué es necesario buscar para medir las fortalezas y
oportunidades, debilidades y amenazas de una compafiia. "

[.._.—__—._g »»»»» WKLEZAS A__l DEB"-'DADES

Capacidades fundamentales en dreas clave. No hay una direccidn estratégica clara.

Recursos financieros adecuados. Instalaciones obsoletas.

Buena imagen de los compradores. Rentabilidad inferior al promedio.

Un reconocido lider en el mercado. Falta de profundidad y talento gerencial.

Estrategias de las 4reas funcionales bien Falta de algunas habilidades o capacidades

ideadas. clave.

Acceso a economias de escala. Seguimiento  deficiente al implantar Ia
estrategia.

Aislada (por lo menos hasta cierto grado) de las Abundancia de problemas operativos internos.

fuertes presiones competitivas.

Propiedad de la tecnologia. Atraso en investigacion y desarrollo.

Venlajas en coslos. Linea de productos demasiado limitada.

Mejores camparias de publicidad. . Débil imagen en el mercado.

Habilidades para la innovacién de productos. Débil red de distribucién.

Direccibén capaz. Habilidades de mercadotecnia por debajo det
promedio.

Posicién ventajosa en fa curva de experiencia. Incapacidad de financiar los cambios
necesarios en la estrategia.

Mejor capacidad de fabricacién. Costos unitarios generales mas altos en
relacion con los competidores clave.

Habilidades tecnoldgicas superiores.

* RAMIREZ, Padilia David Nost  Confniitad ndmustrativa 5% ad Mbrico, MeGrow-Hit 1908 P 213
S THOMPSON, Adive, A Jt Steckined 1A § (WBCemn y adminstavckin a5imedgicas, Mérico, MeCrmw 10, 108 P ot
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[ —_ OPORTUNIDADES [ AMENAZAS _

Alender a grupos adicionales de dientes. | Entradas de competidores forneos con costos
menores.

Ingresar en nuevos mercados o segmentos. Incremento en las ventas de productos
sustituidos.

Expandir las lineas de productos para satisfacer Crecimiento mas lento en el mercado.

una gama mayor de necesidades de ios

clientes.

Diversificarse en productos relacionados. Cambios adversos en los tipos de cambio y las
politicas comerciales de gobiemos vy
extranjeros.

Integracién vertical (hacia delante o hacia atras Requisitos reglamentarios costosos.

Eliminacién de barreras comerciales en Vulnerabilidad a la recesién y ciclo empresarial,

mercados foraneos atractivos.

Complacencia entre las compafias rivales. Creciente poder de negociacion de clientes y
proveedores.

Crecimiento en el mercado mas rapido. Cambios en las necesidades y gustos de los
compradores.

Cambios demograficos adversos.

La tabla anterior presenta una lista de factores que ayudan a identificar (as oportunidades y amenazas externas
de la empresa. La oportunidad en el mercado es un gran factor para moldear la estrategia de una compafla.
Las fortalezas y debilidades de la compailia la colocan en una mejor posicidn que otras para buscar algunas
oportunidades. Las oportunidades comerciales mas relevantes para la compaiiia son aquellas que ofrecen
importantes vias de crecimiento y aquellas en ta cuales una empresa tiene el mayor potenciat para lograr una
ventaja competitiva.

Frecuentemente ciertos factores en el ambiente extemo de una organizacibn imponen amenazas a su
bienestar. Las amenazas pueden provenir del surgimiento de tecnologias mas baratas, de la introduccién de
nuevoes y mejores productos por parte de la competencia, de la entrada de competidores foraneos de bajo costo
en la fortaleza del mercado de la compafiia, de nuevas regulaciones que son més onerosas para una compafila
que para sus competidores, de cambios adversos en los tipos de cambio, entre otras.

IDENTIFICACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES, AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DE ADC

Con e! propdsito de presentar un resumen respecto a las fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades de
ADC, se realizd en la empresa una reunién donde estuvieron presentes e! Director General, Gerente de
Servicios, Gerente de Atencién a Clientes, Gerente Administrativo, el Responsable de Capacitacion y el Jefe de
Compras, quienes expresaron sus opiniones concluyéndose de cada aspecto lo siguiente:

[ FORTALEZAS | DEBILIDADES

Proceso de prestacién de servicios con calidad. Autoridad centralizada (falta delegar autondad).

Amplia experiencia en limpieza de oficinas. Inexistencia de una direccién estratégica clara.

Prestigio y gran aceplacién del nombre de la Carencia de recursos financieros (escasa

empresa. liquidez)

Rotacién minima de personal. Falta de investigacién y desarrolio.

Ampiia capacidad instalada. Débil red de distribucién (plaza principal: 4rea
metropolitana y zonas conurbadas).

Flexibilidad en la utilizacién de productos. No se tiene una fuerza de ventas.

En una posicibn capaz de capitalizar las Capacidad instalada ociosa.

oportunidades.
Falta de programas de capacitacién al personal.
Dependencia en el suministro de aparatos
despachadores de productos (papel, jabén,
toallas)




[ OPORTUNIDADES | AMENAZAS ]

Amplio potencial de mercado. Inestabilidad en 1a politica de salarios minimos.
Mayor penetracién en los clientes actuales. Fluctuaciones constantes en el tipo de cambio.
Desplazamiento por ofro proveedor de
servicios.

Presencia en el mercado de empresas con
tecnologias exiranjeras.

Incremento constante en el precioc de los
consumibles.

Creciente poder de negociacibn de clientes o
proveedores.

Enfrenta situaciones competitivas
desfavorables (crédito de hasta 60 dias de la
competencia).

Sin posibilidad de financiamiento.

Restricciones federales, estatales y municipales
en materia de prestacién de servicios sociales.

LA MOTIVACION

Es la fuerza que actia sobre la persona para iniciar y orientar su conducta. El punto de partida del ciclo de la
motivacién son las necesidades, la cuales obligan al individuo a analizar su entormo para buscar oportunidades
y establecer metas. Una vez que las metas son establecidas, las personas realizan esfuerzos, desamolla
habilidades y modifica su comporiamiento con el propésito de alcanzarlas. Finalmente, cuando la meta es
cubierta pueden surgir nuevas necesidades. En la siguiente grafica se muestra el ciclo de la motivacion.

EL CICLO DE LA MOTIVACION

Oportunidad l

TENSION —% ESFUERZO ————» COMPORTAMIENTO

!

. Metas e Incentivos
Ambiente

NECESIDADES SATISFACCION DE RECOMPENSA
“— T NECESIDADES

Fuonte Comportamianto humano en o trabajo Davis & Newsirom, McGaw-Hil, p 116

Las teorias de la motivacién se dividen en 3 categorias: Las teorias conductuales o de contenido que se
enfocan en los factores que orientan y mantienen la conducta, es decir, tratan de determinar lag necesidades
gue motivan a la gente; y las teorias de proceso que estudian la forma de dirigir, mantener y detener la
conducta; la tercera categoria es la que resumen aquellas teorlas contemporaneas. A continuacidn se muestra
una clasificacién a estas teorias, y posteriormente se hace una cita de los que mas tienen que ver con el
propésito de este trabajo.
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CLASIFICACION DE LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION

Maslow
Alderfer
Herzberg
McClelland

CONDUCTUALES

Vroom
TEORIA DE LA PROCESO Skinner

MOTIVACION Lawler
Locke

Adams

Kelly and Rotter

Herder, de Charmes, an
Bem

CONTEMPORANEAS

Fuenie' Frad Luthars Organirationsl Behevicr, £d Mc-Gesw HYL, 1908 p. 185

TEORIA DE MASLOW. Esta teoria indica que las necesidades del hombre se clasifican en dos grupos:?°

Necesidades del orden Inferlor: Este grupo cuenta con dos niveles, el primero incluye las necesidades
fisioldgicas como et alimento, el suefio y el sexo; mientras que el segundo nivel abarca las necesidades de
seguridad, tales como la seguridad corporal y econdémica.

Necesidades de orden superior: Este grupo estd compuesto por tres niveles, el primer nivel involucra las
necesidades sociales y de pertenencia a grupo: el segundo nivel considera ias necesidades de estima:
finalmente el tercer nivel frata de las necesidades de autorrealizacién y desarrollo de todo el potenciat de la

persona.

Para Maslow, una necesidad satisfecha deja de motivar, por lo tanto solo se puede avanzar hacia las
necesidades superiores conforme se satisfagan las necesidades inferiores. Algunos autores recomiendan a los
gerentes enfocarse en las necesidades de orden superior, ya que consideran que actualmente (as necesidades
inferiores estan totaimente cubiertas. En la siguiente figura se muestra la jerarquia de necesidades de Masiow.

T ASLOW, cil pos Davie, Componanaio Humena an of frabajo, McGrm Hit, 1093 Cep 5,p 122



MODELO DE MASLOW

ORDEN Autorrealizacién

SUPERIOR
Estima

Necesidades sociales y pertenencia
ORDEN Proteccion y seguridad

INFERIOR
Necesidades fisiologicas

Foorde Tormedo de Comporteniento humano en of tebejo, Devis & Newstrom, Cap. 8, p. 122

TEORIA ERG DE ALDERFER. Ciayton Alderfer propone una jerarquia de necesidades con tres niveles, e
primer nivel considera las necesidades de existencia, las cuales se satisfacen por factores como los alimentos,
el aire y el suefio; el segundo nivel trata de las necesidades de relacién con otras personas; mientras el tercer
nivel establece las necesidades de crecimiento, las cuales se safisfacen por las aportaciones creativas y
productivas que realiza e! individuo.?'

Al igual que Maslow, Alderfer indica que solo se puede avanzar hacia las necesidades superiores cuando estan
satisfechas las necesidades inferiores; pero si la persona no logra satisfacer las necesidades de un nive!
superior, entonces regresa al nivel anterior como principal motivacion.

TEORIA DE HERZBERG. A través de una investigacién de 200 contadores e ingenieros, acerca de las
ocasiones en que se sentian més satisfechos e insatisfechos, Herzberg establecié una serie de factores
relacionados con el trabajo:

Salario Politicas y reglamentos
Condiciones laborales Calidad de la supervisién
Seguridad en et puesto Relaciones interpersonales
Estatus

Los factores anteriores se denominan factores higiénicos y su ausencia produce insatisfaccién porque el
ambiente de trabajo no es adecuado. Sin embargo, su existencia no garantiza la motivacién, ya que
unicamente representan las condiciones minimas para trabajar.

Al mismo tiempo, Herzberg establecié otros factores a los que llamé motivadores y cuya existencia induce altos
niveles de motivacion, pero su ausencia no produce insatisfaccién. Dichos factores son:

Reto Logros
Reconocimiento Posibilidades de progreso
Responsabitidad Gusto por el trabajo

T ALDERFER, cit. Pos. Dewis, Compartarento humiano an of irabajo, McGraw-Hill, 1903, Cap 5. p 127
P HERZDAERG, cit. Poa Davis, Comparfamisnin humaeno an of irebajo, McGrew-+33, 1093, Cep 5,p 124



TEORIA DE McCLELLAND. Para McClefland, las necesidades de las personas se aprenden dentro de la
sociedad en que viven y algunas de estas son:>*

Necesidades de logro: Esta necesidad motiva a la persona a superar los retos y los obstaculos
con el fin de alcanzar las metas, aun cuando las recompensas no sean importantes. Un ejemplo
de personas que se motivan por el logro son los alpinistas , ya que para ellos, el reto consiste en
alcanzar la cumbre de una montafia, sin importar la existencia de una recompensa econbmica,

Necesidad de afiliacion: Las personas que se motivan a través de esta necesidad, desean
relacionarse con los demés, por lo tanto trabajan mejor cuando se reconoce su actitud y
cooperacion.

Necesidad por el poder: Cuando el individuo desea influir en la vida de las personas y cambiar la
situacién en la que viven. Los individuos motivados por el poder pueden ser lideres cuando
anteponen los intereses de la comunidad a los intereses personales.

Para McClelland, la necesidad de logro puede aprenderse y recomienda proporcionar retroalimentacién al
trabajador sobre sus resultados, introducir el realismo a todos los asuntos de la compaiila, dar ejemplos sobre
gente exitosa e incrementar la autoestima det personal,

En cuanto a las teorias de proceso, las cuales tratan de cambiar la conducta del individuo, de entre ellas
destacan:

TEORIA DE SKINNER: Este autor considera que las personas repiten conductas que se traducen en
consecuencias positivas y olvidan aquellas cuyas consecuencxas son negativas, por tanto, el comportamiento
del individuo puede modificarse mediante refuerzos y castigos.?

Refuerzos positivos: Aquellos que incrementan la fuerza y la frecuencia de la conducta deseada.
Por ejemplo, felicitar a alguien cuando realiza un buen {rabajo, otros refuerzos positivos son la
atencion, los elogios. el dinero y las vacaciones.

Refuerzos negativos: Aquellas consecuencias que la persona trata de evitar a toda costa. Por
ejemplo, cuando un {rabajador sale temprano de su casa para evitar el trafico.

Castlgos: Representan una consecuencia negativa por realizar determinado comportamiento, su
objetivo es enviar un mensaje de lo que no se debe hacer, pero no garantizan una mejor conducta

y provocan resentimientos. Con relacion al parrafo anterior, el trafico representa el castigo por salir
tarde de casa.

Algunos programas de reforzamiento son:™*
Relorzamiento continuo: Cuando existe una recompensa después de un buen comportamiento.

Reforzamiento parcial: Cuando la recompensa se otorga al! final de algunos comportamientos
correctos.

Reforzamiento al intervalo de tiempo fijo: La recompensa se otorga a intervalos constantes de
buen compcrtamiepto.

Reforzamiento con intervalo de tiempo variable: La recompensa se otorga a intervalos diferentes
de buen comportamiento.

® McCLELLAND, ot Pos G-bnmlh-uvlch Las mmul:lmu McGraw-HB, 1996, Cap. 5.p 179,
™ SKINNER, oit. Pos Glbaon & Hill, 1596, Cap 6,p 199
B NAVIS A NEWSTROM, Wmmmmdmm 1983, Cap. 8, p 133




Reforzamiento de radio variable: La recompensa se otorga después de un nimero variable de
buenas acciones.

Para Daniels, ademas de los refuerzos y castigos, también existe (a extincién, la cual se presenta cuando no se
entrega un refuerzo positivo a una persona cuyo comportamiento se habla reforzado previamente. Por ejempilo,
cuando un individuo deposita dinero en una maquina de refrescos y no obtiene nada, probablemente lo
intentara de nuevo, pero si no sale nada, entonces dejara de intentario.?®

TEORIA DE LA EXPECTATIVA. Para Victor Vicom las personas actiian de acuerdo a las consecuencias de
sus actos y la motivacién es el producto de res factores:

Valencia
Expectativa
instrumentalidad

La valencia es la fuerza con que la persona desea alcanzar una meta, su valor puede ser +1 cuando se desea
alcanzar la meta, -1 cuando no se desea alcanzaria y 0 cuando la meta es indiferente. Por otra parte, la
expectativa es la fuerza de conviccién de que e! esfuerzo realizado conducira a la realizacién de una tarea o
trabajo, el valor de la expectativa varia entre O y 1. Finalmente, la instrumentalidad es {a visién que tiene ta
persona de que su trabajo seré recompensado y su valor varia entre 0 y 1. El producto delos tres factores tiene
como resultado la motivacion:?

Motivacién = Valencia x Expectativa x instrumentalidad

Como ejemplo se puede considerar a un empleado que tiene como maximo grado de estudios la preparatoria y
que se desempefia como capturista de datos en una institucién. Esta persona conoce bien el trabajo que se
realiza y sabe que necesita tener un buen desempefio para que la empresa lo considere en sus promociones.
Sin embargo, esta persona y la empresa saben de antemano que no puede ser promovido a un cargo superior,
ya que para ello se necesita un grado universitario. En este ejemplo la valencia y la expectativa tiene un valor
de +1, pero la instrumentalidad tiene un vator 0, por lo tanto la motivacién es baja.

El modelo de expectativas nos indica que las personas no solo actian debido a fuertes impulsos por cubrir sus
necesidades, sino que consideran las probabilidades de éxito y la percepcion del ambiente que las rodea.

TEORIA DE LOCKE. Locke considera que la conducta estd determinada por las intenciones y fos objetivos
conscientes, por lo tanto una persona cumple con su trabajo cuando conoce los objetivos a alcanzar y se le
proporcionan los recursos necesarios. Con base en esta teoria se desarrollan los programas de fijacién de
objetivos, que de manera general incluyen los siguientes pasos:”
Diagnéstico: Determinar si se cuenta con el personal y la tecnologia para alcanzar los objetivos.
Preparacibén: Incluye entrenamiento, planes de accién y criterios de evaluacién.

Fijaclon de Objetivos: Resaltar las caracteristicas del objetivo, de manera que sean
comprendidas por el jefe y los empleados.

Revisiones Intermedias: Permiten realizar ajustes en los procedimientos y objetivos.

Revisién Final: se comparan ios objetivos iniciales con los ajustados y los que finalmente se
alcanzaron.

TEORIA DE LA EQUIDAD. Fue desarroilada por Adams y considera que los empleados siempre estan
comparando las aportaciones que hacen a la empresa y las recompensas que reciben por su trabajo, contra
aportaciones y recompensa de sus compafieras.

B QANIELS, Gorencia el desompefio, McGraw Hill, 1903, Cap 3, P 37,

¥ VROOM, cit Pos Davis, Componamento hamano sn o imbayo, McGos HR1, 1963, Cap 8, p 147
®OCKE, ci Pos Gibaon R heancavich, Las orgarizacionss, McGrarw-Hil, 1098, Cap 6 p 223

™ ADAMS, cit Pos Gihson & ivancevich. Las nmaniraciones, MeGrew-+8X, 1908 Cap 6, p 210



De acuerdo con lo anterior, ta desigualdad se presenta cuando fa persona considera que recibe muy poco por
su trabajo o cuando sus compafieros reciben mayores recompensas por las mismas aporiaciones. Algunas
formas para restablecer el equilibrio san: trabajar mas, exigir mayores recompensas, buscar a otra persona con
quien compararse o renunciar.

Esta teoria indica que los empleados no estan aislados, sino que pertenecen a grupos con los cuales se
identifican y reatizan comparaciones, dichas comparaciones.tratan de favorecer las caracter(sticas del grupo y
atribuir los fracasos a factores externos. Un ejemplo de lo anterior, son los grupos de personas de mayor
ambigledad que favorecen la experiencia y los grupos de jévenes universilarios que favorecen a la educacién.

LIDERAZGO

El Liderazgo es la capacidad de influir sobre las demas personas con la finalidad de alcanzar objetivos
comunes. Los lideres deben tener 3 habilidades:>

. Habllidad Técnica: Se refiere al conocimiento acerca de un proceso o técnica, tal como los
conocimientos sobre Matematicas, Biologia, Administracién o Ingenieria.

. Habilidad Humana: Es la capacidad para trabajar y relacionarse con otras personas.

. Habilidad Conceptual: Esla capacidad para desarrollar una visién amplia y a futuro sobre
los procesos y fenémenos que se desamollan actuaimente.

ALGUNAS TEORIAS SOBRE LIDERAZGO

TEORIA DE LOS RASGOS. Se enfoca en las caracteristicas que poseen los lideres, tales como la inteligencia,
personalidad, apariencia y habilidad para dirigir. Esta teoria indica que no es suficiente con poseer solo una
caracteristica, sino una combinacién de todas ellas, sin embargo, ha sido criticada por no considerar los
factores situacionales.”'

TEORIA DE LIKERT. Su obijetivo es determinar los métodos y principios del liderazgo eficaz, para lo cual se
utilizaron los siguientes criterios: productividad, satisfaccién en e! trabajo, costos, motivacién y el ausentismo.
Por medi?, de enlrevistas al personal de distintas organizaciones Rensis Likert identificd dos estilos de
{iderazgo:

. Liderazgo centrado en el trabajo: Cuando el lider realizar una supervisién muy estricta del
trabajo y los métodos utilizados, dejando en segundo plano las reiaclones con los
empleados.

. Liderazgo centrado en los empleados: Cuando se busca crear un ambiente de trabajo y
apoyo, que permita la participacion de los empleados en la toma de decisiones y la
satisfaccion de sus necesidades.

Por otra parle, las teorias situacionales analizan ta conducta de! lider y el ambiente que le rodea, algunas de
estas teorias son:

MODELO DE CONTINGENCIA. Fue desarrollado por F. Fiedler quien afirma que el rendimiento de un grupo
depende de la interaccion entre el estilo de fiderazgo y la situacion a enfrentar. Bajo este modelo, el estilo de
liderazgo puede estar orientado hacia el trabajo, o la relacién con los empleados, pero establece la existencia
de tres factores situacionales determinantes:

® HAVIS & NEWSTROM, Compolamnts humanc on o irabayo, McGraw-Hilt, 1993, Cap 8. p 233,

M GIBSON 8 IVANCEVICH, Las aganviacionas, McGraw-Hd, 1986, Cap. 12, p. 458.

# (IKERT, ci. pos idem. Cap. 12, p. 450,

B AEDLER, cit pos. Davin, Comparfamiento humeno en ol mbajo, McCrw-Hill, 1003, Cxp. 9, p. 250,
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. Relaciones lider-miembros: Esta dada por el grado de aceptacién, respeto y confianza que
sienten los individuos por su lider. Este factor es el mas importante, porque si el lider es
aceptado, no necesita apoyarse en )a estructura del trabajo o en el poder de su puesto para
convencer 3 sus subordinados.

. Estructura del trabajo; Incluye la claridad de los objetivos, los medios para alcanzarlos y
los conocimientos y habilidades refacionadas con el puesto.

. Poder en el puesto: Capacidad para influir en a conducia y ta vida de las personas por et
hecho de tener una posicién de liderazgo, por ejemplo, cuando el supervisor puede
recompensar, castigar o recomendar a un empleado.

A continuacién se muestra la combinacién de estos factores y ta forma en que debe actuar e! lider para salir
adetante junto con su grupo.,

Modelo de Contingencia F. Fiedler

| SITUACION [ v 1T 2 17T 3 T 4178571 68 T 71 8 ]
Relaciones Ilde:mtambms | Buerno Buenc Bueno Bueno | Potwe Pobre Pobre Potre
Estructura trobajo Ata Alts Baja Baja | Ats Alta Bejs Baja
Poder del puasto Fuerte |  Débil Fuerte | Débl 1 Fuerte | Débil Fuerte Débil

Estilo del liderazgo L‘“em?;g;‘;“‘ad" 8l | |iderazgo orientado a Ia relacién '-"’:;?fa?g al
Tuerts: Tomada de Las Organizaciones, Gibson & McGeaw 4l Cag 12, p 471,

MODELO DE ORIENTACION POR OBJETIVOS: Este modelo se fundamenta en {a influencia de! lider sobre la
percepcion que tienen los empleados de los objetivos de trabajo, los métodos para alcanzarlos y oportunidades
de desarrollo, es decir:>

. La conducta del lider es eficaz, si los subordinados lo perciben como un medio para
satisfacer sus necesidades.

. La conducta del lider es motivadora si logra la satisfaccién de las necesidades de los
empleados con base en el rendimiento eficaz, por tanto, el lider debe ser un gula y olrecer
métodos y consejos para alcanzar los objetivos y obtener 1as recompensas.

