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PRESENTACiÓN 

la empresa AOC. Consultores y Servicios, S.A. de C.V. se creó en 1997, con el objeto social de prestación de 
servicios profesionales de mantenimiento y conservación de inmuebles, comúnmente llamado limpieza de 
oficinas. 

Desde su creación el objetivo principal de la empresa ha sido la prestación de servicios profesionales dirigidos 
al sector público. Este objetivo se estableció por los duef\os del negocio a partir de 'a oportuntdad que se tuvo 
de atender un mercado competido, pero que ofrecla ventajas de crecimiento por el número de personas que se 
requieren para prestar el servicio en las diferentes oficinas de gobiemo: esto quiere decir que la demanda de 
servicios de limpieza de oficinas del Gobierno Federal, Estatal y Paraestatal es muy grande. ya que cuenta con 
un gran número de inmuebles con extensas superficies. que requieren de mano de obra calificada para este 
tipo de servicio. 

la contratación de servicios profesionales de limpieza para el sector público y entidades paraestatales esté 
regulada por el articulo 134 de la Constitución Polltiea de los Estados Unidos Mexicanos; Que establece que 
ésta se realizará a través de licitaciones públicas mediante convocatorias públicas, en las que libremente 
podrán participar personas flsicas y morales con capacidad técnica y económica. debiendo adjudicarse los 
contratos a las posturas solventes más bajas, siendo responsabilidad de los servidores públicos la adjudicación 
y el manejo eficiente y eficaz de los recursos que tiene asignados eada oficina. 

Ante este panorama, ADC, Consultores y Servicios, S.A. de C.V., presenta propuestas en diversas licitaciones 
públicas en las cuales compite con otras empresas del mismo mmo y giro; asl como, con personas flslcas que 
se inscriben en las licitaciones para obtener la adjudicación de los contratos. repercutiendo esta competencia en 
un esquema de abamtamiento de precios en virtud de que la postura más baja es la que obtiene dicha 
adjudicación. 

Las consecuencias de ra competencia, a las que se enfrenta AOC, 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 económicas que deben presentarse; por otro lado, la calidad de los productos que utiliza para el 
desempet\o de la prestación del servicio. se puede afectar porque el precio con el cual tiene Que obtener estos 
productos también depende deJ monto de las propuestas que presenta con propósito de obtener un contrato y. 
en tercer término, la pollUca fiscal: en materia por un lado impuesto sobre la renta, 'VA e impuesto al activo, y 
por otro. el pago de contribuciones a instituciones como el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), Sistema 
de Ahorro para el Retiro (SAR). el Instituto Nacional del Fondo para la Vivienda de los Trabajadores 
(INFONAVIT) yel 2% sobre nóminas, las cuales afec1an gravemente a las erogaciones que por estos conceptos 
se gravan en la empresa: sin descarlar la Inversión en equipo como pulidoras, escaleras, carros de almacenaje 
de basura y utensilios y vestuario de los trabajadores y equipo de transporte para trastadar el material a los 
sitios donde se presta el servicio; todo ello afec1ando el porcentaje de utilidad real que percibe la empresa para 
mantenerse en niveles de competencia en el mercado de este tipo de servicios. 

AOC. Consultores '1 Servicios, S.A. de C.V., se ha mantenido por tres anos en un nivel de competencia. que le 
ha permitido ir abriendo ese mercado para cumplir con su objetivo generar. 

La FUosofia de AOC. Consultores y Servicios, S.A. de C.V., es la de participar en el mercado de limpieza de 
oficinas de gobierno. prestando un servicio de calidad Que satisfaga las necesidades de su cliente. 

La Misión de ADC. Consultores y Servicios. S.A. de C.V., es la de crear fuentes de empleo que le proporcionen 
al tmbajador ingresos raz.onables Que satisfagan sus necesidades. al mismo tiempo que favorezcan el sentido 
de pertenencia a la empresa. siendo la mejor en la prestación del servicio de limpieza de oficinas públicas. 

La historia de la empresa refleja un crecimiento económico paulatino pero real, que le permite actualmente ser 
una empresa reconocida en el sector público, por la prestación del servicio que ha ofrecido durante su 
trayectoria. En el afto 2000 logró contratos con ocho oficinas de gobierno que importaron la cantidad de 16.6 
millones de pesos, con una población de 660 trabajadores de limpieza. más el personal administrativo. 



El Reto de AOC. Consultores y Servicios. S.A. de C.V .• es mantenerse en el mercado con un crecimiento anual, 
de al menos el 40°/6. lo que le permitirá ir creando asociaciones con otras empresas, proveedores y 
competidOfes. para contar con recursos económioos que le ayuden a ser la mejor empresa. contar con el 
personal técnico calificado y que éste reciba salarios superiores a los de las demás empresas que compiten en 
este mercado. favoreciendo el sentido de pertenencia de los trabajadores hacia AOC. Sin embargo, se tiene 
otra posibilidad que ha sido ponderada desde algunos aspectos. ésta consiste en aumentar el precio y con la 
consecuente redefinici6n de mercado, porque lo cierto es Que si el aumento de precio permite un margen de 
utilidad más recomendable. también lo es que la posibilidad de participar en todos los concursos se reducirá 
sensiblemente. dando paso a la competencia a lograr la adjudicación de los contratos. 

El presente caso prádica pretende. demostrar la forma en la que durante la vida de un negocio, es necesario 
estar al pendiente de cómo se comportan ros competidores, proveedores y clientes y las consecuencias o 
efectos que se provocan en el negocio. además, deben analizarse las posibles estrategias y uso de 
herramientas administrativas con las que toma decisiones, enfocadas a lograr cumplir con la meta de crecer 
anualmente, situación que se ha logrado en los primeros anos, pero es cierto que cada vez la situación se hace 
más dificil, por esta razón en el presente trabajo se demuestra como el uso de un modelo de sensibilidad con la 
información adecuada. permite a un negocio tomar las decisiones más propicias para mejorar la rentabilidad de 
la inversión y penetrar en el mercado logrando posicionarse de forma Importante. 

El caso comprende una introducción y siete capltulos. En la introducción se presenta una referenoa mlnlma del 
negocio del que se trata y su situación, los objetivos de la investigación y la relevancia para el lIres de estudio, 
haciendo énfasis en que el objetivo del caso es analizar las posibilidades en las que se tiene Que desenvolver el 
negocio con el propósito de lograr un crecimiento anual y con ello penetrar en el mercado en que participa, 
destacando las limitaciones. la problemática 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, asf como las posibilidades de lograr mantener 
dicho crecimiento Por otro periodo similar al de desempeno del negocio. 

El capitulo I denominado Marco Referencial, se presenta un recuento histórico de ADC (nombre con el que se 
identificará en adelante el negocio motivo de anallsis) desde su creación a partir de otro negocio en el Que 
participaban algunos de los socios que dieron origen a la nueva sociedad y la forma en la que se iniciaron los 
trabajos a destajo de otros contratos que se obtenran a nombre de otra razón social, pasando desde luego por 
la definición de sus propios objetivos y estrategias de negocio en materia de participación en concursos 
(licitaciones), contratación de personal, adiestramiento y capacitación, compromiso con proveedores y clientes. 

En el mismo capitulo se hace un análisis del entorno al que se enfrenta AOC. 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 obstáculos de crecimiento, que debe cuidar AOC. enfatizando la forma de 
cotizar a los clientes, en función de que la propuesta solvente mas baja es la Que resulta favorecida con la 
asignación de los contratos; el pago de prestaciones sociales y contribuciones fiscales. es parte del análisis asl 
como de las fuentes de financiamiento, la escasez de mano de obra calificada y el Impacto de los salarlos 
mlnimos para poder obtenerla, otro de los principales obstáculos 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 cumplirán. que obligan a evitar la participación o que el tiempo de asignación 
sea más tardado. 

Otro fador analizado en el capitulo 1, es el que se refiere al marco normativo en el Que se formalizan los 
contratos con las diferentes dependencias y entidades del sector público, los aspectos financieros derivados de 
las formas de pago y los flujos de efedivo 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 identificación de la fuerza de trabajo, comúnmente denominada estrudura orgánica del negocio forma parte 
importante de tos recursos con los que hace frente a sus compromisos AOC, por lo que se dedica una parte del 
análisis a las polfticas que se tienen establecidas en el negocio con el propósito de aclarar la forma en la que se 
distribuye el ingreso y su efecto en la formulación de propuestas económicas. 



Los insumos. equipos. herramientas y otros utensilios de uso en la prestación 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 AOC; además se presenta una relacl6n de los 65 principales competidores que están dedicados 
al mismo sector de mercado que ADC y se incluyen los montos con los que cada uno de ellos participa en los 
diferentes eventos (producto de una investigación 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, asf como, de la 
empresa que es el motivo de análisis. han sido modificados para evitar provocar repercusiones con la difusión 
de ellos, el carácter privado y los derechos que se pudieran tener sobre los mismos. 

En el capitulo 11 denominado Marco T e6rico Conceptual, se revisan algunos conceptos te6ricos y técnicos 
existentes que tienen influencia en los factores mencionados en el capitulo anterior y que se relacionan 
directamente con parte de fa solución 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 la planeación estratégica su uso y beneficios como parte de una 
teorfa de empresa. la evolución que ha existido en las estrategias y cursos de acción o elección que se utilizan 
para cumplir los objetivos, de esta forma se hace una estudio de la caracterizaci6n de los objetivos 
empresariales y de la situación actual en cuanto a competencia y globalización. 

Para reforzar el estudio de las acciones y pollticas establecidas por ADC se hace un repaso de las teonas de 
motivadón enfatizando los trabajos desarrollados por Abraham H. Maslow y las aportaciones de la teorla dual 
de Herzberg. seflalando algunas otras aportaciones de referencia que fueron utilizadas para explicar la gama de 
polfticas de recompensa, premio y castigo utilizadas por AOC. 

En materia de financiamiento se toman algunas notas referentes a las fuentes y formas existentes en el México 
actual. Se presentan como caso práctico y herramienta la forma en que proyectan ingresos y se monitorea flujos 
de fondos, herramienta que se utiliza adaptada del centro de recursos electrónicos de actualidad gerencial y 
que ha formado parte del método con el cual se desarrolló la proyección der flujo de efectivo de AOC utilizando 
medios electrónicos. 

Para finalizar, 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 chiCR. 

En el capftulo 111 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, asf como, las altemativas y posibles soluciones a detallar en los siguientes 
capltulos. 

Se presentan cuatro preguntas directamente relacionadas con el objetivo de mantener un crecimiento anual y 
lograr penetrar en el mercado de forma tal que. la participación sea importante y se logre alcanzar en los 
próximos cinco anos. 

En el capitulo IV Planteamiento Metodológico del Caso se describe la metodo/ogla seguida y las variables que 
son tomadas en cuenta para la preparación de la solución propuesta. 

Consecuentemente en el capitulo V se encuentra la solución 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 público, del mismo modo se explican las acciones a seguir en máteria de control de personal de 
capacitación y adiestramiento. y de las relaciones que deberán mantenerse con proveedores, dientes y 
competencia. 

En este capitulo se da respuesta a las cuatro preguntas formuladas en el capitUlO anterior presentando un 
modelo de sensibilidad diseftado específicamente para ADC con el cual pretende obtener un grado de 
certidumbre en la preparación de propuestas económicas. Además 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 análisis de las opciones propuestas partiendo de la experiencia en su aplicación, 'o 
cual quiere decir que dichas acciones, planes y estrategias se han utilizado en los últimos aflos como 
herramienta para lograr la evolución que se definió al inicio del negocio. relacionando este análisis con un 
sustento teórico. 

Finalmente en el capitulo VII se presenta una conclusión y las recomendaciones del caso. 

Este trabajo se ha desarrollado con fuentes bibliográficas que se indican en una apartado especial al final del 
presente documento. as! como de una serie de cuadros que incluyen información del negocio y su entorno 
econ6mico. producto de una recopilación y análisis que influyen diredamente en la descripción de la 
problemática. 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 el problema y la forma de atenderlo. Para evitar la Interpretación 
errónea de algunos conceptos que han sido plenamente definidos por diferentes autores en las' áreas 
administrativas. pero que pudieran tener una dimensión distinta en el contenido del presente documento. se 
incluye un glosario de términos propios, que desde luego son producto de una recopilación de fuentes 
bibliográficas y de la experiencia misma en el trabajo cotidiano. 



MARCO REFERENCIAL 

INICIOS DE LA EMPRESA 

Hace ocho al'los un grupo de personas unieron interdisciplinaríamente sus esfuerzos. conocimientos y 
experiencias. a fin de integrar un equipo de profesionistas. y aunque dedicados a sus respectivas 
especializaciones. aportaron en beneficio común relaciones y contactos personales. Producto de esta unión se 
form6 la empresa Tláloc. CoordinaciÓn de Servicios. S.A. de C.V. (Tláloc), con la cual se llevaron a cabo 
distintos trabajos para el sedor públIco. 

El tiempo y el trabajo realizado consolidaron esta retación, para dedicarse a la operaciÓn del mantenimiento 
integra' de inmuebles. comúnmente llamado limpieza de oficinas y en especlfico para esta empresa. limpieza de 
oficinas del sector público; con lo que se consolidÓ una organización propia el pasado 7 de marzo de 1997, 
fecha en la que se constituyó la empresa AOC. Consultores y Servicios, S.A. de C.V. 

El reto en ese momento era el de pennanecer en el mercado, competido por distintas empresas dedicadas a la 
limpieza, Que a esas fechas ya exisUan y tenfan dientes cautivos. El reto se presentaba fácil de cumplir, ya Que 
en el sector público los contratos para este tipo de servicio se asignan por licitación pública mediante un 
procedimiento de convocatoria pública que se encuentra a disposición de todas las empresas y personas en el 
Diario Oficial de la Federación. 

Asl que entrar al mercado resultaba atractivo, la experiencia obtenida en Tláloc habla creado la infraestructura 
necesaria para la elaboración de propuestas técnicas y económicas. Además, se hablan fonnulado 
procedimientos de trabajo consistentes en la descripción del mopeado, pulido. limpieza. habilitado de sanitarios 
con su correspondiente desinfección y, en general. se contaba con la experiencia para hacer frente al negocio 
en el Que se estaba incursionando. 

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

De esta manera, durante 1997 los primeros contratos celebrados fueron a través de Tláloc y AMSA, con la 
Procuradurra Federal del Consumidor (PROFECO), al Instituto Mexicano de Tecnologla 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, 67 personas en ellMTA y 72 en la Asamblea del D.F.: un total de 223 
personas de limpieza contratadas por destajo a Tláloc y AMSA; los pagos se realizaron con recursos de las 
empresas mencionadas en salaría, 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 estableció una fuente de financiamiento. con la cual se podre 
hacer frente a compromisos adquiridOS de forma directa, por lo que en enero de 1996. se concursó en el 
Registro Agrario Nacional (RAN) y se obtuvo la asignación del contrato mediante el fallo correspondiente; en 
febrero del mismo al'lo. se iniciaron una serie de pequei'ios problemas que se tenlan Que resolver de fonna 
inmediata. 

El primer problema consistía en definir la forma en Que se obtendrfa el equipo necesario para dar atención al 
servicio objeto del contrato ganado; se habla de pulidoras de % de caballo, de escaleras de aluminio tipo burro, 
carros recolectores de basura. unifonnes, batas y guantes e Identificadores para los trabajadores y un vehiculo 
para transportar el material a los 3 edificios donde se prestarla el servicio, entre otras cosas. 

Er segundo problema era definir cuántas personas se podrlan recuperar de la empresa que tenninaba su 
contrato y cuántas se necesitaban contratar para montar el servicio en la fecha indicada para inicio de 
operaciones; a esto se concatenó el que por su naturaleza forma parte del mismo, nuestra propuesta 
económica habfa sido presentada con un precio muy justo en cuanto al importe del costo por persona y 
material; se habla abaratado el servicio ~n el propósito de ganar la adjudicación, pero si se querla recuperar a 



trabajadores de la empresa saliente, el salario debería al menos igualarse y proporcionar las prestaciones a los 
trabajadores que tenlan a la fecha de conclusión de. contrato anterior en la empresa saliente; esto con el objeto 
de hacer atractiva la oferta o en su caso se tendrlan que buscar 63 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 habrla que agregar el 5% de INFONAVIT y el 2% del SAR. més el 2% del 
impuesto sobre nóminas. cuyo monto total representa el 30% adicional al monto del salario originalmente 
programado. 

El tercer problema se presentó al mismo tiempo y consisUa en resolver la forma en la que los proveedores de 
productos como escobas, jergas, jabón, ácido oxálico, cloro, pino multiusos. paper higiénico. toallas para manos 
y en general, todos los productos conocidos como suministros del servicio. deblan trasladar los créditos 
concedidos a Tláloc 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 habilitación. 

ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA 

ADC desde su inicio buscó identificar las oportunidades y riesgos que surgen en el futuro, los cuales 
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que en el negocio se tomen ras mejores 
decisiones; para ADC "planear slgnifiqa disei'lar el futuro y buscar formas para lograrlo. las estrategias 
desarrolladas'" consisten en: 

Participaci6n en licitaciones 
• Contratación de personal 
• Compromiso con los proveedores 

Otorgamiento de prestaciones 
Responsabilidad con los dientes 

• Compromiso de evolución 

En materia de participación en licitaciones. Se determinan objetivos espeelfieos que tienen que ver con el 
número de personas requeridas para proporcionar el servicio, con la ubicación de los inmuebles donde se 
prestaré el mismo, con la cantidad de suministros que demanda el licitante y con las condiciones que se 
establecen en las bases de licitación las cuales deben de cumplirse; de esta forma se tiene definido que se 
participe sólo en aqueUas licitaciones en las que el número de elementos sea superior a 50 y menor a 150, 
número que estará determinado en 'unción del monto que se pueda contratar, ya que s610 se participa en 
aquellos concursos que no rebasen el techo presupuestal a contratar por afio. 

En lo que se refiere al material utilizado. el estándar que se tiene como méximo para suministro de éste, a 
utilizar en cada servicio es de 9% del monto de la propuesta económica, por lo que al formular la cotización 
referente a insumas y materiales se determina si la condición es favorable para que el negocio participe. 

En lo referente al número de inmuebles y su ubh:aci6n, se procura seleccionar como estrategia, aquellas 
convocatorias en las que se concentra: el mayor número de trabafadores en el menor número de edificios en los 
que se prestará el servicio, cuidando especlficamente que la ubicación de los inmuebles se encuentre en 
cercanlas de instalaciones del metro, para que el personal se desplace a través de este medio de transporte. 
que es seguro confiable y económico. 

En materia de contratación de personal se tiene definido como objetivo. seleccionar personas que hayan 
desarrollado la actividad con antelación al ingreso a este negocio. Generalmente se procura contar con 
personal que su nivel de remuneración haya sido inferior al que la empresa ofrece. con el propósito de que les 
resulte atractivo y que se comprometan con el incremento que reciben en este negocio, de forma que su 
estancia sea más duradera; por otra parte. se obtiene una mano de obra calificada en la actividad ya que tendrá 
conocimiento de cómo se desarrolla el trabajo. lo que facilitará su integración en los grupos en los que se 
involucre. 



Al contratar personal con experiencia se obtienen, además de los beneficios mencionados. una fácil 
incorporación a las áreas de trabajo, y una amplia aceptación de las personas que trabajan en las oficinas en 
las que se presta el servicio. 

Es importante resaltar que la contratación se establece mediante contratos a tiempo fijo y por obra determinada, 
los cuaJes tienen fa caracteristica de asegurar a los trabajadores su estancia por el periodo que dura cada 
contrato de servicios, y al final de éste, incluirlos como parte del personal de confianza de ADC en otro de los 
contratos formalizados, o en su caso, entregarles un finiquito por la prestación de sus servicios; monto que se 
establece en términos de la ley Federal del Trabajo en vigor. Es importante aclarar que la misión es crear 
fuentes de trabajo y no cancelarlas, por lo cual se esta en constante búsqueda de crecimiento. lo que permite 
manejar una adecuada ubicación de trabajadores en los diferentes servicios, procurando que el desplazamiento 
de su casa al lugar donde prestan el servicio, sea en el menor tiempo posible, con sus respectivas excepciones. 

ADC ha contado con tres al'\os de desarrollo a la fecha. y durante este tiempo se ha presentado solo una 
demanda laboral, la cual fue resuelta en la etapa de conciliaciÓn, esta situaci6n es el reflejo de una actividad 
constante de ubicación y reubicaci6n del personal en los servicios que se contratan. Se sabe que el futuro no se 
percibe en las condiciones que hasta I~ fecha se han presentado y que el crecimiento podrá en su momento 
limitar esta estrategia. 

Para ADC es importanle saber cuales son las necesidades de sus trabajadores y participar de forma activa en 
la atención de ellas; se cuenta en la empresa con un sistema de aholTo que le permite al trabajador recibir al 
final de cada al'\o un importe adicional a su aguinaldo. que aún cuando es pequel'\o. 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 dla de salario, éste no es aportado por los trabajadores, sino por la empresa y 
es manejado por dos Gerentes de Servicios: Jesús y canos; 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% mensual 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 antigüedad. los recursos están 
protegidos por el importe del finiquito a que tiene derecho el trabajador y por los dlas de trabajo que tenga 
acumulados a la fecha del préstamo. 

Esta forma de frnanciamiento's los trabajadores liene dos efectos, por un lado se pueden otorgar préstamos. 
apro)(imadamente 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 econÓmico de aquellos trabajadores que prefieren el 
mecanismo del fraude, a una terminación de las relaciones laborales conforme a la ley; además, los 
trabajadores reciben al final de cada al'\o casi dos meses de salario entre aguinaldo y fondo de ahorro, con el 
correspondiente efecto de disminución de deserci6n de los trabajadores en los últimos 4 meses de cada al'\o, 
porque si bien este fondo de aholTo lo otorga la empresa, es manejado por una cooperativa ajena al negocio y 
no está obligada la cooperativa con los trabajadores a entregar cantidad alguna en caso de que éstos 
abandonen el empleo. 

En matena de prestaciones se ha decidido otorgar el Seguro Social al 100% del personal, pero esta prestación 
representa en global, con los demás impuestos por preslaciones sociales (INFONAVtT, SAR. 2% SOBRE 
NOMINA), el 30% del costo adicional a la erogación por concepto de pagos de nómina, por lo que de manera 
organizada y ordenada se inscribe a/ 50% de los trabajadores una vez que han cumplido un mes de trabajo y 
permanecen por tres meses en el Instituto; sucesivamente se va incrementado mensualmente este porcentaje 
en un 10%, de tal suerte que al 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 más un 25% con vigencia de derechos por dos meses, 
como lo establece la ley, por lo que habrá de continuarse incrementando el 10% de manera mensual y 
disminuyendo porcentaje similar cada mes. 

Con la mecánica anterior el 85% del personal. o está 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 nóminas. 



En materia de adiestramiento y capacltacl6n se han desarrollado dos videocursos y tres programas de 
adiestramiento que son aplicados por Beatriz Ramlrez. Psicóloga encargada de la contrataci6n de personal y de 
su desarrollo dentro de la empresa. de forma tal que ella selecciona a los candidatos que participan en los 
diferentes eventos. realizando éstos los sábados de las 15:00 a las 17:00 hrs. 

Estos programas induyen ta comida del personal que asiste, para lo cual la psicóloga cuenta con un fondo de 
$1,500 pesos por concepto de alimentación de personas para cada sábado del mes, siendo su responsabilidad 
contar con 40 participantes periódicamente. que reciben una constancia de reconocimiento por su participación 
en los cursos. debiendo acumular cada uno de los empleados. en rorma de compromiso Individual. 5 
constancias a la fecha de la elaboraci6n de este caso. 

la constancia que otorga ADC tiene el reconocimiento oficial del Instituto Nacional de Educacl6n para los 
Adultos (INEA), con quien ya se ha formalizado un número de registro para que tenga el carácter de 
reconocimiento oficial. Este regIstro se pudo obtener porque en 1998 entre otros contratos. se formaliz6 el 
servicio de limpieza con esa Instítuci6n y la relaci6n con ellos permitió conocer esta opci6n. 

En lo referente al compromiso qua se tlonon con 108 proveedores, se' han establecido como requisito 
indispensable ta comunicaci6n entre ellos y los miembros de AOC. ambos saben que tienen necesidades 
importantes cada uno con respecto al otro; la empresa requiere Que los insumos para la prestaci6n de un 
servido sean de calidad para prestarlo en forma adecuada y tiene muy presente su precio, disposici6n de los 
materiales en el momento que los requieren y en el sitio donde los necesitan, caracterlsticas fundamentales 
para su desempeno, ADC conoce perfectamente Que la falta de cumplímiento 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 der orden del 10% 
del negocio de forma mensual, crédito establecido desde el inicio de la relación y que no implica ventaja para 
ninguno, ya que es tlpico el crédito comercial a 30 dlas; 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 fadurado 
por la empresa y como la evoluci6n 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 del 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 fadurados y para ellos representa un Ingreso libre de 
contribuciones y para AOC una fuente de financiamiento con pocas implicaciones y con un alto grado de 
utilidad. Esta forma de comerciallzaci6n en México se presenta de manera normal y es conocida como mercado 
negro. sin embargo. le permiten a las empresas contar con ciertas economlas en su desesperado ejercicio de 
obtención del maximo beneficio. 