Bajo este modelo, el comportamiento de Hider puede ser: directivo, cuando indica a sus empleados lo que se
espera de ellos: apoyar, cuando trata a sus subordinados como iguales: participativo, si considera las
sugerencias de su gente y orientado a los logros; si establece retos y busca mejorar el rendimiento.

En cuanto a los aspectos situacionales; son las caracteristicas de los empleados como el entusiasmo, la
confianza y sus conocimientos 1o que determina el tipo de lider que necesitan. Ademas, existen variables de
entorno como el tipo de tarea, [a estructura de la organizacién y el espiritu de equipo que pueden motivar o
desmotivar al subordinado.

4 GIBSON & IVANCEVICH, Las orgamizaciones, McGmw Hil, 1008, Cap. 12. p 475
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TEORIA DE HERSEY-BLANCHARD. Bajo este enfoque, el lider debe analizar a sus subordinados e intuir su
disposicién, es decir, los conocimientas, habllidades y voluntad para adquirir responsabilidades y dirigir su
conducta. Una vez que el lider realiza estos juicios, debe decidir el estilo de liderazgo més adecuado de
acuerdo con la siguiente figura.®

Modoelo del Liderazgo situacional de Hersey-Blanchard

[ DISPOSICION DEL CONDUCTA DEL LIDER
PERSONAL

W ¢ - “Delégante; MInima diteccion y apoyo.

Tapaz pero mseguro. . > Parlicipativo; permite 1a participacion.
TRCapaz pero seguro. < » | Vendedor: proporciona instrucciones y apoyo.
| Tncapaz e inseguro. < » | Comunicador: supervisa de cerca el trabajo.

J 1

Fuente Basado en Las organizacionse de Gitaon 8 ivancevich, Cap. 12, p. 480

ENFOQUE DE ENLACE VETICAL DE DIADAS (EVD). Establece que la conducta del lider no puede ser la
misa para todos los subordinados, ya que I3 relacién con cada persona es unica. Este modelo divide a los
subordinados en dos categorias: personal dentro del grupo y personal fuera del grupo.®

El enfoque EVD indica que los lideres tienden a pensar que los miembros dentro del grupo son més capaces,
positivos, con un mayor rendimiento y estén mas satisfechos con las recompensas que reciben. En contraste,
se considera que los miembros fuera del grupo detestan el reto, se aburren y terrninan por renunclar.

Con base en lo anterior, la conducta del lider esta en funcién de la percepcién que tiene de cada empleado, lo
que influye en la relacion lider-subordinado y por tanto en el rendimiento de ambos,

:aumcmm. oA pos Giteon & vancevich, [ as arganzacones, McOrew-Hilt, 1900, Cep 12,0 47¢
ibid , p. 482



PRESENTACION Y DESCRIPCION DEL CASO PRACTICO
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Opcién 1

C6mo prever los posibles cambios estructurales, normativos y de mercado para los proximos 5 afios, que
podrian afectar la meta de crecimiento de la empresa; asimismo, como aprovechar las nuevas oporiunidades
que se presenten para posicionar a la empresa como lider en el ramo de la timpieza de oficinas publicas.

Opcién 2

El nimero de empresas que concursan en las licitaciones para oblener contratos de limpieza de oficinas
publicas, aumenta dia a dia, lo que amerita prever los posibles cambios estructurales, normativos y de mercado
para los préximos cinco afios, a efecto de lograr el crecimiento continuo de la empresa y cubrir sus expectativas
hasta lograr el liderazgo en el ramo de la limpieza.

OBJETIVO ESPECIFICO DEL CASO

Identificar tanto las variables que afectan directamente el crecimiento de la empresa como aquellas alternativas
que se tienen para prever posibles cambios en el entorno, evaluando las repercusiones que se tendrian en caso
de que se modifiquen las condiciones favorables ACTUALES.

OBJETIVO GENERAL DEL CASO

Proporcionar al lector una forma de administrar un negocio orientado a maximizar sus utilidades y mantener un
constante ascenso en el mercado, fodo ello mediante la identificacion de estrategias con las que se hace
frente al entomno en el que se desenvuelve,

INSTRUCCIONES

Durante el andlisis de (a toma de decisiones estratégicas, estructurales y operativas del negocio, plasmadas en
el marco referencial, se podran plantear por parite del lector, una serie de recomendaclones para determinar las
oporiunidades que se pudieran aprovechar en su momento, asimismo, en cuanto a los esquemas adoptados
para el reconocimiento de los trabajadores que se comprometen con el negocio, también se recomienda que se
retroalimente e! caso con medidas tedricas que pudieran mejorar los resultados que se han obtenido.

Con el ejercicio anterior se tendra un panorama general para dar respuesta a las preguntas del caso, que se
presentan a continuacién y que se valoraran en su oportunidad con las medidas propuestas para la solucién del
problera, identificando las colncidencias en las que se ha puesto especial atencién por los directivos del
negocio y determinando la imporiancia de las omisiones.

Con los datos anteriores se estard en posibilidad de analizar constructivamente el modelo de sensibilidad del
negoclo propuesto en la solucién (alternativas y recomendaciones) y establecer si mediante la evatuacién de)

punto de equilibio se pueden mejorar los resultados esperados utilizando para ello Ia implantacién de
estrategias acordes a la realidad por cada evento que se presente.

UNIDAD DE ESTUDIO

ADC Consultores y Servicios S. A.de C. V.

UNIDAD DE ANALISIS

Evolucién, posicionamiento de mercado y competencia de ADC ante las limitaciones.
TEMA PROPUESTO

ADC Consultores y Servicios, S. A. de C. V., una empresa mexicana dedicada a limpieza de oficinas del
Gobiemno Federal, y su evolucion ante las condiciones de licitaciones publicas.
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METODOLOGIA DEL CASO

La metodotogla utilizada es la que plantea Robert K. Yin, quien sefiala: "Un caso de estudio es una
investigacién emplirica que:

Investiga un fenémeno contemporaneo dentro del contexto del mundo real, cuando,

Los limites entre el fenémeno y el contexto no son claramente evidentes, y en el cual,

Se usan miittiples fuentes de evidencias. ¥
El libro de Robert K, Yin titulado "Case Study Research, Design and Methods" (Investigaciéon de Estudios de
Caso. Disefio y Métodos), trata del diseflo y conduccién de casos de estudios Unicos o miltiples para
propdsitos de investigacion. “Como una estrategia de investigacién, el estudio de caso se usa en muchos
campos incluyendo:

Politica, ciencia politica e investigacion de administracion publica;

Psicologia de la comunidad y sociologla;

Estudios organizacionales y administrativas;

tnvestigacién de planes locales y regionales, tal como estudio de planes, vecindario o
agencias publicas y

La conduccién de disertaciones y tesis en ciencias sociales y administrativas.™
El estudio del caso tiene por lo menos cuatro aplicaciones diferentes;

Explicar los vinculos casuales en 1as intervenciones de la vida real que son muy complejas
para el estudio de las estrategias experimentales.

Describir el contexto de Ia vida real en la que han ocurrido las intervenciones.
Beneficiar de un modo descriptivo alguna teoria nueva.
Explorar situaciones en las cuales las intervenciones se evalian sin claridad.
“Para el estudio de casos son importantes especialmente cinco componentes de disefio de la investigacién:
Preguntas de estudio
Las proposiciones, si las hay
Su(s) unidad(es) de anilisis

La relacién de los datos con las propuestas; y
El criterio para interpretar los resultados®

nhwN

—
B

Preguntas de estudio. Sugiere que las formas de las preguntas sean en términos de
quién, qué, dénde. como y por qué, proporcionan un importante indicio acerca de la
estrategia de investigacién mas relevante.

2. Las proposiciones, si las hay. Cada propuesta dirige su atencién a algo que deberia
examinarse en un estudio. Las preguntas como y por qué comprenden lo que reaimente
se quiere contestar, en principio guian el caso de estudio hacia la estrategia apropiada.

¥ ¥IN. K Robert Caze study fr Devalgn sexd A ds. Ci iz, Snge P\ . 1081, p 23,
*ibid , p. 23
* . p 26




3. Su(s) unidad(es) de andlisis. Se relacicna con el problema fundamental de definir qué es
el “caso”.

Por ejemplo, en un estudio clasico, un caso puede ser un individuo. Aqul una persona en
lo individua! es el caso gue se estudia, es decir, ella es 1a unidad de anélisis,

Las proposiciones seran necesarias para identificar la informacion relevante acerca de
este individuo o individuos.

Un caso también puede ser algun evento o entidad que esté menos definido que un sélo
individuo. Los casos de estudio se han hecho en tomo a decisiones, programas,
implementacién de procesos y cambios organizacionales.

La definicidn de la unidad analisis (y por lo tanto del caso) se relaciona con la forma en
que se han definido las preguntas iniciales de investigacion.

Todas las preguntas deben ser consideradas y respondidas para definir la unidad de
andlisis y para determinar los limites de la recoleccién de datos y del anélisis.

4. La relacibn de los datos con las propuestas. Para relacionar los datos con las
proposiciones existentes hay muchas formas;

“Una propuesta de enfoque para estudios de caso es “pattern — matching” descrita por
Donalds Campell (1975), donde diversas piezas de informacién del mismo caso puedan
ser relacionadas con algunas proposiciones tedricas”

5. El criteno para interpretar los resultados. Actualmente no hay una forma precisa para
seleccionar el criterio de Interpretacion de resultados. Se espera que los diferentes
patrones sean lo suficientemente contrastantes, para que los resultados puedan ser
interpretados at comparar dos proposiciones opuestas.

Los criterios para juzgar la calidad de los diseflos de investigacion son:

*Validacién de la construccién. Estableciendo medidas operacionales correctas para los
conceptos estudiados.

Validacién interna. (Unicamente para estudios causales o explicatorios, y no para estudios
descriptivos o exploratorios), estableciendo una relacién causal por medio de la cual ciertas
condiciones se muestran conectadas a otras distinguiéndose de falsas relaciones.

Validacién externa. Estableciendo el dominio por el cual el descubrimiento del estudio puede
ser generalizado.

Confiabitidad. Demostrando que las operaciones de estudio, como el procedimiento de la
base de datos pueden repetirse con los mismos resultados.™'

RAZONES PARA REALIZAR EL CASO DE ESTUDIO

Considero que el desarroflar un caso de estudio, me permite apficar los conocimientos, ensefianzas y las bases
tedricas, adquiridas en la Maestrla en Administracién (Organizaciones) a un caso practico en particular, en el de
ADC, analiza su problematica, se hace un diagndstico y propone algunas alternativas de solucidn, recurriendo a
la metodologia especifica, que para un caso de estudio propone Robert K. Yin,

:VIN,K.W. Case Study ressarch: Design and methods, Californis. Sage Publications, 1991 p. 33.
fhict p. 4041
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“Un caso de esludio surge con la relacién teoria-evidencia, que dan como resuitado un modelo o caso
particular.? La metodologia se describe en el capitulo correspondiente, de este trabajo.

PROPOSITO DEL CASO

El propésito es describir el proceso de aplicacion de Planeacion Estratégica, las teorias de motivacién y los
conceptos de fliderazgo a la empresa denominada ADC, describir su situacién actual en sus principales éreas,
particularmente fuerza de trabajo, competencia y su situacién financiera con base a un analisis detallado de ta
informacion proporcionada por la empresa, realizar un diagndstico y hacer una propuesta de solucién que
permita evolucionar y resolver su problematica de posicionamiento de mercado.

A QUIEN SE DIRIGE EL CASO

A fos alumnos y catedraticos de la maestria, para servir de base de discusién sobre el caso practico de ADC,
aqui planteado y sus posibles soluciones.

PREGUNTAS DEL CASO QUE RESPONDEN AL PROBLEMA

PRIMERA  Para resolver el problema de crecimiento y liderazgo en el ramo de limpieza de oficinas de
gobierno, ¢Cudl serfa la plantila de personal ideal a mantener en forma constante; qué
volimenes de insumos tendrian que adquirirse para abatir costos; y qué estrategias tendrian que
aplicarse para optimizar la utilizacién de la maquinaria y equipo; todo ello sin descuidar la calidad
del servicio y el prestigio de la empresa?

SEGUNDA Conforme a los cuadros contenidos en el anexo "B del apartado de Anexos de este trabajo, que
contienen los datos de cada una de las licitaciones en las que se ha participado de 1998 a 2000.
LQué elementos se tienen que considerar en cada una de las dependencias y entidades a
atender para cotizar con un alto grado de acertividad?

TERCERA Con los antecedentes descritos en el Marco Conceptual del" Caso y tomando en cuenta los
factores de integracion del precio cotizado, incluidos en el anexo “D" del apartado Anexos de este
trabajo. ¢Hasta qué punto se puede mantener en operacién la empresa en sus compromisos
laborales y contractuales en el caso de que se flegaran a modificar las variables de salario,
prestaciones o formas de contratacién del personalt?

CUARTA Utilizando los mismos factores de integracion del precio cotizado, incluidos en el anexo "D" del
apartado Anexos de este trabajo, en lo referente a porcentajes dedicados a la Mano de Obra,
79%, ¢(De qué manera se podria establecer una estrategia de negocio que haga rentable,
conforme al porcentaje de utilidad marcado, cada uno de los contratos que se celebren en tos
proximos 5 afios?

T YN, K. Robent Case study Research’ Design snd . G Sage h 1981F 23




PLANTEAMIENTO METODOLOGICO DEL CASO
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La Invesn?ac»bn surge cuando se tiene conciencia de un problema y nos sentimos impulsados a buscar una
solucitn.

El objetivo principal de la investigaciéon en la ciencia administrativa es obtener datos validos, confiables y
seguros. Solo hay una manera de alcanzar tales objetivos, y esta es el método cientifico de realizar estudios en
el Area administrativa.**

Toda investigacion lleva una serie de pasos ademas de un proceso a seguir, mismos que nos permiten plantear
un resultado o solucién

PROBLEMA

La etapa principal de la investigacién es rdentnﬁcar el problema. Un problema es un estimulo intelectual por una
respuesta en la forma de investigacion cientifica.*

La investigaci6n consiste constantemente en tratar problemas originales o estudiar problemas viejos con
planteamientos originales.

“‘Problema” Designa una dificultad que no puede resolverse autométicamente, sino que requiere una
investigacion conceptual o emplrica.

Los problemas humanos son problemas de accién o conocimiento, o estimacién, o diccién. En todo problema
aparecen ideas de tres clases; Et fondo y e! generador de problema y su solucion si existe.

La declaracién del problema de investigaciéon deberz incluir el analisis en sus elementos simples, su alcance y
limitaciones Xe una precisa especificacién del significado de todas las palabras importantes para la
investigacion.

Es asl como ta parie fundamental de toda investigacion es el problema el cual consta de dos partes."

1. Titulo del problema. Es la presentacion racional de lo que se investigara precede al plan de
la investigacion y debe presentar una idea clara y precisa del problema.

2.  Planteamiento del problema. Se origina a partir de una necesidad de tomar decisiones, el
planteamiento establece la direccion del estudio para lograr ciertos objetivos, de manera que
los datos pertinentes se reoopuan teniendo en la mente esos objetivos a fin de darles el
significado que les corresponda.*®

Tanto el sistema como su macroambiente crean la armazon y las restricciones que definen y dan estructura a
los problemas que debe considerar et administrador.

Cabe mencionar que el término sistema se emplea para referirse a la estructura de actividades en {a cual el
administrador se encuentra para tomar adecuadamente sus decisiones. EJ ambiente proporciona recursos
limitados y oportunidades a la empresa, y la empresa proporciona bienes o servicios que el medio ambienle
necesita.

El siguiente esquema nos mu?stra los elementos indispensables que intervienen en el planteamiento preliminar
del problema de investigacién. °

S FORRIL | A ARTNA, Santimgn, ifrodieccrn o in Q'n e in X M.ilu Ladm y Cai Editares y Editores, dacimosaxts edicion, México {089 p 52
“NAGH L oe fe ik o i Lims, Wérico, 1088, p 43

*tid, p 63

‘Mpeﬂ

? iid, p

‘m mrmmu.@nwmn Mohammah, op cit., p 85.
S APUD, Simana Hemandaz an Zormitte Armon, Seobiege op ot p 64



PLANTEAMIENTO PRELIMINAR DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Es una cuestidn que se trata de| Se resueive por la via de la
El Problema: aclarar para ampllar nuestros | investigacién ya sea documentsl,
‘ conocimientos en determinada | empirica o ambas.
. materia o disciplina
1. Hacer preguntas para saber qué; 1. Usando l0s tépicos
es lo problemdtico del asunto o
cuestion
2. Determinar fines y objetivas Distinguiendo y jerarquizando:
2.1 Lo que realmente se sabe
2.2 Lo que implica
2.3 Lo que se quiere saber
Planteamiento del
problema: 3. Juslificar el porqué y para qué se | Tomando en cuenta:
quiere estudiar e investigar ese|3.1 La informacién que se maneja
problema 3.2 Los esquemas te6ricos que se
conocen
33 Los juicios de valor que se
sostienen
34 La capacitacidbn metédica y
técnica que se tiene
3.5 El tiempo que se dispone

Fuorte APUD , Sussne Hemdndar on Zoriits Arene, Santinge op. ot.p B4

Un método es un procedimiento para tratar un conjunto de problemas. Cada clase de problema requiere un
conjunto de mélodos o técnicas especiales.

El conocimiento cientifico es, por definicién el resultado de la investigacion cientifica, o sea de la investigacion
realizada con el método y el objetivo de la ciencia.



En el siguiente diagrama podemos ver de una forma grafica como se puede describir €l planteamiento del
problema.

Formutacién det Delimitacién del
Problema Problema

\ 4

A4

Explicacién de
los Témminos del
Problema

¢ Términos
completos y
vélidos?

Objetivos de la |4 Preguntas d;lﬂ—
Investigacion Problema <
JUSTIFICACION

Ademas de los objetivos y las preguntas de investigacion, es necesario justificar las razones que motivaron el
estudio. La mayoria de las investigaciones se efectian con un propésito definido, y este debe ser
suficientemente fuerte para justificar la realizacion.®® Los criterios para evaluar el valor potencial de una
investigacién pueden ser algunos de los siguientes:

1. Conveniencia. Su utilidad.

2. Relevancia Social. Proyeccién social y beneficiados.

3 Implicaciones y practicas. Si tiene implicaciones trascendentales para una amplia gama de

problemas practicos.

Valor tebrico. Puede sugerir ideas o recomendaciones a futuros estudios. La informacién

obtenida puede servir para comentar, desanollar o apoyar una teoria. Los resultados no se

conocian antes.

5. Utilidad Metodolégica. Ayuda a crear un instrumento para recolectar y/o analizar datos.
Avyuda a la definicidn de un caoncepto.

>

También se puede decir que 13 justificacién del problema consiste en fundamentar los criterios y supuestos en
que se basa el tema.™ Complementando los puntos anteriores se puede indicar lo siguiente:

Evaluar ta importancia social del estudio, en términos de actualidad, influencia y gravedad del
problema e identificar los usos posibles de la investigacion.

® LERNANDEZ Sampleri, Robertn, Farndndez Collado, Cartos, Baplists Lucko, Pilar, Metadologis de /e imestigacidn McGoaw-Hill interamericans do México, S. A de C_ V., 1001 p 28
S ANGELES Emeslo, Munich Lourdes, Mdindng y Téericas de invastigacidn, Edil Trillas 4* Reimpresion, México, 1297 p 18
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Identificar la solucién de los problemas con caricter de inmediata solucion que la
investigacian detectaria.

Mencionar las necesidades institucionales que resolverian aquellas investigaciones
propiciadas por el gobiemo o la iniciativa privada.

Referir los intereses que influyeron en la eleccién del tema y el problema de investigacion.
ALTERNATIVAS

Se supone identificar conceptos o acciones que podrian reducir o eliminar la diferencia entre 1a situacion real y
la situacién deseada. En olras palabras, supone identificar soluciones para el problema. .

E! aspecio de desarrollar alternativas se relaciona con los procesos humanos de inventiva e innovacién; es algo
que sucede mas dilicilmente a las férmulas que olros aspectos de andlisis de los problemas presentan. La
mejor forma de ahordarlo es proporcionarie condiciones conducentes al pensamiento creativo y selecclonar a
personas que posean una imaginaciéon creativa. Para que las alternativas tengan un significado, es necesario
que alguna prediccion indique las consecuencias probables que puedan acontecer al adoptar varios cursos de
accién.>® Pueden tomarse en consideracion las siguientes tres formas, para obtener los resultados:

a) Mediante estirmaciones y adivinanzas
b) Mediante el método experimental
c} Mediante el conocimiento establecido por las teorias

VALUACION DE ALTERNATIVAS

Una vez que se ha organizado satisfactoriamente la informacion que indique los resultados probables de varias
alternativas, el siguiente paso es la comparacién de las altemativas, esto implica que los resultados se
comparen en funcién de los objetivos establecidos; dicha comparacién tiene el propésito de determinar cuél es
la alternativa que mas satisfactoriamente cumpla con los objetivos deseados.

Es evidente que los objetivos y los valores éticos son factores criticos en la elapa de la comparacién de fas
alternativas.

Existen diferentes tipos de situaciones de decisién de la altemativa adecuada a cualquier caso, es importante
mencionar cada una de éstas, ya que cualquier tipo de situacién conduce a un proceso de eleccién
perceptiblemente distinto.

Primer Tipo. Alternativa Conspicua; estas situaciones se caracterizan por la disponibilidad de una sltemativa
aceptable y conspicua. El comportamiento tipico de estas situaciones es la aceplacién e instrumentacion de
dicha altemativa disponible.

Segundo Tipo: Es aquel donde se cuenta con varias soluciones alternativas y donde es importante la calidad
de la solucién.

Tercer Tipo: Ocurre cuando la etapa de la generacion de altemativas no idenlifica una solucién que sea
aceptable y se lienen tres opciones:

1. Podemos reducir nuestras aspiraciones o las aspiraciones de las personas que nos
presentaron el problema, es decir, podemos reducir los requerimientos minimos, de manera
que una alternativa que ya hablamos rechazado se convierte en aceptabte.

Podemos conlinuar la busqueda de alternativas, hasta encontrar alguna que sea aceplable.

3. Podemos intentar disefar una altemativa aceptable.

“p Muber, George, Toms de Decisiones on /s Gerencia, EdI, Trilles México 1884, p 29,

:PAlLMJm.h in & In Toorie e Decii con pore i I ion, Limusa, navens rempresion, México, 1990, 5 33
ibid , p. 35

"5 Huber, Gaorge, 0p ¢, p 0
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Esta dltima se suele emplear cuando es poco probable, que alguna alternativa prefabricada salistaga los
requerimientos a las condiciones restrictivas. Hay dos esfuerzos relacionados con el proceso de decisién, el de
identificar y el de escoger entre 1os componentes para la solucién que se esta disefiando.

ALTERNATIVA DE SOLUCION

Finalmente, una vez tomada la decisién de la alternativa base, es aconsejable que se vuelva a estudiar la
situacibn para asegurarse de que se han considerado adecuadamente todos los aspectos importantes. Esto
quiere decir, que sera de gran importancia planificar y realizar las actividades que deben tener lugar para la
solucién elegida.

Al principio de la instrumentacién de la alternativa elegida, se observan frecuentemente algunas tendencias de
reducdon de efectividad que pueden ser:

a) Latendencia a no asegurar la comprension de lo que necesita hacerse
b} Latendencia a no asegurar la aceptacién o motivacién de lo que necesita hacerse
¢) Latendencia de no proporcionarse los recursos adecuados para lo que necesita hacerse

No hay que perder de vista que en cualquier altemativa se encuentran involucradas un grupo de personas que
apoyaran a generar el resulfado de (a misma, por eso es de gran importancia, tener previstos los puntos antes
mencionados y lograr asi no perderse en alguno de ellos.

CONCLUSION

En la conclusién se puede considerar todos los resultados obtenidos sin esperar que siempre éstos sean
satisfactorios, en ciertas ocasiones la alternativa escogida e instrumentada cuidadosamente presenta
condiciones imprevistas que ocasionan que sea una solucién menos efectiva de lo que se pensé durante el
paso de eleccién.

Cuando esta comparacién indica una diferencia importante entre ia situacion real y la deseada, tenemos un
problema y vuelve a comenzar el proceso de sclucién.

Es importante mencionar a! final de todo el proceso, la situacién a la que se llegé y como mejor6 o afécm la
actual situacién de la empresa.

METODOLOGIA PARA ESTE CASO

El caso debe ser leido en forma detallada con el propésito de lograr un conocimiento general sobre los aspectos
relevantes que se incluyen, asi como los requerimientes y posibles preguntas que emanan def mismo. En la
lectura, debe determinarse cuéal es e! problema principal a resolver, e identificar la informacién relevante que
esté alrededor de este problema y que pueda llevar al analisis de la solucién adoptada.

Posteriormente, de la recopilacién y estudio de la teoria que se ha desarrollado con respecto al tema central y
que aun se encuentra vigente, determinando cuales aspectos son necesarios para inclulf en el Marco
Conceptual para la solucién del problema, se determinara cuales de los instrumentos contenidos se adaptan al
marco del Modelo de Sensibilidad. Con este estudio se establecen las posibles soluciones teéricas del caso,

Cada una de las posibles soluciones (alternativas y recomendaciones) deben ser evaluadas de acuerdo con la
informaci6n disponible y las circunstancias def caso, con el objeto de establecer si o propuesto como
estrategias para hacer frente a la realidad del negocio, es lo apropiado.

Luego de determinar si la solucién que se considera es la mas apropiada, ésta se evalla de acuerdo con la
informacién disponible del caso, con el propdsito de confirmar que realmente sea la mejor solucién y que se
ajusta a las circunstancias del caso, es conveniente elaborar algunos flujos de caja con determinados importes
de fondeo para validar los resultados que se obtendrian en cada caso.



Al final se podran comprobar las decisiones tomadas por los directivos de ADC, Consultores y Servicios, S.A. de
C.V., con sespecto a las posibles soluciones tedricas, identificando las coincidencias y las discrepancias, en su
caso, se determinaran los errores estratégicos en los que se pudiera haber involucrado la empresa.

VARIABLES

Para analizar la repercusién del marco normativo para la adjudicacién de contratos entre el sector goblemo y
las empresas pequefias que prestan servicios de limpieza, se analizarén dos variables:

- La influencia de! precio en {a adjudicacién de contratos en fa Administracion Publica Federal,

y
- La responsabilidad de los Servidores Publicos cuando asignan un contrato a una postura
distinta a la mas baja (mAas barata).

Por otra parte, se analizara el Marco Juridico, desde el punto de vista tributario, identificando las variables que
influyen en la vida de las empresas:

- Influencia de ta falta del pago de contribuciones federales (ISR, IVA y 2% al Activo)

- Influencia de Ia falta del pago de contribuciones por prestaciones (IMSS, SAR, INFONAVIT)

- Influencia de la falta del pago de contribuciones locales (2% sobre néminas y apertura
Delegacional)



SOLUCION PROPUESTA

Dentro del docurmento en !a parte del Marco de Referencia, de este documento se plantean algunas preguntas
de caracter relevante, consistentes en:

1.-  Cémo obtener el equipo suficiente para el primer contrato?

2.- Cémo contratar personal para montar el servicio en el RAN?

3.-  Conviene contratar al personal de Ia empresa saliente de los inmuebles en donde se prestara
el servicio?

4.-  De donde conviene conseguir personal?

5.-  Se puede pagar a! personal saliente de la empresa anterior?

6.- Cémo obtener el material, determinando la fuente de financiamiento?

En si se buscaba contar con 63 personas para montar e! primer servicio ganado por licitaciéon publica, para ello
se establecieron desde el inicio de actividades una serie de principios (objetivos) que deben ser cumplidos de
manera inflexible dentro de fa organizacién cuando se monta un servicio.

Es conveniente sefialar, que cada uno de los servicios a montar ya no requieren un conocimiento de la forma de
operar en la actividad propia del negocio (la limpieza), sino en la forma de administrar los recursos.

Los principios (objetivos) son los siguientes, por area de responsabilidad:
EN MATERIA DE LICITACIONES

. Participar sélo en aquellas licitaciones de mas de 50 elementos y menores a 150
No participar en licitaciones que rebasen el fecho presupuestal del flujo de cada mes
Sdlo se destinara el 9% del ingreso a materiales; las licitaciones que demanden mas material
no son tomadas en cuenta

. Participar en las licitaciones en las que el nimero de elementos se concentre en el menor
niumero de inmuebles

EN MATERIA DE CONTROL DE PERSONAL

Contratar personat con experiencia

Procurar que nuestra oferia salarial sea mejor al Ultimo ingreso det trabajador

Contratar personal por tiempo fijo y obra determinada

Instituir un sistema de ahommo de un dia de salario minimo quincenal por trabajador que

aporta la empresa

. Con el fondo del ahorro se instaura un sistema de préstamos al personal, con recuperacidn
de un interés bajo, pero que se reparte entre el personal

. Otorgamiento de prestaciones con un manejo planeado

*® o & @

EN MATERIA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

. Elaborar videoprogramas de capacitacién
. Impartir programas de capacitacién con reconocimiento

EN MATERIA DE RELACIONES CON LOS PROVEEDORES

. Mantener comunicacién estrecha que propicie el compromiso
- Propiciar fuentes de financiamiento

Estas acciones reales que son derivadas de los principios fundamentales del negocio deben incorporarse y
adecuarse a los métodos de trabajo que consisten en un Serviclo de calidad y con utllidad tripartita para las
oficinas, para el supervisor del sector donde se presta el serviclo y una utilidad que se traduce en pesos

para el negocio.



Las acciones anteriores, se pueden poner en practica si se promueve un estricto uso de Flujo de caja que es la
ﬁennmienla principal con la que se promueven las acciones que deben realizarse, una planeacion fiscal y
financiera del negocio y un objetivo particular especifico, crecer a un ritmo sostenido previsto desde y hasta 5
afos.

Los obstaculos de crecimiento disminuyen cuando se ha previsto lo que se desea del mercado y éste debe
adecuarse a nuestras necesidades, por lo que la forma de cotizacién estars en funcién de lo que deseamos y
esperamos como ingreso, determinando a nuestros competidores.

El pago de las prestaciones es una consecuencia de la forma en la que participamos y cotizamos en cada una
de las licitaciones.

Las formas de financiamiento pueden ser previstas con antelacién a que ocurran los hechos y los eventos en
los que se sufrirdn crisis estardn en funcién de las acciones que tengamos que realizar con nuestros
supervisores, determinando hacer asociaciones que nos permitan avanzar en el objetivo de nuestro negocio,
haciéndonos llegar de informacién oportuna que nos permita atender nuestras necesidades y las de elios de
manera anticipada para que los flujos de efectivo no se detengan y permitan la evolucién apropiada del negocio.

La competencia serd una forma de hacernos crecer, por que de ellos siempre estaremos atentos buscando
alianzas que nos ayuden a mejorar y que nos permitan hacer propuestas acordes a 1a realidad del mercado.

El negocio es atractive y se pueden maximizar las utilidades con aciertos en la toma de las decisiones de
manera apropiada, pero esto se logra contando con la informacién oportuna que no dé posibilidad a error, y se
obiengan mejores beneficios para nuestro negocio.

El contador del negocio debera estar al tanto de los cambios en la miscelanea fiscal que nos ayude a mejorar el
rendimiento de (as ulifidades, lo que se logra si la informacién se maneja de manera apropiada.

RESPUESTA A LA PRIMERA PREGUNTA: Para resolver el problema de crecimiento y liderazgo en el ramo de
limpieza de oficinas de gobiemo, ; Cual seria la plantilla de personal ideal a mantener en forma constante; qué
volimenes de insumos tendrian que adquirirse para abatir costos; y qué estrategias tendrian que aplicarse para
aptimizar 1a utilizacién de la maquinaria y equipo, todo ello sin descuidar 1a calidad del servicio y el prestigio de
la empresa?

Considerando que el sector gubernamental no se modifique en cuanto a ndmero de inmuebles y por lo tanto en
nimero de licitaciones que promueve afio con afo; tendrilamos que se puede participar en 135 eventos
anualmente, lo cual representa el 100%, mismos que en promedio demandan 68 personas de limpieza por
evento, lo que representa un total de 9180 empleados de limpieza a nivel local (Distrito Federal), de esta
demanda, ADC ha logrado ofertar 660 trabajadores que tiene en ndmina en un plazo de 4 aflos. Lo que se
comprueba con la tendencia que se indica en el anexo C del Apartado de Anexos de este trabajo, denominado
“Determinacion del Crecimiento de ADC",

Si se toma en cuenta que ADC tiene 660 empleados de limpieza (7% de la demanda potencial en el D.F.) y que
se tiene como meta crecer a un ritmo del 55% anual en los préximos 5 afios, se obtienen los siguientes
resultados esperados:

ARo Crecimiento Pearsonal

" 2000 ACTUAL 660

2001 55% 1023

2002 55% * 1585
TT2003 |0 55% | 2458

2004 55% 3809
20057 | 55% | 5904

Si el pronéstico de crecimiento se cristaliza en realidad y las condiciones del mercado facilitan las cosas para
que esto se realice, para el afio 2005 se tendria una plantilla de 5904 empleados que representarian ingresos



mensuales de 14.169 millones de pesos (a razén de $80.00 diarios por elemento) que superan en 9.5 veces el
ingreso actual de ADC.

Para manejar esta plantifla esperada, el personal administrativo y equipo de cémputo que actuaimente se tiene,
debe considerar una estructura piramidal en la que los supervisores desempefian una funcién y juegan un papel
primordial, debido a que habria que hacer delegacién de funciones para desconcentrar el control del personal
de limpieza.

Por olra parte, se debe tomar en cuenta ia forma en la que se liquidaran quincenalmente los salarios y el pago
de cuotas e impuestos, con el propoésito de manejar la menor cantidad de efectivo posible; para ello se tendrian
que celebrar convenios con las instituciones bancarias para cubrir los salarios via depdsito bancario, mediante
el sistema de tarjeta de débito y las cuotas del IMSS, INFONAVIT y SAR, por transferencias bancarias, dejando
sélo el pago de impuestos para que se realizara por cheque cruzado a favor de la instancia que corresponda.

El manejo con los proveedores tendria que establecerse bajo bases diferentes que promuevan la apertura de
créditos blandos y que la forma de pago se realice mediante cheque posfechado que mejoren el flujo y manejo
de efectivo.

Sin embargo, mantener una ndmina de 5904 trabajadores implica aftas responsabilidades a cuidar en materia
de: :

- Forma de reclutamiento de personal

- Contratacién de personat

- Adiestramiento y capacitacién

- Otorgamiento de prestaciones

- Manejo de estimulos

- Compromiso con ia empresa

El nimero de empleados puede ser de cien o mil, sin embargo el nimero no determina el liderazgo o el
crecimiento, lo que reaimente influye son las estrategias que se apliquen para que el persona! genere e!
compromiso suficiente, que redunde en que la empresa parlicipe, en el mercado, con la calidad maxima para
que sus clientes muestren el grado real de satisfaccién, que haga que la empresa sea reconocida, generando el
prestigio ideal para que se proyecte como la mejor def ramo y con ello se faciliten las condiciones que influyen
en fos funcionarios al elaborar un andlisis de ofertas presentadas, con e! dnimo de que el fallo que pronuncien,
se vea favorecido por sus juicios.

En la medida en que se tienen mas compromisos, se demandan mas recursos materiales para satisfacer esa
demanda y en consecuencia se tiene la facilidad de que al comprar mas se establezcan otras condiciones de
negocio con los proveedores; en la actualidad se cuenta con una cartera de proveedores que han establecido
{as condiciones de venta y que a lo largo de estos 4 afos, se han familiarizado con el cumplimiento de ADC a
sus compromisos. La tarea al ir creciendo sera estrechar los lazos con ellos para que en cuanto se demanden
mas recursos materiales ellos faciliten tas condiciones de suministro, entrando a estrategias de cero mercancias
{productos) en almacén, lo que permite manejarnos con entregas JUST IN TIME en los almacenes (bodegas)
de los clientes, obteniendo de este modo economias en cuanto a productos de baja rotacién.

Para definir las estrategias de entrega en Ultimo destino, serd necesario que se determinen las demandas de
materiales que se establecen en los contratos como suministro minimo, de forma periddica, a manera de que
nuestros proveedores nos entreguen JUST IN TIME, conforme a los plazos que se pacten en los contratos y
que el volumen de compra sea aprovechado para que disminuyan los precios en la medida en 1a que se dé et
surtimiento, haciendo cortes mensuales de lo entregado.

Los beneficios que esto acarrea son multifuncionales, porque se sustituyen dreas de almacenaje por 4reas de
trabajo, el equipo de transporte se destina a otras funciones y el personal que controla las entradas y salidas de
almacén es ocupado para otros fines, mientras que la funcién la desarrolla el proveedor y los custodios de los
materiales recibidos son los mismos supervisores que se haran cargo del manejo presupuestal de los recursos
asignados al 4mbito de su contrato celebrado con el cliente, dejando la funcién de control de erogaciones en
manos de los responsables de la contabilidad.
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El equipo de trabajo es responsabilidad de los supervisores, mediante una parlida asignada para
mantenimiento, se tiene control de que éste se mantenga en operacién, dando libertad a los supervisores de
que el remanente de la partida sea utilidad a tomar, en cuanto termine el contrato. De esta manera se tienen
asignaciones destinadas al equipamiento de inversién y el resultado sera de mejoramiento de utiidades.

La definici6n de las estrategias debe irse adaptando en la medida en la que se va creciendo, de forma tal que
debe hacerse frente a los problemas que se vayan presentando, con soluciones a targo plazo y con medidas
correctivas que prevean Ia reincidencia de su presentacién.

Un drea de auditoria que aplique revisicnes esporadicas a los supervisores y jefes de grupo o piso, permitira
evaluar periddicamente si las politicas dicladas desde la alta direccién, estan siendo atendidas de la forma en Ia
que se establecieron; la determinacion de medidas preventivas y correctivas hard que se ajusten las
desviaciones gque se pudieran presentar.

En la medida de crecimiento, se estard en posibilidad de que los servicios sean atendidos por gerentes de 4rea
que faciliten las operaciones de seguimiento de atencién a los clientes y que se liquiden los compromisos gue
se vayan generando, de igual forma estas personas tendrian fa obligacién de hacer seguimiento a la
facturacién, para contar con los recursos suficientes, estableciendo 4reas de responsabilidad por proyectos.

RESPUESTA A LA SEGUNDA PREGUNTA: Conforme a los cuadros contenidos en el anexo “B” del apartado
Anexos de este trabajo, que contienen los datos de cada una de las licitaciones en las que se ha participado de
1998 a 2000. ;Qué elementos se tienen que considerar en cada una de las Dependencias y Entidades a
atender para cotizar con un alto grado de acertividad?

El propésito de la pregunta se orienta a atender parte de la solucién del problema; se debe considerar que el
proyecto de empresa que se desea, es de una empresa lider en el mercado de Limpieza de Oficinas de
Gobierno, para ello se ha propuesto crecer a un ritmo del 55% anual, lo que se proyecta de la siguiente manera:

No. de Incremento

Aho Contratos %

2000 8 -0-

2001 12 55

2002 | 19 S
— 3008 —— 30— — -

2004 46 55

2005 | 0 72 55 |

Si tomamos en cuenta 1a premisa expuesta en el Marco Referencial, relativa a que en el Distrito Federal las
dependencias y entidades del Gobierno Federal que convocan mediante licitacidn publica a participar en
concursos de asignacibn de contratos de limpieza de oficinas, es de 135 eventos anuales, en promedio,
independienles cada uno y que el resto de estos evenlos se realizan por otros mecanismos que
normativamente se encuentran contemplados en el Marco Juridico Reglamentario del articulo 134
Constitucional, referentes a Invitacion Restringida y Adjudicacién Directa, tenemos que entender que el
comportamiento del crecimienio con respecto al grado de acertividad para obtener la adjudicacién de los
contratos. se comportaria de !a siguiente manera:

Afio Contratos Porcentaje de Eventos i::t?lt:?:a: P:mﬁ!;ge
deseados creclmiento anuales A B A

2000 8 -0- 135 32 -0- 25 -0-

2001 T T 12 T 55 135 48 35 25 .35

2002 19 55 135 74 55 25 35

2003 30 .55 135 | 120 84 | 25 .35
20047 |77 T4E 55 135 |7 184 | 131 25 35|

2005 72 55 135 288 207 .25 .3?_1




Conforme al cuadro anterior y partiendo de que nuestra muestra se mantiens en las condiciones actuales, sin
que se modifiquen las condiciones de nimero de eventos en que se pueden presentar convocatorias y tampoco
ia forma en la que cotizan nuestros competidores, las posibilidades de que la meta deseada de crecer al 55% se
presente, no gse estaria cumpliendo, debido principalmente, a que a partir del afioc 2004 con un grado de
acertividad del 25%, et nimero de eventos en el que tendriamos que participar rebasa la realidad de nuestro
mercado que es de 135 y en el caso de que el grado de acertividad lo incrementaramos al 35% a partir del afio
2005, el numero de eventos también aupera la realidad.

Por consiguiente, es necesario considerar la modificacion de fas politicas establecidas por la empresa con
relacién a los tipos de licitacién en los que participa; esto quiere decir, que en la medida en la que se pretenda
crecer con el porcentaje establecido se deberdn cubrir mas eventos de convocatoria sin la restriccién del
nimero de personas o elementos necesarios para dar el servicio y tampoco considerar la politica relativa al
nimero de inmuebles. 1

De ofra manera, se puede intentar mejorar el porcentaje de acertividad disminuyendo el precio, para ser mas
competitivo, reduciendo en $1.00 nuestras ofertas, lo que ocasiona: 1.- El incremento de acertividad del 25 al
35%, 2.- el nimero de eventos a los que hay que registrarse es menor cada afio para aicanzar la meta, y 3.-
debe cuidarse el aspecto de que la reduccién sélo afecte el rubro de prestaciones y en la misma proporcién en
el rubro de utilidad del negocio, con el propésito de hacer compartido entre la empresa (su utilidad) y los
trabajadores (su ingreso) el propésito de realizacidn do la meta.
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De esta forma se tiens que en ambos casos, !a meta deseada no se podra alcanzar debido a dos factores
principaimente, por un lado la competencia y por el otro, la integracién del precio y el nimero de aventos que se
presentan anualmente, lo cual nos permite observar con estos dos espectros que con el grado de acertividad
dado por las condiciones actuales, seré imposible alcanzar el crecimiento deseado y que para lograro se debe
mejorar la condicién de cotizacion y el nimero de eventos en los que se participa conforme a la siguiente tabla,
que deriva de los eventos en los que se participd de 1998 a 2000.



Licitaciones en las que se ha participado de 1998 a 2000
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EVENTOS QUE SE GANAN, CON DHFERENCIA MENGS A §1.00, LO CUAL IMPLICA QUE AL PRINCIPIO LA ACERTIVIDAD SEA DEL 52%
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En la tabla anterior se consider6 como variable disminuir el monto de la cotizaci6n presentada en cada caso por
ADC, en $1.00 mejorando su condicién con respecto a la propuesta inmediata siguiente, lo que implica una
disminucién en nuestra utilidad y prestaciones de alrededor del 1%; de esta forma se estarla en condiciones de
lograr una acertividad del 35% que provocaria tener ef crecimiento deseado del 55% hasta e afio 2004;
logrando penetrar el mercado hasta la tercera parte del mismo, y aclarando que a partir del afto 2005 la meta
implicaria et posicionamiento de la empresa en 3 obtencién del 50% del mercado en el Distrito Federal.

RESPUESTA A LA TERCERA PREGUNTA: Con los antecedentes descritos en el Marco Conceptual del Caso
y tomando en cuenta los factores de integracion del precio cotizado, incluidos en el anexo *D* del apartado
Anexos de este trabajo, jhasta qué punto se puede mantener en operacién la empresa en sus compromisos
laborales y contractuales en el caso de que se llegaran a modificar las variables del salario, prestaciones o
forma de contratacién de personal?

Considerando que ADC participa con montos integrados por porcentajes en cada una de las licilaciones en las
que interviene de manera uniforme, y que los porcentajes son los siguientes:

Concepto % Integraclén
Mano de obra 46 o .
‘Prestaciones 3 79% | Salario y Prestaciones
Insumos 11 o .
Equipo 3 14% | Materiales
Indirectos 4 4% | Gastos Administrativos
Utilidad 3 3% | Utilidad

Se observé en la respuesta a la segunda pregunta, que al mover $1.00 en las cotizaciones, disminuyendo este
importe en el ingreso que se espera por concepto de precio de la prestacidén del servicio, la sensibilidad en
cuanto a la acertividad de lograr el numero de contratos es directamente proporcional al porcentaje que resulta
{10%), o sea, que con la variacién de disminuir $1.00 en nuestras ofertas de costo diaric por elemento,
aumentarernos el grado de acertividad del 25 al 35%, lo cual hace notar que el nimero de eventos a los que
nos debemos inscribir para participar, sera menor sl mejoramos las propuestas.

Pero ahora debemos ver como repercute ese peso ($1.00), en nuestros resultados de utilidad esperada o en el
ingreso al personal.

Para precisar la respuesta a esta pregunta y modelarda graficamente, pretendiendo demostrar la factibifidad y
resistencia a fos fendémenos del entorno de la empresa en cuestion, se presenta Ia siguiente tabla:

et



Los salarios minimos se han modificado anualmente y en ocasiones en mas de una vez al aflo, como se
muestra en el siguiente cuadro:

Zona A | Porcentaje de| Importe de la |
l_- Afo Salario M.G. variac!i&n mmlbn Observaciones
1992 13.30 13,300.00 cambio a huevos pesos
1993 14.27 0.07 0.97 14,270.00 cambio a nuevos pesos
1994 15.27 0.07 1.00
r_1995 16.34 0.07 1.07 1/01/95 al 31/03/95
18.30 0.1 1.96 01/04/95 al 03/12/95
20.15 0.09 1.85 04/12/95 at 31/12/95
1996 20.15 1/12/95 al 31/03/96
22.60 0.11 2.45 01/04/96 al 02/12/96
26.45 0.15 3.85 03/12/96 al 31/12/96
1997 26.45
1998 30.20 0.12 3.75 1/01/88 al 01/12/98
. 0.12 4.25 02/12/98 al 31/12/98
1999 34.45
2000 | 37.90 0.09 3.45

Con los datos anteriores, nuestra empresa, al formular las propuestas econémicas, se plantea dos
interrogantes:

1. ¢Quiénes participan en la licitacién del caso y a cuanto asciende el precio que se paga en el
afio inmediato anterior al de la licitacion?
2. ¢Qué incremento al salario minimo se espera y en qué mes se podria presentar?