Para AOC. la prestación de un servicio de limpieza de calidad es parte de su filosofía; 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 máxima calidad requerida, 
procurando el mlnimo 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 funcionario o servidor público responsable de la supervisión del servicio. con 
quien se establecen compromisos para que desarrolfe fácilmente su labor y que el servicio no le provoque 
problemas en el desempeno de la misma, a éste se procura ayudarle adelantando a sus requerimientos. con 
este tipo de servidores públicos 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 máximo 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 trilogla de beneficio AOC esta enfrentando el problema de la operación de un negocio que presenta 
dificultades por la cultura del me)(icano, en las dos vertientes, el de la persona que procura la limpieza de fas 
oficinas que realiza y el de la persona que utiliza este servicio '1 que se siente satisfecho o insatisfecho con la 
prestación del mismo. 

Con los clientes, ADC además del programa de sanciones que se tiene estipulado en los contratos. tiene 
organizado un programa de evaluacl6n mensual, que les permite determinar el grado de satisfacción o 
insatisfacción, con esta evaluación se procura tomar medidas correctivas que mejoren la operación de los 
servidos que presenten evaluaciones bajas. 

ADC tiene determinado crecer para el perIodo 2000-2005 a un ritmo del 40% al menos, compromiso que está 
determinado por tos resultados de cada uno de los ejercicios que serán la fuente de financiamiento para el 
siguiente año y con los cuales se determinará el volumen de contratación '1 compromisos que se pueden 
adquirir. 

Para ADC es ciara que la forma que se tiene conceplualizada para la celebración de contratos con el gobierno 
federal; esquema determinado por el articulo 134 constitucional, es una limitante para sus aspiraciones de 
contratación; 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 cuando determinan la participación 
en una licitación, lo hacen de una forma seria y responsable, procurando obtener el resultado favorable con 
condiciones que le permitan realizar los trabajos, con porcentajes de utilidad bajos pero con un alto grado de 
satisfacci6n del cliente. 

El tolal de licitaciones que presenta el gobiemo federal en forma anual oscila entre 120 y 150 convocatorias, 
número que es determinado por el importe de presupuesto con que cuenta cada oficina y el mecanismo de 
adjudicación que elija. ya que la ley le permite. en general optar por licitación, en particular realizar la 
adjudicación por Invitación a cuando menos tres concursantes, y en forma especifica llevar a cabo fa 
adjudicación de manera directa, bajo supuestos de emergencia, conflicto social o caracterlsticas de seguridad 
particulares de cada oficina; estas opciones hacen que vane el número de convocatorias posibles. pero el 
mercado no se podrla atender de forma lotal con una sola empresa. 

El crecimiento de posicionamiento de mercado que requiere ADC debe oscilar entre el 40 y el 55% en los 
pr6ximos 5 afias y estará determinado por el resultado del afio inmediato anterior. 

ANÁLISIS DE LA SITUACiÓN JURIOICA A LA QUE SE ENFRENTA LA EMPRESA ADC 

El marco normativo '1 jurldico de las adquisiciones '1 contratación de servicios del Sector Público. Estatal y 
Paraestata' se sustenta en: 

A) Ley fundamental 
• Constitución Política de los Estados Unidos Me)(icanos: 

Articulas 25, 26.28.74,90, 115. 126, 133 Y 134 

13) Leyes Orgánicas del Gasto Público 
• Ley de Planeaci6n: Artlcutas 21,32,33 Y 37 
• Ley de Presupuesto Contabilidad y Gasto Público: 

Articulas 30 '134; del Reglamento 70,71 Y 73 
• Ley Orgánir..a de la Administración Pública Federal: 

Artículos 31,32 Y 37 

C) Leyes Reguladoras del Gasto Público 
• Presupuesto de Egresos de la Federación (PEF) 



• ley de Adquisiciones. Arrendamientos y Servicios del Sector Público (lAASSP) 
• Tratado de Ubre Comercio (Capitulo X) (TlC) 
• Ley de Bienes Nacionales 
• Manual Único de Operaci6n 

D) leyes de Control del Gasto Público 
• Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Públicos 
• Ley Orgánica de la Contadurla Mayor de Hacienda 

E) Sanciones Penales y Civiles 
• Código Penal (la irregularidad constituye un delito) 
• Código Civíf (Cuando causan dal\o al Estado o a terceros por aspectos administrativos) 
• Código Fiscal de la Federación (Cuenta Pública) 

F) Sujetos a las teyes 
• Unidades de la Presidencia de la República 
• SecretarIas de Estado 
• Procuraduría General de la República 
• Entidades Federativas con cargo total o parcial a fondos federales 

{

Organismos Descentralizados (PEMEX, CFE) 
Organismos Oesconcentrados (CNA) (SAT) 

Entidades Empresas de Participaci6n Estatal (BANRURAl) 
Fideicomisos (FrFONAFE) 

G) Vinculados con la leyes 
• Proveedores 
• Prestadores de Servicio (ADC) 

H) Deperidencias Globalizadoras 
• SCHP.- En Planeaci6n Nacional y Ministraci6n de Fondos 
• SECODAM.- En NormaUvidad, Evaluación y Control del Gasto Público 

H) Dependencias con actividad espec(fica 
• SEDESOl.- Planeaci6n Regional, Estatal y Ramo XXVI 
• SECOFI.- Tratados y Visto Bueno en Compras del Exterior 

Dentro de las leyes reguladoras del gasto público encontramos la LMSSP. que establece las condiciones en 
las que se realizarán las adquisiciones y contrataci6n 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 Planeación de Adquisiciones V Contrataci6n de Servicios: 

• Programación 
• Presupuestación 
• Autorización 
• Ejercicio der Gasto 
• Control 

Ejecución 
• Evaluación para correcci6n de faflas 

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



ETAPAS DE LA PLANEACIÓN 

Del análisis y revisión del contenido de este caso, en las etapas de programación, presupuestación, 
autorización, ejercicio del gasto. control y ejecución se deduce que existen algunas fallas en la legislación que 
provocan obstáculos de crecimiento a las empresas. 

Digamos algunos ejemplos: 

PROGRAMACiÓN 
No se toman en cuenta las necesidades reales 

• No se toma en cuenta la ley sobre Metrologfa y Normalización 
No se tiene definida una programación 

PRESUPUESTACIÓN 
• Se formula el presupuesto con una sustentación adecuada 

No se hacen estudios de mercado 

AUTORIZACiÓN 
• Se autorizan servicios no necesarios 
• Se autorizan compras por aspectos pollticos 

EJERCICIO DEL GASTO 
• No se toman en cuenta los montos autorizados 
• Se contratan adquisiciones o servicios sin presupuesto 
• Se otorgan anticipos discrecionalmente 
• Se establecen plazos cortos para limitar la participación 



CONTROL 
• Se financia a proveedores y prestadores de servicio 

Se retrasa la entrega de anticipos 
• Se incrementan los precios 

EJECUCIÓN 
• No existen plazos para los finiquitos 
• No existe control de entradas y salidas de almacén 

Por otra parte. debe resaltarse que dentro de la Ley Reguladora (LAASSP) se tienen contempladas 3 formas de 
contratación, por licitación. por invitación '1 por adjudicación directa. que propicia otro obstáculo de crecimiento, 
ya que la participaci6n se puede ver limitada por la decisi6n de los Servidores Públicos . 

...---------1 DE LOS PROCmMIENTOS '1 CONTRAfOS. AOOUISlCIONEII, AARENDAllIENTOa y IlEIMC10I 

1M mRAN fl[ c00IAR COO I 
SAUIO PARA Ll::ACER 

CONTRA TAclON 



Es conveniente senalar en este apartado algunos artlculos relevantes de la Ley Reglamentaria del articulo 134 
constitucional (lAASSP). que inciden directamente en los procesos de contrataciÓn de servidos: 

Articulo Descrtpclón nonnatfY8 
3 DefinicIón de lo qué es un servicio 
13 No debe financiarse a los prestadores de servicios 
14 Igualdad de condiciones en la evatuación de ofertas 
22 Atribuciones del Comité 
27 los contratos se adjudican por regla ..seneral por licitación 
29 Contenido de las convocatorias 
31 Contenido de las bases de licitaciÓn 
32 Plazos para la presentación y apertura de ofertas 
35 Acta de presentaciÓn y apertura de ofertas 
36 Evaluación de ofertas 
45 Contenido de los contratos 
48 De las garantlas 
51 _ ~~~ para el pago de ros servicios - - 52 Porcentaje de incremento de los contratos 
53 Penas convencionales 
57 Verificación en cualquier tiempo 
58 Verificación de la calidad 

----S-g-- Aplicación de sanciones monetarias 
61 Criterios para imponer sanciones 

62 Sanciones por la ley Federal de Responsabilidades de los Servidores 
Públicos a los Servidores Públicos 

PRINCIPALES OBSTÁCULOS DE CRECIMIENTO 

1. FORMA DE COTIZACiÓN 

Por la forma de cotización y el mecanismo de competenCia que propician los ordenamientos jurldicos derivados 
del articulo 134 Constitucional, las 62 empresas que representan la competencia de ADC. presentan 
cotizaciones que se agruparon en tres renglones conforme a 'os 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 análisis sencillo, la mayorfa de las empresas está cotizando en un rango muy bajo: 

Cotización I1!lnlma Empresas 
De $ 0.00 - $50.00 4 
Entre $ 50.00 Y $ 62.00 42 
Entre $63.00 y $ 85.00 10 
De $ 86.00 6 más 6 

Si se revisa el anexo "O" de este trabajo. el 68% de las empresas competidoras de AOC, no están en 
posibilidad de otorgar prestaciones con ese rango de cotización y basta revisar el análisis de las licitaciones, 
incorporado en er anexo "O" o su resumen denominado principales competidores página 21 de este trabajo. 
para comprobar esta afirmaci6n. 

AOC, para competir en este mercado ha disenado 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). 

El mecanismo de otorgamiento de prestaciones e Incentivos no es el apropiado conforme ar Marco Jurldico 
Mexicano. sin embargo. en AOC se proporciona este beneficio. que mejora la relación laboral de sus 
trabajadores. en el siguiente numeral se describe la forma de integración y efecto económico. 

Otros mecanismos Que fueron analizados consisten en la contratación por honorarios o por tiempo fijo, donde 
se tenia que estar renovando la plantilla de personal constantemente, por lo que no se adoptaron como 
solución. 

2. PAGO DE PRESTACIONES 

El margen que en cuestión 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 licitación el precio es fundamental para obtener la asignación de un contrato, en 
porcentajes y montos se desglosarla de la siguiente forma: 

Concepto 
Salario :Min/mo (2ooof --
IMSS 
INFONAVIT 
SAR----·- -- -- - --
2%siNóMINA 

Monto 
39.00 

8.19 
1.95 

.78 
-- -:78 

"780.00-(20 cHas) Parte prop. -Agüinaldo 
-(25 0'') parte prop. Vacaciones -
-(30 dlas) -indemnizadÓn - t------I 

Insumos - - . - - - --

EquiPo 
ind¡rectosiSonificación ($ 7.(0) 
Utffidad-- -- --------

Integrado $ 

------
SO.7 

-2":;-S- -
.46 

1.69 - ---

- -- --

----~-

--- - -

Importe $ Porcentaje 

- -
-- - - -

1---- --
-----_. -

55.01 70 
- 8.65 - ----11--

2.3"6- ---r- --
--10.20 - 13 
--2.36-- --- 3 
~:ss-- 100 - -

El desglose anterior corresponde a una realidad jurrdica. donde hay que pagar contribuciones por cada 
empleado. que representan: el 21% de IMSS. 5% de INFONAVIT. 2% de SAR. 2% sobre el monto pagado en 
nómina. total 30% adicional a lo que recibe cada trabajador. que relacionado con el supuesto anterior. se le 
estarfa pagando el salario mlnimo de $39.00 con un importe de $7.00 para Incentivos. concluyendo que de las 
62 empresas de nuestra investigación sólo 10 empresas están en posibilidad de liquidar esta realidad. 

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

Si analizamos el cuadro de principales competidores en la columna de monto máximo cotizado. encontraremos 
que el 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 algunos casos de este 37%, se podré tener que sus empleados cuentan con 
el otorgamiento de prestaciones. situación grave como problemática 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 los egresos se 
desfasen respecto de los ingresos. 
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En el caso de una licitación de 35 trabajadores a $70.00 diarios representa al mes $73.500.00 y al ano 
$882.000.00. por lo que una empresa requiere, contando con equipo. de alrededor $70,000.00 mensuales: y 
como la Legislación marca que se pagará el importe de la facturación al mes concJuido y en no más de 30 d'as 
posteriores, el importe que requiere de fondeo es de $140,000.00 y sólo. en el supuesto de que no le paguen en 
el tiempo establecido por ley de $175,000.00 6 $210,000.00 

$ 35,000 S 70.000 $ 105.000 $140.000 $ 175,000 $210,000 
EGRESOS¡ 

OlA o 
I 

OlA 15 
I 

OlA 30 
I 

OlA <45 
I I I 

OlA 60 OlA 75 olAGO 

$73.500 S 73.500 
INGRESOS I 

1er. Pago 2do. pago 

SALDO 1'---1 1 I , 1 I 
150,000 115.000 80,000 45.000 83.500 48,500 87,000 

Una empresa que cuenta con 35 trabajadores y haya iniciado con $ 50,000.00. tendré una utilidad muy 
pequena, por lo que el nivel de contratación deberé de ser de al menos de 10 veces más, lo que hace que sus 
requerimientos de fondos deben incrementarse en Igual número 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 deberán ser de otra naturaleza. 

El crecimiento de AOC, a partir del importe de los recursos con los que se formó la empresa ($50,000.00), 
resultó insuficiente, por lo que al inicio se optó por tomar algunos contratos a destajo, 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, ademés se redujeron a 21% porque tanto insumos como maquinaria, fueron 
proporcionados con crédito a 80 dfas por parte de cada proveedor: 

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

Este obstáculo representó un serio problema al que se le atendió 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 desempeno de las actividades propias del negocio, no se encuentra fécilmente, 
aun cuando existe un fuerte desempleo en México; la gente en general aspira a trabajar por montos superiores 
al salario mlnlmo. ya que la cantidad de este salario es muy pequena y una parte de ella se destina a 
transportación y comida; lo que obliga a la gente a que no pueda sostener una familia con este importe. dejando 
sólo a un sector de la población a cubrir este tipo de requerimiento. 

Las necesidades de contar con personal con conocimientos mlnimos a lo Que el traMjo respecta, obligaron a 
AOC a buscar dentro de las mismas instalaciones al personal que presta el servicio; teniendo que ofrecer 
mejores condiciones laborales, para hacer atractivo que el personal se pasara a la empresa. con la 
consecuente complicación de que del mismo precio cotizado salieran 'os 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 antigOedad generan derechos, debiendo cuidar desde el inicio este 
futuro problema. que se presentarla al final del ejercicio 1998, debiendo determinar la necesidad de seguir 
creciendo al siguiente ano para mantener la fuerza de trabajo activa. 
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A la larga el problema serh inevitable y se tendrá que hacer frente. sin embargo, con medidas dlsenadas para 
ese futuro se ha propiciado la salida de personal con antigOedad y renovado la fuerza de trabajo; se espera que 
no se presente el problema de forma mayúscula. 

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

5. COMPETENCIA 

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

las condiciones que se establecen en las bases de licitación son las Jimitantes que permiten penetrar el 
mercado de una manera consistente. sin embargo, las bases no pueden restringir por requisitos la participación. 
esto. por la misma ley reglamentaria del articulo 134 constitucional, dando paso a pequenos 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 detrimento del sector de limpieza. haciendo cada vez más 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 sellalar que algunas empresas con un trapo mojado y una escoba 
realizan la función de limpieza, pero esto neva a la larga a contar con Instalaciones sarrosas y percudidas, que 
requieren mayor aplicación para que se demuestre la pulcritud; basta inspeccionar algunas éreas o sanitarios 
de oficinas públicas para determinar si en ellas se cuenta con una empresa de limpieza profesional o una 
pequeña 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 dia caen en aspectos de deterioro y no en instalaciones funcionales e higiénicas, sino de 
suciedad. sin que los usuarios influyan en su estado, ya que la poblaci6n que utiliza el servicio se ha ido 
dispersando por el crecimiento de la red del sistema de transporte. 

6. FUNCIONARIOS CORRUPTOS 

Otro obstáculo lo representa el grupo de funcionarios encargados de la supervisión del servicio, que obstaculiza 
el flujo de la facturación cuando no se les otorga el diezmo correspondiente, esto significa que se está en la 
arbitrariedad de' otorgamiento del visto bueno del supervísor para que las facturas continúen con el trámite del 
pago del número de trabajadores que prestan el servicio o los materiales utilizados. durante el mes que se 
pretenda cobrar. 

Cuando esta situación ocurre, siempre aparecen faltas o deficiencias de operaci6n o de suministro. fa que 
obliga a que ADC formule notas de crédito por descuento, como las que aparecen en el flujo de caja Que se 
inciuye en los aspectos financieros de este caso, que por lo general podría representar el 10% del monto 
facturado o más, según el supervisor. 

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

Por otra parte. como hizo AOC. 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 jabón entre otros, que los funcionarios sustraen y luego a través de alguna persona 



ponen a nuestra disposición como "lote- de suministros que podemos obtener al 50% de su costo (cotizado), 
pero sin factura. yen 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 NORMA nvo DE LA CONTRATACiÓN EN EL SECTOR PÚBLICO 

La participación de la empresa con su principal cliente. (Gobiemo Federal. Estatal y Paraestatal) esté regulada 
por el articulo 134 de la Constitución Politice de los Estados Unidos Mexicanos, que a letra dice: 

"Articulo 134. Los recursos económicos de que dispongan el Gobiemo Federal yel Gobiemo del 
Distrtto Federal, as! como sus respectIvas administraciones públicas paraestatales. se 
administrarán con eficiencia, eficacia y honradez para satisfacer los objetivos a Jos que estén 
destinados. 
las adquisiciones. arrendamientos y enajenaciones de todo tipo de bienes. prestación de servicios 
de cualquier naturaleza y la contratación de obra que realicen. se adjudicarán o lIevarén a cabo, a 
través de licitaciones públicas mediante convocatorias públicas para que libremente se presenten 
proposiciones solventes en sobre cerrado. que seré abierto públicamente. a fin de asegurar al 
Estado las mejores condiciones disponibles en cuanto a precio, calidad, financiamiento, 
oportunidad y demas circunstancias pertinentes. 
Cuando las licitaciones a que hace referencia el párrafo anterior no sean Idóneas para asegurar 
dichas condiciones. las leyes establecerén las bases. procedimientos. reglas, requisitos y demas 
elementos para acreditar la economla. eficacia, eficiencia, Imparcialidad y honradez que aseguren 
las mejores condiciones para el Estado. 
El manejo de recursos económicos federales se sujetará a las bases de este articulo. 
los servidores públicos seré n responsables del cumplimiento de estas bases en términos del Titulo 
Cuarto de esta Constituci6n." 

Otro ordenamiento, que de manera directa tiene innuencia en la actuación de la empresa, es la Ley de 
Adquisiciones y Obras Públicas, que de manera complementaria al articulo referido en el párrafo anterior tue 
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 del Gobiemo Federal, Estatal y Paraestatal, a saber: 

• 

• 

LEY DE ADQUISICIONES, ARRENDAMIENTOS Y SERVICIOS DEL SECTOR 
PÚBLICO' 
LEY DE OBRAS PÚBLICAS Y SERVrCIOS OEL SECTOR PÚBLICO 

ASPECTOS FINANCIEROS 

Para ejemplificar la problematica real de AOC. en cuanto a recursos económicos. se presenta como ejemplo la 
situación vivida en 1999. donde la empresa ya esta en acción con recursos derivados de la utilidad de los 
contratos celebrados en 1998 y que para el siguiente ano, al iniciar con sólo 3 contratos y modificarse a 6 por la 
modalidad de licitaciones. se requerla en flujo de recursos de casi .5 millones en el mes de marzo, mes que 
representa la mayor necesidad de financiamiento. 

E$ flujo de caja se presenta en dos cuadros, el primero indica los ingresos y el segundo los egresos; como podrá 
apreciarse. en el último renglón 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 inversión, impuestos federales y 
gastos de administraci6n del 14%. 

El resultado antes descrito obliga a ADC a fonnular planes financieros y fiscales que le hagan tomar decisiones 
acertadas. porque para inicios del 2000 los recursos de 1.4 millones serran escasos para hacer frente a los 
compromisos celebrados en 8 contratos que se tienen formalizados. por un importe anual de 16.6 millones que 
mensualmente representan 1.3 millones. . 

1] 



Como se puede apreciar el porcentaje de crecimiento en cuanto a importe contratado de 10.5 a 16.6 millones 
(casi del 58%). se determinó por el resultado del ejercicio de 1999 y el crecimiento de' ano 2001 se determinaré 
conforme al resultado que se obtenga de los 8 contratos celebrados, esperando crecer entre el 50 y 55% del 
importe contratado que representa contratar servidos por 26 millones de pesos. en el número de contratos 
necesarios para ese monto. lo que implicaré que se tengan resultado,s del orden de 2.2 millones como utilidad 
antes de impuestos en el 2000 IJ que nuestro crecimiento en contratación sea por al menos 9 millones más de lo 
contratado en 2000. 
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CONTROL DE CONTRATOS 
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IDENTIFICACiÓN DE LA FUERZA DE TRABAJO 

El primer contacto que un negocio tiene con sus trabajadores, es el que oculTe en el proceso de contratación. 
por lo tanto, es responsabilidad del área de contratación conseguir a los IndMduos más capacitados y Que 
estén disponibles para las necesidades del negocio. Con el objeto de lograr ésto, es necesario y esencial 
conocer e interpretar las labores que habrán 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 Análisis del 
Puesto de Trabajo. 

Es necesario hacer notar Que dentro del grupo de operarios, Que representa el 94% de la población del negodo. 
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 desempeno de la labor, 
para ello ADC procura Que al montar un servicio se rescate a personal Que ha trabajado en las instalaciones 
donde se prestaré el servicio, con ello se tienen dos efectos, por un lado, los trabajadores ya estén reconocidos 
por el personal de las oficinas, lo Que facilita su adaptación al servicio y, por el otro, se obtiene personal que 
sabe desarrollar su fabor; esto se mejora incrustando personal de confianza para ADC dentro de la fuerza de 
trabajo necesaria para fa prestación del servicio y se implantan programas de adiestramiento y educación Que 
vienen a mejorar la relación. 

En este tipo de negocios. es importante hacer notar que se requieren trabajadores de tipo eventual. ya Que los 
contratos son anuales y otorgarles planta. provocarla un problema de solvencia económica y conflicto laboral, 
esto afecta, entre otros factores, la moral de los trabajadores, por ello se dlseftó la estrategia de contratación de 
personal, Que ya se describió en apartados anteriores. 

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

La escolaridad es un factor determinante para mantener 'a fuerza de trabajo, ya que, contradictoriamente a lo 
Que se pudiera pensar, entre más escolaridad tenga, el Indice de deserción aumenta, la edad es otro factor 
importante, asl como el sexo, mientras más mujeres se tengan y personas de entre 35 y 50 anos se podré 
mantener la fuerza de trabajo por más tiempo, evitando la rotación, 

La localidad del hábitat de los trabajadores por lo genera' se encuentra en la periferia de la ciudad. o sea, en 
puntos como el estado de México: por ello, las oficinas de ADC están estratégicamente ubicadas cerca de 
instalaciones del metro y en zona céntrica. a fin de que los trabajadores destinen pocos recursos al acudir a la 
oficina; del mismo modo, cuando se eUge participar en una licitación se busca /a elección de conformidad con la 
ubicación de los inmuebles donde se prestará el servicio, con el prop6sito 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 Previsión Social, Que se encuentran en el periférico. donde los medios de acceso son más costosos. 

Los principales competidores son una fuente de información Que permite conocer áreas de oportunidad, de ellos 
todos los días se aprende, ADC está atenta a las innovaciones que desarrollan, busca que las aplicaciones de 
adiestramiento a fos trabajadores, así como la 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 ollero/es y las batas son una herramienta de publicidad, en ellas está el nombre de 
ADC y el logotipo, además del número 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 fotegrafla para saber con qulen,están 
tratando los clientes; a los trabajadores se les hace saber que su comportamiento y compromiso son la base del 



negocio, a los supervisores se 'es Identifica con los números que se espera como indicadores de excelencia, 
eflos saben que cero faltas, implica cero descuentos. además saben que el instalar y suministrar los 
consumibles y proporcionar un servicio completo y suficiente reneja menos quejas, el manejo adecuado de sus 
suministros implica ahorro y tanto las facturas completas. como tos 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 lugar limpio 
propicia mejor ambiente de trabajo. 

En ADC, se trabaja en dos tumos de 7 horas, con medía hora para comer, los horarios de base son de 7:00 a 
14:00 hrs. para el tumo matutino y de 14:00 a 21:00 para el vespertino, con este horario se tiene cubierto todo 
el dla 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 continuación: 

Abasto Básico. S.A. da 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 investigación 
Crédito por 20 dlas naturales, vla cheque posfechado 
No existe escataci6n de precios según volumen, salvo que existan ofertas de parte del fabricante. 

• la periodicidad de compra es semanal. 