Con las respuestas a estas preguntas, se tienen las premisas fundamentales para formular las propuestas
econbmicas que se presentaran, las cuales deben ser complementadas con los requenimientios de la
convocante, que se estipulan en las bases de la licitacion.

E! precio de esta manera estara determinado por lo que ta Dependencia o Entidad, estd pagando al momento
de comprar las bases y que comesponde al proceso concursal del afio anterior, y a partir de este pardmetro, la
propuesta se formulara aplicando los porcentajes indicados en el anexo "D" del apartado de Anexos de este
trabajo, conforme al porcentaje de insumos que tenemos determinado, valoraremos sl los requerimientos
solicitados en las bases, comresponde a una realidad econémica o lo que se pretende por la Dependencia o
Entidad es disfrazar una adquisicién de consumibles en el servicio.

Los equipos generalmente son propuestos conforme a nuestra oferta técnica, para el desarrolio de las
actividades, por lo que no debera variar sustanciaimente; sin embargo, en algunas ocasiones, se presentan en
las bases de licitacién los programas de trabajo indicando la frecuencia en la que se aplicaran algunos procesos
de pulido, lavado, limpiado o aspirado, lo que provoca que en funcidn a los requerimientos, se precise algin
ajuste en el niumero de equipo y materiales utilizados, repercutiendo ello en el importe y porcentaje que se tiene
determinado como politica.



Por lo tanto se tiene que:

CONCEPTO 7P0ﬁCENTAJE [ MONTO
Mano de obra 46 37.90
Prestaciones 33 12.51
Insumos 1 4.17
Equipo 3 1.14
indirectos 4 1.52
Utilidad 3 1.14
TOTAL 100 58.37

Se debe tomar en cuenta que nuestras propuestas econémicas deberan, en todos los casos, estar por encima
de los $58.37, porque esto nos permite pagarie al empleado el salario minimo y otorgarie las prestaciones de
ley que se integran como ya se indico en el presente trabajo; por el 21% de IMSS, 5% de INFONAVIT, 2% SAR
y 2% de Pago de Impuestos sobre Nomina, teniendo $1.14 para incentivar al personal.

En el supuesto caso, de que los incenlivos deban repercutir en el salaric de mayor forma, se continta con la
estrategia de cubrir sélo del 30 al 40% de prestaciones, de acuerdo a nuestra politica de asignacién en némina,

Sin descuidar que el riesgo gque se toma por mantener la politica de esta manera es de:

RIESGO = DARO
Donde FA es la probabifidad de que nos practiquen una revisién, personal del IMSS y que nos multe por el
personal que no tenemos en ndmina al momento de la revisién.

RIESGO =-12 =

De esta manera sabemos gue el riesgo que tenemos de pagar {as cuotas de) IMSS del personal que damos de
baja eventual es del 19.60% el cual podemos correr. Considerando que el factor de probabilidad de una
auditoria es del 10%

Pero concretando ta pregunta, qué sucede cuando ocurren circunstancias de orden econdmico que provocan un
ajuste al salario minimo, no contemplado en nuestras propuestas econdmicas; supongamos que en una
licitacidén participamos con determinado importe y éste puede verse afectado, fal es el caso del contrato
marcado con 2 en la respuesta a la segunda pregunta.

Considerando: contrato 2

Nom. Monto de {a propuesta
Licitacién [ Propuesta ADC Elementos anual
| LPN 0434 0001-001-99 | 67.00 22 $ 442.200

Con esta informacién se tiene un flujo esperado de {a forma siguiente para el 2000:

Fiujo de caja de la empresa ADC, Consultores y Servicios
Proyecciones para la licitacién 434



Mar-00 Abr-00 May-00 Jun-00 Jul-00 Ago-00 Sep-00
P | 2501 25014 25014 25014 25014 25014 25014 25,014 25014 25014

Total

1251 1,251 1,251 1251 1251 1,251 1251 121
_ﬂ 500 500 500 500 500 500 500 500 500 _5.003
lil 500 500 500 _500 500 500 500 500 -122

debido fundamentalmente a que Ia revolucuén de la mversnén inicial durante los 10 meses de duracaén del
contrato nos mejora el resultado esperado a $13,266 mas las economias por falta del personal y la utilizacién
de la politica de prestaciones; sin embargo, en el remoto pero probable caso de que por las circunstancias
politicas y econémicas del pais y en razén de que el salario minimo se ajust6 en el 9% en el mes de enero de
2000, se podria presentar un ajuste después de las elecciones para Presidente y Gobemador del Distrito
Federal en el mes de septiembre y este incremento se podria presentar del orden del 10% por las revisiones de
los contratos colectivos de maestros, lineas de aviacion y Petréleos Mexicanos en agosto, lo que presionaria la
economia, ademas de que la burbuja inflacionaria por la paridad del peso délar, tendria efectos en los precios,
por lo que en tal circunstancia se tendria la siguiente repercusion en el resultado esperado:



Flujo de caja de la empresa ADC Consultores y Servicios
Proyecciones para la licitacion 434

Abr-00 May-00 Jun-00 Jui-00 Ago-00 Sep-00

Resultando que, con el simpie hecho de que se ajuste el salario, las prestaciones tienen una repercusion y
consiguientemente el resultado por el incremento en 4 meses, o sea el 40% del tiempo que deberia durar el
mismo, lo hace tan sensible que nuestro resultado en términos estrictos, pasa de positivo a negativo, como se
puede apreciar en nuestro flujo presentado, donde los egresos varian de $ 420,948 a $ 434,993, lo que
repercute directamente en la utilidad del negocio.

Es importante sefalar, que no se han incluido en el flujo de efectivos, los porcentajes de incrementos en los
materiales que podrian afectar mas al rendimiento de nuestro negocio; y por otra parte, debe resaltarse que los
flujos presentados, no estan elaborados con el 100% de las prestaciones, lo que en caso de que se violentara el
riesgo, la posibilidad de pérdida se manifiesta de manera importante.

RESPUESTA A LA CUARTA PREGUNTA. Respuesta a la cuarta pregunta formulada respecto a que utilizando
los mismos factores de integracién de precio cotizado, incluidos en el Anexo “D” del apartado Anexos de este
trabajo, en lo referente a los porcentajes dedicados a la mano de obra, 79%, ¢De qué manera se podria
establecer una estrategia de negocio que haga rentable, conforme al porcentaje de utilidad marcado, cada uno
de los contratos que se celebren en los préximos 5 afios?.

Dentro del Marco Referencial del caso, en el apartado “Principales obstaculos de crecimiento” se analizé
primeramente la forma de cotizacion que utiliza ADC, del cual se conciuyé a manera de presentacion, que su
politica de estructura de precios esta determinada por porcentajes; ADC se encuentra localizada dentro del 68%



de las empresas que cofizan su precio en menos de lo requerido como minimo para cubrir todos los
compromisos de Ley, dando respuesta a los requerimientos que solicitan las convocantes y tomando en cuenta
el monto que se liquida a la empresa que presta el servicio durante el proceso licitatorio; lo cual quiere decir,
que por el procedimiento de competencia, se ha hecho necesario que se cuiden aspectos de sueldo y
requerimientos del cliente, aunque en algunas ocasiones, se descuida el aspecto tributario o se planifica de
forma tal que se puedan diferir los pagos al méaximo posible,

Cuidar el precio que se oferta resulta indispensable para mantener un grado de acertividad en la obtencién de
los contratos, del orden del 25%, de aquellos en los que se participa, habiendo demostrado que de 32 eventos
en los que se intervino, 8 resultaron con fallo a favor de la empresa.

Saber cudles serén los requerimientos del convocante, anticipadamente y saber cuanto se esta liquidando a ta
empresa que presta el servicio, es de vital importancia para la toma de la decisién en cuanto al precio que se
podra establecer como propuesta; esta informacién aunada con otra de caracter no menos relevante forman ef
criterio de lo atractivo que resulta una licitacion, la informacién adicional es por ejemplo: la superficie por piso,
cuantos privados existen por piso, cuantos tienen alfombra, cual es la superficie de madera y otros; sin
embargo, esta informacién puede ser no importante en el supuesto caso de que las demandas de servicio estén
por encima de lo que se puede pagar en una dependencia o entidad.

En el mismo apartado al que se ha hecho referencia al inicio, se analizé como punto 2, el Pago de
Prestaciones, y se determind que la realidad juridica implica cofizar con un minimo de $78.58 mas IVA por
elemento/dia, con lo cual se tendrian los recursos suficientes para pagar el salario minimo con todas las
prestaciones de Ley al 1060% y otorgando un monto de $7.00 diarios como compensacién para incentivar al
personal; dejando una utilidad del 3% del monto enflujado, lo cual representa aproximadamente el 10% del
monto contratado.

Las implicaciones de oferlar un precio no acorde, son extremadamente peligrosas para la empresa, porque
como ya se analiz6 en la respuesta a la segunda pregunta de este trabajo, en el supuesto caso de pretender
ganar mas contratos de los eventos en los que se participa, se tiene que si se logra disminuir $1.00 en las
propuestas econémicas, se obtiene un Incremento en el grado de acertividad del orden del 10%, lo que
representa que se podrian ganar hasta 11 contratos en el caso de que se participara en 32 eventos; esto quiere
decir que el grado de acierfos se incrementa de forma desproporcionada a la realidad econémica de las
propuestas econdmicas, toda vez que el precio se castiga y ello repercute en el ingreso de los trabajadores y en
la utilidad det negocio. Pero en sentido inverso como se explica en la respuesta de la pregunta tercera, si se
presentan variables de orden econémico que influyan en un incremento del costo de {a mano de obra, con tan
solo el 10% de incremento la empresa se ubica en situacidn de quiebra.

Con lo anterior, habria de evaluarse la posibilidad de incrementar nuestras cotizaciones hasta los $78.58 pesos
por elemento/dia, con el propésito de obtener un ingreso suficiente que facilite el pago de todas las
prestaciones de Ley, pero que en ia realidad afectaria la posibilidad de obtener el nimero de contratos
deseados y, consecuentemente el ingreso se veria afectado por el importe contratado en forma anual. La
disyuntiva es de grandes beneficios o dificultades para la empresa, fundamentaimente por la necesidad que se
tiene de cumplir con los compromisos de Ias convocantes y por otra parte de apegarse estrictamente al marco
jurtdico que regula la relacién entre proveedores y entidades o dependencias det gobierno federal.

Las politicas de {a empresa estan definidas en funcién de lo que se requiere y lo que se desea, para ello se han
definido estrategias acordes a este crecimiento, en ADC se espera ir creciendo en cuanto a nimero de
contratos, personal y rendimiento del negocio a un ritmo tal que en los préximos 5 afios se debe tener a la
empresa en posicién de haber penetrado el mercado de forma que se tengan contratados servicios del orden
del 50% de lo que se demanda, para lo cual e! disefio de las estrategias de crecimiento contemptan por una
parte, tener un grado de acertividad en cuanto al éxito de lograr los contratos deseados, como el que los
elementos {recurso humano) se haya preparado para hacerle frente al compromiso, estableciendo para tal
efecto, que una parte de lo que se deja en el camino como castigo en el precio, lo pone la empresa de su
utilidad y la olra Ia pone el trabajador via prestaciones o en el mismo ingreso, con la figura de satario, pero
siempre en partes iguales en cuanto a porcentajes.



Las esirategias que se han analizado en el presente trabajo, permiten claramente contar con un panorama de
empresa que tiene éxito y que ha logrado mantenersa en el mercado con un crecimiento sostenido del 50%
anual, como se puede observar en las graficas que se presentan en el anexo “C” “Determinacién de crecimiento
de ADC* del apartado Anexos; sin embargo el factor de riesgo con el que se ha trabajado desde el iniclo, pone
a la empresa en una situacién de incertidumbre de demasiado peligro, por que si bien es cierto, las utilidades
del negocio han permitido que se vaya creciendo a ese ritmo, también es cierto que una auditoria por parte de
las autoridades de la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico (SHCP) y del instituto Mexicano det Seguro
Social (IMSS) no se ha presentado, lo que en su momento hubiera provocado una erogacién por concepto de
pago de cuotas no cubiertas o pago de recargos por las contribuciones efectuadas en forma externporanea y en
Su caso omitidas.

La necesidad de encuadrarse en el supuesto de estar liquidando oportunamente las contribuciones y las cuotas
de forma total, se ird presentando de forma mas exigente en la medida en la que !a empresa vaya
posicionandose en el mercado, toda vez que serd mas visible y vulnerable a demandas por parte de los
trabajadores que al saber que estan en la empresa lider del ramo, buscaran obtener mejores beneficios.

La mecanica con la que debe hacerse frente al futuro estard orientada a que se vayan modificando las
condiciones en las que se participa en Jos concursos o licitaciones, por lo que deberd trabajarse con los
funcionarios que formulan o elaboran las bases de licitacion, con el propdsito de que Incluyan en las mismas,
condiciones que favorezcan la elevacion de los precios, basados en que se cubran al 100% las prestaciones de
Ley a los trabajadores que prestan el servicio; esta condicién se puede inciuir como requisito en las bases de
licitacién, sin que se contravenga ninguna de las disposiciones actuales, pero que servirlan para que las
empresas luvieran que presentar mensualmente su liquidacién de seguridad social {IMSS), como requisito para
proceder al trdmite de pago, con ello se obligaria a las empresas a que tengan a su personal inscrito en el
seguro social y, consecuentemente, el importe deberan reflejario en las cotizaciones, situacién que hace que el
precio se gjuste de manera natural.

Por otra parte, debe trabajarse estrechamente con los funcionarios supervisores del serviclo, con el propédsito
de que determine [a calidad y cantidad de los suministros utilizados en (a prestacién del mismo, con el fin de
que en las proximas licitaciones se vayan ajustando los requerimientos hacia condiciones mas ventajosas, que
permitan hacer que las empresas tengan politicas de austeridad, pero siempre orientadas a la satisfaccion del
cliente, situacién que se logra, si se establecen requisitos especiales en las licitaciones que Influyan en que a
los trabajadores se les proporcionen los utensilios necesarios para dar cumplimlento a su compromiso de
manera mas eficiente, utilizando tecnologia de punta en materia de equipo y herramientas.

Debe tomarse en cuenta, que desde el mes de marzo de 1996, se emitieron los Lineamientos para el oportuno
y estricto cumplimiento del régimen juridico de las adquisiciones, arrendamientos, prestacidén de servicios de
cualquier naturaleza, obras publicas y servicios relacionadas con éstas; y en el mes de octubre del mismo afio
se perfeccionaron algunas omisiones, dando claridad a algunos supuestos que daban flexibilidad a la
elaboracidn de las bases de licitacion.

En los documentos seilalados en e! parrafo anterior, se precisan las restricciones a las que deben sujetarse los
servidores ptblicos al elaborar las convocatorias y bases, con el propésito de que no se incluyan en ellas
requisitos excesivos que limiten la participacidn de concursantes, por lo que resultara dificil de convencer a los
funcionarios de que se incluyan aquellos que pudieran determinar la entrada de empresas que estén en
condiciones de proponer ofertas acordes a los que se desea.

Es importante sefialar, que modificar estas dos variables, (que participen empresas que liguiden el 100% de las
prestaciones y que desempefien Ja funcién de limpieza con el equipo idoneo), repercute sustancialmente en ia
formulacidn de ofertas y consecuentemente en el precio que se proponga, lo que hard que se incremente el
precio de manera natural, haciendo cierto el que contar con fallos a favor de la empresa con precios razonables
se tengan por una parte los recursos para pagar el 100% de las prestaciones y que en consecuencla se pueda
asegurar la utilidad con la que se participa y que de forma singular permitira que se obtenga la misma, corriendo
el riesgo s6lo de los ajustes de salario minimo, en tanto no se modifique 1a forma de contratacién de personal
para prestar el servicio, que ahora se ha vueito un grito a voces por todas partes, en las que se hace del
conocimiento, y en lo futuro sera indispensable modificar la Ley Federal del Trabajo, para dar paso a que se
cubran los sueldos por hora, como el régimen de los Estados Unidos de Norteamérica.
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Se tiene entonces, que es fundamental para que se presenten condiciones ventajosas que aseguren el
beneficio esperado, el que en las licitaciones que se publiquen, sélo participen aquellas empresas que
resultaran solventes a los requisitos establecidos en las bases y que éticamente, distribuyan el ingreso
conforme a los que disponen los ordenamientos legales, con estas acciones deberdn quedarse en el camino
aquellas empresas que no se ajusten a la realidad juridica y en consecuencia puedan ser efiminadas de la
competencia a la que se hace necesario se ajusten las empresas que participan en el marco juridico del Artlculo
134 Constitucional.



ANALISIS DE LAS OPCIONES PROPUESTAS

La toma de decisiones enfocadas a resolver el problema que enfrenta ADC ~ crecimiento -, para posicionarse
en el mercado, se basa especificamente en técnicas cuanlitativas avanzadas, como e! uso de modelos basados
en la computacién® o el sistema de contabilidad de la empresa, para evaluar las razones financieras presentes
y pasadas o la utilidad en cada uno de los gtuyeclos y como en la propuesta de solucién, una proyeccién de
importancia, mediante el uso del flujo de caja® , puede evitar problemas de liquidez.

Existen modelos de técnicas cuantitativas, mas avanzadas o modernas como son los de Programacién Lineal o
el usado en este caso, un Modelo de Sensibilidad, en el que se moviliza la probabilidad de éxito en un concurso
mediante el incremento o decremento del monto con el que se puede parlicipar, segin sean las empresas
inscritas en cada concurso.

Lo importante para ADC es lograr una penetracién en el mercado que solo demanda aproximadamente 150
contratos de prestacién de serviclos de limpieza al afio, y que de la posibilidad de obtener el némero de
contratos deseados, se maximicen las utilidades esperadas, con el incremento anual proyectado.

La situacidon deseada para los préximos 5 afios es muy ambiciosa, debe considerar las acciones de la
competencia, sin olvidar que el nimero de empresas importantes es de 65, niimero que se determiné en
funcién de los coniratos obtenidos por cada una y el niimero de empleados, ambas situaciones reflejan ef
volumen de operacién anual, ADC se ha propuesto crecer a un ritmo del 40% anual, con respecto al afio
anterior, lo que obliga a ser mas acertada en la participacién de concursos para obtener Ia adjudicacion.

Para ello se adopt6 el modelo de programacién funcional a mediano plazo, sugerido por ALFRED FRIEDRICH,

en su libro *Planning in a German Steel Company®, Long Range Planning, de diciembre de 1972, en la pagina
82 y reproducido por George A Steiner™".

LA PROGRAMACION A MEDIANO PLAZO PARA ADC

L l

PLAN DE PLAN DE PLAN OB DISTRIBUCIOM
[ NSTALACIONER UTRIOADES con ‘j
¥ EQUPO
™ roanoe | AN
PLAN OE PLAN OE Aramg: A
PARTICIPACION I POBCIONAMIENTO CUENTES
PLAN DE
ACION PLAN O
1 o0 o AN
PLAN DE ANCIAMIENTOD
EMPLEATIOS
PLAN DE OPERATVOS
OTORGASENTO
_ oe
PAESTACIONES
Fusnts, Adaptado del modeio de Prog por Alfred Friadrich.

Para ello en la propuesta de solucién, se inicia seflalando una serie de reglas, que establecieron los planes
indicados en el cuadro anterior, que responde a la programacion a Mediano Plazo, se indican las reglas en
materia de licitaciones, de control de personal, de capacitacién y adiestramiento y en materia de relacién con
los proveedores.

™ STENER, Gaorge & Plangackin Fairatigics, E¢ CFCIA, 1080 Cep 13 p 242
1o 208y 207
™ ot Cop 12,5 108




En su momento se identificaron las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de ADC, siguiendo el
modelo propuesto como andlisis SWOT, (acrénimo en inglés que significa en sus iniciales lo mismo), que
propone Thompson, Arthur Jr., en su libro "Direccidn y Administracién Estratégicas”, con lo que ahora se tiene la
posibilidad de estructurar el modelo de ADC en materia de planeacion estratégica enfocado en el andlisis “GAP"
que propone George A. Steiner en el libro ya referido, modelo que adaptado a las necesidades de la empresa,
queda de la siguiente forma.

j MODELO DE PLANEACION ESTRATEGIA ENFOCADO EN EL ANALISIS “"GAP”

I

ESPECTATIVAR CRECMEENTO Y > FORTALEZAS DE
— UTRDADES LA EMPRESA
ACCIONIBTAS CEBCANAS

‘ OEBILIDADES DB
LA ENPREBA
VaLoREs
3 oar TADO
i . p|  emarcous MLANTACYS rEsLR
OPORTUNIDADES O
A > (AEMPRESAYEL |

MEOD AMBENTE

FACTOR DE UTRIDAD

TAECMIENTO FUTURD

AMENAZAS D€L,
P | WEDIO AMBIEWTE

b PROLEMAS
EBPECIALES

La solucién propuesta es una de muchas formas en las que se puede tener éxito en el negocio y aprovechar el
atractivo descrito en el Marco Referencial, se sabe que los modelos en materia de Planeacién Estratégica,
manejo de personal y utilizacion de recursos financieros son variados, sin embargo la grafica de crecimiento con
pronostico al afio 2001, indicada como anexo C en este documento (Pagina 111) muestra claramente el
resultado operacional obtenido en afios anteriores.

Finalmente, es muy importante hacer énfasis en la formulacién de las preguntas que se incorporaron en este
caso y valorar su representatividad y efectos en el objetivo de la empresa y el resuitado operacional que se
espera.

Por ello, en la primera pregunta se indican las referencias de las variables dependientes, de ia toma de
decisiones que tienen efecto en el resuitado esperado, se analiza el tamafio de la plantilla de personal y como
ya se indict en el Marco Referencial, el problema que implican los despidos (indemnizaciones) o en su caso, la
antigiiedad que generan. Del mismo modelo se analiza la forma en la que se pueden obtener los insumos para
prestar el servicio disminuyendo el actual porcentaje que se eslima en cada propuesta.

En la segunda pregunta, se hace un andlisis de la informacién obtenida producto de cada uno de los concursos,
para conocer la ESTRATEGIA de los competidores, prestadores de servicio de limpieza y se propone un
modelo de sensibilidad para incrementar el grado o probabilidad de acertar con las propuestas de la empresa.

En la tercera pregunta se analizan las variables del medio ambiente que puedan afectar a la empresa
gravemente, si se sufren cambios radicales y se propone estar vigilando el comportamiento, con flujos de caja
que pronostiquen el futuro en cuanto a la forma de hacer frente a los compromisos contraidos y que se
formalicen; y finalmente en la cuarta pregunta, se regresa a el objetivo de todo negocio, se propone de manera
empirica, una forma de maximizar las utilidades, creciendo al ritmo propuesto.
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CONCLCUSION Y RECOMENDACIONES

En el presente trabajo se ha dado a conocer el panocrama completo de la Empresa ADC, Consultores y
Servicios S.A. de C.V., presentando las Estrategias Administrativas que ha utilizado en su Planeacion
Estratégica para lograr el objefivo de crecer a un ntmo mayor al 50% de forma anual, lo que le ha permitido
posicionarse en el mercado con mas de 65 Empresas de su ramo, a las cuales ha logrado desplazar,
ubicéndose con un 7% de la demanda actual en cuanto a nimero de trabajadores, y con el 6% en cuanto al
nimero de licitaciones que se presenian.