• Productos de consumo: 
Papel Jumbo Master 
Papel Jumbo Junior 
Papel higiénico tradicional 
Toalla en rollo 
Toalla interdoblada blanca (sanitas) 
Toalla ¡ntemoblada natural (sanitas) 
Papel Bull Pack 
Despachador de papel Jumbo Master 
Despachador de papel Jumbo Junior 
Despachador de toalla en rollo 
Despachador de toalla interdoblada 
Despachador de shampoo de manos a granel 
Despachador de shampoo de manos en cartucho 
Cestos papeleros WC 
Senafamientos WC 

Abastecedora Rutren, S.A. da C.V. 
Central de Abastos, Cd. de México 
• Ramo: 

Artlculos de limpieza y jarcierla en general. 

• Condiciones comerciales: 
Apertura de linea de crédito, previa investigación 
Crédito por 30 dlas naturales, vla cheque posfechado 
No existe escalaci6n de precios según volumen, salvo que existan ofertas de parte del fabricante. 

• la periodicidad de compra es semanal. 
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• Productos de consumo: 
Aceite lustrador 
Ácido muriático 
Atomizador de plástico 
Blem aerosol 
Bolsa para basura .90 x 1.20 ó .60 x .90 mts. (baja densidad) 
Bolsa para basura .90 x 1.20 ó .60 x .90 mts. (alta densidad) 
BombaWC 
Carbona desmanchador 
Cepillos diversas caraderlstícas 
Cubeta de plástico 
cuna metálica 
Desodorante aerosol 
Desodorante en pastilla WC 
Escoba mijo, plástico y de vara 
Escobillón para WC 
"Fibra de acero. negra y verde 
Franela 
Guante de hule 
Jabón detergente en polvo 
Jabón pastilla WC 
Jalador para pisos 
Jerga 
Master limpiavidrios 
Mechudo pabilo 
Mop completo 
Piedra pomex 
Polvo límpiador (ajax) 
Plumero 
Recogedor con bastón 

• Rango de compra semanal: 
$25,000.00 aproximadamente 

Próduc" Ump. 
Héctor G. Reyes Favela 
Av. MoHo lópez No. 304 Frace. Jacarandas, Tlalnepantla, Edo. de México 
C.P. 54050 Tel. 53981077 
• Ramo: 

Productos qurmicos y de limpieza en general 

Condiciones comerciales: 
Crédito por 30 dI as naturales. 
No existe escalación de precios según volumen, salvo ofertas. 

• Productos de consumo: 
Pino 
Cloro, 
Aroma 
Multiusos 
Shampoo alfombras 
Jabón neutro liquido 
Tratamiento para mops 
liquido limpia cristales 
Shampoo para manos en cartucho 
Shampoo para manos a granel 
HipocJorito de sodio 

"1 



• Rango de compra semanal: 
$15,000.00 mensuales aproxima,damente 

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

• Ramo: 
Especialidades qulmicas. 

• Condiciones oomerciales: 
Crédito 30 días naturales 

• Productos de oonsumo: 
Cera de mantenimiento (Permacryl) 
Sellador acrUico 
Aroma ambiental 

Rango de compra semanal: 
$5.000.00 mensuales aproximndamente 

Zep MaNiI Mexicana. S.A. de C.V. 
F errocarrif Acámbaro No. 26 
F raec. San Luis Tlatiloo 
Naucalpan, Edo. de México 
C.P.53630 
• Ramo: 

Especialidades qulmicas 

• Condiciones comerciales: 
Crédito por 30 dlas naturales. 
No existe escalaci6n de precios segun volumen. 

• Productos de consumo: 
Cera de mantenimiento antirresbalante (super brill) 
Cera sellador Joseta acrflica (zep shie'a) 
Aroma ambiental 

• Rango de compra semanal: 
$8.000.00 mensuales aproximadamente 

La Barata del Valle, S.A. de C.V. 
Diagonal de San Antonio No. 734 
Col. De' Valle. México, D.,f. 
C.P.03100 
• Ramo: 

Ferreteria en general 

• Condiciones comerciales: 
Contado 

• Productos de consumo: 
Acido oxálico 
Acido oxálico especial 
Arena para ceniceros 



Estopa 
lijas 

• Rango de compra semanal: 
Variable 

Comerc'allzadora Industrial Rivera. S.A. de C.V. 
Alfonso Reyes No. 11&.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 escalación de precios por volumen 

Productos de consumo: 
Aspiradora industrial 
Pulidora industrial 
Pulidora escalonera 
Maquina lava alrombras de inyección 
Base para pulidora 
Bolsa para aspiradora 
Carro para basura 
Máquina lava alfombras en seco 
Escalera de aluminio 
Molinete para pulidora 
Tanques para pulidora 

• Rango de compra semanal: 
Variable 

Procesos Creativos Serigrafla 
Calle 17 No. 204 
Col. Prohogar 
México, D.F. C.P. 53630 

• Ramo: 
Vestuario e impresión 

• Condiciones comerciales: 
Vestuario contado 
Impresión 15 días naturales de crédíto 
No existe escalación de precios. 

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

• Rango de compra semanal: 
Variable 



PRINCIPALES COMPETIDORES 

En la siguiente tabla se presentan los principales competidores de AOC. detallando además del nombre los 
imJX)rtes con los que ha concursado en cada una de fas licitaciones en las que haya participad. 

Esta tabla es el resumen del anexo "S- Análisis de cada licitación de 1998 a 2000. que se incluye en el presente 
trabajo. y que fue una investigación de las participaciones en licitaciones: 

Mena da CII'ldud6n 
ProIMedat No.~_ 

MInmo W!dmo 

ACUAUMPIO 2 sa,77 6321 

ADC CONSULTORES y SERVICIOS 32 .496' 8454 

ALEM. LIMPIEZA. MANTENIMIENTO Y DeCORACION 5866 7931 

APROMAC 811,54 

ASEMIUMPIO 5300 5161 

ASEUMPRO 61.47 

ASISTENCIA ECOLÓGICA PERCAR 52.87 

nlJfFrF 1),: f'ROYFr.J05 F INSIAI ACIONF,SINOIISrmAl 1'5 

BUSINESS ClEAN 5 .48.93 8868 

CONSTRUINMUEBlES FASTER 2 5961 7965 

CRUZSUEL SERVICIOS PROFESIONALES 

CRVM MANTENIMIENTO 2 98.52 

CHA\IEZ lERIN y ASOCIADOS 2 5120 75,20 

DICOSER 83.33 

DISEÑO PARTICUlAA EN LIMPIEZA 3 5931 13.21 

DYR MEXICANA 58S9 

ECODREAM 

ESPECiAliSTAS EN MANTENIMIENTO Y ASEPSIA 2 15,00 

GRUPO COMERClAlIZAOOR DE SERVICIOS 

GRUPO OE LIMPIEZA Y MANTENIMIENTO INTEGRAl 88.00 

GRUPO EMPRESARIAL DE LIMPIEZA 55,.49 

GRUPO INDUSTRIAl ROCHER 3 54.00 56.33 

IHElEC CONSTRUCTORA 

INSTAlACIONES HERNOS 2 11.85 

KAYsoe 8391 81 . .41 

LAVATAP Z 10000 115.60 

llMANIN 115.6AI 

LIMPIA JET VIO RAfAEL ECORAC MARQUEZ 12.18 12421 

lIMPIATEC 2 58,00 91.00 

UMPlOUS 5152 75,se 

LIMPIEZA '" HERMANOS 5733 68G3 

LIMPIEZA ACTUAL 2 7321 7884 



~de~ 
PmIIeedor No. P.'ldpildc". 

..."..,., ....., 
UMPlEZA EMPRESARIAl DINÁMICA 5551 6536 

I.IMI"IEIA F.N EXCF.I FNCIA 6 5293 8328 

LIMPIEZA FÁCIL 56.90 

LIMPIEZA INSUPERABlE 6026 

LIMPIEZA MONTE BLANCO 2 ~~n" 80,00 

I.IMPIEZA EN DECORACIÓN E INMUEBlES 5124 

MACClEAN 8 59.17 87.23 

MACROCllM 5567 

MACROIUM 5261 7930 

MANTENIMIENTO MOBAZ 4905 

MANTENIMIENTO Y CONTROl DE PlAGAS 87.32 

MI SATO 2 58 01 1396 

MQNTRr:AL GRUPO INDUSTRIAl 5000 1711 

DECORACIONES ESPECIAlIZADOS DE TOtuCA 85.02 

DECORACIONES MÁGICOS 9 58,36 89.51 

DECORACIONES Y CONSTRUCCIONES MEX 4850 6029 

OPEAAOORA DE MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA 81.80 10,95 

DECORACIÓN DE HUMANA 5 8000 63.33 

PRODElI DE M~XrcO 2 67.96 

PROFF.SIONAlF.S EN DECORACIÓN Y LIMPIEZA 63.74 81.91 

PROGRALIM 5641 B283 

PROGRAM 55,00 &4.53 

PROUOCIONES VAP 61.98 1M.15 

5I:RVlCIOS DECORACIÓNES I!\IN 4391 

SERVICIOS ESPEClAltZAOOS DEL VAUE ce M8clCO 7 SUS 11.10 

SERVlLlMP 

SERVS mOF DE MAN no y DECORACIÓN SERVIR 54,98 

SHARK SERVICIOS V MANTENIMIENTO 10lue 

SISTEMAS INTEGRAlES DE MANno y EDIFICACiÓN e 5100 8949 

SERVlFER SERVICIO y MANTENIMIENTO 14,78 

SUN CENTER DE ~XICO 5934 104,09 

VlMAl 5741 7489 

lENDRA 

Como se puede apreciar, existen competidores que su participación ha sido escasa o nula '1 los rangos de 
cotización permiten identificar dos cosas, por un fado. pueden cotizar muy bajo o muy alto según la 
circunstancia, '1 por otra parte, de 1998 a 2000 los porcentajes de variación no son proporcionales al incremento 
de precios al consumidor (IPC) o su equivalencia con la inflación, cosa que indica que las empresas están 
absorbiendo los incrementos. 



ATRACTIVO DEL NEGOCIO 

AOC, tenIa conocimiento de que el negocio de la limpieza de oficinas era un negocio redondo, si bien la utilidad 
nominal (neta) es del 6 ó 7%. el manejo de un número regular de contratos (5), podla hacer facturar Ingresos de 
4 a 5 millones de pesos al ano y el 5% de este importe, no resulta nada despreciable. 

A la cifra citada en el párrafo anterior se podrlan anadir recursos provenientes de una planeaci6n fiscal 
adecuada, con lo que se le dará vuelta al IVA, con las normas actuales en materia de miscelánea fiscal, 
convirtiendo ese impuesto en impuesto sobre la renta. dirigido al salario y sus componentes de' 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 la utilidad. 

Por otra parte, todas las personas. induyendo 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 utilidad. 

En olro renglón, se debe analizar. el contar mensualmente con nujos de caja esperados, con el propósito de 
definir los montos necesarios requeridos para el pago de nóminas, materiales y. en su caso, inversión de 
equipo, no dejando de cuidar el pago de gastos administrativos y las contribudones obligadas, con el propósito 
de evitar los costos por recargos y actualizaciones y cuando ocurran visitas por concepto de cobranza y multas; 
el manejo adecuado de los nujos de caja. permite a la persona que toma decisiones, determinar con 
anticipación a que se presonten los problemas. las medidos correctivas que deben seguirse con el propósito de 
evitar los cargos adicionales y las pérdidas de tiempo de los trabajadores. además de que este tipo de 
información es facil de formular, porque el método de contratación que tiene el Gobiemo Federal es anual y los 
compromisos de la empresa deben ser conocidos perfectamente por el encargado de la administración del 
negocio. 

Las formas que se determinan para obtener los financiamientos son tratadas en otra secci6n de este trabajo, 
aqul lo importante es resartar el atractivo del negocio. y después de actualizar el aspecto de beneficio 
económico habrla que hacer un espacio para sena lar que en AOC no todo es dinero. también se determInaron 
desde la creaci6n 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 tres primeros anos. donde, conforme a la tabla de competidores. se encuentran 
65 empresas (personas "sjcas o morales) que han participado en 32 licitaciones. ADC ha ganado 8. por lo que 
se infiere que 23 licitaciones han sido distribuidas entre 64 competidores. quedándose con el 28 por ciento ADC 
y el resto para los demas; de esta forma se puede entender que además del crecimiento económico, es 
importante penetrar en el mercado con un servicio de excelencia que sea reconocido por sus clientes, quienes 
por alguna razón además del precio le han adjudicado los contratos. 

Otro punto que reviste atención, es el de que ADC se propuso crear fuentes de empleo y al paso del tiempo 
esta meta se cristalizó; actualmente se tienen contratados a más de 660 trabajadores (operarios). pero la 
estrategia en su momento fue modificada, ya no basta con seguir credendo, ha de pensarse en cómo se puede 
apoyar a las familias de esos 660 trabajadores de forma económica. reconociendo la participaci6n y el trabajo 
desarrollado, situación que no se presenta fácil. motivado en que se tienen restricciones de carácter 
presupuestario. derivado de los ingresos que tiene ADC por concepto del servicio que se presta; sin embargo, 
el cotizar diferente en algunas oficinas de gobierno, permite jugar con algunos montos que pueden ser 
destinados al ajuste del salario. con compensaciones que mediante una estructura planeada de reconocimiento, 
se otorguen a los trabajadores. que destaquen 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 económico (utilidad) 
Creación de fuentes de trabajo 
Creación de negocio de éxito 



MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL 

QUÉ ES UN CASO'? 

De acuerdo a HaNard Business School, un caso es: "un informe cuidadosamente registrado acerca de algo que 
sucedió realmente. Es un trozo de la realidad y representa un examen intensivo de las caracterfsticas, de los 
elementos, y de la dim\mica de una persona, grupo de trabajo u organización". 

Un caso. por lo menos debe tener las siguientes caracterlstlcas: 

Se pretende que mediante el uso de los casos los estudiantes puedan aprender por sI mísmos, por medio de la 
capacidad de usar sus conocimientos. 

Un informe de casos debe ser realista y debe basarse, por lo menos en parte. en la observación directa. El 
caso debe basarse en los hechos mostrados por los personajes. Cuando el escritor del caso, escribe más allá 
de lo que ha observado. debe documentar su información. 

Un caso debe mostrar las relaciones interpersonales formales o informales. Debe mostrar informaci6n sobre la 
organización y la d"escripci6n de puestos. 

ELEMENTOS QUE CONFORMAN UN CASO' 

Dentro de los elementos principales que pueden conformar un caso, estén los siguientes: 

• Descripción de fa organización. Estructura organizacional. funciones. condiciones 
dentro de las cuales se da el caso, responsabilidades y decisiones de las personas. 

• Descripción de las personas involucradas. Edad, experiencia laboral. puesto, 
antecedentes académicos, carácter, actitud ante los campaneros. ante el trabajo y la 
empresa, etc. 

• Descripción del problema. Se narra el suceso motivo del estudio del caso, en forma 
concreta y objetiva, se narran los hechos y la participación de cada persona, as! 
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 PLANEAC'ÓN 

Existe una diferencia muy radical entre quienes creen en la ptaneación 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 planeación de los otros. por lo que resultan afectados, más que 
beneficiados de ésta. . 

La mayor parte de la planeación convencional la realizan los planeadores profesionales. y esté dirigida a lüs 
demás. 

Ackoff Rusell L. en su obra Planificación de la Empresa del Futuro, p.73. muestra las cuatro orientaciones 
básicas de la ptaneación. 

I AáptIdode ...... de la rev twwrd~. SdIocII. p.'~ di. pOr s.nw. AMndo f--.to. en ,. l1IY TectlOIab . 11199 P ID 
31b1d .. p O. 



Orientación Bllslca de la Planeaclón 

r ORIENTACION PASADO PRESENTE FUTURO 

ReactMs-¡a-- - + - -
Inactivista - + . 
Preactivista - - + 
Interactivista +/- +/- +/-

EL REACTIVISMO 

A los readivistas no les satisfacen las cosas tal como están, 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 visi6n más clara de donde vinieron que del 
lugar hacia el cual se dirigen. 

EL INACTIVISMO 

Los ¡nactivistas están satisfechos con las cosas tal como están, aún cuando no desean retomar el pasado, no 
tes agrada la forma cómo están desarrollándose las cosas. por lo Que tratan de impedir el cambio, Quieren 
anclarse y mantenerSe en una posición fija. 

EL PREACTIVISMO 

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

EL INTERACTIVISMO 

los interactlvfstas no desean retomar a un estado previo, prolongar la situación actual, ni acelerar la llegada del 
futuro, niegan lo que impJlcitamente suponen los ¡nactivistas, los reactMstas y los preactivistas que el futuro 
está fuera de control en gran parte, porque lo único que pUede controlarse hasta cierto punto es el propio futuro. 
los interactivistas piensan que el futuro esté sujeto a la creación; por ello es que consideran 9 la ptaneaci6n 
como el diseno de un futuro deseable de la invención de los métodos para llegar a él, según lo refiere Ackoff 
Rusell, en su obra tilulada Planificación de la Empresa del futuro, Pág. 83. 

Dependiendo de qué tipos de fines toma en cuenta, la planeadón se puede clasificar en: operacional, táctica. 
estratégica o normativa. 

Tipos de Planeaclón y Posturas de Planeaclón4 

TIPOS DE 
MEDIOS METAS OBJETIVOS IDEALES ASOCIADOS CON 

PLANEACION 

1. Operacional Elegidos Impuestas Impuestos Impuestos Inact.ivismo 
2.T<\ctica Elegidos Elegidas Impuestos Impuestos Reactivismo 
3. Estratégica Elegidos Elegidas Elegidos Impuestos Preactivismo 
4. Normativa Elegidos Elegidas Elegidos Elegidos Interactivismo 

1. -La planeación operacional consiste en seleccionar medios para perseguir metas que son 
dadas. establecidas o impuestas por una autoridad superior, o que son aceptadas por 
convenio. Por ejemplo, planear para producir una cantidad de un producto especificado por 
una autoridad superior. Este tipo de planeaci6n generalmente es a corto plazo.W6 

• ACltOfF. R ....... l. ~..,tÓtltMl • ...."......dl/JltIItuto ""oleo. 2ed.lIMUSA. 1998 P. ft8 
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2. -la planeací6n táctica consiste en seleccionar 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 compa"la es obtener la supremacla en ventas 
dentro de 'os siguientes diez a"05, dicho objetivo puede ser impuesto al departamento de 
ventas·.6 

3. -La planeación 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 
formulados. como ocurre con más frecuencia. Este tipo de planeaci6n tiende a ser de largo 
alcance."'" 

4. "La planeación normativa requiere la selección explicita de medios. metas, objetivos e 
ideales. Este tipo de planeación cubre un periodo indefinido. No tiene horizonte fijo." 

DESCRIPCiÓN DE LA PLANEACION HACIA LA QUe SE DEBEN DIRIGIR LAS CORPORACIONES 

la formulación de la planeación interactiva es la clase de planeacíón, hacia la que se deben dirigir las 
corporaciones, según lo sei\ala Ackoff en su obra Planificaci6n de la Empresa del Futuro (Págs. 103 a 283), 
consta de las siguientes fases: 

A. Formulación de la Problemática 

La problemática de una empresa la constituye el futuro que tendrla si continuara comportándose como hasta 
ahora y si su medio ambiente no cambia de dirección de un modo significativo. El propósito de formular la 
problemática es identificar la naturaleza de esta amenazas, a menudo ocultas y sugerir los cambios que 
incrementen la capacidad de la empresa para sobrevivir y madurar. 

la formulación de una problemática requiere tres tipos de estudios: 

1. Un análisis de sistemas: Descripción detallada del estado en que se encuentra la empresa y 
cómo influye en su medio ambiente y en qué forma es Influido por éste. 

2. Un análisis de obstrucciones: rdentificaci6n y definición de las obstrucciones que impiden el 
desarrollo de la empresa. 

3. Preparación de proyectos de referencia: Extrapolaciones de la actuación de la empresa, 
desde su pasada reciente hacía el Muro, suponiendo que no ocurrirán cambios significativos 
en la conducta de la misma ni de su medio ambiente. 

B. El Diseno Idealizado 

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

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

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

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

'lbId. P 811 
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C. Diset\o de los Sistemas de Administración 

El producto del diset\o 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 sígnifica responder a los cambios internos y extemos, con el fin de conservar o mejorar la capacidad 
de desempeftarse bien. El cambio, para el cual la adaptación es la respuesta. puede representar una amenaza 
o una oportunidad. 

D. Diseno de la Organización 

El redisefto idealizado de un sistema n~sariamente implica tener en cuenta su estructura, o sea el modo 
como esté\ organizado. La manera en que lo haga. afecta la capacidad de la empresa para aprender y para 
adaptarse. esto es, desarrollarse. 

E. Formulación de Alternativas 

Una vez que se ha completado una versión amplia del diseno Idealizado y éste ha sido aceptado por consenso. 
debe compararse con el escenario de referencia. Las diferencias que haya ente ambos. constituirnn las 
brechas que el subsecuente proceso de planeaclón trataré\ de cerrar. 

F. Evaluación de Alternativas 

Una vez que se ha formulado un grupo de alternativas, se puede elegir una de ellas. Esta elecci6n siempre 
esté\ basada en una evaluación comparativa de fas alternativas. no obstante. tal evaluación puede ser casual o 
cuidadosa. La cantidad de esfuerzos que debe aplicarse a la comparación depende de: 1) el costo polencial de 
seleccionar el mejor grupo; 2) cuén evidente es la eficiencia relativa de esta alternativa:y 3) el costo de llevar 
acabo una evaluaci6n suficientemente cuidadosa. 

G. Planeaci6n de Recursos 

De todas las fases de la planeaci6n empresarial, la p'aneación de los recursos es probablemente la que está 
más desarrollada. En muchas organizaciones prácticamente lo único que se planea es la asignación de los 
recursos, especialmente de los recursos financieros. Esta tendencia se refleja en el hecho de que muchas 
empresas ubican sus unidades de planeaci6n dentro de sus departamentos de finanzas. 

H. Implementación y Control de los Planes y la Planeación 

La última fase de la planeaci6n interactiva se ocupa de nevar a cabo las decisiones hechas en las fases 
anteriores '1 controlar su implementación y control. se obtiene una retroalimentación continua. Esto, combinado 
con la vigilancia de la organización y del medio ambiente, proporciona los resultados que se requieren para la 
ptaneaci6n continua y para hacer posible el mejoramiento de sus resultados. 

CONCEPTO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

La Planeaci6n Estratégica se ha convertido en una necesidad tanto para las organizaciones privadas como para 
el sector público. Cuando prevalece fa incertidumbre. inestabilidad y crisis econ6mica, resulta més importante 
la aplicaci6n de la Planeación Estratégica. 

Los autores que han escrito sobre Planeaci6n Estratégica tienen su propia definición. 

George A. Sleiner, define la Planeación Estratégica considerando los cuatro puntos de vista SigUientes;' 



El porvenir de las Decisiones Aduales 

Planear significa un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo. 

Su esencia consiste en la identificaci6n sistemática de oportunidades y peligros que surgen 
en el futuro. Que combinados con otros datos importantes proporcionan fa base para Que una 
empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los 
peligros. 

Proceso 

La Planeación Estratégica es un proceso Que se inicia con el establecimiento de metas 
organizacionales. define estrategias y poUticas para lograr las metas, y desarrolla planes 
detallados para asegurar la implantaci6n de fas estrategias y asl obtener los fines buscados. 

Filosofla 

La Planeaci6n Estratégica es una actitud. una forma de vida; requiere de dedicaci6n para 
actuar con base en la observaci6n del futuro. y una determinacl6n para planear constante y 
sistemáticamente como una parte integral de la direcci6n, además, representa un proceso 
mental, un ejercicio intelectual. mas Que una serie de procesos, procedimientos, estructuras 
o técnicas prescritos. 

Estructura 

La Planeaci6n Estratégica es el esfuerzo sistemático y mas o menos formal de una 
companfa para establecer sus propósitos, objetivos, pollticas y estrategias básicas, para 
desarrollar planes detallados con el fin de poner en práctica las polftícas y estrategias y as! 
lograr los objetivos y propósitos basicos de la companla. 

Otros autores definen a la Planeación Estratégica como Mel proceso por el cual los miembros gula de una 
organización prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operadones necesarias para alcanzar1o·. 10 

La planeaci6n estratégica debe responder tres preguntas básicas para una organización ¿Hacia dónde va 
usted? ¿Cual es el entorno? ¿Cómo lograrlo?tl 

MODELOS CONCEPTUALES DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

Un Modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberla ser en general, o una imagen de 
algo formado mediante la generalizaci6n de particularidades. Un modelo operativo 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 prádica. t2 

MODELO DE GEORGE A. STEINER 

En la siguiente figura se muestra el modelo conceptual de la estructura y el proceso de planeaci6n corporativa 
sistemática. 13 

Las premisas de la planeaci6n esenciales se muestran en los cuatro cuadros en linea vertical. La información 
acumulada en estas áreas algunas veces es llamada "análisis de situación-, pero también se usan otros 
términos para denominar esta parte de la planeación; por ejemplo: evaluación corporativa, análisis de posición, 
evaluación de posición actual, y premisas de planeación . 
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En la parte superior de estos cuadros se encuentran las -e)(pectativas de los principales intereses externos. 
Para las compafllas más grandes es importante en su planeaci6n estratégica. saber cuáles son los intereses de 
sus principales elementos y cómo se espera que cambien. Para una compatUa muy pequet'la el enfoque puede 
ser, por completo. el interés de los accionistas, pero para una empresa grande otros intereses deben ser 
reconocidos. 

En la base de datos (archivo) está incluida fa ¡nfonnaci6n acerca del desempeno pasado. la situación actual yel 
futuro. Esta ¡nfonnaci6n es esencial para ayudar a aquellos encargados de la planeaci6n a identificar los cursos 
de acci6n alternativos y evaluarlos adecuadamente. 

El último cuadro algunas veces llamado Manálisis de OPEDEPO PF". lo cual es un acr6nimo para oportunidades, 
peligros. debilidades y potencialidades. fundamentales en la planeaci6n. Un propósito principal de fa 
planeaci6n estratégica consiste es descubrir oportunidades y peligros futuros para elaborar planes ya sea para 
explotar o evitarlos. 14 
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MODELO DE LEONARD D. GOODSTEIN, TlMOTHY y M. MOLAN y J. WlLLlAM 

El modelo de planeación estratégica que plantean los autores antes citados (Planeaoon Estratégica Aplicada. 
McGraw-HiII, 199~, pág. 11) se fundamenta en modelos existentes pero difiere en contenido. énfasis y proceso 
con respecto a ellos. Este modelo es especialmente útil para organizaciones de mediana y pequel'la magnitud. 

El modelo implica nueve fases secuenciales, dos de las cuales (auditoría de desempefto y am\lisis de brechas) 
son dos aspectos diferenciados de una sola fase; el modelo también incluye dos funciones continuas (monrtoreo 
del entorno y consideraciones para su aplicación) en óvalos en vez de recténgulos para distinguir elementos 
que son diferentes de los enfoques comunes para la planeaclón estratégica. Estos representan la ventaja 
competitiva. 

Los pasos secuenciales, después del anélisis de brechas, existe una elección (representada en el modelo 
mediante flechas). El proceso se puede desplazar a la fase de integración de los planes de acción. SI este no 
es el caso. se deberá reconsiderar la fase de diseno de la estrategia de negocios. 

11 



MODELO DE PLANEACIÓN ESTRATéGICA APUCADA.11 

I 
MONITOREO DE 

ENTORNO 

I 

PlANEACIÓN 
PARA PLANEAR 1 

• CONSIDERACIONES 
PARA SU 

APLICACiÓN 

AUDITORIA DEL 
DESEMPEfiK) I 

ANAlISISDE 
BRECHASe 

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

¿Qué tanto compromiso existe con el proceso de planeaci6n? 
¿ Quién se debe involucrar? 
¿ Cuánto tiempo empleará? 
¿ Qué información se necesita para planear de manera exitosa 
¿ Quién necesita anarizar los datos? 

Es importante aclarar las diversas expectativas de ras personas en la organización acerca de la 
planeación, quién esttl involucrado. Quién no; antes de dar inicio a la planeación estratégica. 



Monltoreo del entorno. los administradores o altos directivos deben tomar conciencia de lo que ocurre 
en su entorno y que pueda afectartes, sobre todo en el proceso de planeación. los entamas 8 considerar 
son: 

El macroentomo. Considera aspectos sociales como los demográficos, tecnológicos. 
económicos y políticos. 

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

El entorno competitivo. Considera perfiles del competidor, segmentación de mercado e 
investigación y desarrollo. 

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

LA información de cada uno de los entornos citados serviré para conducir la búsqueda de valores, 
elaborar el borrador del enunciado de la misión, formular la estrategia del negocio, e identificar la 
competencia principalmente. 

Consideraciones para la aplicación. Cada fase del proceso contiene aspectos de aplicación que se 
deben abordar durante la misma y no posponerse hasta su Implementación final. 

2. Búsqueda de valores. Es un examen de los valores de los integrantes de la planeaci6n, los valores de 
la organizaciÓn, su frfosofla de trabajo, los supuestos Que comúnmente utiliza en sus operaciones, la 
cultura organízacional predominante y los valores de los grupos de interés en su futuro. 

3. Formulación de la misión. Consiste en desarrollar un enunciado ciaro del tipo de negocio en el que se 
halla la companla o que planea estar, el propósito Que quiere fograr en fa sociedad. -Al formular su 
misión, una empresa debe responder a cuatro preguntas básicas: 

1) ¿Qué función (es) desempet'\a la organización? 
2) ¿Para quién desempena esta (s) función (es)? 
3) ¿De qué manera trata de desempei\ar la (s) función (es)? 
4) ¿Por Qué existe esta organización?-t' 

4. Olsefto de la estrategia del negocio. Esta fase consiste en establecer los objetivos de negocios 
cuantificados de la organización, para lo cual requiere cuatro acciones: 

a) Identificar las principales lineas de negocios. 
b) Establecer ros indicadores crltlcos del éxito. 
e) Identificar las acciones estratégicas mediante fas cuales la empresa logrará su visión de la 

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

5. Audltorla del desempefto. Se refiere al examen del desempeno reciente de la organización en términos 
de Indices básicos como flujo de caja, crecimiento, calidad, tecnologfa, operaciones, beneficio, tasa 
in tema de retorno (TIR). etc .• con el fin de proporcionar los datos para el análisis de brechas y determinar 
el grado en que el modelo de la estrategia del negocio es realista y realizable. 

También en esta etapa se evalúan las fortalezas y debilidades internas de la compai\fa asl como su 
estructura actual. 

6. Análisis de brechas. Consiste en identificar las brechas entre el desempeno actual de la compaf\ia y el 
que se requiere para realizar con éxito su modelo de estrategia de negocios. 



7. Integración de los planes de accl6n. 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 organización deben desarrollar planes operativos detallados con 
base en el plan general de la organización, reflejar la estrategia e incluir presupuestos y 
calendarios. 

8. Planeaclón de contingencia. Consiste en: 

a} Identificar las amenazas y oportunidades internas y externas más importantes para la 
organización. 

b} Desarrollar puntos de partida para iniciar acciones para cada contingencia. 

e) Acordar que se hará para cada uno de estos puntos de partida. 

9. Implementación. Diseflar el plan estratégico que implica la iniciación concurrente de varios planes 
técticos y operativos realizados en el nivel funcional o superior más el monitoreo y la integración de 
dichos planes en el nivel organizacional. 

En esta fase todos los grupos de interés deben estar informados de que el plan estratégico se esté 
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 información y en la 
cultura organlzacional. 

MODELO DE DAVID NOEL RAMIREZ PADilLA 

Modelo de Planeaclón Estratégica 

OONDEESTA ¡ COMO LOGRAR ESTE I HACIA DONDE SE QUIERE 
CAMBIO IR 

'3.IdenUfic..:'1ción de"- 7. Definición de la 1. Definidón de la misión. 
negocio dirección estratégica 

4. Análisis de la 8. Definición de planes de 2. Definición de los valores 
industria acción 

5. Identificadón de 
factores básicos de 
competencia 

6. Identificación de 
fuerzas y deDílidades 

El modelo de Ramlrez Padilla de cómo realizar la Planeaci6n Estratégica incluye ocho etapas. esté integrado 
por tres grandes apartados: hacia dónde se quiere ir, dónde se está y cómo lograr ese cambio. 



Definir dónde se quiere esta. induye dos etapas: la definición de la misi6n del negocio y la definición de los 
valores del negocio. 

Profundizar dónde está. incluye la identificación del negocio, el análisis de la industria y la identificación de los 
factores básicos de competencia y la identificación de fuerzas y debilidades. 

·Como llegar a donde se quiere ir, partiendo del dónde se está incluye la definición de la dirección estratégica y 
la definición de los planes de acción ... 18 

ANÁLISIS DE FORTALEzAs, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES Y AMENZAS 

Esta actividad consiste e conocer y evaluar las fortalezas, oportunidades, debilidades y Amenazas externas de 
una compañía, también conocido como análisis FODA. Es una herramienta de fácil uso para obtener una 
rápida visión general de la situación estratégica de una compal\la. 

La tabla siguiente, muestra una lista de los aspectos Que se consideran para identificar las fuerzas y 
debilidades. Una fuerza es algo que la compañia puede hacer bien o una caraderistica Que le proporciona una 
capacidad importante; puede ser una habilidad, una ca paddad , un recurso valioso o capacidad competitiva de 
la organización o un logro que da a la compañia una situación favorable en el mercado. Una debilidad es algo 
Que hace falta a la compañia o que ésta hace mal (en comparación con otras) o bien una condición Que la 
coloca en situación desfavorable. 

Análisis SWOT (acrónimo 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 compañia. tIJ 

FORTALEZAS 

capacidades fundamentales en áreas clave. 
Recursos financieros adecuados. 
Buena Imagen de los compradores. 
Un reconocido Ifder en el mercado. 
Estrategias de las áreas funcionales bien 
ideadas. 
Acceso a economras de escala. 

Aislada (por lo menos hasta cierto grado) de las 
fuertes presiones competitivas. 
Propiedad de la tecnologla. 
Ventajas en costos. 
Mejores campañas de publicidad .. 
Habilidades para la innovación de productos. 
Dirección capaz. 

Posición ventajosa en la curva de experiencia. 

Mejor capacidad de fabricación. 

DEBILIDADES 

No hay una direcciÓn estratégica clara. 
Instalaclones obsoletas. 
Rentabilidad inferior al promedio. 
Falta de profundidad y talento gerencial. 
F alta de algunas habilidades o capacidades 
clave. 
Seguimiento deficiente al implantar fa 
estrategia. 
Abundancia de problemas operativos internos. 

Atraso en investigación y desarrollo. 
Linea de productos demasiado limitada. 
Débil imagen en el mercado. 
Débil red de distribuciÓn. 
Habilidades de mercadotecnia por debajo del 
promedio. 
'ncapacidad de financiar los cambios 
necesarios en la estrategia. 
Costos unitarios generales más altos en 
relación con los competidores clave. 

Habilidades tecnoIÓQ_ica_s_s_u-,-pe_n_·o_r_es_. ----"'-----------------__ --.--l 
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OPORTUNIDADES 

- -Atender a grupos adicionales de dientes. 

Ingresar en nuevos mercados o segmentos. 

Expandir las lineas de productos para satisfacer 
una gama mayor de necesidades de los 
clientes. 
Diversificarse en productos relacionados. 

Integración vertical (hacia delante o hacia atrás 
Eliminación de barreras comerciales en 
mercados foráneos atractivos. 
Complacencia entre las compaflias rivales. 

Crecimiento en el mercado más rápido. 

AMENAZAS 

Entradas de competidores foráneos con costos 
menores. 
Incremento en 'as ventas de productos 
sustituidos. 
Crecimiento mas lento en el mercado. 

Cambios adversos en los tipos de cambio y las 
pollticas comerciales de gobiemos y 
extranjeros. 
Requisitos reglamentarios costosos. 
Vulnerabilidad a la recesión y ciclo empresarial. 

Creciente poder de negociación de clientes y 
proveedores. 
Cambios en fas necesidades y gustos de los 
compradores. 
Cambios demográficos adversos. 

La tabla anterior presenta una lista de factores que ayudan a identificar las oportunidades V amenazas extemas 
de la empresa. La oportunidad en el mercado es un gran factor para moldear la estrategia de una compal'Ua. 
las fortalezas y debilidades de la compatlta la colocan en una mejor posició'n que otras para buscar algunas 
oportunidades. las oportunidades comerciales más relevantes para la compañia son aquellas que ofrecen 
importantes vlas de crecimiento y aquellas en la cuales una empresa tiene el mayor potencial para lograr una 
ventaja competitiva. 

Frecuentemente ciertos factores en el ambiente extemo de una organizaci6n imponen amenazas a su 
bienestar. las amenazas pueden provenir del surgimiento de tecnologlas más baratas, de la introducción de 
nuevos y mejores productos por parte de la competencia. de la entrada de competidores foráneos de bajo costo 
en la fortaleza del mercado de la compaftla, de nuevas regulaciones que son más onerosas para una compatUa 
que para sus competidores. de cambios adversos en los tipos de cambio. entre otras. 

IDENTIFICACiÓN DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES. AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DE ADC 

Con el propósito de presentar un resumen respecto a las fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades de 
ADC, se realiz6 en la empresa una reuni6n donde estuvieron presentes el Director General, Gerente de 
Servicios, Gerente de Atención a Clientes. Gerente Administrativo, el Responsable de Capacitaci6n y el Jefe de 
Compras, quienes expresaron sus opiniones concluyéndose de cada aspecto lo siguiente: 

FORTALEZAS 

Proceso de prestación de servicios con calidad. 
Amplia experiencia en limpieza de oficinas. 
Prestigio y gran aceptación del nombre de la 
empresa. 
Rotaci6n mínima de personal. 
Amplia capacidad instalada. 

Flexibilidad en la utilizaci6n de productos. 
En una posición capaz de capitalizar las 
oportunidades. 

DEBILIDADES 

Autoridad centralizada (falta delegar autoridad). 
Inexistencia de una direcc16n estratégica clara. 
Carencia de recursos financieros (escasa 
liquidez) 
Falta de investigación y desarrollo. 
Débil red de distribución (plaza principal: área 
metropolitana y zonas conurbadas). 
No se tiene una fuerza de ventas. 
Capacidad instalada ociosa. 

F alta de programas de capacitación al personal. 
Dependencia en el suministro de aparatos 
despachadores de productos (papel. jabón, 
toallas) 



OPORTUNIDADES 

Amplio potencial de mercado. 
Mayor penetración en los clientes actuates. 

LA MOTIVACiÓN 

AMENAZAS 

Inestabilidad en la polltica de salarios mlnlmos. 
Fluctuaciones constantes en el tipo de cambio. 
Desplazamiento por otro proveedor de 
servicios. 
Presencia en el mercado de empresas con 
tecnologlas extranjeras. 
Incremento constante en el precio de los 
consumibles. 
Creciente poder de negociación 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 prestación de servicios sociales. 

Es la fuerza que actúa sobre la persona para iniciar y orientar su conducta. El punto de partida del ciclo de .a 
motivación son las necesidades. la cuales obligan al individuo a analizar su entorno para buscar oportunidades 
y establecer metas. Una vez que las metas son establecidas, las personas realizan esfuerzos. desarrolla 
habilidades y modifica su comportamiento con el propósito de alcanzartas. Finalmente, cuando la meta es 
cubierta pueden surgir nuevas necesidades. En la siguiente gráfica se muestra el ciclo de la motivación. 

EL CICLO DE LA MOTIVACiÓN 

Oportunidad ¡ 
TENSiÓN -.. ESFUERZO ... COMPORTAM,eNTO 

1 t Metas e Incentivos 1 Ambiente 

NECESIDADES ...- SATISFACCiÓN DE RECOMPENSA 
NECESIDADES ......--

Las teorlas de la motivaci6n se dividen en 3 categorlas: Las teorlas conductuales o de contenido que se 
enfocan en los fadores que orientan y mantienen la conducta. es decir, tratan de determinar las necesidades 
que motivan a la gente; y las teorlas de proceso que estudian la forma de dirigir, mantener y detener la 
conducta; la tercera categoría es la que resumen aquellas leerlas contemporáneas. A continuación se muestra 
una clasificación a estas leorfas, 'f posteriormente se hace una cita de los que más tienen que ver con el 
orop6sito de este trabajo. 
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CLASIFICACiÓN DE LAS TEORIAS DE LA MOTIVACiÓN 

TEORIA DE LA 
MOTIVACiÓN 

CONDUCTUALES 

PROCESO 

CONTEMPORÁNEAS 

Maslow 
Alderfer 
Herzberg 
McClelland 

Vroom 
Skinner 
LawJer 
Locke 

Adams 
Kelly and Rotler 
Herder, de Charmes. an 
Bem 

TEORIA DE MASLOW. Esta teorfa indica que las necesidades de' hombre se daslfican en dos grupoS:20 

Necesidades del orden InferIor: Este grupo cuenta con dos niveles, el primero incluye las necesidades 
fisiológicas como el alimento. el sueno y el sexo; mientras que el segundo nivel abarca las necesidades de 
seguridad. tales como la seguridad corporal y económica. 

Necesidades de orden superior: Este grupo está compuesto por tres niveles. el primer nivel involucra las 
necesidades sociales y de pertenencia a grupo: el segundo nivel considera las necesidades de estima: 
finalmente el tercer nivel trata de las necesidades de autorreallzaci6n y desarrollo de todo el potencial de la 
persona. 

P.ara Mas!ow. 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 adualmente las necesidades 
inferiores están totalmente cubiertas. En la siguiente figura se muestra la ;erarqula de necesidades de Maslow. 



MODELO DE MASLOW 

ORDEN 
SUPERIOR 

ORDEN 
INFERIOR 

Autorrealízaci6n 

Estima 

Necesidades sociales y pertenencia 

Protecci6n y seguridad 

Necesidades fisiológicas 

TE ORlA ERG DE ALDERFER. Clayton Alderfer propone una jerarqula de necesidades con tres niveles, el 
primer nivel considera las necesidades de existencia, las cuales se satisfacen por factores como los alimentos, 
el aire y el sueno; el segundo nivel trata de las necesidades de relaci6n con otras personas; mientras el tercer 
nivel establece las necesidades de crecimiento. las cuales se satisfacen por las aportaciones creativas y 
productivas que realiza el individuo.2t 

Al Igual que Maslow. Alderfer indica que solo se puede avanzar hacia las necesidades superiores cuando están 
satisfechas las necesidades inferiores; pero si la persona no logra satisfacer las necesidades de un nivel 
superior, entonces regresa al nivel anterior como principal motlvaci6n. 

rEORIA DE HERZBERG. A través de una investigaci6n de 200 contadores e ingenieros, acerca de las 
ocasiones en que se sentían más satisfechos e insatisfechos, Herzberg estableció una serie de factores 
relacionados con el trabajo:u 

Salario 
Condiciones laborales 
Seguridad en el puesto 
Estatus 

PoIIUcas y reglamentos 
Calidad de la supervisión 
Relaciones interpersonales 

Los factores anteriores se denominan factores higiénicos '1 su ausencia produce Insatisfacción porque el 
ambiente de trabajo no es adecuado. Sin embargo, su existencia no garantiza la motivación, '18 Que 
únicamente representan las condiciones mlnimas para trabajar. 

Al mismo tiempo, Herzberg estableció otros ractores a los que llamó motivadores '1 cuya existencia induce altos 
niveles de motivación, pero su ausencia no produce insatisfacción. Dichos factores son: 

Reto 
Reconocimiento 
Responsabifidad 

logros 
Posibilidades de progreso 
Gusto por el trabajo 

" AlDEAFEA, cit. Pooo. 0fM •• Compotr.......mo -..o .. tt11tab1f1o.~. 19D1. ClIp 5, ji 121 
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TEORIA DE McClElLAND. Para McClelland. las necesidades de las personas se aprenden dentro de la 
sociedad en que viven y algunas de estas son:23 

Necesidades de logro: Esta necesidad motiva a la persona a superar los retos y los obstáculos 
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 montana, sin importar la existencia de una recompensa económica. 

Necesidad de afiliación: las personas que se motivan a través de esta necesidad, desean 
relacionarse con los demás, por lo tanto trabajan mejor cuando se reconoce su actitud y 
cooperación. 

Necesidad por el poder: Cuando el individuo desea ¡nnuir en la vida de las personas 'i cambiar la 
situación 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 retroalimentación al 
trabajador sobre sus resultados. introducir el realismo a todos los asuntos de la compañIa. dar ejemplos sobre 
gente exitosa e incrementar la autoestima del personal. 

En cuanto a las teorlas 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 'f olvidan aquellas cuyas consecuencias son negativas, por tanto. el comportamiento 
del individuo puede modificarse mediante refuerzos 'i castigos?· 

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

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

Castigos: 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 relaci6n al párrafo anterior, el trafico representa el castigo por salir 
tarde de casa. 

Algunos programas de reforzamíento son:25 

Rerorzamiento continuo: Cuando existe una recompensa después de un buen comportamiento. 

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

Reforzamlenlo al intervalo de tiempo fijo: la recompensa se otorga a intervalos constantes de 
buen comportamiento. 

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

ZI UeClEllANtl. c:Il PoI ClIbocn" ~h, h. orgMiUtc/ot'tea. ~., 11196. Cap. 5. p t19 . 
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Reforzamiento de radio variable: la recompensa se otorga después de un número variable de 
buenas acciones. 

Para Danie/s, además de los refuerzos '1 castigos, también existe la extinción, la cual se presenta cuando no se 
entrega un refuerzo positivo a una persona cuyo comportamiento se habla reforzado previamente. Por ejemplo. 
cuando un individuo deposita dinero en una máquina de refrescos '1 no obtiene nada, probablemente lo 
intentará de nuevo, pero si no sale nada, entonces dejará de intentarlo.26 

TEORIA DE LA EXPECTATIVA. Para Victor Vroom las personas actúan de acuerdo a las consecuencias de 
sus actos y la motivación es el producto de tres factores: 

Valencia 
Expectativa 
Instrumentalidad 

La valencia es la ruerza con que la persona desea alcanzar una meta, su valor puede ser +1 cuando se desea 
alcanzar la meta, -1 cuando no se desea alcanzarla y O cuando la meta es indiferente. Por otra parte, la 
expectativa es la fuerza de convicción de que el esfuerzo realizado conducirá a la realización de una tarea o 
trabajo, el valor de la expectativa varía entre O y 1. Finalmente. la instrumentalidad es ra visión que tiene la 
persona de que su trabajo será recompensado y su valor varia entre O '1 1. El producto delos tres factores tiene 
como resultado la motivación:21 

Motivación = Valencia x Expectativa x Instrumentalidad 

Como ejemplo se puede considerar a un empleado que tiene como máximo grado de estudios la preparatoria '1 
que se desempef\a como capturista de datos en una institución. Esta persona conoce bien el trabajo que se 
realiza y sabe que necesita tener un buen desempeno para que la empresa lo considere en sus promociones. 
Sin embargo. esta persona yla 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 inslrumentalidad tiene un valor O. por lo tanto la motivación es baja, 

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

TEORIA DE LOCKE. locke considera que la conducta está determinada por las intenciones '1 los 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 teorla se desarrollan los programas de fijación de 
objetivos, que de manera general incluyen los siguientes paSOS:2!! 

Diagnóstico: Determinar si se cuenta con el personal yla tecnologfa para alcanzar los objetivos. 

Preparacion: Incluye entrenamiento. planes de acción y criterios de evaluación. 

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

Revisiones Intermedias: Permiten realizar ajustes en los procedimientos '1 objetivos. 

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

TEORíA DE LA EQUIDAD. Fue desarrollada por Adams y considera que los empleados siempre están 
comparando las aportaciones Que hacen a fa egapresa y las recompensas Que reciben por su trabajo. contra 
aportaciones '1 recompensa de sus compaf\eras . 

.. OAHIELS. GenitlcHt dttI do ....... ,./Io. Mc('..,. •• ,-IIlh. t993, Clip 3. P 37. 
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De acuerdo a>n '0 anterior, la desigualdad se presenta cuando la persona considera que recibe muy poco por 
su trabajo o cuando sus companeros reciben mayores recompensas por las mismas aportaciones. Algunas 
formas para restablecer el equilibrio son: trabajar más. exigir mayores recompensas, buscar a otra persona con 
quien compararse o renunciar. 

Esta teorla indica que los empleados no estAn aislados, sino que pertenecen a grupos con los cuales se 
IdentiOcan y realizan comparaciones. dichas comparaciones..tratan de favorecer las caracterfsticas del grupo y 
atribuir los fracasos a factores externos. Un ejemplo de fa anterior, son los grupos de personas de mayor 
ambigOedad que favorecen la experiencia y los grupos de jóvenes universitarios que favorecen a la educaciÓn. 

LIDERAZGO 

El Liderazgo es la capacidad de influir sobre las demás personas con la finalidad de alcanzar objetivos 
comunes. Los líderes deben tener 3 habilidades:30 

• Habilidad Técnica: Se retlere al conocimiento acerca de un proceso o técnica, tal como los 
conocimientos sobre Matemáticas. Biologfa. AdminIstraciÓn o Ingenierla. 

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

• Habilidad Conceptual: Es la capacidad para desarrollar una visión amplia y a futuro sobre 
los procesos y fenómenos que se desarrollan actualmente. 

ALGUNAS TEORiAS SOBRE LIDERAZGO 

TEORIA DE lOS RASGOS. Se enfoca en las caraeler'sticas que poseen los lideres, tales como la intefigencia, 
personalidad. apariencia y habilidad para dirigir. Esta teor'a indica que no es suficiente con poseer soto una 
caracterlstica. sino una combinación de todas ellas. sin embargo, ha sido criticada por no considerar Jos 
factores situacionales.31 

TEORIA DE LlKERT. Su objetivo es detennlnar los métodos y principios del liderazgo eficaz. para lo cual se 
utilizaron los siguientes criterios: productividad. satisfacción en el trabajo, costos, motivacfón y el ausentlsmo. 
Por medio de entrevistas al personal de distintas organlzaclones Rensis Ukert Identificó dos estilos de 
fiderazgo:u 

• Liderazgo centrado en el trabajo: Cuando ellfder realizar una supervisión muy estricta del 
trabajo y los métodos utilizados, dejando en segundo plano las relaciones con los 
empleados. 