Su objetivo principal de prestar servicios profesionales dirigidos al sector Publico, establecido desde el origen
no se ha desviado de ninguna forma con propésitos distintos para los que fue creada; participar en el mercado
de limpieza de oficinas de gobiemo, prestando un servicio de calidad que satisfaga las necesidades de sus
clientes, formé parte de su filosofia desde hace 4 afios, y crear empleos con ingresos razonables para que sus
trabajadores se sientan parte de la empresa, fue parte de ta misién que se propuso al inicio de sus actividades.

El reto seguird siendo mantenerse en el mercado con un crecimiento sostenido mayor al 50%, para lo cual
debera constantemente adaptarse a las demandas del sector publico en cuanto a limpieza se refiere.

El know how de la empresa se proporciond en el Marco Conceptual del Caso, iniciando con las estrategias
desarrolladas en cuanto a participacion en licitaciones, contratacién de personal, compromiso con los
proveedores, otorgamiento de prestaciones, responsabilidad con los clientes y el compromiso de evolucién,
todo ello enmarcado en Ia situacién jurldica a la que se enfrenta ADC.

Los principales obstéculos de crecimiento también se analizaron desde el punto de vista de la forma de
cotizacién en las propuestas que se tienen que formular para el gobierno en sus distintos eventos de licitacion,
el pago de prestaciones a los trabajadores como principal obstaculo por el marco juridico desarrollado en
materia laboral y la escasez de recursos que ingresan a la empresa via facturacion, fueron evaluados para
determinar las estrategias necesarias que facilitan la liquidacién de este concepto. Asimismo se analizaron las
principales fuentes de financiamiento y la forma en la que ADC ha establecido lineas para poder accesar a
estas formas de financiamiento; la falta de mano de obra para desarrollar la actividad a la que se dedica la
empresa y la competencia en el mercado, ast como los funcionarios corruptos, formaron parie de las diferentes
lineas definidas por la alta direccién de la empresa para hacerle frente a este tipo de problemas.

E! manejo del cash flow (flujo de caja)' como herramienta principal para prever contingencias en cuanto a
compromisos y el ritmo en el que los ingresos se presentan, se establecié como instrumento fundamental de
ejercicio cotidiano en la empresa para determinar las necesidades presentes y futuras.

La identificacién de la fuerza de trabajo requerida, asi como el establecimiento de perfiles de puesto necesarios
para desempefar la funcion, se analizé de manera detallada para determinar los factores que influyen en el tipo
de personas que se requiere contratar en este tipo de negocios.

Al final se detallaron los principales proveedores y competidores en los cuales se esta moviendo el negocio,
determinando cual es el atractivo del mismo para que se logre continuar en la misma linea de mantener la
filosofia y la misién del negocio produciendo el méximo rendimiento en las utilidades que se generan,

El problema presentado en este documento se basé en: cémo prevenir los posibles cambios estructurales,
nommativos y de mercado para los proximos 5 afios, que podrian afectar la meta de crecimiento de la empresa;
asimismo cémo aprovechar las nuevas oporiunidades que se presenten para posicionar a la empresa como
{ider en el ramo de la limpieza de oficinas publicas, para lo cual se han detallado algunas posibles soluciones y
alternativas recomendadas para lograr la meta deseada.

Con el modelo de sensibilidad descrito en las respuestas que se dieron a las cuatro interrogantes generadas a
raiz del problema, se puede concluir que la empresa podra llegar a 72 contratos de los eventos posibles que se
pueden presentar cada aflo y que !a competencia se ird haciendo cada dta mas dificil, en la medida en la que
se participe en mas nimeros de eventos, haciendo imposible que logre llegar a mas del 56% del personal
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demandado para la limpieza de oficinas, para lo cual debera participar en lo futuro en méas de 131 eventos con
el propésito de lograr la meta deseada.

Sin embargo también se definen en las respuestas, estrategias nuevas que iran conformando un nuevo know
how de la empresa, dejando atrds cada dia politicas que le impidan continuar su crecimiento acelerado, pero
adoplando nuevas formas de distribucién del ingreso y de las funciones que actuaimente se tienen
concentradas en la alta direccién.

Los cambios que se puedan presentar en el esquema normativo o entre otros el incremento o modificacién del
salatio minimo, ta forma de contratacién y los cambios en tas dependencias de gobiemo por el nuevo sexenio,
marcardn la pauta y el fuluro de muchos de los negocios que hoy forman parte de la competencia.

Las modificaciones en las contribuciones fiscales y las prestaciones consagradas en la Ley Federal del Trabajo
facilitardn o impiicardn nuevos obstaculos de crecimiento para fos negocios que se mantienen en el giro de la
timpleza de oficinas.
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A) REGISTRO DE CONCURSOS PARTICIPADOS

ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, §.A. DE C.V.

REGISTRO DE CONCURSOS PARTICIPADOS (SERVICIOS 98/99)

COMVOCANTE PERICDO COMCURMG TG BE SERVICID OFERTA ADC OFERTA GANARORA

It hEA C1 AR DIC.8F 1PN 11310001-001.831C0K KABILITACION $ SME!_? LUKEAR |3 :3 ADC COMIUL TORES ¥ SERVICIOR
] Jseclx% 01 M-S S DOC-00'1 PN, OOLH 505 HABRITACION % m.d 1 LUSAR | ADC CONSULTORES Y SERVICIOR |
Lhﬂ O1-MIANISY DNCO% PN, Q4340001501 HABRITACION 3 tr.ué T LUGAR i w.oaf ADC ZOMBULTORES Y SERVICKE
hh:nm Of-MRARISY D039 PN, D032, HABHITACION § 4BAY 1 LUGAR |§ 4881 ADC CONBULTORES ¥ SERVICIGS
k BV, 1 MAR/LY DIC.% Lm.mmmwmﬁamwm $ £20F £ LUOAR % uﬁ ADC CONSULTORER ¥ SERVICIGS
Q;suc# US-MARUST DIC-00 [LPN. DO0060G 1-001-BBJL0R HABILITACION 3 B587 3 LUGAR |§ 81 PROMOCIONES VAP
7 isscmm OLMAR-DSZIt DIC-OC|LP N, 0027001 400298 HABILITACION * § 8404 P OLUGAR 1§ BAG7  LIMPIEZA EN EXCELENCIA
B PROFESS 10-FER DIC-99  [LP.N. 10315002-002-68 HABILITACION 3 ssmj F LUGAR |8 5587 MACRO.CLUM

Frromare 16-FERAS FEB-00 LN, 1510000100309 15IN HABRITACION $ 5304 0° LUGAR 1§ 4905 MANTENMIENTO MOBAZ
i‘EOBECRE!ARIA OE ENERGIA OLFERA D00 LPN, WW&N‘SNWIU‘F&W § 5550 2 LUGAR |§ 48.T4 LIMPIEYA MONTE BLARCO
11 PATHONATO DEL AHOHRO NAL. | DF-FEBZT OIC-08 L5 N. 0A8I0001-017-88 5 IN HABILITACION $ 5300 4 LUGAR I3 43.07 SERV.EXPRESSINN
2 SECRETARIA DE FINANZAS O F. | 20-ENEM DIC-08 LA N, 30001 057-002-00[SIN HABILITACION § 5238 7 LUGAR |§ 5124 LIMPIEZA TEC. EM HOSP. E INMS,
13 §1-ENERT D00 w.umw:mufcmmmcnw = 3§ 284 2 LUGAR i3 52.67 MACRD-CLIM
1Ammss(:nm1moeu¢m DI-ENER DICV LP.N. wmnmsm]&mmlmmm ¥ 5050 4" LUGAH ($ 5558 GELBA
S IREGHETHO AGRARIO NAGIONAL | O1-ENESST DICOD LPM, mmwm?alconmaaumcmé $ 5700 2 tUGAR [§ 48.03 BUSINESS CLEAN
b U1-ENER DICSE | L& N, OIF 88080C DE CONM. * § 8218 2" LUGAR |3 7833 CRIPPAMODELOSY EDECANES
NOTAS:

*  KiISE ACEPTO OFERTA POR MO CUBRIF TOTAL UE PERSONAS BOLICITADO EN BASES

“ NG SE ACEFTO OFERTA PUR RO PRESENTAR CONTRATOS SIMILARES EN VOLUMEN {TOTAL DE PERSONAL)
= NO SE ACEFTO DFEATA POR DMITHR ASPECTOS TECNIGOS DE LIMPIEZA
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ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, S A.DEC.V.

REGISTRO DE CONCURSOS PARTICIPADQOS (SERVICIOS 99/00)

CONVOCAMTE PERIOOD CONGURSD TIPC OF SERVICK) OFERTA ADC OFERTA GANADORA
INEA S1-ABRIIT DICOE | LN 14310004AN200 COM HABILITACION s 1 LUGAR {3 6333 ADC CORSULTORES ¥ SERVICIOS
CNEY (2*. Convocatorsy {1} 5MARST DICOD | LPN 081000100000 COM HABILITAGION $  73esl 2" LUGAR [$ 71,40 SERVICIOS ESP DEL VALLE DE MEX
SEDESOL 01-MARZT DIC-00 | LPH 0002003800300 SIN HASILITACION $ 56.28] 1* LUGAR |3 550 SERVICKIS ESP DEL VALLE DE MEX
SHCP (oartiis ) -FEEGE DIC-O0 | LPN 0000B001-00212000 | COM HARILITACION ¥ aﬁi* LUGAR 1% u;dxmmuumrmvm
IMER ISENEST DGO |LPN 54340001-01 300 CON HARILITACION $ 751-9] 2* LUGAR |3 «,zdm
INEGE 03-ENE/T DICOG | LPN 3513101202189 SIN HABILITACION $ 51.03] 2* LUGAR |$ 6848 LIMPIDUS
COMESION MAL DE 854 Y FIANZAS | G5ENERT DIC-L0  [LPN 0413100100708 CON HARLITACION $ m‘i' LUGAR |$  £9.44 ADC CONSULTORES ¥ SERVICIOS
SECRETARIA DE TURISMG O1-ENES DICOG | LP#K 5002100131508 CON HABILITACION 3 “3 1 LUGAR i§ 748 ADC CONSULTORES Y SERVICIOS
COMISION FED DE TELECOM O1ENERY DICO0 [ LPN 034200101598 CON HABILITACION $ 8848 2 LUGAR {3 AT.BUALEMSA
4 | SECRETARIA REFORMA AGRARIA | U1ENEDT THC-00 | LPH 00015001.015-89 SHN HABILITACION $ m.asl 3 LUGAR 13 &.odemmnusmm ROBMER
1 | SECRETARIA DE ENERGIA D-ENE DIC-OG 1 LPN DOXMBO01033.80 SIN HABILTTACION $ 6418 3 LUGAR !s au.aduwnm INSUPERABLE
2 | FONBO [E CULTURA BECONOMICA | GLEMEST DIC-0  TUPN FCE-1 1540001 -008-50] CON HABILITACION 5 aon2° LUGAR |$ m.ﬁésmsm‘os MANTTD, ¥ EDIF.
3 | ABAMBLEA LEGISLATIVADE. DF, | DLENEA0 SEPO0 | LFN ALDFAPNA22000 | SIN HABILITACION % BISY I LUGAR |[$ 6280 SERVICIOS ESP DEL VALLE DE MEX
4 | Ran O1-ENE/3T THC00  JLPN 15131001-013.98 CON HABILITACION $ 5454 2" LUGAR |8 68.BOGLSSINES CLEAN
& | CHBY (1", Corvouatoriay 1-ENE/3T DICO0 | LPH. DB100001-014-29 CON HABILITACION $ 7000 5 LUGAR |3 Mﬂssmim ESE DEL VALLE DE MEX
81 DIF DE-SEPZ DICAS [LPN. OIFD FO0LP.G7LT | SN HABRITACION H nml 2*  LUGAR {$ n.s«]mm&nnmmmduvmmm
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NG SE ACEFTO OFERTA POR KO ANEXAR COPIA £ FACTURA DE CONTRATOR DE S8RVICION
NO S8 ACEPTO OFERTA POR KO PRESENTAR DESGLOSE DE GASTOS INDIRECTOS

EL INIGIO DEL SERVICID SE REPROGAAMA A PARTIR DEL J1-MARZO-2000

LA OFERTA DE ADC, £ DESCALIFCO POR PRESENTAR INCORRECTAMENTE ESCRITO DE UNIFORMES

@ NQ SE ACEPTS OFERTA DE ADC, POR PRESENTAR INCORRECTAMENTE ESTADO DE POSICION FINANCIERA EN £1 COMCEFTO DE ACTIVO (SUMATORIA ERRONEA)




TABLA DE LICITACIONES PRESENTADAS

1998/99
TURNOS A" | NUMERO DE
No. CONVOCANTE COTIZAR | INMUEBLES | MONTO GANADOR
1 INEA 72 8 1'129,830.84
2 SECOF! 136 3 4'577,046.98
3 IMER 22 7 422.211.00
4 SEDESOL 219 15 3748,241.87
5 |CNBV a9 6 1655,978.20
6 | SHCP (part. 1) 216 | 7 4'016,193.40
7 SECODAM 50 6 3'247,200.00
8 PROFECO 95 21 1675,800.00
9 FIFONAFE 11 2 194,226.12
0 |SEC ENERGIA 66 3 1'018,091.58
1 PAHNAL 24 2 348,268.80
2 | SEC. FINANZAS DF 267 43 4'515,078.00
3~ |SCT 678 17 14'783,112.00
4 |CNA 499 26 9'876,607.20
5 |RAN 116 4 2'043,241.92
2600 53'251,127.91

La licitacién 2 y 5 de SECOFI y CNBV son por dos afios.




TABLA DE LICITACIONES PRESENTADAS

1999/00
TURNOS A | NUMERO DE
No. CONVOCANTE COTIZAR | INMUEBLES | MONTO GANADOR

1 INEA 72 8 1'359,442.53
2 CNBV 50 6 1'519,700.75
3 SEDESOL 204 15 3'667,341.60
4 SHCP (part. 2) 154 8 3372,148.50
5 SHCP (part. 1) 206 8 5'460,619.95
6 SHCP (part. 3) 205 14 5°071,825.67
7 IMER 25 7 554,538.05
8 INEGI 65 7 1251,761.54
9 CNSF 22 2 549,951.96
0 [SECTUR 84 5 2°040,600.00
1 CFT 62 7 1770,283.00
2 |SRA 64 6 1'430,784.00
3 |SEC.ENERGIA 68 3 1'696,570.00
4 FCE 38 7 2°289,503.00
5 |ALDF 105 5 1772,232.07
6 |RAN 63 5 1'560,301.68
1478 35'367,004.30




B) ANALISIS DE CADA LICITACION DE 1998 A 2000

A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE

LICITACION

UNIDAD LICITATORIA INSTITUTO NACIONAL PARA LA EDUCACION DE LOS ADULTOS "INEA"

N° DE CONCURSO LPN No. 11310001-001-99

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACION SANITARIA

TURNOS A CONCURSAR 72

PERIODO

PUBLICACION (FECHA)

18-FEB-99

1* ABRIL - 31 DIC/99

INMUEBLES DE SERVICIO

EVENTOS:

VISITAS A INSTALACIONES
JUNTA DE ACLARACIONES
PRESENTACION DE PROPUESTAS
PROPUESTA ECONOMICA

8

FECHA Y HORA DOMICILIO FRANCISCO MARQUEZ N* 160

4MZO-99  18:00 HRS

11-MZ0O-89 18:00 HRS

17-M20-89 18:00 HRS

GANADO

FALLO " POR ESCRITO
OFERTAS: SINIVA
MONTO DE [ COSTO [COSTO| COSTO
LICITANTES oFerTA | PERIODO | urycuaL | DIARIO | ELEMENTO
ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, 8. A.DEC.V. 1'129,830.04 4 MESES 128,638.70 4,104.58 88.12
OPERADORA DE MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA S A . DECV, 1197, 491.47 $ MESES 133,084.58 4,435,185 81,80
PROGRALIM, S.A.DEC.Y, 4'221,48D.00 9 MESES 1318,720.00 4,824.00 82.83

onqnn;unal

-
o
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A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

UNIDAD LICITATORIA

N° DE CONCURSO

TIPO DE SERVICIO

TURNOS A CONCURSAR

ANALISIS DE

LICITACION

SECRETARIA DE COMERCIO Y COMENTO INDUSTRIAL “SECOFI*

L.P.N. No. 00010051-003-89

SIN HABILITACION SANITARIA

138 GRUPOS L, It Y I

PERIODO

PUBLICACION {FECHA)

12-ENE-99

01-MZ0-99 AL 31-DIC-2000

INMUEBLES DE S8ERVICGIO

3

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO

VISITAS A INSTALACIONES

JUNTA DE ACLARACIONES 21-ENE-99  11:00 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS  28-ENE-B9 11:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 03-FEB-99  11:00 HRS

FALLO 11-FEB-29 11:00 HRS

__OFERTAS: . ANTES IVA

LICITANTES “oreRTa | PERIODO | yeicuaL | DIARID | ELEMENTO

4 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, SA,. DEC.V. 4'877.048.58 22 MESES 208.047.69 8,934.92 80.99
__2__ ALEM, SA. DECYV. §'268,732.34 22 MESES 239.381.47 7,978.38 8488
3 PROGRAM,SA.DEC.V. 5°268,043.38 22 MESES 23949288 7.983.10 63.70
4 MULTISERVICIOS MAGICOS, 8.A. DE C.V. 5'289,684.74 2 MESES 240,438.17 0,014.84 £8.93
[ ACUALINPIO, 8.A. DE C.V. 5'682,272.20 21 NESES 268,285.10 8,509.50 63.24
8

7

8

L4 —— —
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ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA INSTITUTO MEXICANO DE LA RADIO IMER

N° DE CONCURSO LPN No. 04340001-001-99

PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO _CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 01-MZ0/31-DIC-99
TURNOS A CONCURSAR 22 INMUEBLES DE SERVICIO 7
EVENTOS: FECHAY HORA  DOMICILIO
VISITAS A INSTALACIONES O04-FEB-99  11:00 HRS
JUNTA DE ACLARACIONES U8-FEB-98  10:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS ~ 1BFEB-09  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 19-FEB-98  10:00 HRS.
FALLO POR ESCRITO

OFERTAS: SIN IVA .

LIGITANTES "oFeRta | PERIODO | WENSUAL | BiaRio | ELEMENTO

1 ADC, CONSULTORES ¥ SERVICIOS, BA.DEC.V. (0 tiomwion) 442,211.00 10 MESES 44,221.10 1474.04 87.00
2 | VIMAL, SB.A. 24 ELEWENTOS) 539,193.80 22 MESES 63,919.368 1,707.34 74.89
3 | GRUPO DE LIMPIEZA Y MANTTO, INTEGRAL (7 BLEMENTOS) 671,228.00 22 MESES 87,122.80 1,904.00 68.00
4 | PROFESIONALES EN DECORACION Y LIMPIEZA (43 SLEwENTOR) 802,070.30 22 MESES €0,207.03 2,008.90 §1.91
L3
8
7
[
$
10
11
CONCLUSIONES:




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA  SECRETARIA DE DESARROLLO SOCIAL (SEDESOL)

N° DE CONCURSO L.P.N. No. 00020036.002-99 PUBLICACION (FECHA) —

TIPO DE SERVICIO  SIN HABILITACION SANITARIA PERIODO 1°-M20 AL 31-DIC/39

TURNOS A CONCURSAR 219 INMUEBLES DE SERVICIO RE

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. DE LAS TORRES No. 855

181 . COL. BELEN DE LAS FLORES CP 01110

VISITAS A INSTALACIONES _ ] O GRAL DE RECURSO

JUNTA DE ACLARACIONES O4-FEB-89  10:00 HRS MATERIALES Y SERVICIOS GENERALE

PRESENTACION DE PROPUESTAS 12FEB-99  18:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 17.FEBSE  18:00 HRS GANADO

FALLO o -

OFERTAS: - INCLUIDO EL IVA -
. i MONTO DE COSTO | COSTO | COSTO | COSTOELE

o LICITANTES oFerTA | PERIODO | \yprgyaL | DIARIO | ELEMENTO | MENTO MmA
ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, 8.A.DE L.V, X748,241.87 10 MESES 374,824.19 12,494.14 67.08 49.81
SIBTEMAS INTEGRALES OE MANTTO. YEDIFICACION | 3883,308.00 10MESES | 38533080 | 12,844.38 £3.88 8.0
IMPIEZA EN EXCELENCIA o _ | _awwearson | omEBES | 393780 | 1133128 0.1 8203
MULTISERVICIOS MAGICOS, 8.A. DEC.V. 4'409,418.34 10 MESES 440,841.93 14,898.08 47.11 2830
AMPIDUS DESCALIFICADA | -2cnn | mamwn | evsee b veean | wiaas
McROLUM e .| Descaurcava) ..o 0 PRSI e
RODELI DE MEXICO DESCALIFICADA | --oev | eenve | eeenn | aween bl

LUBIONES:

L1



A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA _COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE VALORES

N° DE CONCURSO LIC PUB NAL 06/00001-001-99

TIPO DE SERVICIO _WILITACION SANITARIA

TURNOS A CONCURSAR 89

PERIODO

PUBLICACION (FECHA)

01-MZO / 31-DIC-99

INMUEBLES DE SERVICIO

EVENTOS:

VISITAS A INSTALACIONES

6

FECHA Y HORA DOMICILIO INSURGENTES SUR #1971 COL GPE

14-NE-99 10:00 HRS

GUADALUPE INN

JUNTA DE ACLARACIONES 18-ENE-89  17:00 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS 22.ENE-99  10:30 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 29-ENE-99  10:30 HRS

FALLO POR ESCRITO 40 DIAS NATURALES

__ OFERTAS: ANTES DEL IVA

LICITANTES "orERTA. | PERIODO | \WENSUAL | DIARIO | ELEMENTO

Ll_ ADC, CONSULTORES Y 8ERVICIOS, S.A.DEC.V. 1'885,978.20 10 MESES 188,597.82 $,619.93 $2.02
_2_ LIMPIEZA EN EXCELENCIA, 8.A.DE C.V. 1'738,390.00 10 MESES 173,838.00 8,787.87 $8.03
3 | CHAVEZ LERIN ¥ ASOCIADOS 7083,861.00 | 11.8MESES | 179,440.00 | 5398133 87.20
4 MAC CLEAN, S A. DEC.V, 1'922,848.00 10 MESES 192,284 .80 8,409 .48 72,0t
]

4

7

8

9

10

11

CONCLUSIONES:




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

N° DE CONCURSO LPN 00006001-001-99 PUBLICACION (FECHA) 26-ENERO-99

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 1%-MZO AL 31-DIC 1999

TURNOS A CONCURSAR 216 (PARTIDA 01) INMUEBLES DE SERVICIO 7

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO PALACIO NACIONAL, 4° PATIO

MARIANO, EDIFICIO "D", 2° PI

VISITAS A INSTALACIONES 2.FEB-99 coL c'émno ccgooeoes SO
JUNTA DE ACLARACIONES 03-FEB-99  18:30 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS 10-FEB-88  10:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 22.FEB-99  10:00 HRS

FALLO 25-FEB-99 VIA ESCRITO

OFERTAS:
MONTO DE [T COSTO |COSTO|[ COSTO

. _LICITANTES orerta | PERIODO | \uenguaL | oiaRIO | ELEMENTO
1 PROMOCIONES VAP, SA. DE C.V. 4'018,193.40 10 MESES 401,899.4 13,387.3¢ 61.98
2 KRYSDE, 8.A.DECG.V, 4'141,022 40 10 MESES 414,102.24 4$3,803.41 83.61
3 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, 8A.DECV. &255,155.54 10 MESES 428,518.88 14,183,688 45.67
4 MAC CLEAN,BA.DECY, 4285,122.00 10 MESES 428,832.20 14,184,494 48.87
8 PRODELY DE MEXICO, 8.A. DEC.V. &£403,978.40 10 MESES 440,397.84 14,679.92 7,98
8
LA - -

[]

1)

19

11

CONCLUSIONES:




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE CONTRALORIA Y DESARROLLO ADMINISTRATIVO (SECODAM)
N°DE CONCURSO  L.P.N. No. 00027001-002-99 PUBLICACION (FECHA)
TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 01 MARZO AL 31 DIC 2000
TURNOS A CONCURSAR % __ INMUEBLES DE SERVICIO 6
EVENTOS: FECHAYHORA  DOMICILIO INSURGENTES SUR #1735
VISITA ONES MEZZANINE ALA SUR COL.
SITAS A INSTALACIONE GUADALUPE INN CP 01020
JUNTA DE ACLARACIONES ZENE99  12:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS  03FEB9S  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA CAFEB9S  09:30 HRS
FALLO o
OFERTAS: ANTES IVA
MONTO DE COSTO | COSTO| COSTO
_ LICITANTES oFerTA | PERIODO | yensuaL | oiariO | ELEMENTO
1 LIMPIEZA EN EXCELENCIA 3'247,200.00 22 MESES 447,800.00 4,220.00 54.87
2 MANTENIMIENTO Y CONTROL DE PLAGAS 5188,821.22 22 MESES 235,768.81 7.880.62 87.32
3 CRYM MANTENIMIENTO 5'851,800.00 22 MESES 265,990.90 8,888.38 98.52
4 ADC, CONSULTORES Y SERVICKOS, 8A. DEC.V. @ 3'88,030.00 21 MESES 175,368.00 8,848.80 84.98
8 LIMPIEZA, MANTTO Y DECORACION ALEM OESCALIFICADA [  «evve | cewan | aswen | caawe
6 | ORGANIZACION HUMANA DESCAUFECADA | cvvnn | ween | wweas | ills
7 GRUPO INDUSTRIAL RODHER DESCALIFICADA | «---a | aceve b avaan PR
8 MULTISERVICIOS Y CONSTRUCCIONES MEX DESCALIFICADA |  -cocvc | cevee | mmmsw | maaas
9
10
"

CONCLUSIONES: O MOTIVO DESCALIFICACION POR OMITIR ASPECTOS TECNICOS DE LIMPIEZA




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA PROGURADURIA FEDERAL DEL CONSUMIDOR (PROFECO)

N° DE CONCURSO L .P.N. No. 10315002-002-89 PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACION SANITARIA pPERIODO 16 FEB AL 31 DIC 1999

TURNOS A CONCURSAR 95 INMUEBLES DE SERVICIO 21

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO JOSE VASCONCELOS No. 28

) COLONIA CONDESA

VISITAS A INSTALACIONES

JUNTA DE ACLARACIONES CSFEBDD  12:00 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS 11FEB Y9 12:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 12ZFEB§9  12:00 HRS

FALLO 12FEB 99 12:00HRS

OFERTAS: ANTES IVA
LICITANTES MoPERTA. | PERIODO |t AL | DIARIO | ELeMENTO

T— MACRO CLIM 1668,828.00 10.5 MESES 158,850.00 6,228.33 88.47
2 LIMMA TEC 1'878,800.00 10.8 MESES 159,800.00 8,320.00 £8.00
3 ADC, CONSULTOREQYEERVK:IOS, 8A DECV, 1'676,323.12 10.5 MESES 169,649.84 8,321.68 88.02
4| ZENORA DESCALIFICADA | ----- [RTTT BRTT T B
[] KRYSDE, SA.DEC.V. DESCALIFICADA |  «cvc- | vocew | acuan | wemnn
[]

14

1)

2

10

"_

CONCLUSIONES:




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

UNIDAD LICITATORIA

N° DE CONCURSO

ANALISIS DE

LICITACION

FIDEICOMISO FONDO NACIONAL DE FOMENTO EJIDAL (FIFONAFE)

_LICITACION 16100001-003-39

PUBLICACION (FECHA)

14 ENE 99

TIPO DE SERVICIO  SIN HABILITACION SANITARIA PERIODO 16 FEB 1998 AL 15 FEB 2000
TURNOS A CONCURSAR 11 INMUEBLES DE SERVICIO 2
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. REVOLUCION No. 828
VISITAS A INSTALACIONES R COCOAC, DEL. BENITO JUAREZ
JUNTA DE ACLARACIONES 22ENESD  18:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 01°FEB 99  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA D4FEB D9  18:00 HRS
FALLO 12FEB 98  18:00 HRS
OFERTAS: ANTES DE IVA
B  ucITANTES “OFERTA | PERIODO | R laL | DIARIO | ELEMENTO
1 MANTENIMIENTO MOBAZ 194,228,12 12 MESES 18,188.51 539.82 48.08
2 MONTREAL GRUPO INDUSTRIAL 188,000.00 12 MESES 18,500.00 860.00 80.00
3 MULTISERVICIOS Y CONSTRUCCIONES MEX 200,991.78 412 MESES 16,749.34 688.31 50,78
4 ASISTENCIA ECOLOGICA PERCAR 209,382 87 12 MESER 17,448.58 534.50 §2.47
8 SISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO, Y EINFICACION 209,988.80 12 MESES 17,498.30 883.2¢ 5302
[ ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, S A. DEC.V, 210,041.82 12 MESES 17,803.48 883.48 33.04
| 7| ASEMLIMPRO e _213,098.76 | 12MESES | 47,0002 | 89361 | 6398
] PROGRAM, 8.A. DE G.V. 220,170.72 12 MESES 18,347.58 611.89 85.80
L VILMAL 227,382 18 12 MESES 10,648.01 431.6) 87.48
10 | SUN CENTER MEXICO 238,000.92 12 MESES 18,583.4¢ 852.78 £§9.34
1 ! . uﬁﬂfgﬂiﬁ@_ﬂp Y MANTENTMENTO 196.132.89 12 MESER 24,877.22 82289 74.78
12 | MULTISERVICIOS ESPECIALIZADOS DE YOLU&A 338,859.16 12 MESES 28,084.0) $38.48 85.02

CONCLUSIONES




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

UNIDAD LICITATORIA

ANALISIS DE LICITACION

SECRETARIA DE ENERGIA

N° DE CONCURSO LPN No. 00019003-045-98

PUBLICACION {FECHA)

TIPO DE SERVICIO  SIN HABILITAGION SANITARIA PERIODO 01 FEBRERO AL 31 DIC 99
TURNOS A CONCURSAR 66 _ INMUEBLES DE SERVICIO 3

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. INSURGENTES SUR N* 890

5° PISO COL. DEL CALLE CP 03100

VISITAS A INSTALACIONES O4ENES9  10:00 HRS

JUNTA DE ACLARACIONES 04 ENE 99  18:00 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS 11ENESD 11:00HRS

PROPUESTA ECONOMICA 1SENE99 11:00 HRS

FALLO . 22ENE 99 1100 lLRs“_

OFERTAS: SIN IVA
LICITANTES MOPERTA | PERIODO | jelelaL | DiaRio | ECEMENTO

1 LIMPIEZA MONTE BLANCO, SA.DEC.V. 1'018,091.58 11 MESES $2,681.78 3,085.13 48.74
2 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, 8.A.DEC.V, 1°208,790.00 11 MESES 108,890.00 3,063.00 88.60
3 LIMPIEZA EMPRESARLAL DINAMICA 1°209,087.27 11 MEBES 109,916.20 1.883.84 65.51
4 MONTREAL GRUPO EMPRESARIAL 1'213,230.68 191 MESES 110,293,838 3,676.48 58.70
8 DYR MEXICANA 1'234,838.34 11 MESES 112,238,868 3.741.32 54.69
L) SERVICIOS ESPECIALIZADOS DEL VALLE DE MEXICO 1'292,932.87 11 MESES 117,639.38 3,917.98 £9.38
7__| CONSTRUINMUEBLES FASTER _| . y2em3e0.00 I MESES | 118,140.00 | 3,938.00 £v.67
[ MULTISERVICIOS Y CONSTRUCCIONES MEX 1'31),149.87 11 MESES 119,377.28 3.978.24 £80.29
|2 ASEUMPRO 1'338,968.70 11 MESES 121,724.42 4,057.48 8147

-
o

1

CONCLUSIONES:

a7




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA PATRONATO DEL AHORRO NACIONAL (PAHNAL)

N° DE CONCURSO LPN No. 06800001-017-98 PUBLICACION {FECHA) 10 DIC 98
TIPO DE SERVICIO  SiN HABILITACION SANITARIA PERIODO 01 FEB AL 31 DIC 1999
TURNOS A CONCURSAR 24 INMUEBLES DE SERVICIO 2
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO PASEO DE LA REFORMA N° 77
§* PISO COL. REVOLUCION
VISITAS A INSTALACIONES 13ENEDS  11:00 HRS DEL. CUAUHTEMOGC CP 06030
JUNTA DE ACLARACIONES 14ENE29  10:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 19ENE99  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 27ENESY  10:00 HRS
FALLO 29 ENE 99 FAX
OFERTAS: SIN IVA .
MONTO DE CGSTO |COSTO| COSTO
ULICITANTES OFERTA | PERIODO | o icUAL | DIARIO | ELEMENTO
1 SERVICIOS EXPRESS INN, SA.DEC.V. 344,208.80 11 MESES 31,880.80 1,088.38 43.97
2 MULTISERVICIOS Y CONSTRUCCION MEX 388,280.00 11 MESES 33,480.00 1,116.00 44.60
3 LIMPIDUS 408,043.68 11 MESES 37,094.08 4,238.50 84.52
4 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, BA.DEC.V. 426,001,119 11 MESES 38,008.29 1,293.51 5).850
8 SISTEMAB INTEGRALES DE MANTTO. Y EDIFICAGION 429,000.00 41 MESES 38,000.00 4,300.00 84.17
8 LIMPIEZA EN EXCELENCIA 415,855.08 11 MESES 39,623.2¢ 1,320.78 58.03
7 GRUPO INDUSTRIAL RODHER 4468.180.00 11 MESES 40,580.00 1,82.00 58.33
B3 ASELIMPRO 458,301.23 11 MESES 41,481.93 1,382.72 87.61
;] OISERO PARTICULAR EN LIMMEZA 470,176.,08 11 MESES 42,743.28 142478 68,37
10 | ORGANIZACION HUMANA 478,200.00 11 MESES 43,200.00 1,440.00 60.00
11 | SERVICIOS ESPECIALIZADOS DEL VALLE DE MEXICO 447,409 .77 11 MESES 40,871,687 1,365.79 58.49
CONCLUSIONES: PROFESIONALES EN DECORACION Y Lm 504,831,368 11 MESES 48 891.76 1,829.79 83.74




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE FINANZAS DEL D.F.

N° DE CONCURSO _L.P.N. No, 30001057-002-99 _ PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO SIN HABILITACION PERIODO 29 ENE AL 31 OIC 1998
TURNOS A CONCURSAR 267 INMUEBLES DE SERVICIO 44
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO DR. LAVISTA No. 144, 2° PISO

VISITAS A INSTALACIONES COL. DOCTORES

JUNTA DE ACLARACIONES 4ENE® 13:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 19ENE®)  13:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 22ENEDD  13:00 HRS
FALLO 28ENEDD 1300 HRS

OFERTAS: ANTES DE IVA

LICITANTES MoFERTA. | PERIODO | e lC AL | Siario | ELemENTo

1 LIMPIEZA YECHFGAEN HOSP!TALE_S_!;:_ INMUEBLES 4'818,070.40 11 MESES 410,481.87 13,602.08 81.24
2 ADC CONSULTORES ¥ SERVICIOS ) 4418,09).18 11 MESER 419,828,085 13,987.58 82.39
3 MONTREAL ORUPO INDUSTRIAL 4'890,108.00 11 MEBES 444,588.00 14,818.60 $8.50
4 SERVYLIMP DESCALIFICADA |  -core | cuwwea  } cewss | cenan
8 INELEC CONSTRUCTORA DESCALIFICADA | -r22a | evmeme 1 caces PR
] - — —
7
]
9
10 —
1
CONCLUSIONES:




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA  SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES (SCT)

N°DECONCURSO  L.P.N. 00009010-062-98 PUBLICACION (FECHA)
TIPO DE SERVICIO _CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 1° ENE 99/ 31 DIC 2000
TURNOS A CONCURSAR 678 INMUEBLES DE SERVICIO
EVENTOS: FECHAYHORA  DOMICILIO AV. XOLA Y UNIVERSIDAD EDIF. B
§* PISO S/No., COL. NARVARTE
VISITAS A INSTALACIONES 12NOVES 09:00 HRS CP 3020, BENITO JUAREZ D.F.
JUNTA DE ACLARACIONES 12NOVSS  15:00 HRS TEL 5530-3000 EXT §376
FAX §530-9608
PRESENTACION DE PROPUESTAS ~ 19NOVSS  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 286 NOVHS  10:00 HRS
FALLO
OFERTAS: OFERTAS ANUALES, INCLUIDO EL IVA
i MONTO DE COSTO | CO8TO| COSTO BIN VA
LICITANTES OFERTA | PERIODO | MENSUAL | DIARIO | ELEMENTO e
_|macROtem _A4783,912.00 | 1IMESES | 123142000 | 41.084.20 0.87 s287
ADC, CONSULYORES ¥ SERVICIOS, BA . OECV. (*) 14°932,388.00 42 MESES 1°234,032.00 | 41,201.07 6017 82.84
MAC CLEAN,S.A. DEC.V. 18810,134.00 12 MESES 1°384,178.00 | 48,130.27 48.08 8817
KRYSDE, §A.DE CV, 1823938800 | 12 MEBES 1'819,847.00 u_o.cu.oo 74.73 [ 2R ]
MUL TTSERVICIOS MAGICUS 19°438,054.00 12 MESES 1°624,082.00 | B4,138.09 70.88 [ X" ]
__| LIMPIEZA MONTE BLANCO _17428.36000 | 1IMESES | 1'871,288.00 | €2,378.00 $1.00 20.00
CRUZSUEL SERVICION PROFESIONALES DEBCALIFICADA R R . v
ECO DREAM DESCALIFICADA | ~cvun | muwea | wowuw | s2ceus
, e —t - —— — —
I

DNCLUSIONES: () MOTIVO DE DESCALIFICACION: CONTRATOS HO SIMILARES EN VOLUMEN CON LOS SERVICIOS A LICITAR




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS

DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA COMISION NACIONAL DEL AGUA

N°DE CONCURSO  L.P.N. 16101113-010-98 PUBLICACION (FECHA) 17 NOV 98
TIPO DESERVICIO  SIN HABILITACION SANITARIA PERIODO 1* ENE AL 31 DIC 1999
TURNOS A CONCURSAR __ TOVAL 281 CONCURBADOS TOTAL DENERAL 490 INMUEBLES DE SERVICIO 26
EVENTOS: FECHAYHORA  DOMICILIO INSURGENTES SUR 2140 P.8.
. A . \Y
VISITAS A INSTALACIONES POR 8U CUENTA gg:ieegsz «  DEL.  ALVARO
JUNTA DE ACLARACIONES 26 NOV 83  10:00 HRS C.P. 01070, TEL 52374000
EXT 2125 Y 2126
PRESENTACION DE PROPUESTAS 040IC 98  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 14DIC S8 18:00 HRS
FALLO DIC 98 FAX
OFERTAS: NO INCLUYE VA
MONTO DE COSTO |COSTO| COST0
LICITANTES oFerTA | PERIODO | yptcuat | DiaRio | ELEMENTO
1 GRUPO EMPRESARIAL DE LIMPIEZA T524,802.00 12 MESES $27,074.33 | 20,902.48 8849
2 PROGRALIM 781,322.00 12MESES | 8281028 2,087.0¢ 58.41
3 SERVICIOS PROFESIONALES DE MANTTO, Y DEC. SERVIR 158,3562.00 12 MESES 13,196.00 430.87 84.08
4 ACUALIMPO, SA.DEC.V. 04,830.00 17 MESES 7,082.80 23808 88.77
[] GRUPOCOMERCIALIZADORDESERVICIOS = | »sesea | wwswe | wssswe | ascwa | coman
[ § INSTALACIONESHERNOS  } wwsen | wewse § swwwn | mesee | aeces
7 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, B.A.DECY, §108,445.00 11 MESES 428,483.78 | 14,181.79 66.50
0 | LIMPIEZA EN EXCELENCIA DESCALIFIGADA | ~veee | weeee | wweee | ceaen
1]
10
19

CONCLUSIONES: 1.- GELSA GANQ 14 PARTIDAS  (1,2,3,4,6,11,12,13,15,18,19,2022Y23) = 378 OPERACIONES

2- PROGRALIM GANO 05 PARTIDAS (8,7,17,21 Y 25} » 037 OPERACIONES

3.- SERVER GANG 01 PARTIDA (#) = 008 OPERACIONES

4.- ACUALIMPIO GANO 01 PARTIDA {10) = 004 OPERACIONES

SE DECLARARON DESIERTAS LAS PARTIDAS (8,14,18,24 ¥ 28)

ADC CONCURSO 281 OPERARIOS EN @ PARTIDAS (1,1,4,9,10,11,12,13 Y 18)

(1]




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS

DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA REGISTRO AGRARIO NACIONAL

N° DE CONCURSO LPN No. 15111001-017-98

PUBLICACION {FECHA)

17 NOV 98

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 01 ENERO AL 31 DIC 89
TURNOS A CONCURSAR 116 INMUEBLES DE SERVICIO 4
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. 20 DE NOVIEMBRE No. 195
COL. CENTRO
VISITAS A INSTALACIONES
JUNTA DE ACLARACIONES 26 NOVSS  11:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS OIDICSS  11:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 10DIC 88  11:00 HRS
FALLO 29DICS8  FAX
OFERTAS:! SINIVA
B LICITANTES MoreRTA | PERIODO | R UAL | DIARIO | ELEMENTO
1 BUSSINES CLEAN r043,244.92 12 MESES 170,270,168 8,878.87 48.83
2 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V. 73180,429.44 12 MESES 198,388.11 8,612.30 57.00
3 LIMPIEZA EMPRESARIAL DINAMICA 2729,270.04 12 MESES 227,438.1 7,801.31 a5.38
4 MULTISERVICIOS MAGICOS 7967,8584.01 12 MESES 247,321.68 8,244.12 71.07
8 ESPECIALISTAS EN MANTENIMIENTO Y ASEPSIA DESCALIFICADA | vvcax | swaoe 1 cuaes canve
] BUFETE DE PROYECTOQS E INSTALACIONES INDUSTRIALES DESCALIFICADA | <-a-.- P I
, -
)
9
10
11
CONCLUSIONES:




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A.DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SISTEMA NACIONAL PARA EL DESARROLLO INTEGRAL DE LA FAMILIA (DIF)

N° DE CONCURSO LPN No. DIF-98-06-0OC

PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO

PERIODO

TURNOS A CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO
EVENTOS: FECHAY HORA  DOMICILIO
VISITAS A INSTALACIONES
JUNTA DE ACLARACIONES
PRESENTACION DE PROPUESTAS
PROPUESTA ECONOMICA
FALLO
OFERTAS: SIN IVA
MONTO DE COSTO [COSTO| COSTO
LICITANTES OFERTA | PERIODO | LevcuaL | DIARIO | ELEMENTO
CROPPA MODELOS ¥ EDECANES, SA.DEC.V, 385,000.44
ADC CONSULTORES ¥ S8ERVICIOS, S.A.DEC.V.
CENTRO DE SOLUCIONES EN mFOmTIC‘. 8A.DECV, 625,696.00

INGENIEROS ESPECIALISTAS EN COMUNICACION, 8.A. DE C.V.