• Liderazgo centrado en los empleados: Cuando se busca crear un ambiente de trabajo y 
apoyo. que pennita la participación de Jos empleados en la toma de decisiones y la 
satisfacción de sus necesidades. 

Por otra parte. las teorlas situacionales analizan ta conduela del Jrder y el ambiente que le rodea, algunas de 
estas teorlas son: 

MODELO DE CONTINGENCIA. Fue desarrollado por F. Fiedler quien afiona que el rendimiento de un grupo 
depende de la interacción entre el estilo de liderazgo y la situación a enfrentar. Bajo este modelo, el estilo de 
liderazgo puede estar orientado hacia el trabajo, o la relación con los empleados, pero establece la existenda 
de tres 'adores sitlJacionates determinantes:33 
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• Relaciones Iider-mlembro8: Está dada por el grado de aceptación, respeto y confianza que 
sienten los individuos por su IIder. Este factor es el más importante, porque si el IIder es 
aceptado, no necesita apoyarse en la estructura del trabajo o en el poder de su puesto para 
convencer a sus subordinados. 

Estructura del trabajo: Incluye la claridad de los objetivos, los medios para alcanzartos y 
los conocimientos y habilidades relacionadas con el puesto. 

Poder en el puesto: Capacidad para influir en la conducta y la vida de las personas por el 
hecho de tener una posición de liderazgo; por ejemplo, cuando e' supervisor puede 
recompensar, castigar o recomendar a un empleado. 

A continuaci6n se muestra la combinación de estos fadores y la forma en que debe actuar el flder para salir 
adelante junto con su grupo. 

Modelo de Contingencia F. Fledler 

SITUACION ~ ___ 2 __ ~_3 __ ~_¡ __ 5 8 7 8 

o Bueno Bueno Pobre Pobre Pobre Pobre 

Eatrueturo trabajo Alta Alta Baja Bajo Alta Alta Baja Baja 

I Poder del puesto Fuerte Oébl Fuerte Débil Fuette DébIl Fuet1e Débil 

Relaciones lI~mlembrm -~eno ~uen 

---1 1 1 1 1 1- 1 1 
Estilo del liderazgo 

Liderazgo orientado al 
trabajo liderazgo orientado a la relaci6n 

r ........ : 1_ de .... OIpnI.:AClcnetl. GIbIon • 1vancINIcII-~. Cap 12. P 471. 

MODELO DE ORlENTACION POR OBJETIVOS: Este modelo se fundamenta en la influencia dell/der sobre la 
percepción Que tienen los empleados de los objetivos de trabajo. los métodos para alcanzarto9 y oportunidades 
de desarrollo, es decir:34 

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

• La conducta del !lder es motivadora si logra la satisfacci6n de las necesidades de los 
empleados con base en el rendimiento eficaz, por tanto, el IIder debe ser un gula '1 ofrecer 
métodos y consejos para alcanzar los objetivos y obtener las recompensas. 

Bajo este modelo. el comportamiento de !lder puede ser: directivo, cuando indica a sus empleados lo Que se 
espera de ellos: apoyar, cuando trata a sus subordinados como Iguales: participatlvo. 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 caraclerlsticas de los empleados como el entusiasmo. fa 
confianza y sus conocimientos lo Que determina el tipo de Ifder Que necesitan. Además. existen variables de 
entorno como ellipo de tarea, la estructura de fa organizaci6n y el espfritu de equipo que pueden motivar o 
desmotivar al subordinado. 



TEORIA DE HERSEy..sLANCHARD. Bajo este enfoque, el I/der debe analizar a sus subordinados e intuir su 
disposición, es decir, los conocimientos, habilidades y voluntad para adquirir responsabilidades y dirigIr su 
conducta. Una vez que el Uder realiza estos juicios. debe dedcllr el estilo de liderazgo más adecuado de 
acuerdo con la siguiente figura.u 

Modelo del Liderazgo sltuaclonal de Hel'88y-Blanchard 

DISPOSICiÓN DEL CONDUCTA DEL lIOER 
PERSONAL 

\....apazy • .. uelegante: Mtnlma olrecclon y apoyo . 

\.;apaz pero Inseguro. • .. l"'anlClpauvo: permite la partlClpadOn . 

Incapaz pero seguro. • .. Vendedor: proporCiona Inslruooones y apoyo. 

Incapaz e Inseguro. • .. Comunicador: supervisa de cerca el trabajo . 

ENFOQUE DE ENLACE VETICAL DE DIADAS (EVO). Establece que la conducta del Uder no puede ser la 
misa para todos los subordinados, ya que la relación con cada persona es única. Este modelo divide a los 
subordinados en dos categorfas: personal dentro del grupo y personal fuera del grupo. 38 

El enfoque EVO indica que los lideres tienden a pensar que los miembros dentro del grupo son más capaces, 
positivos. con un mayor rendimiento y están más satisfechos con las recompensas que reciben. En contraste. 
se considera que tos miembros fuera del grupo detestan el reto, se aburren y terminan por renundar. 

Con base en lo anterior, la conducta det !lder esté en función de la percepción que tiene de cada empleado. lo 
que Influye en la relación IIder-subordinado y por tanto en el rendimiento de ambos. 

-8lAHCHARD. _poa GlbIoon &~. tu tJtI1'I'W"-. ~R, 19IIft. e"" 12, p 470 
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PRESENTACiÓN Y DESCRIPCiÓN DEL CASO PRÁCTICO 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Opción 1 
Cómo prever los posibles cambios estructurales, normativos y de mercado para los próximos 5 anos, que 
podrlan afectar la meta de crecimiento de la empresa; asimismo, cómo aprovechar las nuevas oportunidades 
que se presenten para posicionar a la empresa como Uder en el ramo de la limpieza de oficinas publicas. 

Opción 2 
El número de empresas que concursan en las licitaciones para obtener contratos de limpieza de oficinas 
publicas, aumenta dla a dla, lo que amerita prever los posibles cambios estructurales, normativos y de mercado 
para los próximos cinco aflos. a efecto de lograr el crecimiento continuo de la empresa '1 cubrir sus expectativas 
hasta lograr el liderazgo en el ramo de la limpieza. 

OBJETIVO ESPECíFICO OEL CASO 

Identificar tanto las variables que afectan directamente el crecimiento de la empresa como aquellas alternativas 
que se lienen 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 rorroa de administrar un negocio orientado a maximizar sus utilidades y mantener un 
constante ascenso en el mercado. todo ello mediante la identificación de estrategias con las que se hace 
frente al entamo en el que se desenvuelve. 

INSTRUCCIONES 

Durante el análisis de la toma de decisiones estratégicas. estructurales y operativas del negodo, plasmadas en 
el marco referencial, se podrén plantear por parte del lector, una serie de recomendaciones para determinar las 
oportunidades 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 el caSo con medidas teóricas que pudieran mejorar los resultados que se han obtenido. 

Con el ejercicio anterior se tendrá un panorama general para dar respuesta a las preguntas del caso, que se 
presentan a continuación y que se valorarán en su oportunidad con las medidas propuestas para la solución del 
problema. identificando las coincidencias en las que se ha puesto especial atención por los directivos del 
negocio y determinando la importancia de las omisiones. 

Con los datos anteriores se estará en posibilidad de analizar constructiva mente el modelo de sensibilidad del 
negocio propuesto en la solución (altemativas '1 recomendaciones) y establecer si mediante la evaluación del 
punto de equilibrio se pueden mejorar los resultados esperados utilizando para ello la implantación 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 ANÁLISIS 

Evolución, 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 det 
Gobierno Federal, y su evolución ante las condiciones de licitaciones públicas. 



METODOLOGIA DEL CASO 

La metodologla utilizada es la que plantea Robert K. Vino quien senaSa: ·Un caso de estudio es una 
investigación empinca que: 

Investiga un fenómeno contemporáneo dentro del contexto del mundo real. cuando. 

Los limites entre el fenómeno yel contexto no son claramente evidentes, yen el cual, 

Se usan múltiples fuentes de evidencias. 37 

El libro de Robert K, Vin titulado ·Case Study Research, Design and Melhexls" (Investigación de Estudios de 
Caso. Diseno y Métodos), trata del diseno y conducción de casos de estudios únicos o múltiples para 
propósitos de investigación. "Como una estrategia de investigación. el estudio de caso se usa en muchos 
campos incluyendo: 

Politica. ciencia politica e investigación de administración pública: 

Psicotogla de la comunidad y sociologla; 

Estudios organizacionales y administrativos; 

Investigación de planes locales y regionales, tal como estudio de planes, vecindario o 
agencias públir.8s y 

La conducción de disertaciones y tesis en ciencias sociales y administrativas . ..38 

El estudio del caso tiene por lo menos cuatro aplicaciones diferentes; 

Explicar los vlnculos casuales en las intervenciones de la vida real que son muy oomplejas 
para el estudio de las estrategias experimentales. 

Describir el contexto de la vida real en la que han ocurrido las intervenciones. 

Beneficiar de un modo descriptivo alguna teorla nueva. 

Explorar situaciones en las cuales las intervenciones se evalúan sin claridad. 

"Para el estudio de casos son importantes especialmente cinco componentes de dlsel'lo de la investigación: 

1. Preguntas de estudio 
2. Las proposiciones. si las hay 
3. Su(s) unidad(es) de análisis 
4. La relación de los datos con las propuestas; y 
5. El criterio para interpretar los resultados· 39 

1. Preguntas de estudio. Sugiere que las formas de las preguntas sean en términos de 
quién. qué, dónde. cómo y por qué. proporcionan un importante indicio acerca de la 
estrategia de investigación más relevante. 

2. las proposiciones, si las hay. Cada propuesta dirige su atención a algo que deberla 
examinarse en un estudio. Las preguntas cómo y por qué comprenden 'o que realmente 
se quiere contestar, en prindpio guían el caso de estudio hacia la estrategia apropiada. 
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3. Su(s) unidad(es) de análisis. Se re'aciona con el problema fundamental de definir qué es 
el-casaR. 

Por ejemplo, en un estudio clásico, un caso puede ser un individuo. Aqul una persona en 
lo individual es el caso que se estudia. es decir, ella es la unidad de análisis. 

Las proposiciones serán necesarias para identificar la información relevante acerca de 
este individuo o individuos. 

Un caso también puede ser algún evento o entidad que esté menos definido que un s610 
individuo. Los casos de estudio se han hecho en tomo a decisiones, programas, 
implementación de procesos y cambios organlzacionales. 

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

Todas las preguntas deben ser consideradas y respondidas para definir la unidad de 
análisis y para determinar los limites de la recolección de datos y del análisis. 

4. La relación de los datos con fas propuestas. Para relacionar los datos con las 
proposiciones existentes hay muchas formas: 

MUna propuesta de enfoque para estudios de caso es "pattem - matching" descrita por 
Donalds Campell (1975), donde diversas piezas de información del mismo caso puedan 
ser relacionadas con algunas proposiciones teóricas" 40 . 

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

Los criterios para j~gar la calidad de los disenos de investigación son: 

·Va/idación de la construcción. Estableciendo medidas operacionales correctas para los 
conceptos estudiados. 

Validación intama. (Únicamente para estudios causales o explicatorios, y no para estudios 
descriptivos o exploratorios), estableciendo una relación causal por medio de la cual ciertas 
condiciones se muestran conectadas a otras distinguiéndose de falsas relaciones. 

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

Conffsbilídad. Demostrando Que las operaciones de estudio, como el procedimiento de la 
base de datos pueden repetirse con los mismos resultados . .41 

RAZONES PARA REALIZAR El CASO DE eSTUDIO 

Considero que el desarrollar un caso de estudio, me permite aplicar los conocimientos, ensenanzas y las bases 
teóricas, adquiridas en la Maestrla en Administración (Organizaciones) a un caso práctico en particular, en el de 
ADC. analiza su problemática, se hace un diagnóstico y propone algunas alternativas de solución, recurriendo a 
la metodología especifica, que para un caso de estudio propone Robert K. Yln . 
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·Un caso de estudio surge con la retación teoria-evidencia. que dan como resultado un modelo o caso 
particular".42 La metodologla se describe en el capitulo correspondiente. de este trabajo. 

PROPÓSITO DEL CASO 

El propósito es describir el proceso de aplicación de Planeación Estratégica, las tearlas de motivación y los 
conceptos de liderazgo a la empresa denominada AOC. describir su situadón adual en sus principales tlreas. 
particularmente fuerza de trabajo, competencia y su situación financiera con base a un análisis detallado de la 
información proporcionada por la empresa, realizar un diagnóstico y hacer una propuesta de solución que 
permita evolucionar y resolver su problemática de posicionamiento de mercado. 

A QUIÉN SE DIRIGE EL CASO 

A los alumnos '1 catedráticos de la maestrfa, para servir de base de discusión sobre el caso práctico de AOC, 
aquí 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. ¿Cuál sería la plantilla de personal ideal a mantener en forma constante; qué 
volümenes de insumos tendrían que adquirirse para abatir costos; y qué estrategias tendrlan que 
aplicarse para optimizar la utilización 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 -8" 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. 
¿ Qué elementos se tienen que considerar en cada una de las dependencias y entidades a 
atender para cotizar con un afta grado de acertividad? 

TERCERA Con los antecedentes descritos en el Marco Conceptual del' Caso y tomando en cuenta los 
fado res de integraci6n del precio cotizado, induidos en el anexo ·0" del apartado Anexos de este 
trabajo. ¿ Hasta qué punto se puede mantener en operación la empresa en sus compromisos 
laborales '1 contractuales en el caso de que se llegaran a modificar las variables de salario, 
prestaciones o formas de contratación del personal? 

CUARTA Utilizando los mismos factores de integración del precio cotizado, induidos en el anexo "O· del 
apartado Anexos de este trabajo. en lo referente a porcentajes dedicados a la Mano de Obra, 
79%, ¿De qué manera se podrla establecer una estrategia de negocio que haga rentable, 
conforme al porcentaje de utilidad marcado, cada uno de los contratos que se celebren en los 
próximos 5 años? 



PLANTEAMIENTO METODOLÓGICO DEL CASO 

METOOOLOGIA DE LA INVESTIGACiÓN 

La investipaci6n surge cuando se tiene condenda de un problema y nos sentimos impulsados a buscar una 
soluci6n." 

El objetivo principal de la investigaci6n en la denda administrativa es obtener datos validos, confiables y 
seguros. Solo hay una manera de alcanzar tales objetivos. y esta es el método cientlfico de realizar estudios en 
el área administrativa. 44 

Toda investigad6n lleva una serie de pasos además de un proceso a seguir, mismos que nos permiten plantear 
un resultado o solud6n 

PROBLEMA 

la etapa prindpal de la investigaci6n es identificar el problema. Un problema es un estimulo Intelectual por una 
respuesta en la forma de investigadón cienUfica.4

$ 

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

"Problema" Designa una dificultad que no puede resolverse automáticamente, sino que requiere una 
investigación conceptual o emp'rica. 

los problemas humanos son problemas de acci6n o conocimiento, o estimación, o dicción. En todo problema 
aparecen ideas de tres clases: El fondo y el generador de problema y su soluci6n si existe. 

la declaraci6n del problema de investigación deberá incluir el análisis en sus elementos simples. su alcance y 
limitaciones re una precisa especificaci6n del significado de todas las palabras importantes para la 
investigaci6n. . 

Es asa como la parte fundamental de toda investlgaci6n es el problema el cual consta de dos partes.47 

1. Titulo del problema. Es la presentaci6n racional de lo que se investigará precede al plan de 
la investigación y debe presentar una idea clara y predsa del problema. 

2. Planteamiento del problema. Se origina a partir de una necesidad de tomar decisiones, el 
planteamiento establece la direcci6n del estudio para lograr ciertos objetivos, de manera que 
los datos pertinentes se recopilan teniendo en la mente esos objetivos a fin de dartes el 
significado que 'es corresponda. 48 

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

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

El siguiente esquema nos muestra los elementos indispensables que intervienen en el planteamiento preliminar 
del problema de investigadón.-49 
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PLANTEAMIENTO PRELIMINAR OEL PROBLEMA OE INVESTIGACiÓN 

El Problema: 

Planteamiento del 
problema: 

Ea una cuestl6n que .. trata de Se resuelve por 18 vi. de la 
aclarar para ampliar nuestros Investigación ya aea documental. 
conocimiento. en detennlnada amplrlca o ambas. 
materta o disciplina 
1. Hacer preguntas para saber Qué 1. Usando tos t6picos 

es lo problemático del asunto o 
cuestión 

2. Determinar fines y objetivos 

3. Justificar el porqué y para qué se 
quiere estudiar e investigar ese 
problema 

Distinguiendo y jerarquizando: 
2.1 lo que realmente se sabe 
2.2 lo que implica 
2.3 Lo que se quiere saber 

Tomando en cuenta: 
3. 1 la Información que se maneja 
3.2 los. esquemas te6ricos que se 

conocen 
3.3 los juicios de valor que se 

sostienen 
3.4 La capacitaci6n metódica y 

técnica que se tiene 
3.5 El tiempo que se dispone 

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

El conocimiento cientlfico es. por definición el resultado de la investigación cientrfica, o sea de la investigación 
realizada con el método y el objetivo de la ciencia. 



En el siguiente diagrama podemos ver' de una forma gráfica como se puede describir el planteamiento del 
problemA. 

Objetivos de la 
Investigación 

JUSTIFICACiÓN 

Formu!ación del 
Problema 

Explicación de 
los T énninos del 

Problema 

Preguntas del I Á 

Problema .MII ... I-------------= 

Además de los objetivos y las preguntas de investigación. es necesario justificar las razones que motivaron el 
estudio. La mayorla de las investigaciones se efectúan con un propósito definido. '1 este debe ser 
suficientemente fuerte para justificar la realización. 50 Los criterios para evaluar el valor potencial de una 
investigación pueden ser algunos de los siguientes: 

1. Conveniencia. Su utilidad. 
2. Relevancia Social. Proyección social y beneficiados. 
3. Implicaciones y prácticas. SI tiene implicaciones trascendentales para una amplia gama de 

problemas prácticos. 
4. Valor teórico. Puede sugerir ideas o recomendaciones a futuros estudios. La información 

obtenida puede servir para comentar. desarrollar o apoyar una teorla. Los resultados no se 
conoclan antes. 

5. Utilidad Metodológica. Ayuda a crear un instrumento para recolectar y/o analizar datos. 
Ayuda a la definición de un concepto. 

También se puede decir que la justificación del prohlema consiste en fundamentar los criterios y supuestos en 
que se bOlsa el tema.~1 Complementando los puntos anteriores se puede indicar lo siguiente: 

Evaluar la importancia social del estudio, en términos de actualidad, influencia y gravedad del 
problema e identificar los usos posibles de la investigación. 
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Identificar la solución de los problemas con carácter de inmediata soluciÓn que la 
investigación detectarla. 

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

Referir los intereses que innuyeron en la elección del tema y el problema de investigación. 

ALTERNATIVAS 

Se supone identificar conceptos o acciones que podrlan reducir o eliminar la diferencia entre la situaciÓn real y 
la situadón deseada. En otras palabras, supone identificar soluciones para el problema. 52 . 

El aspecto de desarrollar alternativas se reladona con los procesos humanos de inventiva e innovación: es algo 
que sucede más diricilmente a las fórmulas que olIos aspectos de análisis de los problemas presentan. La 
mejor forma de abordarlo es proporcionarte condiciones conducentes al pensamiento creativo y selecclonar a 
personas que posean una imaginación creativa. Para que las alternativas tengan un significado. es necesario 
que at~una predicción indique las consecuencias probables que puedan acontecer al adoptar varios cursos de 
acciÓn. 3 Pueden tomarse en consideración las siguientes tres formas, para obtener los resultados: 

a) Mediante estimaciones y adivinanzas 
b) Mediante el método experimental 
e} Mediante el conocimiento establecido por las teorlas 

VALUACiÓN DE ALTERNATIVAS 

Una vez que se ha organizado satisfactoriamente la informaci6n que indique los resultados probables de varias 
alternativas. el siguiente paso es la comparación de las alternativas, esto implica que los resultados se 
comparen en función de tos objetivos estableddos; dicha comparaciÓn tiene el propÓsito de determinar cuál es 
la alternativa que más satisfactoriamente cumpla con los objetivos deseados.504 

Es evidente que los objetivos y los valores éticos son factores crlticos en la etapa de la comparaci6n de las 
alternativas. 

Existen diferentes tipos de situaciones de decisión de la alternativa adecuada a cualquier caso, es importante 
mencionar cada una de éstas, ya que cualquier tipo de situación conduce a un proceso de elección 
perceptiblemente distinto. 55 

Primer Tipo. Alternativa Conspicua; estas situacfones se caracterizan por la disponibilidad de una alternativa 
aceptable y conspicua. El comportamiento tfpico de estas situaciones es la aceptación e InstrumentaciÓn de 
dicha alternativa disponible. 

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

Tercer Tipo: Ocurre cuando la etapa de la generadón de alternativas no identifica una soluci6n que sea 
aceptable y se tienen tres opciones: 

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

2. Podemos continuar la búsqueda de alternativas. hasta encontrar alguna que sea aceptable. 

3. Podemos intentar disenar una alternativa aceptable . 
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Esta última se suele emplear cuando es poco probable, Que alguna alternativa prefabricada satisfaga 108 
requerimientos a Ins condiciones restrictivas. Hay dos esfuerzos relacionados con el proceso de decisión, el de 
identificar y el de escoger entre tos componentes para la solución que se esta diseHando. 

ALTERNATIVA DE SOLUCiÓN 

Finalmente, una vez tomada la decisión de la alternativa base, es aconsejable Que se vuelva a estudiar la 
situaci6n para asegurarse de que se han considerado adecuadamente todos los aspectos importantes. Esto 
quiere decir. que será de gran importancia planificar y realizar las actividades que deben tener lugar para la 
solución elegida. 

Al principio de la instrum~ntaci6n de la alternativa elegida. se observan frecuentemente algunas tendencias de 
reducción de efectividad Que pueden ser: 

a) la tendencia a no asegurar la comprensión de lo Que necesita hacerse 
b) La tendencia a no asegurar la aceptación ° motivación de lo que necesita hacerse 
e) la tendencia de no proporcionarse los recursos adecuados para lo que necesita hacerse 

No hay que perder de vista Que en cualquier alternativa se encuentran involucradas un grupo de personas que 
apoyarán a generar el resultado de la misma. por eso es de gran importancia. tener previstos los puntos antes 
mencionados y lograr asl no perderse en alguno de ellos. 

CONCLUSiÓN 

En la conclusión 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 solución menos efectiva de lo que se pensó durante el 
paso de elección. 

Cuando esta comparación indica una diferencia importante entre la situación real y la deseada, tenemos un 
problema y vuelve a comenzar el proceso de solución. 

Es importante mencionar al final de todo el proceso, la situación a la Que se llegó y como mejoró o afectó la 
actual situación de la empresa. 

METODOLOGíA PARA ESTE CASO 

El caso debe ser leido en forma detallada con el propósito de lograr un conocimiento general sobre fos aspectos 
relevantes que se incluyen. as' como los requerimientos y posibles preguntas que emanan del mismo. En la 
lectura. debe determinarse cuál es el problema principal a resotver, e identificar la información relevante Que 
esté alrededor de este problema y que pueda llevar al análisis de fa solución adoptada. 

Posteriormente, de la recopilación y estudio de la teorla que se ha desarrollado con respecto al tema central y 
que aun se encuentra vigente, determinando cuales aspectos son necesarios para incluir en el Marco 
Conceptual para la solución del problema, se determinará cuales de los instrumentos contenidos se adaptan al 
marco del Modelo de Sensibilidad. Con este estudio se establecen las posibles soluciones teóricas del caso. 

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

luego de determinar si la solución que se considera es la más apropiada, ésta se evalúa de acuerdo con fa 
informaci6n disponible del caso, con el propósito de confirmar que realmente sea fa mejor solución '1 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 obtendrlan en cada caso. 



Al final se podrán comprobar las decisiones tomadas por los directivos de AOC. Consultores y Servicios. S.A. de 
C.V., con respecto a las posibles soluciones te6ricas, identificando las coincidencias y las discrepancias, en su 
caso, se determinarán los errores estratégicos en los que se pudiera haber involucrado la empresa. 

VARIABLES 

Para analizar la repercusión del marco normativo para la adjudicación de oontratos entre el sector gobierno y 
las empresas pequeHas que prestan servicios de limpieza, se analizaran dos variables: 

La influencia del precio en la adjudicación de oontratos en la Administración Pública Federal. 
y 
La responsabilidad de los Servidores Públicos cuando asignan un oontrato a una postura 
distinta a la más baja (más barata). 

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

Influencia de 'a falta del pago de contribuciones federales (ISR. IVA y 2% al Activo) 
Influencia de la falta del pago de contribuciones por prestaciones (IMSS. SAR. INFONAVIT) 
Influencia de la falta del pago de contribuciones locales (2% sobre n6mlnas y apertura 
Oelegacional) 



SOLUCiÓN PROPUESTA 

Dentro del documento en la parte del Marco de Referencia, de este documento se plantean algunas preguntas 
de carácter relevante, consistentes en: 

1.- Cómo obtener el equipo suficiente para el primer contrato? 
2.- Cómo contratar personal para montar el servicio en el RAN? 
3.- Conviene contratar al personal de la empresa saliente de los inmuebles en donde se prestaré 

el servtcio? 
4.- De dónde conviene conseguir personal? 
5.- Se puede pagar al personal saliente de la empresa anterior? 
6.- Cómo obtener el material, determinando la fuente de financiamiento? 