- o i (e e (e e

-
o

11

CONCLUSIONES: ADC, FUE DESECHADA POR NO OFERTAR EL TOTAL DE OPERADORAS SOLICITADAS EN EL PUNTO 3.1 DE LAS BASES DE

ESTA LICITACION




A D C CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA INSTITUTO NACIONAL PARA LA EDUCACION DE LOS ADULTOS (INEA)

N° DE CONCURSO LPN. 1131001-002-00 PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 01 ABRIL AL 31 DIC 2000
TURNOS A CONCURSAR 72 INMUEBLES DE SERVICIO 8
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO FRANCISCO MARQUEZ # 160

VISITAS A INSTALACIONES

JUNTA DE ACLARACIONES 17FEBO0  3:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS  24FEB00 13:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 02MZO 00  13:00 HRS
FALLO 08 M20 00 POR ESCRITO
OFERTAS: . ANTESIVA
MONTO DE i COSTO COSTO COSTO cos8To
LICITANTES OFeRTA | PERIODO | MENSUAL | DIARIO | ELEMENTO | ELEMENTO
I_ ADC, CONSULTORES Y BERVICIOS, SA.DECV, +°389,441.53 9 MESES __15!&‘9,17 £,034.97 8883 2,097.90

| | OPERADORA DE MANTENTMIENTO ¥ LIMPIEZA

137830688 | OMEBES | 15328084 | 810884 7088 2,128.68




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A.DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE VALORES 2* CONVOCATORIA
N° DE CONCURSO 06100001-003-00 PUBLICACION (FECHA)
TIPO DE SERVICIO CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 16 MZO AL 31 DE DIC 2000
TURNOS A CONCURSAR 50 () HORARIO 0630 A 18:30 HRS INMUEBLES DE SERVICIO 8
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO
VISITAS A INSTALACIONES - ENTREGA DE MUESTRAS 17 Y 148 FEBRERO
JUNT CIONES 140200 16:30MRs  {*) EL HORARIO DE SERVICIO ES DE 12 HORAS
A DE ACLARACIONE 06:30 A 18:30 LUNES A VIERNES
PRESENTACION DE PROPUESTAS 21-02-00 10:00 HRS 06:30 A 14:30 SABADOS
PROPUESTA ECONOMICA 28-0200  10:00 HRS
FALLO
OFERTAS: ANTES DE VA
MONTO DE COSTO [COSTO | COSTO (*}
LICITANTES oFerTA | PERIODO | pusiaL | DiaRIo | ELEMENTO
1 SERVICIOS ESPECIAL ZADOS DEL VALLE DE MEXICO 1'619,700.78 9.5 MESES 159,988.50 8,332.28 71.10
2 | ADC, CONSULTORES ¥ SERVICIOS, S.A. DEC.V. (**) 1°676,126.851 SAMESES | 145,80289 | 887878 T3.69
3 CHAVEZ LERIN ¥ ASOCIADOS, 8.C. 1°607,384.89 9.5 MESES 169.198.22 5,839.84 78.20
4 MAC CLEAN,SA DEC.V, 1°60),878.00 9.6 MESES 177,280.00 5,908.33 78.78
[ KRYSDE, 8A. DECV, 1°741,350.00 9.5 MESES 183,300.00 8,910.00 8147
[ MULTISERVICIOS MAGICOS, SA. DEG.V, 1"914,698.78 9.8 MESES 201,538.50 $,717.88 o8.87
7
3 {*} EL COSTO ELEMENTO POR DA, 8E CALCULD % 78 ELEMENTDS, TODA VEZ QUE]A CADA EL| NTO
9 | SELECUBRIA UN SALARIO EQUIVALENTE A 1.8 DEBIDO A QUE LA JORNADA DE TRABAJO
10 | EQUIVALE A 12 HORAS SEGUN BASES.
41 | (*)LA PROPUESTA DE ADC SE DEBCALIFICO EN VIRTUD DE HABER PRESENTADO

CONCLUSIONES: INCORRECTAMENTE EL ESTADO DE POSICION FINANCIERA EN EL CONCEPTO DE ACTIVO (MAL SUMATORIA)




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, SA.DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE DESARROLLO SOCIAL

N° DE CONCURSO LPN 00020036-003-00 PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO  SIN HABILITACION PERIODO 01 M20 AL 31 DIC 2000
TURNOS A CONCURSAR 204 INMUEBLES DE SERVICIO 15
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO

VISITAS A INSTALACIONES NOTA: ESTE EVENTO SE CONCURSO A 2

PARTIDAS, CON ADJUDICACION A DOS

JUNTA DE ACLARACIONES H1FEBO0 10:00 HRS PROVEEDORES
PRESENTACION DE PROPUESTAS 18FEBO0  13:00 HRS - PARTIDA A) OFERTA MAS ECONOMICA
- PARTIDA B) OFERTA DE 2* LUGAR
PROPUESTA ECONOMICA 22FEB 00 10:00 HRS
FALLO
OFERTA?:__' ) B e L\ZJT_ES DE IV_A
wout0 8 | vemonal £OSTC” [CORTOT_oo3T0 | o
| Apc,consmrores v semvicios, sa.pecy. () | vessassdo | tomeses | asesaess | 1188488 8.8 174780
__| SERVICIOS ESPECIALIZADOS DEL VALLE DE MEXICO 06734160 | 1OMESES | 38873418 | 12,224.47 89.02 797.80
ORGANIZACION HUMANA 3'855,800.00 10 MESES 388,580.00 12,882.00 43.00 1,890.00
__| INSTALACIORES HERROS | assesrasy | tomEses | ameerss | 1esseas | 7ies | 248880
_| Lmetnus o _ €A1884000 | 10MESES | 441,0064.00 | 1472080 1220 218800
DISERO PARTICULAR EN LIMPIEZA £430,880.00 10 MESES 443,083.00 14,789.60 Y140 2,172.00

INCLUSIONES: {') 8E DESCALIFICO PROPUESTA POR PRESENTAR INCORRECTAMENTE EL EACRITO DE UNIFORMES

A ASIGNACION DE SERVICIO FUE :

RYIDA A) SERVICIOS ESPECIALIZADOS DEL VALLE DE MEXICO (12) ELEMENTOS) CONSTITUYENTES, EXHACIENDA, SAR ANTONIO Y

PALACIO MACIONAL

RTIDA B) ORGANIZACHON HUMANA (81 ELEMENTOS) XOLA, LAS TORRES, VICENTE EGUIA, BALVADOR ALVARADO, XOCKIMILCO




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE

LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

N° DE CONCURSO L.P.N. 00006001-002/2000 PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION PARTIDA 2 PERIODO 14 FEB AL 31 DIC 2000

TURNOS A CONCURSAR 154 INMUEBLES DE SERVICIO 8

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO

HABILITACION SANITARIA

JUNTA DE ACLARACIONES O4FEBOO  13:00 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS 11 FEBO0  13:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 16FEBOO0  13:00 HRS

FALLO POR ESCRITO

OFERTAS: ANTES IVA
MONTO DE COSTO [COSTO| COSTO
LICITANTES OFERTA | PERIODO | /o SUAL | DIARIO | ELEMENTO

1 ADC, CONSULTORES Y BERVICIOS, SA.DEC.V, 3°372,148.50 10.8 MESES 324,167.00 10,708.23 $9.81

2 KRYSDE, 8.A, DEC.V. 3683,278.73 10.5 MESES 341,264.48 11,375.48 73.78

3 MAC CLEAN, S.A.DEC.V. 3'672,21).87 10.8 MESES 349,738.88 11,887.88 78.90

4 PROMOCIONES VAP, SA, DECV. 3'888,200.04 10.8 MESES 351,088.87 11,702.22 18.9%

] MULTISERVICIOS MAGICOS, S.A. DE C.V. 3'029,640.70 10.5 MESES 364,720.07 12,4587.34 T8.04
S—-OIGTEMAG-INFEGRALES DE MANTYO. Y EDIFICACION NO COTIZA

7

1]

10

#H

CONCLUSIONES: EL INKCIO DEL SERVICIO 8E PROPUSO Y TRASLADO A PARTIR DEL 01-03-2000

L1




A D C CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

N° DE CONCURSO  L.P.N. 00006001-002/2000 PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIC  CON HABILITACION  PARTIDA 1 PERIODO 14 FEB AL 31 DIC 2000

TURNOS A CONCURSAR 208 INMUEBLES DE SERVICIO 8

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO

VISITAS A INSTALACIONES 2FEB 00 NOTA: EN 4 INMUEBLES SE REQUIERE DE

HABILITACION SANITARIA

JUNTA DE ACLARACIONES GAFEB OO 13:00 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS 11FEBOC  13:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 1SFEBOC  13:00 HRS

FALLO POR ESCRITO

OFERTAS: ANTES IVA
MONTO DE COSTD | COSTO| COSTO
_ LICITANTES orerta | PERIODO | e psuaL | piario | ELEMENTO

1 FROQCIONES VAP, BA DECV. 5'480,616.08 10.8 MESES 820,089.04 17,338.30 84,48
2 MAC CLEAN, SA.DEC.V. . £'860,830.70 10.6 MERES 839,108.48 17.970.28 81.2)

3 SISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO. Y EDIFICACION 8747,729.88 10.6 MESES | 044,845.62 18,381,862 88.41

4 MULTIBERVICIOS MODCOS._&_.A. DE C.V. 5729,698.4) 10.8 MESES 848,888.28 18,109.8¢ 28,30
B——4-R¥SBETG-M-BE C.V. NO COTIZA
O—WRESL{ERWGOS. SA.DECV. N O COTIZA

7

L —_

’ ———n o~
|10

1 _

CONCLUSIONES: EL INICIO DEL SERVICIO 8E POSPUSO A PARTIR DEL 01 MZO, EN LUGAR DEL 14 OE #EB‘




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

N° DE CONCURSO L.P.N. 00006001-002/2000

PUBLICACION (FECHA)

TPO DE SERVICIO CON HABILITACION SANITARIA

PERIODO

14 FEB AL 31 DiC 2000

TURNOS A CONCURSAR 205 PARTIDA 3 INMUEBLES DE SERVICIO 14
EVENTOS: |[FECHA Y HORA  DOMICILIO
VISITAS A INSTALACIONES 02 FEB 00 NOTA: wmgig%gs gfggﬁf" D
JUNTA DE ACLARACIONES O4FEBOD  13:00 HRS
PRESENTAGION DE PROPUESTAS  11FEB00  13:00 KRS
PROPUESTA ECONOMICA 1SFEB OO  13:00 HRS
FALLO POR ESCRITO

OFERTAS: ANTES IVA

LICITANTES MoPERTa | PERIODO | c AL | DIARIO | ELEMENTO

1 KRYSDE, 8A.DEC.V, 8°071,825.47 10.5 MESES 483,031.02 16,161.03 78.54
2 MAC CLEAN, SBA.DECNV, £'080,322.48 10.8 MESES 433,840.24 18,120.01 78.87
3 MULTISERVICIOS MAGICOS, 8.A. DE C.V, §°299,287.78 10.8 MESES 804 891,22 18,82).04 8208
4 PROMOCIOMES VAP, SA.DEC.V, NO COTIZA
8 SISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO. Y EDIFICACION N O COTIZA
] ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A, BEC.V. N O COTIZA
7
8
9
10
"

CONCGLUSIONES: EL INICIO DEL BERVICIO S8E PROPUSO Y TRASLADG A PARTIR DEL 01 MARZO 00




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A.DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA _INSTITUTO MEXICANO DE LA RAOIO IMER

N°DE CONCURSO  L.P.N. 04340001-013-99 PUBLICACION (FECHA) 09 DIC 99
TIPO DE SERVIGIO  CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 15 ENE AL 31 DIC 2000
TURNOS A CONCURSAR 25 INMUEBLES DE SERVICIO 7
EVENTOS: FECHAY HORA  DOMICILIO MARGARITAS # 18 COL. FLORIDA
VISITAS A INSTALACIONES 17DIC#  09:00 HRS
JUNTA DE ACLARACIONES 20DICH9  10:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 27DICO9  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA G3ENEOOD  10:00 HRS
FALLO POR ESCRITO
OFERTAS: SINIVA .
MONTO DE TOSTO [COSTO | COSTO
LICITANTES OFERTA | PERIODO | JirNsUAL | DIARIO | ELEMENTO
1 VIMAL, S.A. 854,538.08 14.5 MESES 48,220.70 1,607.38 84.2%
2 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, 8.A.DEC.V, 849 340,21 11,8 MESES 58,488.07 1,882.17 78.2%
3 APROMAC, S.A, 772,303.20 14.5 MESES 87,166.80 2,238 58 8954
4 SHARK, SERVICIOS ¥ MANTENIMIENTO, 8.A. DEC.V. $33,903.02 11,8 MESES $1,208.9¢ 2,708.97 108.28
8 LEMANIN, SA.BEC.V. 999,108.83 11.5 MESES £$3,870.88 2.5%8.08 11584
[
7
8
[ ]
10
11
CONCLUSIONES:
|




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

UNIDAD LICITATORIA

ANALISIS DE LICITACION

INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA, GEOGRAFIA £ INFORMATICA INEGI

N° DE CONCURSO LPN No. 06131012-021-99 PUBLICACION (FECHA) 22 SEPT 99
TIPO DE SERVICIO  SIN HABILITACION PERIODO 03 ENE AL 31 DIC 2000
TURNOS A CONCURSAR 65 INMUEBLES DE SERVICIO 7
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. PATRIOTISMO N°* 711 TORRE "A"
VISITAS A INSTALACIONES G1OCTO8  10:00 MRS
JUNTA DE ACLARACIONES 01 OCT 99  10:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 68 OCT 99  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 130CT99  10:00 HRS
FALLO 140CT 99  10:00 HRS
OFERTAS:
MONTO DE COSTO |COSTO| COSTO
LICITANTES OFeRTA | PERIODO | \ir\SUAL | DIARIO | ELEMENTO
X 1 LDAMMEZA FACIL, BA DEC.V, 1251,764.84 ) uana 1 OiAS 141,070.23 3,702.34 58.90
X 2 | ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, SA.DEC.V, 1'283,234.80 1) s 5 s 111,200.98 8,708.70 §7.03
X 3 LIMPIEZA 4 HERMANOS, 8.A. DE C.V. 1°260,000.00 14 Wm0 s 111,801.24 3 ran §7.33
x 4 BUSSINES CLEAN, SA.DEC.V. 1'384,204.82 Y um— ) o 119,890.94 3,008.47 B81.48
GANADOR | 8 LIMPIDUS, 8.A. DECV, 1'604,533.98 ¥ —7 e 133,499.04 4,449.97 8848
X [] LIMPIA JET Y/O RAFAEL CUELLAR MARQUEZ 1'886,897.88 kit 140,891.80 4,839.73 7218
b4 DISENO PARTICULAR EN LIMPIEZA, S.A. DEC.V, 1'808.592.81 4 s 1 e 140.488.08 4,314,871 78.21
X 3 LIMPIEZA ACTUAL, BA DEC.V. 1'808.630.00 + _— 1 4y 148,737.7¢ 4,783.8% nH
9 MISAYTO, SA DEC.V. 1'628,370.42 Mdoaunhidind 144,220.97 4,802.37 73.98
10 | CRYM MANTENTSENTO, S.A.DEC.V. DESCALIFICADA |  vevee | wamsn | masas | wemas
11 { ASELIMPRO, 8A.DEC.V. DESCALIFICADA |  ~vcne | cowaa | snuna anmaa
CONCLUSIONES: - LAS OFERTAS (1) {3), (8) DESCALIFICADAS POR NO PRESENTAR DESGLOSE DE GASTOS INDIRECTOS
* LA OFERTA {4) DESCALIFICADA POR NO PREAENTAR DESGLOSE DE COSTOS INDIRECTOS ¥ ANALISIS POR CATEGORIA
' - LA DFERTA (2) DESCALIFICA POR PRESENTAR ERROR ARITMETICO EN IVA DE PROPUESTA ECONOMICA, As!

COMG NO PRESENTAR DESGLOSE DE COSTOS INDIRECTOS
- LA OFERTA (8) DESCALIFICADA, ENVIARAN MOTIVOS DE DESCALIFICACION

o1




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE

LICITACION

UNIDAD LICITATORIA COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS

N° DE CONCURSO LPN No. 06111001/007-99 PUBLICACION (FECHA) 04 NOV 98

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION SANITARIA periopo 03 ENE AL 31 DICIEMBRE 2000

TURNOS A CONCURSAR 22 INMUEBLES DE SERVICIO 2

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO INSURGENTES SUR No. 1971

PLAZAINN

VISITAS A INSTALACIONES

JUNTA DE ACLARACIONES 11NOV 99  10:00 HRS

PRESENTACION DE PROPUESTAS 18NOV 98 10:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 25NOV 99  10:00 HRS

FALLO _03DIC 99 via ESCRITO
OFERTAS: - SINIVA -

MONTO DE COSTO |COSTO | COST0
LICITANTES OFeRTA | PERIODO | e ycaL | DIARIO | ELEMENTO

1 ADC, CONSULTORES ¥ SERVICIOS, BA.DECLY. 8549,951.98 412 MESES 45,829.33 1,877.84 85,44
SISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO. Y EDIFICACION 664,137.28 12 MESES 47,011.44 1,587.08 71,23
MONTREAL GPO. INDUSTRIAL, SA.DEC.V. 11,178.28 12 MESES $0,831.3¢ 1.897.7¢ 7747
MACROLUM, 8.A. C.V. $28,081.28 12 MESES §2,133.44 1,744 82 79.30
CONSTRUINMUEBLES FABTER, SA.DECV. 630,028.00 12 MESES £2,588.00 1,782.30 79.68

LR L I I I P T N

-
<

11

COMCLUSIONES: EN CASO DE GANAR CONCURSO, SE DEBERA:

B} CONTRATAR POLIZA DE SEGURO DE ClA. AUTORIZADA, RIESGO DE RESPONSABILIDAD CIVIL POR DAROS A TERCEROS

POR UN MINIMO DE $ 250,000.00

b} FIANZA POR GARANTIZAR CUMPLIMEENTO DE PEDIDO POR 10% » 83,244,680 = INCLUYE IVA OENTRO DE LOS 10 DIAS
HABILES POSTERIORES A LA FIRMA DEL PEDIDO
¢) PRESENTAR PARA COTEJO EN O/C = ESCRITURA PUBLICA ¥ RFC




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA  SECRETARIA DE TURISMO

N° DE CONCURSO LPN No 00021001-018-99 PUBLICACION (FECHA)}

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION SANITARIA pERiODO 1° ENE AL 31 DICIEMBRE 2000
TURNOS A CONCURSAR 84 INMUEBLES DE SERVICIO 5
EVENTOS: FECHA Y HORA  DOMICILIO PRESIDENTE MASARIK #172 4* PISO
VISITAS A INSTALACIONES DESGLOSE DE PERSONAL
JUNTA DE ACLARACIONES 130IC 99 10:00 HRS TURNO  OPERARIOS JARDINEROS SUPERVISOR
PRESENTACION DE PROPUESTAS  22DIC 99  10:00 HRS MATUTING 82 1 3
PROPUESTA ECONOMICA 27DIC 99 10:00 HRS VESPERTING 26 0 Y
FALLO 280IC 98 12:00 HRS NOCTURNG n 1 8
OFERTAS: SIN IVA
MONTG DE COSTO | COSTO | COSTO + VA
LICITANTES OFERTA | PERIODO | \\byciaL | DIARIO | ELEMENTO
ADC: CONSULTORES Y BERVICIOS, 8.A.DE p_.y_.___ Z040,000.00 12 MEGES 120,000.00 3,684.87 07.48 77.88
ESPECIALISTA EN MANTTO Y ASEPSIA, SA.DEC.V. Z268,000.00 12 MESES 189,000.00 8,300.00 78.00 T 88,28
LIMPIDUS, BA. DEC.V. 378852338 12 MESES 197,980.28 8,898.88 7858 90.34
HwL_lI_l_j!EZA EN EXCELENCIA_._S_.Q_; O_E_C.V. 827802 12 MESES 209,858.38 _&ﬁl,ﬁ 3. | . %¢)
8UN CENTER MCCO, SA.DECV. 3'147.780.00 13 MESES 202213.40 474378 104,09 1070

]

]
DNCLUSIONES: EL LICITANTE GANADOR DEBERA PRESENTAR EN O/C PARA SU COTEIO: - RFC; - ESCRITURA DE ACTA CONSTITUTIVA;
SARTA DONDE MANIFIESTA BAJO PROTESTA DE DECIR VERDAD, ENCONTRARSE AL CORRIENTE EN OBLIGACIONES FISCALES Y TRIBUTARIAS

¥ LOS TERMINOS DISPUESTOR POR EL ARTICULO 32-D DEL CODIGO FISCAL APENDICE 7; Y - GARANTIA DEL CUMPLIMENTO DEL CONTRATO

1% ANTES VA



A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA COMISION FEDERAL DE TELECOMUNICACIONES

N° DE CONCURSO  LPN No. 0912001-015-99 PUBLICACION (FECHA) 16 NOV 99 DOF

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION PERIODO 01 ENE AL 31 DICIEMBRE 2000

TURNOS A CONCURSAR 62 - 6 (SUPERVISORES) (=58 INMUEBLES DE SERVICIO 7

EVENTOS: FECHAY HORA  DOMICILIO

VISITAS A INSTALACIONES 2ANOVDS  14:30 HRS (*) LOS 6 TURNOS DE SUPERVISOR §

JUNTA DE ACLARACIONES 24NOV 9  15:00 HRS CONSIERNON  CON GASTO

PRESENTACION DE PROPUESTAS  DIDICO%  15:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 0SDIC9®  11:00 HRS

FALLO POR EBCRITO

OFERTAS: SIN IVA POR 58 POR 62
MONTO DE COSTO [COSTO | COSTO
LICITANTES oferTa | PERIODO | \yp usiaL | DIARIO | ELEMENTO

LIMPIEZA MANTENIMENTO Y DECORACION ALEM, SA.DECV. 1'770,283.20 12 MESES 147,523.80 4,817 48 87.81 .31
ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, 8.A. DE C.V, 178388288 12 MERES 144,640.24 4,964.87 04 70.91
BUSSINESCLEAN, 8A DECV. 1782, 298.18 12 MESES 148,387.93 4,878.60 88.9¢ 80.30
LIMIPIA TEC, 8A DECV, 2031,$20.00 12 MESES 169,260.00 $.442.00 100.78 $1.00

L2 I N - - _ —_
I

ONCLUSIONES: POSIBLE INCONFORMIDAD: 8E ASENTO EN ACTA ADMVA, QUE EL PROVEEDOR ALEM, NO PRESENTO EL FORMATO ANEXO 3;
EN EL ACTO OE APERTURA DE PROPUESTAS ECONOMICAS, SE LLEVARON FUERA DE LA SALA DEL EVENTO LAS PROPUESTAS; EM EL ACTA

DMVA. NO SE ABENTA LA FECHA PARA COMUNICAR EL FALLO, AUN CUARDQ SE MARCA EN BASES




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A.DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA

N® DE CONCURSO LPN No. 00015001-015-99

TIPO DE SERVICIO SIN HABILITACION
TURROS A CONCURSAR 84
EVENTOS: FECHA Y HORA

VISITAS A INSTALACIONES

PUBLICACION (FECHA)

PERIODO

INMUEBLES DE SERVICIO

1" ENE AL 31 DIC 2000

8

DOMICILIO BOLIVAR No. 158, COL OBRERA

JUNTA DE ACLARACIONES 30 NOV 9S8 14:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 07DIC 99  14:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 14DIC O 10:00 MRS
FALLO 18DIC 90 18:00 HRS
OFERTAS: INCLUIDO EL IVA
LICITANTES "OPERTA | PERIODO | MENSUAL | DIARIO | ELEMENTO
QRUPQ INDUSTRIAL RODHER BA. DEC.V, 1'430,784,00 12 MESES 119,231.00 3,974.40 82,10
ASELIMPRO, BA.DEC.V. 1'603,330.80 12 MESES 1280828 4,176.94 83.28
ADC, CONSULTORES ¥ BERVICIOS, 8 A. DEC.V. 1'608,889.50 12 MESES 126,548.63 4,184.89 €8.2%
MISATO, 8A.DECV. 1'838,508.80 12 MEBES 128 ,200.04 4,273.83 .78
BUSINESS CLEAN, BA. DEC.V. 1344,716.80 12 MESES 128,726.40 4,290.53 $7.08
. | SERVICIOS ESPECIALZADOS DEL VALLE DE MEXICO vearsrras | 1ameses | waeeerr | aszes | mawm
ORGANIZACION HUMANA, S.A. DE C.V. A . 104924000 | 12MESES | 139,10400 | 443830 7248
ODICOSER 1°478,089.90 12 MEBES 139,239.08 4,041.30 71!3_____“

INCLUSIONES: LAS OFERTAS (5} Y (8) SE DESCALIFICARON POR PRESENTAR INCORRECTAMENTE LAS FIAKZAS DE SOSTENIMENTO DE

OFERTAS

CosTO
ANTES (VA
3400
88.74

88.07
8130
$2.98
8.00
[ AR}



A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S A. DEC.V.

ANALISIS DE

UNIOAD LICITATORIA SECRETARIA DE ENERGIA

N° DE CONCURSO LPN No. 00018001-033-99

TIPO DE SERVICIO _SIN HABILITACION

LICITACION

PUBLICACION (FECHA)
PERIODO 01 ENERO AL 31 DICIEMBRE 2000

TURNOS A CONCURSAR 68 INMUEBLES DE SERVICIO 3
EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO RIO BECERRA No 139 COL. NAPOLES
VISITAS A INSTALACIONES 3ONOVED  10:00 HRS
JUNTA DE ACLARACIONES 02DIC#  11:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 09DIC99  11:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 160ICO8  11:00 HRS
FALLD 27 DIC 9% 17:30 HRS

OFERTAS: INCLUYE IVA
"7 MONTO DE “CO68TO | CO8TO| cOSTO COSTO
LICITANTES OFERTA | PERIODO | MENSUAL | DIARIO | ELEMENTO| ELEMENTO
_ | LIMPIEZA INSUPERABLE, 8. A, DEC.V. o 1e98,570.08 I2MESES | 141,380.84 | 479248 0.0 @2
LIMPIEZA EMPRESARIAL DINAMICA, 8.4, DE C.V. 1°748,087.8% 11 MESEB 148,877,352 4,888.74 7141 2.0
ADC, CONSULTORES ¥ SERVICIOS, 3.A. DEC.V, 1'806,202.81 12 MESES 150,514.8% $,012.23 7378 .18
PROGRAM, BA DECVY, l_‘_l)tﬂ“.!ﬂ 12 MESES $81,280,34 $,048.01 742 8483

O L

O

L

ONCLUSIONES:




A D C CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

UNIDAD LICITATORIA

ANALISIS DE LICITACION

FONDO DE CULTURA ECONOMICA

N° DE CONCURSO LPN FCE11249001-009-99

PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 01 ENE 2000 AL 31 DIC 2001
TURNOS A CONCURSAR 38 INMUEBLES DE SERVICIO 7
EVENTOS: *  FECHA Y HORA DOMICILIO CARRETERA PICACHO AJUSCO No

VISITAS A INSTALACIONES

227 COL. BOSQUES DEL PEDREGAL
DEL. TLALPAN
TEL. 5227-4875/77 Y 73

JUNTA DE ACLARACIONES 03DIC 93  13:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 08 DICH 1300 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 16DIC99  13:00 HRS
FALLO 2201C 9  13:00 HRS

OFERTAS: SIN IVA

LICITANTES "OFERTA- | PERIODO | WENSUAL | DIARIO | ELEMENTO

1{*) | BUSINESS GLEAN, S.A. DEC.V. 7289,803.00 24MESES | 9830808 | 3170.87 83,63
2 | BISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO. Y EDIFICACION, 8A. C.V. 7440,472.08 24MESES | 10201867 | 3400688 £9.49
3 | ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, B.A. DEC.V. 2,484,442.20 24 MESES | 102,280.43 | ).408.88 89.71
4 | LAVATAP,8.A. DEG.V. 3'148,400.00 24 MESES | 131,100.00 | 4,370.60 118.60
8 | RAFAEL CUELLAR MARQUEZ 1388,349.12 24MESES | 14189788 | 471993 124.24
s
T | (") SE DESCALIFICO PROPUESTA POR NO CONSIDERAR SALARIQ MINIMO, CORRESPONDIENTE A GATEGORIA No.(69
8
®

-
©

11"

CONCLUSIONES:

1w




ADC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA ASAMBLEA LEGISLATIVA DEL DISTRITO FEDERAL

N° DE CONCURSO  ALDF/LPN/02/2000 PUBLICACION (FECHA) 07 DIC 99
TIPO DE SERVICIO  SIN HABILITACION PERIODO 01 ENE AL 30 SEPT 2000
TURNOS A CONCURSAR 100 + 5 SUPERVISORES INMUEBLES DE SERVICIO 5
EVENTOS: FECHAYHORA  DOMICILIO VENUSTIANO CARRANZA No 49
VISITAS A INSTALACIONES 140ICE0  10:00 HRS 2° PISO OFICINA 201
JUNTA DE ACLARACIONES 15DICOS  13:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS 20DIC 5%  10:00 HRS
PROPUESTA ECONOMICA 20DIC99  17:00 HRS
FALLO 20 DIC 99 19:00 HRS
OFERTAS: SIN IVA
MONTO DE €OSTO |COSTO| COSTO
LICITANTES OFERTA | PERIODO | e\ cUAL | DIARIO | ELEMENTO
1 SERVICIO8 ESPECIALIZADCS DEL VALLE DE MEXICO 1°772,232.07 2 MESES 197,470.23 6,5682.34 82.69
2 ORGANIZACION HUMANA, SA DEC.V. 1°798,500.00 2 MESES 499,800.00 6,880.00 $3.33
3 ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, SA . DEC.V, 1'800,383.80 # MESES 200,040.42 8,883.09 83.50
4 LIMPIEZA CUATRO RERMANOS, 8A. DECV, 1'890,472.50 2 MESES 210,0562.50 7,001.78 $8.88
8
o
7
8
9
10
11
CONCLUSIONES:

108




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE

UNIDAD LICITATORIA REGISTRO AGRARIO NACIONAL

LICITACION

14 DIC 99

01 ENE AL 31 DIC 2000

5

N°DE CONCURSO  LPNNo 15111001/013/99 __ PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO _CON HABILITACION SANITARIA PERIODO

TURNOS A CONCURSAR 63 INMUEBLES DE SERVICIO

EVENTOS: FECHAYHORA  DOMICILIO AV. 20 DE NOV. # 195 3° PISO

VISITAS A INSTALACIONES

JUNTA DE ACLARACIONES 20DIC 99 09:00 HRS
PRESENTACION DE PROPUESTAS  27DIC 68 09:00 HRS

PROPUESTA ECONOMICA 22DIC S0 09:00 HRS

FALLO 30DIC 99 PORESCRITO

OFERTAS: SIN IVA
LICITANTES Morerra. | PERIoDO | SOTD, gggsg ELLMENTO

1 BUSINESS CLEAN, S.A. DEC.V, 1'580,301.88 12 MESES 130,028.14 4,334.17 68.80

2 ADC, CONSULTORES Y BERVICIOS, 8.A. DE C.V. 1'917,10.80 12 MESES 169,775.90 5,320.68 84,54

3

4

[

[]
1

]

9

10

11

COMCLUSIONES:




A DC CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DEC.V.

ANALISIS DE LICITACION

UNIDAD LICITATORIA COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE VALORES

N° DECONCURSO  06100001-014-99 PUBLICACION (FECHA)

TIPO DE SERVICIO  CON HABILITACION SANITARIA PERIODO 01 ENE AL 31 DIC 2000

TURNOS A CONCURSAR 50 ryvorariopros0a s 0rs  INMUEBLES DE SERVICIO SEIS

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO

VISITAS A INSTALACIONES (*) EL HORARIO DE SERVICIO ES DE 12

, HRS (DE06:30 A 18:30 HRSL. A V.
TA DE A NES 03DICHY 1):00HRS

JUNTA DE ACLARACIO DE 06:30 A 14:30 )

PRESENTACION DE PROPUESTAS 0ODICHS  13:00 HRS LO QUE IMPLICA 1 JORNADA 172 PARA EL

PROPUESTA ECONOMICA 180IC98 1300 HRS TRABAJADOR

FALLO __ A0 DIAS MATURALES A PARTIR

DE FECHA INICIO PRINEERA ETAPA
OFERTAS: ANTES IVA
= MONTO DE €OSTO |COSTO | COSTO
LICITANTES oFerTA | PERIODO | oisiaL | DIARIO | ELEMENTO

1 SERVICIOS E8PECIALIZADOS DEL VALLE DE MEXICO 1'397,400.00 12 MESES 114,450.00 188187 81,78

2 MAC GLEAN, 8A.DEC.V. 2034,000.00 12 MESES 18%,250.00 8,641.87 16.22

3 | LIMPIEZA ACTUAL, 8.A. DEC V. 7069,450.00 12MEBES | 17245000 | 87a833 7884

4 MULTISERVICIOS MGICOS, 8.A.DEC.V, 2'077,000.00 12 MESES 173,180.00 8,771.87 76.84

[ ADC, CONSULTORES Y SERVICIOS, 8 A. DEC.V. 714391118 12 MESES 178,869.00 £'988.00 79.00
_0___ LAVA TAP, 3.!5 cwv. o 848,000.00 12 MESES 124,000.00 7,487.00 100.00
1| NOTAS: _

p EL COSTO ELEMENTO SE CALCULO % 75 CONSIDERANDO QUE A GADA ELEMENTO SH LE CUBRIRA UN SALARIO EQUIVALENTE Al1.8

DERIDO A QUE LA JORNADA DE TRABAJO EQUIVALE A 12 HRS SEqUN BASES

1 |SE DEBE CONSIDERAR QUE LAS BASES ESTABLECEN Pﬂscp_s—_FJ»oyﬁ.ﬂ&m,w EN CASO DE (NGHEMENTOS A

[___|SALARIOS MINIMOS

2 PARA EL EJERCICIO 1999 ADC, RESULTO GANADOR DEL CONTRATO CON UN GOSTO UNITARIO DE 62.02 EN UNA JORNADA DE & KRS,
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C) DETERMINACION DE CRECIMIENTO DE ADC

Monto Facturado
Afo No. Contratos S/VA No. Elementos | No. inmuebles
1997 1 1'258,018.00 75 5
1998 4 5'216,880.64 204 33
1990 6 9'433,963.83 538 39
2000 8 15'821,767.28 660 45
]
GRAFICO DE CRECIMIENTO CON PRONOSTICO AL ARO 2001
Millones
2
/ 22.149
2
18821
9433
5 /— Bt
o w1288
199 199 199 200 2001 Afios
Prosostioo 40%

Fuente: Contratos celebrados por ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V.




D) INTEGRACION DEL PRECIO EN PORCENTAJES

Monto cotizado minimo

Monto cotizado miximo

Costo Diario Costo

%
38.20 79
5.48 1
1.50 3
1.85 4
1.50 3
49.61 100
39.20 48
27.58 33
9.30 11
2.54 3
3.40 4
2.54 3
84.54 100

Mano de obra
insumos
Equipo
Indirectos
Utilidades

Mano de obra
Prestaciones 9%
Insumos

Equipo

Indirectos

Utilidad

En el segundo caso (monto méximo cotizado), se tiene estimado el diferencial a prestaciones que se promratea
entre todo el personal de ADC, lo que permite que se tengan programas de incentivos, este porcentaje es fijo al

monto cotizado.

Grifica de Porcentajes

MLANG DE ORKA TN

"2



E) ESTRUCTURA DE PORCENTAJE DE RECONOCIMIENTOS APLICADOS

AL SALARIO REAL

ESTRUCTURA DE PORCENTAJE DE RECONOCIMIENTOS APLICADOS

AL SALARIO REAL
[Pumua!ldad y asistencia T so.oo| 30.0% $1 .s?f o.oei
{Umplazn personal J 100.00| 30.00r 33‘33] 0. E]
Pom de gafete J f 50.00| 30.00[ $1 ,57] o.oe]
Grado de cumplimiento 200.00 30.00 $6.67 0.24
{Limpleza de! drea asignada)
|Ahorroao materiales J 100.00[ 3003[ $333‘ 0.12}
|'|idadorm laboraies l 120.001 30.00[ $4.oo‘ oTj]
[ﬂlto con los usuarioa J 100.00| 30.00} 53.33{ 0.1?j
F:uldado del equipo J | 1ooﬂ 30.00] 3333] o.1ﬂ

| $27.33] 1.00|

12%

C1Puntualidad y asistencia
@Limpieza parsonal
LQPaorte de gafste
QGrado de cumplimiento
S Ahorro de matsriales

@ Relaciones laborales

@ Trato con los usuarios
QCuidado del equipe

1"
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GLOSARIO DE TERMINOS

Activo

Cualquier objeto de valor que ayude a la organizacién a proporcionar un servicio a sus clientes, por ejemplo:
efectivo, terrenos, edificios, equipo, inventarios (para suministros, como resultado de una operacién de venta),
mobiliario y cuentas por cobrar.

Activo circulante (Activos a corto plazo)
Activo que se usa cominmente dentro de un mismo afio, tal como la disponibilidad de dinero y suministros de
oficina, equipo y consumibles de limpieza.

Activo fijo o bien duradero
Bienes tangibles que tienen una vida Util de mas de un afio, tales como terrenos, edificios, mobiliario y equipo
pesado (pulidoras, aspiradoras, andamios, etc.)

Asignacién de costos
En un sistema de contabilidad, es la asignacién de costos a los diferentes programas, centros de operacitn, o
tipos de servicios.

Balance general
Informe financiero que resume el valor de los activos, pasivos y capital contable {0 reservas, en organizaciones
con fines de lucro) de una organizacién a un determinado momento.

Caja chica
Tipo de fondo fijo, donde el efectivo es destinado para gastos inmediatos y cuya reposicién se lleva a cabo en
forma periddica, conforme se vaya utilizando.

Calidad de serviclos

Oferta de servicios de alta calidad a todos los clientes. Puede evaluarse de acuerdo con los siguientes
elementos: la variedad de métodos de trabajo ofrecidos al cliente, qué tan completa es 1a informacioén que se da
8 los usuarios, la competencia técnica de las personas que ofrecen los servicios, 1a calidad de las relaciones
interpersonales y si los servicios apropiados estan disponibles.

Capacitacién de apoyo
Actualizacién periddica que se da al personal con el propésito de fortalecer las habilidades o introducir nuevos
conceptos o técnicas en su area de competencia.

Capacitacién en servicio (Informal)
Capacitacién que ocurre dentro del trabajo y se lleva a cabo generaimente mediante instrucciones o gula
personal del supervisor u otro empleado, o mediante a observacion del trabajo que realizan otros trabajadores.

Capacitaclén format
Curso de instruccién que tiene objetivos especificos de aprendizaje y que se realiza fuera del trabajo regular.

Capacitacién funcional (basada en la competencia)

Capacitaciébn que se dedica exclusivamente a ensefiar las habilidades, conocimienlos y actitudes que se
relacionan con lrabajos especificos. El contenido de esta capacitacion muchas veces se define con la
colaboracién de los mismos parlicipantes.

Capital contable o patrimonio (tamblén conocido como resarva)
Es el "valor neto” de una organizacién, y se obtiene restando el valor de sus pasivos, menos el valor de sus
activos.
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Comprobantes
Regislros que documentan los movimientos de recursos (humanos, financieros, materiales) que permiten
identificar a qué cuentas deben asignarse y poder rastrear tales movimientos.

ConcHiacién bancaria
Ajuste al saldo de la cuenta bancaria para reflejar los depésitos y los cheques gue han sido girados, pero aun
no cobrados.

Control ("financlero” o “interno”)

Método para medir la efectividad de los servicios otorgados, comparando e! costo con el impacto, el propdsito
del estudio de costo-efectividad es identificar las estrategias del programa, logrando el mayor impacto con el
menor costo.

Coordinacién
Colaboracién planificada de diferentes individuos, departamentos y/o organizaciones interesados en alcanzar
un objetivo comin.

Costos de Inversion (gastos de capital)
Gastos que se generan por la adquisicién, construccion y renovacion de bienes duraderos, tales como terrenos,
edificios y equipo pesado.

Costos o gastos fijos
Gastos que no varian de acuerdo a la cantidad de personas a las cuales se da servicio, o el nimero de
servicios proporcionados, tales como gastos de la oficina matriz, seguros, rentas o interés de una hipoteca.

Costos o gastos indirectos

Costos operativos de una organizacién, los cuales no pueden ser cargados directamente a un proyecto (por
ejemplo, los gastos y mantenimiento de un edificio). En ocasiones, una parte de estos costos pueden ser
cargados al proyecto.

Costos o gastos variables
Gastos que varian de acuerdo con el nivel de servicio proporcionado o del nimerc de personas atendidas. Los
costos por ndminas, por ejemplo, varian dependiendo del nimero de usuarios de cada servicio.

Cronograma (también conocido como Grafica de Gantt)

Resumen de un plan de trabajo, en forma grafica, que muestra las actividades mas importantes en orden
cronoldgico, ast como la semana o mes en que se llevardn a cabo y la persona que es responsable de
efectuartas. A veces incluye los recursos necesarios para realizarias.

Cuentas por cobrar
Dinero que se le adeuda a la organizacién correspondiente a facturas que haya emitido.

Declaracién de principios (misién)
Relato breve y general sobre el tipo de organizacion, propésito principal y principales valores.

Depreciacién

La practica de cargar, como un gasto anual, la porcién de vida Util de un bien duradero que es utilizado cada
afio {disminuyendo su valor). Por ejemplo, un vehiculo con valor de $20,000 con un tiempo de vida estimado de
diez afos, generara una depreciacion anual de $2,000.

Desabastecimiento o suministros insuficientes
Condicion en la cual no hay suficiente papel, toallas o jabon en existencia para cubrir ia demanda.,
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Desarrolio de personal

Actividades de una organizacibn o de un supervisor, entre ellas estan: capacitacién, sistema de
retroalimentacién constructiva, rotacién de trabajo, etc., las cuales se disefian para aumentar las habilidades,
motivacién y capacidad de los empleados.

Descripcién de puesto {o funcliones)
Documento que describe el nombre del cargo y las responsabilidades, habilidades y requisitos que necesita un
empleado para este trabajo en particular.

Diagnéstico de necesldades

Andlisis que estudia los requerimientos de un grupo especifico (empleados, clientes, administradores). Presenta
los resultados en un documento que detalla las necesidades de capacitacién, adiestramiento, etc., e identifica
las acciones importantes, con el propésito de desarrollar y ejecutar et programa de capacitacién.

Efectividad
Grado en que un programa ha realizado los cambios deseados o logrado sus objetivos mediante el suministro
de servicios.

Eficiencia
Grado en que un programa ha utilizado recursos apropiadamente y ha completado las actividades de manera
oportuna.

Encuesta a clientes
Método de investigacidon, técnica de entrevista o grupo focal utilizado para conocer si se responde
adecuadamente a las necesidades de los clientes.

Erogaciones {gastos)
En contabilidad de caja, son los gastos reales, ya sea mediante efectivo o cheque.

Establildad organizacional
Es el punto en ¢! cual un programa es capaz de adaptarse a cambios en el contexto externo y ha desarrollado
un conjunto de sistemas y controles administrativos confiable y regular.

Estado de ingresos y egresos {tamblén conocido como estado de pérdidas y gananclas)
Resumen periddico de ingresos y egresos, mostrando un superavit (utilidad) o déficit (pérdida) dentro del
periodo que cubre ef informe.

Estados financleros
Informe que cubre un periodo {mes o afio) y que resume los ingresos y gastos ("Informe de ingresos y egresos”)
y de activo y pasivo ("Balance general™).

Estrategias
Métodos que la organizacion va a usar para suministrar servicios y desarrollar actividades para lograr sus
objetivos.

Estructura organizacional

Sistema formal de las relaciones laborales dentro de una organizacion, sefiala las relaciones de subordinacién
entre diferentes funciones y posiciones dentro de la administracion y el equipo técnico. Por 1o general se
representa a través de un organigrama.
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Evaluacién

Proceso mediante el cual se reine y analiza informacién para determinar si un programa lieva a cabo las
actividades que planted y el contexto en que esta logrando sus objetivos (por medio de estas actividades). La
evaluacién es una herramienta que se utiliza para conocer si el programa es lo mas efectivo posible o si deben
realizarse modificaciones.

Evaluacién rapida
Mini-investigacién del programa o de un componente del programa, que utiliza una muestra confiable y
pequefia, es de corta duracion y examina un grupo seleccionado de variables.

Existenclas {suministros/stock) .
Se refiere a todos los suministros, productos necesarios y equipo que esta disponible para dar servicios.

Flujo de efectivo {efectivo)
Informe que pronostica y da seguimiento a los ingresos y las erogaciones.

Grifica de flujo de Informacién

Grafica que muestra los tipos de informacién (los indicadores) que serdn recolectados, como seran recolectados
y difundidos, quién los recolectara, a quién serdn enviados, como serén utilizados y el nivel de detalle que se
requiere. Esta gréfica tiene como propésito asegurar un flujo apropiado de la informacién en la secuencia
correcta y comunicar al personal cémo funciona e sistema de Informacién.

Impacto o efecto
Grado en que un programa ha hecho un cambio a largo plazo en las actitudes de los participantes o
beneficiarios de! programa.

Indicador clave
Medidas operacionales y de desempefio que se ulllizan para comparar tos resultados actuales con los que se
espera en todos los aspectos del programa.

Indicador de desemperio
Medida que indica como un programa cubre sus objetivos a largo plazo.

indicador de Impacto o efecto
Medida que muestra el efeclo a largo plazo de las actividades del programa tal como cambios en la apariencia
de los inmuebles.

{indicador de proceso
Medida que muestra las actividades que se llevan a cabo para alcanzar un objetivo especifico, dentro de un
periodo de tiempo determinado.

tndicador de resultados
Medida que muestra los efeclos inmediatos de las aclividades del programa en la poblacién objetivo en relacién
con los objetivos del programa.

Indicador operacional

Medida que permite conocer la utifizacién de los recursos del programa (tiempo, dinero y gente) y de qué
manera esté realizando actividades de acuerdo con el plan de trabajo.

insumos

Recursos utilizados en un programa.

"



Intervalo de reabastecimianto (también conocido como periodo de inventario)
Se utiliza en un gistema de inventario periédico; corresponde al lapso de tiempo para hacer pedidos.

Inventario fisico
Conteo de todos los suministros en existencia para verificar que la cantidad que estd actualmente en los
estantes, sea la misma que la cantidad consignada en los registros.

Logro
Tipo y cantidad de bienes y servicios producidos por un proceso o programa.

Manual del personal
Documento que detalla las politicas de personal y los procedimientos administrativos de una organizacion,
incluyendo una descripcién de la estructura de a organizacién (organigrama) y las obligaclones del personal.

Metas

Son objetivas muy especlficos a corto plazo y que pueden ser medidos en términos numéricos. Deben ser
medibles, apropiadas, temporales, especificas y realistas y pertenecen a un componente especifico del
programa.

Nomas de despidos
La norma estandar, generalmente establecida en el manual de personal, describe los términos de despido de
un empleado y los derechos del mismo al ser despedido.

Objetivos de desempefio

Resultados finales. que se esperan lograr por una organizacién o un indlviduo. Los objetivos de desempefio
determinan el tipo y enfoque de las actividades que una organizacién o miembro de! personal efectuara con el
propésito de alcanzar los resultados deseados.

Objetivos especificos

Resultados esperados o expectativas de un programa; representan cambios en el conocimiento, actitudes o
conductas de los trabajadores; describen en términos medibles e indican un periodo especifico dentro delf cual
se obtendran.

Objetivos generales
Beneficios a largo plazo del programa para una determinada poblacién, definidos en los principios generales.

Oportunidad perdida
Ocasién que ofrece una oportunidad para que ocumma una situacién positiva (provisién de servicios,
retroalimentacién entre empleados, etc.) pero que no se aprovecha.

Pasivos
Obligaciones o deudas contraidas con los proveedores, empleados, bancos o e! gobiemo.

Plan de trabajo {plan operativo)

Documento elaborado por la direccién y el personal, que cubre un periodo especifico, en el cual se sefialan
todas las actividades, la fecha en la que se llevaran a cabo, los recursos que necesitan y e! personal
responsable de efectuarias. Puede haber planes de trabajo especificos por departamento, por programa o por
unidad funcional.

Planeacién estratégica
Proceso para planear a largo plazo, en un periodo de tres a cinco afios. Este proceso incluye la fijacién de
abjetivos generales, estrategias y objetivos especificos para el programa,



Plazo
Tiempo designado en el que se llevaran a cabo las actividades y su secuencia cronolégica.

Premio al mérito
Ascensos o recompensas monelarias que se dan a los empleados en reconocimiento de su desempefio
sobresaliente.

Presupuesto consolidado
Documento que integra la informacién de los ingresos y egresos proyectados de todos los clientes.

Remuneracién
Pago por los servicios que se prestan a una institucion.

Seguimiento
Mecanismo para evaluar regutarmente la situacion del programa, observando si las actividades se llevaron a
cabo como fueron planeadas y si dieron los resultados esperados.

Sesidén de supervisién
Reunion con uno o mas miembros del personal para revisar el trabajo realizado y hacer planes para el futuro,
asl como para posteriores sesiones de supervision.

Sistema de incentivos
Politica que recompensa a los empleados por su excelente desempefio o por logros especiales y los motiva a
alcanzar sus objetivos y a mantener la calidad del programa.

Sistema de suparvisién
Métodos y procedimientos para dar seguimiento al volumen y a la calidad del trabajo desempefiado por el
personal subordinado, asi como para proporcionar el apoyo necesario a dicho personal. El sistema incluye
visitas, reconocimientos de desempefio de los empleados, reuniones individuales y grupales del personal,
revision de informes, etc.

Tareas .
Actividades divididas en acciones o responsabilidades especificas.
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