En si se buscaba contar con 63 personas para montar el primer servicio ganado por licitación pública, para ello 
se establecieron desde el inicio de actividades una serie de principios (objetivos) que deben ser cumplidos de 
manera Inflexible dentro de la organización cuando se monta un servicio. 

Es conveniente seHalar, que cada uno de (os 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 área de responsabilidad: 

EN MATERIA DE LICITACIONES 

• Participar s610 en aquellas licitaciones de m~s de 50 elementos y menores a 150 
• No participar en licitaciones que rebasen el techo presupuestal del flujo de cada mes 
• Sólo se destinaré el 9% del ingreso a materiales: las licitaciones que demanden más material 

no son tomadas en cuenta 
• Participar en las licitaciones en las que el número de elementos se concentre en el menor 

número de inmuebles 

EN MATERIA DE CONTROL DE PERSONAL 

• Contratar personal con experiencia 
• Procurar que nuestra oferta salarial sea mejor al último Ingreso del trabajador 

Contratar personal por tiempo fijo y obra determinada 
• Instituir un sistema de ahorro de un dla de salario mlnimo quincenal por trabajador que 

aporta la empresa 
• Con el fondo del ahorro se tnstaura un sistema de préstamos al personal, con recuperación 

de un interés bajo, pero que se reparte entre el personal 
• Otorgamiento de prestaciones con un manejo planeado 

EN MATERIA DE CAPACITACiÓN y ADIESTRAMIENTO 

• Elaborar videoprogramas de capacitación 
• Impartir programas de capacitaci6n con reconocimiento 

EN MATERIA DE RELACIONES CON lOS PROVEEDORES 

• Mantener comunicación 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 (os métodos de trabajo que consisten en un Servicio de calidad y con utilidad tripartita para las 
oficinas. para el supervisor del sector donde se presta el servicio y una utilidad que se traduce en pesos 
para el negocio. 



las acciones anteriores. se pueden poner en práctica si se promueve un estricto uso de Flujo de caja que es la 
herrnmienta principal con lA Que se promueven las acciones Que deben realizarse. una planeadón fiscal y 
financiera del negocio y un objetivo particular especifico, crecer a un ritmo sostenido previsto desde y hasta 5 
años. 

los obstáculos 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 cotización estará en función 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 antelación a que ocurran los hechos y los eventos en 
los que se sufrirán crisis estarán en función 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 información oportuna que nos permita atender nuestras necesidades y las de el/os de 
manera anticipada para que los flujos de efectivo no se detengan y permitan la evolución apropiada del negocio. 

la competencia será una forma de hacernos crecer. por que de ellos siempre est,uemos atentos buscando 
alianzas que nos ayuden a mejorar y que nos permitan hacer propuestas acordes a la realidad del mercado. 

El negocio es atractivo y se pueden maximizar las utilidades con aciertos en la toma de las decisiones de 
manera apropiada. pero esto se rogra contando con la información oportuna que no dé posibilidad a error. y se 
obtengan mejores beneficios para nuestro negocio. 

El contador del negocio deberá estar al tanto de los cambios en la miscelánea fiscal que nos ayude a mejorar el 
rendimiento de las utilidades. lo Que se logra si la información 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, ¿ Cuál seria la plantilla de personal idear a mantener en forma constante; qué 
volúmenes de insumos tendrlan que adquirirse para abatir costos; y qué estrategias tendrian que aplicarse para 
optimizar la utilización de la maquinaria y equipo, todo ello sin descuidar ra calidad del servicio y el prestigio de 
la empresa? 

Considerando Que el sector gubernamental no se modifique en cuanto a número de inmuebles y por lo tanto en 
número de licitaciones que promueve año con a~o; tendrlamos 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 n6mina en un plazo de 4 al\os. lo que se 
comprueba con la tendencia que se indica en el anexo e del Apartado de Anexos de este trabajo, denominado 
"Determinad6n 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 pr6ximos 5 años. se obtienen los siguientes 
resultados esperados: 

~'f\o Crecimiento Personal 
1-- 2000 ACTUAL 660 

2001 55% 1023 
2002 55% 1585 

- 2003- - 55% 2458 
2004 55% 3809 
20ÓS-- .- - 55O¡~ - - - --5904 

._--- ---- --- ...., .. ~- ._--
Si el pronóstico de crecimiento se cristaliza en realidad y las condiciones del mercado facilitan las cosas para 
que esto se realice, para el ano 2005 se tendría una plantilla de 5904 empleados que representarían ingresos 



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

Parrl mrlnejar esta plantilla esperadrl, el personal administrativo y equipo de cómputo que actualmente se tiene. 
debe considerar una estructura piramidal en la Que los supervisores desempenan una función y juegan un papel 
primordial, debido a que habrla que hacer delegación de funciones para desconcentrar el control del personal 
de limpieza. 

Por olm parte, se debe tomar en cuenta la forma en ra Que se liquidarán quincenal mente los salarios y el pago 
de cuotas e impuestos, con el propósito de manejar la menor cantidad de efectivo posible; para eno se tendrfan 
que celebrar convenios con las instituciones bancarias para cubrir los salarios via depósito bancario, mediante 
el sistema de tarjeta de débito y las cuotas dellMSS, INFONAVIT y SAR. por transferencias bancarias, dejando 
sólo el pago de impuestos para que se realizará por cheque cruzado a favor de la instancia que corresponda. 

El manejo con los proveedores tendrfa 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 
d~ cfcdivo. 

Sin embargo, mantener una nómina de 5904 trabajadores implica altas responsabilidades a cuidar en materia 
de: 

Forma de reclutamiento de personrll 
Contratación de personal 
Adiestramiento y capacitación 
Otorgamiento de prestaciones 
Manejo de estímulos 
Compromiso con la empresa 

El número de empleados puede ser de cien o mil, sin embargo el número no determina el liderazgo o el 
crecimiento, lo que realmente influye son fas estrategias que se apliquen para que el personal genere el 
compromiso suficiente. que redunde en que la empresa participe, en el mercado. con la calidad máxima para 
que sus clientes muestren el grado real de satisfacci6n. Que haga que la empresa sea reconocida, generando el 
prestigio ideal para que se proyecte como la mejor del ramo y con ello se faciliten las condiciones que influyen 
en los funcionarios al elaborar un análisis de ofertas presentadas, con el ánimo de que el fallo que pronuncien, 
se vea favorecido por sus juicios. 

En la medida en que se tienen más compromisos, se demandan más recursos materiales para satisfacer esa 
demanda y en consecuencia se tiene la facilidad de que al comprar más se establezcan otras condiciones de 
negocio con los proveedores; en la actualidad se cuenta con una cartera de proveedores que han establecido 
las condiciones de venta y que a lo largo de estos 4 anos, se han familiarizado con el cumplimiento de ADC a 
sus compromisos. La tarea al ir creciendo será estrechar los lazos con ellos para que en cuanto se demanden 
más recursos materiales ellos faciliten las condiciones de suministro, entrando a estrategias de cero mercanclas 
(productos) en almacén, lo que permite manejarnos con entregas JUST IN TIME en los almacenes (bodegas) 
de los clientes, obteniendo de este modo economlas en cuanto a productos de baja rotaci6n. 

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

Los beneficios que esto acarrea son multifuncionales. porque se sustituyen áreas de almacenaje por áreas de 
trabajo, el equipo de tr;:lnsporte se destina a otras funciones y el personal que controla las entradas y salidas de 
almacén es ocupado para otros fines, mientras que la función la desarrolla el proveedor y los custodios de los 
materiales recibidos son los mismos supervisores que se harán cargo del manejo presupuestal de los recursos 
asignados al ámbito de su contrato celebrado con el cliente, dejando la función 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 partida asignada para 
mantenimiento, se tiene control de que éste se mantenga en operaci6n, dando libertíld 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 inversión y el resultado será de mejoramiento de utilidades. 

La definición 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 largo plazo y con medidas 
correctivas que prevean la reincidencia de su presentación. 

Un área de auditoría que aplique revisiones esporádicas a los supervisores y jefes de grupo o piso, permitirá 
evaluar periódicamente si las políticas dictadas desde la alta dirección, están siendo atendidas de la forma en la 
que se establecieron; la determinación de medidas preventivas y correctivas hará que se ajusten las 
desviaciones que se pudieran presentar. 

En la medida de crecimiento. se estará en posibilidad de que los servicios sean atendidos por gerentes de área 
que facUiten las operaciones de seguimiento de atención a los clientes y que se liquiden los compromisos que 
se vayan generando. de igual forma estas personas tendrian la obligación de hacer seguimiento a la 
facturación, para contar con los recursos sufICientes. estableciendo áreas de responsabilidad por proyectos. 

RESPUESTA A LA SEGUNDA PREGUNTA: Conforme a los cuadros contenidos en el anexo -SM 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 rtcertividad? 

El propósito de la pregunta se orienta a atender parte de la soluci6n del problema; se debe considerar que el 
proyecto de empresa que se desea. es de una empresa líder en el mercado de Limpieza de Oficinas de 
Gobiemo. para ello se ha propuesto crecer a un ritmo del 55% anual, Jo que se proyecta de la siguiente manera: 

ARo No. de Incremento 
Contratos % 

2000 8 - 0-
2001 12 55 
2002 19 55 

-2003 +- ~- -- 55"---
2004 46 55 
2005 '- __ 72. ____ 5~ ___ ----

Si tomamos en cuenta la premisa expuesta en el Marco Referencial. relativa a que en el Distrito Federal las 
dependencias y entidades del Gobiemo Federal que convocan mediante licitación pública a participar en 
concursos de asignaci6n de contratos de limpieza de oficinas. es de 135 eventos anuales, en promedio, 
independientes cada uno y que el res lo de estos eventos se realizan por otros mecanismos que 
normativamente se encuentran contemplados en el Marco Jurldico Reglamentario del articulo 134 
Constitucional, referentes a Invitación Restringida y Adjudicación Directa, tenemos que entender Que el 
comportamiento del crecimiento con respecto al grado de acertividad para obtener la adjudicación de los 
contratos. se comportaría de la siguiente manera: 

Contratos Porcentaje de Eventos 
Eventos a Porcentaje de 

ARo participar AcertJvldad 
deBeados crecimiento anuales 

A B A B 
2000 8 -0- 135 32 - 0- .25 -0-

-2001 ----- 12 --f- .55 135 48 -35 ~ ----:35 
2002-- --·-1-9--- .55 135 74 55 .25 .35 
2003 --30 .55 135 120 84 .25 .35 

-2004- ---'-46-- .55 - - -'135'- ----:¡a¡- 1:r1 .25 .35 
2005 72 .55 135 288 207 .25 .35 



Conforme al cuadro anterior y partiendo de que nuestra muestra se mantiene en las condiciones actuales. sin 
que se modífiquen las condiclones de número de eventos en que se pueden presentar convocatorias y tampoco 
la forma en la que cotizan nuestros competidores, fas posibilidades de que 'a meta deseada de crecer at 55% se 
presente. no se estarra cumpliendo, debido principalmente. a que a partir del ano 2004 con un grado de 
acertividad del 25%, el número de eventos en el que tendrlamos que participar rebasa la realidad de nuestro 
mercado que es de 135 Y en el caso de que el grado de acertMdad lo incrementáramos al 35% a partir del ano 
2005, el número de eventos también supera te realidad. 

Por consiguiente, es necesario considerar ta modificación de las poIlticas estabfecldas por la empresa con 
relación a los tipos de licitaci6n en los que participa; esto quiere decir, que en la medida en la que se pretenda 
crecer con el porcentaje establecido se deberán cubrir más eventos de convocatoria sin la restricci6n del 
número de personas o elementos necesarios para dar el servicio y tampoco considerar la politice relativa al 
número de inmuebles.1 

De otra manera, se puede intentar mejorar el porcentaje de acertividad disminuyendo el precio. para ser más 
competitivo. reduciendo en $1.00 nuestras ofertas. lo que ocasiona: 1.- El incremento de acertividad del 25 al 
35%.2.- el número de eventos a los que hay que registrarse es menor cada afio para alcanzar la meta, y 3.
debe cuidarse el aspecto de que la reducción s610 afecte el rubro de prestaciones y en la misma proporción en 
el rubro de utilidad del negocio, con el propósito de hacer compartido entre la empresa (su utilidad) y tos 
trabajadores (su ingreso) el propósito de realización de la meta. 
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De esta forma se tiene que en ambos casos, ta meta deseada no se podré alcanzar debido a dos factores 
principalmente, por un lado fa competencia y por el otro, la integraci6n del precio y el número de eventos 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 logrario 88 debe 
mejorar la condici6n de cotizaci6n y el número de eventos en los que se participa conforme a la siguiente tabla, 
que deriva de los eventos en los que se particip6 de 1998 a 2000. 



Licitaciones en las que se ha partlcipado de 1998 a 2000 

I ' IN., N_ do UellacI6n DIfononcla 
ADC ..=.. c_ gan.odo<1I 

~ 1 Il.?N "11.12 .'.60 3 {3.48) 1 
2 l.?N' 50.99 .5866 .5 [1.67) 2 14 .• 

: 3 l.?N' 67.00 ".00 4 {l.00 3 12.00 
4 l.?N' 49.61 '51.00 1 (1.39 • (~ 

, 1 

2. 

i 5 l.?N' 62 .• 2 65.03 • (3.01 " r.<l2 : 3 

I ~ ~:~::=<lO=.""~_+-~::~.:: ::-t--:p'::
18
H---i e.5;---1f-';:i~I;;;"~'I-+--+----'i-· ---~'.~. 
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¡ 10 LPN' 55.50 ... '4_ 9 76 
. 11 l.?N' 53.10 9.93 

12 l.?Ni 62 19 .15 

.3 PN ! .. 52.67_ •. 11 I 02. 

14 PN ;o 54.98 U!2 
15 PN .10 48.93 a07 

" PN, • 
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25 l.?N 001' ".44 71.23 ('.' 14,44 
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En la tabla anterior se considero como variable disminuir el monto de la cotización presentada en cada caso por 
AOC. en $1.00 mejorando su condición con respecto a la propuesta inmediata siguiente. lo que Implica una 
disminución en nuestra utilidad y prestaciones de alrededor del 1%; de esta forma se estarla en condiciones de 
lograr una acertlvidad del 35% que provocarla tener el crecimiento deseado del 55% hasta el arlo 2004; 
logrando penetrar el mercado hasta la tercera parte del mismo, y aclarando que a partir del ano 2005 la meta 
implicarra el posicionamiento de la empresa en la obtención det 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 integración del precio cotizado. incluidos en el ane)(o -O" del apartado 
Anexos de este trabajo, ¿hasta qué punto se puede mantener en operación 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 contratación de personal? 

Considerando que ADC participa con montos integrados por JX)rcentajes en cada una de las licitaciones en fas 
que interviene de manera uniforme, y que los porcentajes son los siguientes: 

Concepto % Integracl6n 
Mano de obra 46 79% Salario y Prestaciones 
'Prestaciones 33 
Insumas 11 

14% Materiales 
Equipo 3 
Indirectos 4 4% Gastos Administrativos 
Utilidad 3 3% Utilidad 

Se observ6 en la respuesta a la segunda pregunta, que al mover $1.00 en las cotizaciones, disminuyendo este 
imJX)rte en el ingreso que se espera por concepto de precio de la prestaci6n del servicio, la sensibilidad en 
cuanto 8 la acertivldad de lograr el número de contratos es directamente proporcional al porcentaje que resulta 
(10%), o sea, que con la variaci6n de disminuir $1.00 en nuestras ofertas de costo diario por elemento, 
aumentaremos el grado de acertividad del 25 al 35%. lo cual hace notar que el número de eventos a los que 
nos debemos inscribir para participar. sera menor si 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 modelarla gráficamente, pretendiendo demostrar la factibilidad y 
resistencia a los fen6menos del entamo de la empresa en cuesti6n, se presenta la siguiente tabla: 



los salarios mlnimos se han modificado anualmente y en ocasiones en más de una vez al ano, como se 
muestra en el siguiente cuadro: 

Afto Zona A Porcentaje de Importe de la Observaclon .. 
Salarlo M.O. variación variación 

1992 13.30 13,300.00 cambio a nuevoS pesos 

1993 14.27 0.07 0.97 14.270.00 cambio a nuevos pesos 

1994 15.27 0.07 1.00 
1995 16.34 0.07 1.07 P1/01/95 al 31/03/95 

18.30 0.11 1.96 P1/04/95 al 03112/95 
20.15 0.09 1.85 P4/12195 al 31/12195 

1996 20.15 ~1I12195 al 31/03196 
22.60 0.11 2.45 P1/04/96 al 02112196 
26.45 0.15 3.85 P3I12196 al 31/12196 

1997 26.45 

1998 30.20 0.12 3.75 P1/01/98 al 01/12/98 
34.45 0.12 4.25 02112/988131/12/98 

I---~--' '---

1999 34.45 

2000 37.90 0.09 3.45 

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

1. ¿ Quiénes participan en la ncitación del caso y a cuánto asciende el precio que se paga en el 
ano inmediato anterior al de la licitación? 

2. ¿Oué incremento a' salario mlnimo se espera y en qué mes se podrfa presentar? 

Con las respuestas a estas preguntas. se tienen las premisas fundamentales para formurar las propuestas 
económicas que se presentarán, las cuales deben ser complementadas con los requerimientos de la 
convocante. que se estipulan en fas bases de la licitación. 

El precio de esta manera estará determinado por lo que la Dependencia o Entidad. está pagando al momento 
de comprar las bases y que corresponde al proceso concursal del ano anterior, ya partir de este parámetro. la 
propuesta se formulará aplicando los porcentajes Indicados en el anexo -O" del apartado de Anexos de este 
trabajo, conforme al porcentaje de insumos que tenemos determinado, valoraremos si los requerimientos 
solicitados en las bases. corresponde a una realidad económica o lo que se pretende por la Dependencia o 
Entidad es disrrazar una adquisición de consumibles en el servicio. 

los equipos generalmente son propuestos conforme a nuestra oferta técnica. para el desarrollo de las 
actividades. por lo que no deberá variar sustancialmente; sin embargo. en algunas ocasiones, se presentan en 
las bases de licitación los programas de trabajo Indicando la frecuencia en la que se aplicarán algunos procesos 
de pulido. lavado, limpiado o aspirado. lo que provoca que en función a los requerimientos, se precise algún 
ajuste en el número de equipo y materiales utilizados, repercutiendo eflo en el importe y porcentaje que se tiene 
determinado como polltica. 



Por lo tanto se tiene que: 
CONCEPTO PORCENTAJE MONTO 

Mano de obra 46 37.90 
Prestaciones 33 12.51 
Insumos 11 4.17 
Equipo 3 1.14 
Indirectos 4 1.52 
Utílidad 3 1.14 
TOTAL 100 58.37 

Se debe tomar en cuenta que nuestras propuestas económicas deberán, en todos los casos. estar por encima 
de los $58.37, porque esto nos permite pagarte al empleado el salario mlnimo y otorgarle las prestaciones de 
ley que se integran como ya se indicó en el presente trabajo: por e121% de IMSS. 5% de INFONAVIT, 2% SAR 
y 2% de Pago de Impuestos sobre Nómina, teniendo $1.14 para incentivar al personal. 

En el supuesto caso. de que tos incentivos deban repercutir en el salarlo de mayor forma. se continúa con la 
estrategia de cubrir sólo del 30 al 40% de prestaciones. de acuerdo a nuestra política de asignación en nómina. 

Sin descuidar que el riesgo que se toma por mantener la pollUca de esta mane:a es de: 

RIESGO = DAÑO 
FA 

Donde FA es la probabífidad de que nos practiquen una revisión. personal del IMSS y que nos multe por el 
personal que no tenemos en nómina al momento de la revisión. 

RIESGO = 1.96 
.10 = 

De esta manera sabemos que el riesgo que tenemos da pagar las cuotas del 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 la pregunta, qué sucede cuando ocurren circunstancias de orden económico que provocan un 
ajuste al salario mlnimo, no contemplada en nuestras propuestas económicas; supongamos que en una 
licitación participamos con determinado importe y éste puede verse afectado. tal es el caso del contrato 
marcado con 2 en la respuesta a la segunda pregunta. 

Considerando: contrato 2 

lIcltac16n Propuesta ADC 
Num. 

Elementos 
LPN 0434 0001-001-99 67.00 22 

Con esta información se tiene un nujo esperado de la forma siguiente para et 2000: 

Flujo de caja de la empresa AOC. Consultores y Servicios 
proyecciones para la licit<lción 434 



, 
debido fundamentalmente a que ta revolución de la inversión inicial durante los 10 meses de duración det 
contrato nos mejora el resultado esperado a $13,266 más las economías por falta del personal y la utilización 
de la política de prestaciones; sin embargo. en el remoto pero probable caso de que por las circunstancias 
políticas y económicas del pais yen razón de que el salario mínimo se ajustó en el 9% en el mes de enero de 
2000, se podrfa presentar un ajuste después de las elecciones para Presidente y Gobernador del Distrito 
Federal en el mes de septiembre y este incremento se podría presentar del orden del 10% por las revisiones de 
tos contratos colectivos de maestros, lineas de aviación y Petróleos Mexicanos en agosto, lo que presionarla la 
economia, además de que la burbuja inflacionaria por la paridad del peso dólar, tendría efectos en los precios, 
por lo que en tal circunstancia se tendría la siguiente repercusión en el resultado esperado: 
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Flujo de caja de la empresa AOC Consultores y Servicios 
Proyecciones para la licitación 434 

Eg .... 

Salarios Concepto Mar-OO Abr-OO May-OO Jun-OO JU-OO Ago-OO Sep-OO Oct-OO Nov-OO Oic-OO Total Ene-01 
P 25.01 25.014 25.014 25.014 25.014 25.014 27.522 27,522 27.522 27,5Zl 260,172 

mss P 5.25 5,253 5,253 5,253 5,253 5.253 5.780 5.780 5,780 S.7ee 54,83E 

nfonavit p 1,25 1,251 1,251 1,251 1,251 1,251 1376 1378 1378 1 ~7A 

1 __ 

Resultando que. con el simple hecho de que se ajuste el salario, las prestaciones tienen una repercusión y 
consiguientemente el resultado por el incremento en 4 meses, o sea el 40% del tiempo que deberfa 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 varían de $ 420,948 a $ 434,993. lo que 
repercute directamente en la utilidad del negocio. 

Es importante señalar, que no se han incluido en el flujo de efectivos, los porcentajes de incrementos en los 
materiales que podrian afectar más al rendimiento de nuestro negocio; y por otra parte, debe resaltarse que los 
flujos presentados. no están 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 integración de precio cotizado, incluidos en el Anexo "O" 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 próximos 5 años? 

Dentro del Marco Referencial del caso, en el apartado "Principales obstáculos de crecimiento" se analizó 
primeramente la forma de cotización que utiliza ADC, del cual se concluyó a manera de presentación, que su 
política de estructura de precios está determinada por porcentajes; AOC se encuentra localizada dentro del 68°k 
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de las empresas que cotizan su precio en menos de lo requerido como mlnimo para cubrir todos los 
compromisos de ley. dando respuesta a los requerimientos que solicitan las convocantes y tomando en cuenta 
el monto que se Ji~uida 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 máximo posible. 

Cuidar el precio que se oferta resulta indispensable para mantener un grado de acertividad en la obtención 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 falfo a favor de la empresa. 

Saber cuales sera n los requerimientos del convocante. anticipadamente y saber cuánto se está liquidando a la 
empresa que presta el servicio, es de vital importancia para la toma de la decisión en cuanto al prado que se 
podrá establecer como propuesta; esta información aunada con otra de carácter no menos relevante forman el 
criterio de lo atractivo que resulta una Iicitaci6n. la información 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 información 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 analiz6 como punto 2. el Pago de 
Prestaciones. y se determinó que la realidad jurldica implica cotizar con un m(nimo de $78.58 más IVA por 
elemento/dla, con lo cual se tendrlan los recursos suficientes para pagar el salario mlnimo con todas las 
prestaciones de Ley al 100% y otorgando un monto de $7.00 diarios como compensación para Incentivar al 
personal; dejando una utilidad del 3% del monto ennujado. lo cual representa aproximadamente el 10% del 
monto contratado. 

Las implicaciones de ofertar un precio no acorde, son extremadamente peligrosas para la empresa. porque 
como ya se analizó en la respuesta a la segunda pregunta de este trabajo. en el supuesto caso de pretender 
ganar más contratos de los eventos en los que se participa. se tiene que sI se logra disminuir $1.00 en las 
propuestas económicas, se obtiene un Incremento en el grado de acertividad del orden del 10%. lo que 
representa que se podrlan ganar hasta 11 contratos en el caso de que se participara en 32 eventos; esto quiere 
decir que el grado de aciertos se incrementa de forma desproporcionada a la realidad económica de las 
propuestas económicas. toda vez que el precio se castiga y ello repercute en el ingreso de los trabajadores y en 
la utilidad del negocio. Pero en sentido inverso como se explica en la respuesta de la pregunta tercera, si se 
presentan variables de orden económIco que innuyan en un incremento del costo de la mano de obra. con tan 
solo el 10% de incremento la empresa se ubica en situación de quiebra. 

Con lo anterior, habría de evaluarse la posibilidad de incrementar nuestras cotizaciones hasta los $78.58 pesos 
por elemento/dla, con el propósito de obtener un ingreso suficiente que facilite el pago de todas las 
prestaciones de Ley, pero que en la reaUdad afectarla la posibilidad de obtener el número de contratos 
deseados y, consecuentemente el ingreso se verla afectado por el importe contratado en forma anual. La 
disyuntiva es de grandes beneficios o dificultades para la empresa, fundamentalmente por la necesidad que se 
tiene de cumplir con los compromisos de las convocantes y por otra parte de apegarse estrictamente al marco 
jurfdico que regula la relaci6n entre proveedores y entidades o dependencias del gobiemo federal. 

Las polltiess de la empresa están definidas en funci6n 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 número de 
contratos. personal y rendimiento del negocio a un ritmo tal que en los próximos 5 años se debe tener 8 la 
empresa en IX>sici6n de haber penetrado el mercado de forma que se tengan contratados servicios del orden 
del 50% de lo que se demanda, para lo cual el diseno de las estrategias de crecimiento contemplan 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 otra la pone el trabajador vfa prestaciones o en el mismo ingreso, con la figura de salario, pero 
siempre en partes iguales en cuanto a porcentajes. 



las estrategias que se han analizado en el presente trabajo. permiten claramente contar con un panorama de 
empresa que tiene éxito y que ha logrado mantenerse en el mercado con un crecimiento sostenido del 50% 
anual, como se puede observar en las gráficas que se presentan en el anexo "C· "Determinación de crecimiento 
de AOC" del apartado Anexos; sin embargo el fador de riesgo con el Que se ha trabajado desde el Inldo. pone 
a la empresa en una situadón 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 derto que una auditoria por parte de 
las autoridades de la Secretarfa de Hadenda y Crédito Público (SHCP) y del Instituto Mexicano del Seguro 
Social (IMSS) no se ha presentado, lo Que en su momento hubiera provocado una erogadón por concepto de 
pago de cuotas no cubiertas o pago de recargos por las contribuciones efectuadas en forma extemporénea 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 irá presentando de forma más exigente en la medida en la que la empresa vaya 
posidonándose en el mercado, toda vez que seré más visible y vulnerable a demandas por parte de los 
trabajadores que al saber que están en la empresa IIder del ramo, buscaré n obtener mejores beneficios. 

La mecénica con la que debe hacerse frente al futuro estará orientada a Que se vayan modificando las 
condiciones en las que se participa en los concursos o licitadones, por lo que deberá trabajarse con los 
funcionarios Que formulan o elaboran las bases de licitación. con el propósito de Que Incluyan en las mismas, 
condiclones que favorezcan la elevación de '05 precios, basados en Que se cubran al 100% las prestaciones de 
Ley a los trabajadores que prestan el servicio: esta condición se puede induir como requisito en las bases de 
licitación, sin que se contravenga ninguna de las disposiciones aduales, pero que servlrlan para que las 
empresas tuvieran Que presentar mensualmente su liquidación de seguridad social (IMSS), como requisito para 
proceder al trámite de pago, con ello se obligarla a las empresas a que tengan a su personal inscrito en el 
seguro social y, consecuentemente, el importe deberán reflejar10 en las cotizaciones, situación que hace que el 
precio se ajuste de manera natural. 

Por otra parte, debe trabajarse estrechamente con los funcionarios supervisores del servido. con el propósito 
de que determine la calidad y cantidad de los suministros utilizados en la prestadón del mismo, con el fin de 
que en las próximas licitaciones se vayan ajustando los requerimientos hacia condiciones más ventajosas. que 
permitan hacer Que las empresas tengan pollticas de austeridad, pero siempre'orientadas e la satisfacción del 
cliente, situación que se logra, si se establecen requisitos especiales en las lícitadones que Influyan en que a 
los trabajadores se les proporcionen los utensilios necesarios para dar cumplimiento a su compromiso de 
manera más eficiente. utilizando tecnologla 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 jurldico de las adquisiciones, arrendamientos. prestación de servicios de 
cualquier naturaleza. obras públicas y servicios relacionadas con éstas; y en el mes de octubre del mismo afto 
se perfeccionaron algunas omisiones. dando claridad a algunos supuestos Que daban flexibilidad a la 
elaboración de las bases de licitación. 

En los documentos senalados en el párrafo anterior, se precisan las restricciones 8 las Que deben sujetarse los 
servidores públicos al elaborar las convocatorias y bases, con el propósito de Que no se Incluyan en ellas 
requisitos excesivos que limiten la participación de concursantes, por lo Que resultará diflcil de convencer a los 
funcionarios de Que se Induyan aquellos que pudieran determinar la entrada de empresas que estén en 
condiciones de proponer ofertas acordes a los que se desea. 

Es importante senalar. que modificar estas dos variables, (que participen empresas que liquiden el 100% de las 
prestaciones y que desempenen la funci6n de limpieza con el equipo idóneo). repercute sustancialmente en ta 
formulación de ofertas y consecuentemente en el precio que se proponga, lo que hará 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 consecuencia se pueda 
asegurar la utilidad con la Que se participa y que de forma singular permitirá que se obtenga la misma. corriendo 
el riesgo sólo de los ajustes de salario mlnimo, en tanto no se modifique la forma de contratación de personal 
para prestar el servicio, Que ahora se ha vuelto un grito a voces por todas partes. en las que se hace del 
conocimiento, y en lo futuro será 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, s610 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 deberán quedarse en el camino 
aquellas empresas que no se ajusten a la realidad jurldica y en consecuencia puedan ser eliminadas de la 
competencia a la que se hace necesario se ajusten las empresas que participan en el marco jurldico del Articulo 
134 Constitucional. 



ANÁLISIS DE LAS OPCIONES PROPUESTAS 

La loma de decisiones enfocadas a resolver el problema que enfrenta ADC - crecimiento·, para posicionarse 
en el mercado, se basa especfficamente en técnicas cuantitativas avanzadas, como el uso de modelos basados 
en la computación5/! o el sistema de contabilidad de la empresa, para evaluar las razones financieras presentes 
y pasadas o la utilidad en cada uno de los ~royeclos y como en la propuesta de solución, una proyección de 
Importancia, mediante el uso del flujo de caja 7. puede evitar problemas de liquidez. 

Existen modelos de técnicas cuantitativas, más avanzadas o modernas como son los de Programación Linea' 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 participar, según sean las empresas 
inscritas en cada concurso. 

Lo importante para ADC es lograr una penetración en el mercado que solo demanda aproximadamente 150 
contratos de prestación de servicios de limpieza al ano, y que de la posibilidad de obtener el número de 
contratos deseados, se maximicen las utilidades esperadas, con el incremento anual proyectado. 

La situación deseada para los próximos 5 anos es muy ambiciosa. debe considerar las acciones de la 
competencia. sin olvidar que el número de empresas importantes es de 65, número que se determinó en 
función de los contratos obtenidos por cada una y el número de empleados, ambas situaciones reflejan el 
volumen de operación anual; AOC se ha propuesto crecer a un ritmo del 40% anual. con respecto al ano 
anterior, lo que obliga a ser más acertada en 18 participadón de concursos para obtener la adjudicación. 

Para ello se adoptó el modelo de programación funcional a mediano plazo. sugerido por AlFRED FRIEDRICH. 
en su libro ·PJsnning in s Germsn Steel Compsny·, Long Range Planning, de diciembre de 1972, en la página 
82 y reproducido por George A Steiner". 

LA PROGRAMACiÓN A MEDIANO PLAZO PARA ADC 

Para ello en la propuesta de solución, se inicia senalando una serie de regras. que establecieron los planes 
indicados en el cuadro anterior, que responde a la programación a Mediano Plazo. se indican las reglas en 
materia de licitaciones. de control de personar, de capacitación ':1 adiestramiento y en materia de relación con 
los proveedores. 
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En SU momento se identificaron las fortalezas, debilidades. amenazas y oportunidades de AOC, siguiendo el 
modelo propuesto como análisis SWOT. (acrónimo en inglés que significa en sus iniciales lo mismo). que 
propone Thompson. Arthur Jr., en su libro "Dirección y Administración Estratégicas·. con lo que ahora se liene la 
posibilidad de estructurar el modelo de ADC en materia de planeación estratégica enfocado en el análisis "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. 

I MODELO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGIA ENFOCADO EN EL ANÁLISIS "GAP" I 

UCfOftMUTLmADI 
CJIIEC .... NTO flU1\IRO 

La soludón 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 moderas en materia de Planeación Estratégica. 
manejo de personal y utilización de recursos financieros son variados. sin embargo la gráfica de crecimiento con 
pronostico al ano 2001, indicada como anexo C en este documento (Página 111) muestra claramente el 
resultado operacional obtenido en at'ios anteriores. 

Finalmente. es muy importante hacer énfasis en la formulación de las preguntas que se incorporaron en este 
caso y valorar su representatividad y efectos en el objetivo de la empresa y el resultado operacionaS que se 
espera. 

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

En la segunda pregunta. se hace un análisis de la informaciÓn obtenida producto de cada uno de los concursos, 
para conocer la ESTRATÉGIA 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 Hujos de caja 
que pronostiquen el futuro en cuanto a la forma de hacer frente a 'os compromisos contrardos y que se 
formalicen; y finalmente en la cuarta pregunta. se regresa a el objetivo de todo negocio. se propone de manera 
empírica. una forma de maximizar las utilidades. creciendo al ritmo propuesto. 
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CONCLcusrÓN y RECOMENDACIONES 

En el presente trabajo se ha dado a oonocer el panorama oompleto de la Empresa ADC, Consultores y 
Servicios S.A. de C.v., presentando las Estrategias Administrativas que ha utilizado en su P'aneación 
Estratégica para lograr el objetivo de crecer a un ritmo mayor al 50% de forma anua'. lo que le ha permttido 
posicionarse en el mercado con más de 65 Empresas de su ramo. a fas cuales ha logrado desplazar. 
ubicándose con un 7% de la demanda actual en cuanto a número de trabajadores. y con el 6% en cuanto al 
número de licitaciones que se presentan. 

Su objetivo principal de prestar servicios profeSionales dirigidos al sector Público, establecido desde el origen 
no se ha desviado de ninguna forma oon propósitos distintos para los Que fue creada: participar en el mercado 
de limpieza de oficinas de gobierno. prestando un servicio de calidad que satisfaga las necesidades de sus 
clientes. formó parte de su filosofia desde hace 4 anos. y crear empleos oon ingresos razonables para que sus 
trabajadores se sientan parte de la empresa, fue parte de la misión Que se propuso al inicio de sus actividades. 

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

El know how de la empresa se proporcionó en el Marco Conceptual del Caso, Iniciando con las estrategias 
desarrolladas en cuanto a participación en licitaciones. contratación de personal, compromiso con los 
proveedores, otorgamiento de prestaciones. responsabilidad con los clientes y el compromiso de evolución, 
todo ello enmarcado en la situación jurldica a la que se enfrenta AOC. 

los principales obstáculos de crecimiento también se analizaron desde el punto de vista de la forma de 
cotizaci6n en las propuestas que se tienen que formular para el gobierno en sus distintos eventos de licitación, 
el pago de prestaciones a los trabajadores como principal obstáculo por el marco jurldlco desarrollado en 
materia laboral y la escasez de recursos que ingresan a la empresa vla facturaci6n, fueron evaluados para 
determinar las estrategias necesarias que facilitan la liquidación de este concepto. Asimismo se analizaron las 
principales fuentes de financiamiento y la forma en la Que ADC ha establecido lineas para poder aecesar 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, asl como los funcionarios conuptos. formaron parte de las diferentes 
Uneas definidas por la alta dirección de la empresa para hacerle frente a este tipo de problemas. 

El 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 estableció como instrumento fundamental de 
ejercicio cotidiano en fa empresa para determinar las necesidades presentes y futuras, 

la identificación de la fuerza de trabajo requerida. asl Olmo el establecimiento de perfiles de puesto necesarios 
para desempenar la función, se analizó 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 está moviendo el negocio, 
determinando cual es el atractivo del mismo para que se logre continuar en la misma Ilnea de mantener la 
filosoffa y la misión del negocio produciendo el máximo rendimiento en las utilidades que se generan. 

El problema presentado en este documento se basó en: cómo prevenir los posibles cambios estructurales, 
normativos y de mercado para los próximos 5 anos. que podrlan afectar la meta de crecimiento de la empresa; 
asimismo cómo aptOvechar las nuevas oportunidades Que se presenten para posicionar a la empresa como 
I/der 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 
ralz del problema. se puede concluir que la empresa podrá llegar a 72 contratos de los eventos posibles que se 
pueden presentar cada ano y que la competencia se irá haciendo cada dfa más dificil, en la medida en la que 
se participe en más números de eventos, haciendo imposible que logre llegar a más del 56% del personal 
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demandado para la limpieza de oficinas. para lo cual deberá participar en lo Muro en mlls de 131 eventos con 
el propósito de lograr la meta deseada. 

Sin embargo también se definen en las respuestas, estrategias nuevas que ¡riln conformando un nuevo know 
how de la empresa, dejando atrils cada dIe poIltlcas que le Impidan continuar su crecfmlento acelerado. pero 
adoptando nuevas formas de distribución del ingreso y de las funciones que actualmente se tienen 
concentradas en la alta dirección. 

Los cambios que se puedan presentar en el esquema normativo o entre otros el incremento o modificación del 
salario mlnlmo. la forma de contratación y los cambios en las dependencias de gobierno por el nuevo sexenio, 
marcarán la pauta y el futuro de muchos de los negocios que hoy forman parte de la competencia. 

Las modificadones en las contribuciones fiscales y las prestaciones consagradas en la Ley Federal del Trabajo 
facilitarán o implicarán nuevos obstllculos de crecimiento para los negocios que se mantienen en el giro de la 
limpieza de oficinas. 
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A) REGISTRO DE CONCURSOS PARTICIPADOS 

AOC, CONSULTORES Y SERVICIOS, S.A. DE C.V. 
REGISTRO DE CONCURSOS PARTICIPADOS (SERVICIOS 98/99) 
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ADC, CONSULTORES y SERVICIOS, S,A. DE C,V, 
REGISTRO DE CONCURSOS PARTICIPADOS (SERVICIOS 99/00) 
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CCMSIOIIIIAl. DE am y FIAIIZAa -- LPff 04I111OCHoOO7'" ..".IWIIUTACIOII · ..... " ........ • .. ... ADC CONSULT'OfIES Y SERVJCIOS 

IEClUn'ARiA DE TURISMO .......... - LPtIOOO2100f-01 .... ..".........,.- • " ... " ........ • t .... AOC CONSULTORES Y 8SMCD$ 

COMISIÓN FEO DE TELECOM 01.eNE/31 0lC00 lPN 0912OO1..Q15-99 CON HABllITACION a .. Al 2' LUGAR S 87,81 Al.EMSA 

SECRETAAlA REFORMA AGAARlA 01-ENEI31 OIC-QO LPN (X)(I15Q01..()1$-Q9 SIN HABIUTAClQN • ..... 3' LUGAR a ...~ GRUPO INDUSTRIAL RODHER 

SECRETARIA os: ENERGiA 01-ENEI31 OIC-OQ L.PN 00018001.Q33.4 SIN HABtUTACION • 54.' 3' UJGAR S ..... UMPIElA INSUPERABLE 

f~DO DE CUt TUPA eCONOt.ucA Ó1-ENE/310lC-01 LPN FCE·11249001..{l109.99 CON HABJUTACICN • 80.11 2' WGAR • .... SiS'l"EMAS INT CE MANTTO, y EmF. 

ASAUBLEA LEGlSLATlVA DE. D,E 01-ENEI3O SEP-OO l.PN ALOFILPtW2flOOO SIN HABIUTAClON • 83." .. LUGAR a 12 .. SEFMClO$ ESP DEL \lAU.E DE MEX .... 01...eNE131 DICJOO L9N 1S111(J01-013-Q8 CON HABILITACIÓN • .... 2' LUGAR I ea ... BUSSINES CLEAH 

CN8VO', 01-ENE/31 DlClDO LPfi. 08100001-014-91 CON HABllIT~ON a 7'U)( .. LUGAR • .,." SERVICIOS ESP DEL VALLE DE MEX 

OIF DfJ.SEPf31 DICJW LPN.OIFJD_F-Wt.P-OH.1 $iN HABUJTAClON • 12.61 2' LUGAR $ 77." PRQF. EH DECORACIÓN Y l.NPIElA 

NOTAS; 
MO se AcePTO OFERTA POR NOANEXAR COPIA o FACTURA DE CON'l"RATOS DE SERVICIOS 
NO se ACEPTO OFERTA POR NO PRESENTAR DESGlOSE DE GASTOS INDIRECTOS 
El INICIO DEL SER\IlCtO SE REPROGRAMAAPART1R Del Ot-MARl()..2OOO 
LA OFERTA DE AOC. SE DESCA.UFtCÓ POR PRESENTAR INCORRECTAMENTE ESCRITOOE UNIFORMES 

(!) NO SE ACEPTO OFERTA OEADC, POR PRESEH!AR INCORReCTAMENTe ESTADO DE PO$IC1(:w FINANCIERA EN EL CONCEPTO DEACTTVO (SUtAATORlA ERRÓNEA) 
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TABLA DE LICITACIONES PRESENTADAS 
1998/99 

CONVOCANTE TURNOS A NUMERO DE 
COnZAR INMUEBLES 

INEA 72 8 
SECOFI 136 ª ~MER 22 7 
SEDESOl 219 1~ 
CNBV 89 6 
SHCP (parf 1) 216 . 7 
SECODAM 90 6 
PROFECO 95 21 
FfFONAFE 11 2 
SEC ENERGIA 66 3 
PAHNAL 24 2 
SECo FINANZAS DF 267 44 
SCl 678 17 
CNA 499 26 

'RAN 116 4 
2600 

la licitación 2 y 5 de SECOFI y CNBV son por dos años. 

MONTO GANADOR 

1'129,830.84 
4'577,046.98 

422,211.00 
3748,241.87 
1'655,978.20 
4'016,193.40 
3'247,200.00 
1'675,800.00 

194,226.12 
1'018,091.58 

348,268.80 

I 4'515,078.00 
14'183,112.00 
9'876,607.20 
2'043,241.92 

53'251,127.91 

78 



TABLA DE LICITACIONES PRESENTADAS 
. 1999/00 

CONVOCANTE TURNOS A NUMERO DE 
COTIZAR INMUEBLES MONTO GANADOR 

1 INEA 72 8 1'359,442.53 
2 CNBV 50 6 1'519,700.75 
3 SEDE'SOl 204 15 3'667,341.60 
4 SHCP (part. 2) 154 8 3'372,148.50 
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 1'251,761.54 
9 CNSF 22 2 549.951.96 
O SECTUR 84 5 2'040,000.00 
1 CFT 62 7 1770.283.00 
2 SRA 

I 

64 6 1'430,784.00 
3 SEC_ ENERGIA 68 3 1'696.570.00 
4 FCE 38 7 2'289,503.00 

r-s- ALDF 105 5 1 '772,232.07 
6 RAN 63 5 1'560,301.68 

1478 35'367,004.30 

17 



B) ANÁLISIS DE CADA LICITACiÓN DE 1998 A 2000 

A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANALISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LICITATORIA INSTITUTO NACIONAL PARA LA EDUCACiÓN DE LOS AOUL TOS "INEA" 

N° DE CONCURSO LPN No. 11310001-001-99 PUBLICACiÓN (FECHA) 18-FEB·99 

TlPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERIODO 1· ABRil 31 DICI99 

TURNOS A CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO FRANCISCO MÁRQUEZ N· 160 

VISITAS A lNSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACIÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: -
lICITANTES 

4-MZO-81 18:00 HRS 

U-MlO-89 18:00 HRS 

11-MZO·89 11:00 HRS 

POR ESCR"O 

SINIVA 
MONTO DE 

OFERTA 

1 AOC CONSULTORES y SERVICIOS. lA DE C.V. • '12t.UO."" 

2 OPERADORA DE IlANTE ... ENTO Y LIMPtEZA 8.A. DE c.v. t'1I1,"' •. 47 

:1 PROORAL .... 8.A. DE c.v. 1'221,410.00 

" a 
1 

1 

• 
• 
tO 

tt 

CONCLUSIONES: 

COSTO COSTO COSTO PERIODO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

tMESES 12I1,U6.1' ".1 ..... 11.12 

tMESO 133,054.1' ",43I.tS 11.80 

.IIESES 124.720.00 ".UUlO 12.13 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA SECRETARIA DE COMERCIO Y COMENTO INDUSTRrAL "SECOFI-

N° DE CONCURSO l.P.N. No. 00010051·003·99 PUBLICACiÓN (FECHA) 12·ENE-99 

TIPO DE SERVICIO SIN HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO 01-MZO-99 Al 31-DIC-2000 

TURNOS A CONCURSAR 136 GRUPOS ',11 Y 111 INMUEBLES DE SERVICIO 3 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO ____________ _ 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMrCA 

FALLO 

OFERTAS' 
-r-o - .----

lICITANTES 

21-ENE·" 11:00 HRS 

28-ENE·9t 11:00 HRS 

03--FEB-99 11:00 HRS 

11..fEB·" 11:00 HRS 

ANTES rvA 
MONTO DE 

OFERTA 

t AOC. CONSULTORES y SERVICIOS. S.A. DE c.v. .·m.~.tI 

2 AlEM, S.A. DE C.V. l'aS.13U" 

3 PROGRAM, S.A. DE C.V. 1'211,14.3031 

4 MUL TlSERVlCI08 MÁG.cOS. B.A. DE C.V. 1'211."1.74 

6 ACUAlIMPIO. S.A. DE C.V. 1'''2,172.20 

1 

7 

8 

,L -------
10 

11 

CONClUS«lNE8: 

~NAD:0 

COSTO COSTO COSTO PERioDO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

22 MESES 201.047.4' 1.'34.12 110." 
U_SES 231.381.47 7.171.31 111." 

2.2 MESES 231 .... 2. .. 7.Ul.tO 11.70 

22 MESES 240 ..... ,..17 ..01 ..... SU, 

n_SES 251,2111.10 •• Il0l.10 U.21 



A O e CONSUL TaRES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA INSTITUTO MEXICANO DE LA RADIO IMER 

N° DE CONCURSO lPN No. 04340001'()01-99 PUBLICACiÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO CON HABIliTACiÓN SANITARIA PERlooo o 1-MZO/31-DrC·99 

TURNOS A CONCURSAR 22 INMUEBLES DE SERVICIO 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO ___ . _________ _ 

V1SITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPueSTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS- ----
LICITANTE S 

04-FEB·99 11:00 HRS 

08-f'EB·t8 10:00 HRS 

18-FEB·t8 10:00 HRS 

19-f'EB-1t 10:00 HRS. 

POR ESCRITO 

SINIVA 
MONTO DE 

OFERTA 

1 AOC, CONSULTORES y SERVICIO&. 8A DE C.V. jUll~, 442,211.00 

2 VlMAL,8.A. ,Uif\.E_1I1'()jI1 u •. t.:uo 

3 GRUPO DE LIMPIEZA Y MANTTO, IHTEGRAL jU 1lhEIITa., 1571,221.00 

• PROFESIONALES EN DECORACIÓN Y LIMPtEZA (24" nE.-n:II) 802.070.34 

S 

• 
7 

• 
ti 

10 

11 

CONCLUSIONES: 

---

COSTO COSTO COSTO PERIoDO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

10MEBES 44,221.10 '''14.04 '7.00 

22MESEB 63,'1'.3' 1,717.31 7 •.•• 

22ME8ES 57,122 .• 0 1,1104.01 ".DO 
22 MESES 10,201.03 2.001.10 11.'1 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANALISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORtA SECRETARIA DE DESARROLLO SOCIAL (SEDESOL) 

N° DE CONCURSO 

TIPO DE SERVICIO 

L.P.N. No. 00020036·002-99 

SIN HABILITACiÓN SANITARIA 

TURNOS A CONCURSAR 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACIÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FAllO 

OFERTAS' -

FECHA Y HORA 

CM-FEB-H 11:00 HRS 

12..fEB·19 11:00 HRS 

11..fEB-9t 18:00 HRS 

PUBLICACIÓN (FECHA) 

PERioDO '··MZO Al 31-DICI99 

INMUEBLES DE SERVICIO 15 

DOMICILIO AV. DE LAS TORRES No. 855 

Cal. BEU:N DE LAS FLORES CP 01110 
OlA. GRAL DE RECURSO 
MATERiAlES V SERVICIOS GENERAlE 

~ANA~ 

INCLUIDO EL IVA ---- MONTO DE COSTO COSTO COSTO COSTOEtE-
LICITANTE S PERioDO 

OFERTA. MENSUAL DIARIO ELEMENTO IilEHTOIINA 
----

"OC, CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C.V. 27",241.17 tollESES 374.12".11 12 ...... 14 17.01 ..... 1 

SISTEMAS INTEGRALES DE MAHTTO. y EDIfICACIÓN ''''',301.00 tOMESES •• U8.18 .~2 .... ua 11.11 11.00 . _._--- -- -.. ----_. 
.!MP!~ El!. EXCELENCIA - ~."u.!'.~ .!!'_-2!,El!.. _3!.!-~n.~ . . 1..!."Ut. 10.17 12.U -
1llU1. TI9ERVlCIOS MÁGICOS, S.A. DE C.V. ........ ,..,.. 10 MESES .uo,MI.13 t., .... OI '7.11 IUI 

.~s DESCALIFICADA ...... .......... ....... .. .... . ...... 
i1ACROLUM ._--- -- . !!'..-~~ ...... -

-~--
---=.:..: -.:.- ...... -...... .- --~- --

"RODElI DE MÉJQCo DESCALIFICADA --_ ... ....... ....... ...... ... .... --
-- - .. - -- ---

- - - -- ! .. ... ---

lUSIONES; - - . --- .. _-_.-

-

•• 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA COMISiÓN NACIONAl BANCARIA y DE VALORES 

N° DE CONCURSO LlC PUB NAl 06100001-001-99 PUBLICACIÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO D1-MZO /31-DIC-99 - ------------
TURNOS A CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO 6 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO INSURGENTES SUR #1971 COL GPE 
GUAOAlUPE INN . 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACIÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: - ---------
lICITANTES 

14-NE..... 10:00 HRS 

1!.-ENE-19 ":00 HRS 

22-ENE-811 10:30 HRS 

29-ENE-" 10:30 HRS 

POR ESCRrrO 40 olAs NA ruRALES 

ANTES DEL IVA 
MONTO DE 

OFERTA 
PERIoDO 

1 AOC, CONSULTORES y 8ERVlCIOS. S.A. De C.V. 1'l1li,'71.20 10 MESES 

2 L ..... EZA EN EXCELENCIA, 8.A. DE c.v. 1'7:".3110.00 10 MESES 

:1 CHAVEZ LERIN y ASOCIADOS 2"083.161.00 1UMESES 

.. MAC CLEAN, 8.A.. DE C.V • 1'122,14IJ.OO 10 MESES , 
• 
7 

• 
1 

10 

11 

CONCLUSIONES: 

COSTO COSTO COSTO 
MENSUAL OtARIO ELEMENTO 

11&.117.12 S.S1'.13 '1.02 

t71,I3I.oo tI,7'7.'7 ".03 
17',440.00 UIU3 17.20 

1'2,284.58 1,401 .• 72.01 

-



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

SECRETARIA DE HACIENDA Y CRÉDITO PÚBLICO UNIDAD lICITATORIA 

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

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO 1 "-MZO Al 31-01C 1999 

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

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS' 

lICITANTES 
- ----- ---- --
1 PROMOCIONES YAP, SA. DE c.v. 

2 KRYSDE, SA. DE C.V. 

--

FECHA Y HORA 

2-FEB..n 

DOMICILIO PALACIO NACIONAL. 4- PATIO 

MARIANO. EDIFICIO MD-. 2- PISO 
COL. CENTRO. CP 06066 

03-FEB-tt 18:30 HRS 

1o-FEB·1I9 1D:oo HRS 

22..fEB-tt 10:00 HRS 

\IIA ESCRITO 

MONTO DE 
OFERTA 

"'11.113.40 

4"41.022.40 

PERIoDO 

10M;SES 

'0 MESES 

COSTO COSTO COSTO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

401,lte.M 11,387.3. 11.11 

414.102.2<& 13.1103.4' n.91 

l AOC, CONSULTORES V SERVICIOS, SA. DE C.V. 4'2A,1511.'" I ,O MESES 421,1111.11 14.113 .• U.17 

.. MAC CLEAN. BA. DE C.V • "'211.)22..00 10 MESES 4211.&32.20 '4.' ...... ' 11.87 

• PRODEU DE MExICO. s ..... DE C.V. 4'403,171.40 1DlESES 440.3.7 .... U.ln.12 17," 

1 

7 --------- --
I 

ti 

10 

11 

CONCLUSIONES: 



A D e CONSUL TaRES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANALISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lICITATORIA SECRET ARtA DE CONTRAlORfA y DESARROLLO ADMINISTRATIVO (SECODAM) 

N· DE CONCURSO l.P.N. No. 00021001..()O2·99 PUBLICACIÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO CON liABllITACION SANITARIA PERioDO 01 MARZO AL 31 OIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR 90 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACIÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS : 

LlCITANTES 
-

1 LIMPIEZA EN EXCELENCIA 

2 MANTENIMENTO y CONTROL DE PlAGAS 

3 CRN MANTENIMIENTO 

INMUEBLES DE SERVICIO 6 

FECHA Y HORA DOMICILIO INSURGENTES SUR #1735 

M EZZANINE ALA SUR COL. 
GUADALUPE INN CP 01020 

7'1 ENE" 12:00 HRS 

03 FEa.. 10:00 HRS 

os FEa.. 01:30 HRS 

MONTO DE 
OFERTA 

]'2"7,200.00 

5'1 .... 21.22 

1'111,100.00 

ANTES IV:A 

PERioDO COSTO COSTO 
MENSUAL DIARIO 

22MEIES '.7.100.00 ",%20.00 

22 MESES 236,7611.&1 7,8511.112 

nllE8ES 2III,ttO.tD ...... le 

4 AOC. CONSULTORES y SERVlCKJS, S.A. DE C.V. (;) l'lsa,OlO.00 nIElES t7I,lU.OO laca.SO 

11 LIMPIEZA. MANTTO y DECORACiÓN ALEM OESCAUFICADA ...... . .... ...... 

• ORGANllACIÓN HUMANA DESCALIJ'ICAOA ....... ........... .. ....... a 

7 GRUPO INDUSTRIAL RODHER DESCALIFICADA ....... ..... ...,. ...... 
1 MUl TlSEAVlCKJS y CONSTRUCCIONES MEX DESCALIFICADA ....... . -...... .. _ .... -
t 

10 

11 

CONCLUSIONES: 0 MOTIVO DESCALIFICACIÓN POR OIofllR ASPECT08 TtCNIC08 DE LIMPIEZA 

COSTO 
ELEMENTO 

1 ... 1 

17.32 

".12 

.....11 
.. ....... 
.. .......... 
.. ....... 
.. ......... 



A D e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA PROCURADURIA FEDERAl DEL CONSUMIDOR (PROFECO) 

N° DE CONCURSO l.P.N. No. 10315002-002-99 PUBLICACiÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO 16 FEB Al 31 DIC 1999 

TURNOS A CONCURSAR 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS-

fECHA Y HORA 

08 FEa 99 12:00 HRS 

11 FEa 99 12:00 HRS 

.2 FEa 99 12:00 HRS 

12 FEa 99 .2:00 +tRS 

INMUEBLES DE SERVICIO 21 

DOMICILIO JOS~ VASCONCELOS No. 28 
COLONIA CONDESA 

ANTESIVA 
MONTO DE COSTO COSTO COSTO LlCITANTES 

OFERTA 
PERIoDO 

MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1 MACROCLIM 1· .... a211.OO tUIlE8E8 158,110.00 1,.281.» 58.17 

2 LIMPIA TEC '''71,800.00 10.IME8EI 161.100.00 1,320.00 14.00 

3 AOC. CONSULTORES y SERVICIOS, lA DE c.v. "'7',323.32 iO.SMESE' 1IJI ......... '.321.14 81.02 

4 lEHORA DESCALIFICADA ••• ",A ........ ......... . ...... 

• KRYSOI!. S.A. DE C.V. DESCALIFICADA ............ - ........... "-"" .. .......... 

• 
7 

• 
I 

tO 

11 --_._--- ---
CONCLUSIONES: 

85 



A O e CONSUL TaRES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

FIDEICOMISO FONDO NACIONAL DE FOMENTO EJIDAl (FIFONAFE) UNIDAD LrCITATORIA 

N° DE CONCURSO LICITACiÓN 1510000 1-003-39 PUBLICACiÓN (FECHA) 14 ENE 99 

TIPO DE SERVICIO SIN HABILITAerON SANITARIA PERIoDO 16 FEa 1999 AL 15 FEB 2000 

TURNOS A. CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO 2 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. REVOLUCIÓN No. 828 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS : 

LlCITANTES 

1 MANTENIMIENTO MOBAZ 

2 MONTREAL GRUPO IHDUSTRlAl 

3 MUl. TlSERVlCIOS y CONSlRUCCIONES MEX 

.. ASISTENCIA ECOLOoICA PERCAR 

22 ENE 99 18:00 HRS 

01· FES 99 10:00 HRS 

CM FEa 99 18:00 HRS 

12 FES 99 t8:oo HRS 

MONTO DE 
OFERTA 

1 .... 221.12 

1111.000.00 

2OO.ftUI 

201.382.57 

1 SISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO. y EDCFICACI6N 209,115.10 

1 AOC. CONSULTORES V SE~108, 8.A. DE C.V. 210.041.12 

r!-- ASEMlIMPRO 
.. *~- . -- -_ .......... :lu.lta.!I. - - -.. -

8 PROGRAMo S.A. DE C.V. 220,170.72 

1 Vlt.MAL 2%7.382.11 

10 SUN CEHTER MéxiCO 236.000.12 

11 ~!!",~~R~~~ y MAN1"ENIMIENTO 2M. 132.11 . -
12 IlULTlSERVlCIOS ESPECIALIZADOS DE TOlUCA 3341.111.11 

CONCLUSKJHES 

COL. MIXCOAC. DEl. BENITO JuÁREZ 
MI:Xreo. D.F. 

11 AN ESDEIVA 

PERioDO 
COSTO COSTO COSTO 

MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

t2IESES tl,1l1.I1 U ... 2 4'.01 

t2I1E.SES 111,100.00 sao.GII SO.OO 

UIllESES 11.74U1 611.31 SO.7' 

U.SES n ........ 511.1' 52.17 

12 MESES 1J ...... 3O &13.2f U.02 

U MESES 11.1103 ..... 1183 ..... 13.04 

t2MESE8 . ~J.'O •. 2~_ _.~~ __ 13.~_ 

UMESE8 11,341.118 811.11 IJUO 

U MESES ' ....... 01 "'''.13 81"" 

t2MESES 11,&13.'" "2.78 SU"' 

U MESES J4.171.n en.e, 7".111 

12-.ses :za.0IW.13 tu.ta 11.02 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA 

N° DE CONCURSO 

TIPO DE SERVICIO 

SECRETARIA DE ENERGIA 

lPN No. 00019003-045-98 

SIN HABILITACiÓN SANITARIA 

TURNOS A CONCURSAR G6 

PUBLICACiÓN (FECHA) 

PERIoDO 01 FEBRERO Al 31 DIC 99 

INMUEBLES DE SERVICIO 3 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. I.NSURGENTES SUR W 890 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS : 

1M ENE 99 10:00 HRS 

CM ENE 99 18:00 HRS 

11 ENE 99 11:00 HRS 

115 ENE" 11:ooHRS 

22 ENE 99 11:00 HRS 

MONTO DE 

S" PISO COL DEL CALLE CP 03100 

SIN NA 
COSTO COSTO COSTO lICITANTES 

OFERTA PERioDO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

t LIM'IEZA MONTE BlANCO, S.A. DE C.Y. "01',011,18 11 MESES 81,6&3.11 ,.ou.U 

~ 2 AOC, CONSULTORES y Sl!RYlCIOS, S.A. DE C.V. 1'208.710.00 11 MESES 101,190.00 3.683.00 

:1 LIMPIEZA ElFRESARIAL DlNÁMCA 1'209,087.27 11 MESES 101,"5.20 3.183." "JI1 

.. MONTREAL GRUPO EMPRESARIAL 1'213,nO.18 U_SES 110,213." 3,871.4' ".70 

1 DYR MEXICANA I 1·2:W.I3I.3t 1t _SES 112.23·il 3.7 .. U2 SU. 

• SERVICIOS eSPECIALIZADOS DEl. VALLE DE M!xICO 
I 

1 '212,132.17 11 MESES 117,631 .• 3,117." H.3I 

7 CONSTRutNMUEBLES FA8TER ---- _ .!·~.!40.00_ " r.t;~~ ......!!!t,.ao·OO 3,138.00 .1.17 - -- - ------ -' ---
I MUl T1SERVlCIOS y CONSTRUCCIONES ME)( '·313.1 .... 87 11 MESES 11."n.28 J,ln.U ao.2t 

• ASEUIoFRO '·3311 ...... 70 11 w.ses 121.724.42 "'.057A11 IU7 

tO 

1t 

CONCLUSIONES: 

81 



A D e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LICITATORIA PATRONATO DEL AHORRO NACIONAL (PAHNAL) 

N° DE CONCURSO lPN No. 06800001·017-98 

npo DE SERVICIO SIN HABILITACiÓN SANITARIA 

TURNOS A CONCURSAR 

EVENTOS: 

24 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

FECHA Y HORA 

13 ENE" 11:00 HRS 

14 ENE" 10:00 HRS 

19 ENE 99 10:00 HRS 

71 ENE 99 10:00 HRS 

28 ENE DI FAX 

PUBLICACiÓN (FECHA) 10DIC 98 

PERioDO 01 FEB AL 31 DlC 1999 

INMUEBLES DE SERVICIO 

DOMICILIO PASEO DE LA REFORMA W 77 

S· PISO COL. REVOLUCiÓN 
DEL CUAUHT~MOC CP 06030 

OFERTAS' SINIVA 

UCITANTES MONTO DE 
PERioDO 

COSTO COSTO COSTO 
OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

• SElWICIOS EXPRESS IHM. S.A. DE C.V. MI,28UO 1. IESES '1,110.10 1,05&.31 43.17 

2 MUlTlSERVlCIOS y CONSTRUCCiÓN ME.l 311.240.00 11 MESES .33 • ..ao.OO 1.11'.00 ".10 

3 lIMPlDUS toa,043." 11 MESES 37,OM .• •• 231M aUl2 

4 AOC, CONSULTORES v SERVICIOS, S.A. DE C.V. 426,111.1' 11 MESES 31,101.2' 1,213.11 13.10 

I SISTEMAS INTEGRAleS DE MANTTO. y EDIfICACIÓN 421.000.00 11 MESES 3'.000.00 .,300.00 ".17 
• LIMPIEZA EN EXCELENCIA 431,156.18 11 MESES ",I2U' 1.320.78 1'-03 

7 GRUPO INDUSTRIAL RODHER ...... 110.00 11 MESES AC,I8O.00 1.11%'00 SU3 

I Asa.IW'RO 4A,101.23 11 MESES 41,481.11 1,38%.72 111.'1 

• DISEÑO PARTtCULAR EN lMl'lElA .10.nl.0II UIlESES 42,743.28 '.424.78 n,n 
10 ORGAN~CIÓN HUMANA 471,200.00 1. MESES 43,200.00 1,.wo.OO 10.00 

11 SEJMCI08 ESPECIAUZADOS DEL VALLE DE Mb.co .... 7.AC1'-17 11 MESES 4.O,ln.57 1.3M.1S 66 .• a 
CONCLUSIONES: PROFESIONALES EN DECORACIÓN Y L ..... EZA 1IIM.831 •• 11 MESES 41"'.1' ~.711 .u. 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS. S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

SECRETARIA DE FINANZAS DEL D.F. 

PUBLICACIÓN (FECHA) 

UNIDAD LlCITATORIA 

N° DE CONCURSO 

nPO DE SERVICIO 

l.P.N. No. 30001057-002-99 

SIN HABILITACiÓN PERIODO 29 ENE AL 31 OIC 1999 

TURNOS A CONCURSAR 267 INMUEBLES DE SERVICIO 44 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO DR. LAVISTA No. 144,2- PISO 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS' 

LlCfTANTES 

14 ENE" 13:00 HRS 

19 ENE 99 13:00 HRS 

22 ENE" 13:00 HRS 

25 ENE" 13:00 HRS 

ANTESDEIVA 

COL. DOCTORES 

MONTO DE 
PERioDO COSTO 

OFERTA MENSUAL 

1 LIMPIEZA rtCNteA EN HOSPITALES E INMUEBLES .'811,078..40 1tNESES .10,at.17 

z AOC COHSULTORES y SERVICIOS ."1I,n3.t. 11 _SES 41I,'2I.U 

:. MONTREAL GRUPO INDUSTRIAL "'IIO,tOIlJlO 11 MESES ....... 1141.00 

" seRVYI..JMP DESCAlIFICADA ......... .. ........ 

• I"EUe CONSTRUCTORA DESCALIfICADA ........ .. -.... 
I -- -
7 

• 
t 

10 

11 

CONCLUSllNES: 

---

COSTO COSTO 
DIARIO ELEMENTO 

U,tU.DI IIt.24 

U,H7.11 12.3t 

1.,'1IUO 114.50 

...... .. - ... ........ 

......... ... ...... 



A D e CONSUL TORES y SERVICIOS. S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lIC.TATORIA SECRE!~RIA DE. CO~U~IC~~19!!E~ y _T~~P.2RT~.~J~C;;T) 

,... DE CONCURSO L.P.H.OOOO901Q..062-98 PUBLICACiÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO CO~ HABILITACiÓN SANITARIA__ PERioDO 1- ENE 99/31 DIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FECHA Y HORA 

f2NOVOI 09:ooHRS 

12 HOV It 11:00 HRS 

11 HOY 11 10:00 HRS 

28 HOV ti 10:00 HRS 

DOMICILIO AV. XOLA y UNIVERSIDAD EDIF. -B

S· PISO SINo., COL NARVARTE 
CP 3020, BENITO JuARez D.F, 
TEL 55JO.3000 EXT 5376 
FAX 5530-9609 

FALLO 

OFERTAS: OFERTAS ANUALES INCLUIDO ELIVA . 
UCITANTES 

MONTO DE 
PERIoDO 

COSTO COSTO COSTO 
OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

_ IlACR0J:,tJII 
-- __ o --- . .- --. ~'!.!!2.~ llME8E8 "U1 •• :tt,OO .. , ...... ",117 

AOC. CONSUL TOMS y SERvtCIOS, SA. DE C.V.j") U'IU,_.OO U_8ES 1'2341,032.00 "',201.07 ... .,., 
IlAC ClEAN, SA. DE C.V. '.·110,U •. 00 .2 MESES "*.171.00 .... " •. 27 ".01 
KRYSOE. S.A. DE C.V. I '''23',311.00 llME8E8 '·.11 .... 7.00 - ~ ... 4.tO "".73 
MUlllSERVlCIOS MAOICUS , ........... 00 12ME8E8 1'124,012.00 14,131." 7 .... 

~ ~.~E~~O ___ 22'41111.3tO.00 tlME8ES 1·17',nl.00 1----'-.- r-1.2¿!!.!! 12.00 

CRUlSUEl &ERVlCJ08 PRorEI'UONAI.ES DESCAll1'lCADA ....... ....... .. ~ -.. - ----.. ... -
ECODREAII DESCALIFICADA ..... ..... ........ ...- .... 

1.... ___ -- - -
I 

ONClUSIONE8: r, MOTIVO DE DESCALIFICACIÓN: CONTRATOS NO SlMLARES EN VOLUMEN CON lOS SERVICIOS A LlCrrAR 

- -

IIN IVA 
COSTO 

ELEMENTO 

12.17 

12.14 

111.11 

...... 
11." 
10.00 



A D e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD L1CITATORIA COMISiÓN NACIONAl DEL AGUA 

N° DE CONCURSO LP.N. 16101113-010-98 PUBLICACiÓN (FECHA) 11 NOV98 

TIPO DE SERVICIO SIN HABILITACiÓN SANITARIA PERioDO 1· ENE Al 31 ole 1999 

TURNOS A CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO 26 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO INSURGENTES SUR 2140 p.a. 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS' 

POR su CUENTA 

25 NOV 18 10:00 HAS 

04 Otc 98 10:00 HAS 

14 Die 18 11:00 HRS 

3ODtC88 FAX 

COL. ERMITA, DEL AlVARO 
OBREGÓN 
C.P. 01070, TEL 5237-4000 

EXT 2125 V 2126 

NO INCLUYE IVA 
MONTO DE COSTO COSTO COSTO LlCITANTES 

OFERTA 
PERioDO 

MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1 GRUPO EMPRESARIAL DE LIMPIEZA rIlZA,IU.OO UIESES 127,07.'u 20,102.41 eaAl 
z PROGRALIM 181.323.00 12IESES 12,110.2. 2,017.01 51.41 

3 SERVICIOS PROFESIONALES DE MANnO. y DEC. SERVIR '18,352.00 UIEBES 13,1".00 ~"'7 k .. 

4 ACUAllW'lO. S.A. DE C.V. "".130.00 UIESES ',OS2.1O 234.01 ".n 
6 GRUPO COIERCIALllADOR DE SEA\I'ICIOS ...... . .. '" ..... ........ .. ...... .. ......... 

1 INSTALACIONES HERNOS ..... "' ...... . ..... . ........ '"' .. -.... 
1 AOC, CONSULTORES y SERVICIOS, S.4. DE! c.v. 1'10.1.""'.00 12 r.ESES I '''&.4113.71 14.1IU' M.15O 

I L .... EZA EN EXCELENCIA DESCALIJ=ICADA ....... .. .. ..... ...... .... _ ..... 

• 
10 

U 

CONCLUmDNES: 1,. GELSA GANO 1 .. PARTIDAS 11.2.3 ...... 11.12.13.'11,1 •• 1 •• 20.22 y 23) . 311 OPERACIONES 

2.- PROORALIII GAN6 01 PARTIDAS '5,7.11.21 Y 251- 031 OPERACIONeS 

3.- SERVEA GANÓ 01 PARTIDA ") • 001 OPERACIONES 

.... ACUAlIMPIO GANÓ 01 PARTIDA UD)- 004 OPERACIONES 

SE DECLARARON DESIERTAS LAS PARTIDAS ('.14.t •• ZA Y 21' 

AOC CONCURSÓ 2&1 OPERARlOS EH, PARTIDAS 11,l ••••• 10.11.t2.13 y 11) 

tU 



A D e CONSUL TaRES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lICITATORIA 

N° DE CONCURSO 

REGISTRO AGRARIO NACIONAL 

LPN No. 15111001..017-98 

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA 

TURNOS A CONCURSAR 116 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

FECHA Y HORA 

26 HOV 98 11:00 HRS 

03 Ole 98 11:00 HRS 

10 Die 98 11:00 HRS 

DDte98 FAX 

PUBLICACiÓN (FECHA) 11 NOV 98 

PERioDO 01 ENERO AL 31 DIC 99 

INMUEBLES DE SERVICIO 4 

DOMICILIO AV. 20 DE NOVIEMBRE No. 195 

COL. CENTRO 

OFERTAS: SINIVA 

lICITANTES MONTO DE PERIODO COSTO COSTO COSTO 
OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1 BUSSlNES CLEAN :1'043,241.12 12 MESES 170,270.f6 .178.17 ..... h 

2 AOC. CONSULTORES y SERVICIOS. S.A. DE C.V. 2'.O.421.~ UME8ES 1" .• 1.11 _,112.30 17.08 

3 LIMPIEZA EMPRESARIAL DlNÁMCA 2721,270.04 12 MESES 227,43'.21 1,511.31 IU' 

• MUL T1SER\I1CIOS MÁOICOS Z"1II7 ..... 01 UMESEa 247,323." _,244.12 11.07 

I ESPECIALISTAS EN MANTENlIlIIENTO y ASEPSlA DESCALIFICADA ...... . ............ .... ..... .. ...... 
• BUFETE DE PROYECTOS E INSTALACIONES INDUSTRIALES DESCALIFICADA ....... ,.. -_ .. ,..- . ..... .oo ....... 

7 

I 

1 

10 

11 

CONCLUSIONES: 

._---



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

SISTEMA NACIONAl PARA EL DESARROllO INTEGRAL DE LA FAMILIA (OIF) UNIDAD LlCITATORIA 

N" DE CONCURSO lPN No. DIF·98-06·0C PUBLICACiÓN (FECHA) 

PERioDO TIPO DE SERVICIO 

TURNOS A CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO ___________ _ 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECON6MICA 

FALLO 

OFERTAS: 

LlCITANTES 

1 CROPPA MODElOS y EDECANES. S.A. DE c.v. 

2 AOC CONSULTORES y 8EJMCIOS, S.A. DE C.V. 

~ CEH'TRO DE SOLUCIONES EN INFQtUM 11CA. 8.A. DE C.V. 

.. INGENIEROS ESPECIAUSTAS EN COMUNICAetOH. 8.A. DE C.V • 

• 
• 
1 

• 
• 
tO 

ti 

SINtVA 
MONTO DE PERIODO COSTO COSTO COSTO 

OFERTA MENSUAL OtARIO ELEMENTO 

*.000.44 

121 •••. 00 

CONCLUSIONES: AOC. FUE DEseCHADA POR NO OFERTAR EL TOTAL DE OPERADORAS SOLICITADAS EN El PUNTO S.1 DE LAS BASES DE 

ESTA LICITACIÓN 

Dl 
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A O e CONSUL rORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lICITATORIA .INSTITUTO NACIONAL PARALA EDUCACiÓN DE LOS AOUL TOS (INEA) 

N° DE CONCURSO lPN.1131oo1·002·00 PUBLICACiÓN (FECHA) 

nPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERioDO 01 ABRil AL 31 DIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR 72 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: ----
lICITAHTES 

.AOC. CONSULTORES y seRVICIOS, S.A. DE C.V. 

~~RADORA DE MANTENMENTO y lIMP!E.Z.A 

----
-----_.-

--------- -

---.- .. -. 
__ o 

INMUEBLES DE SERVICIO 8 

FECHA Y HORA DOMICILIO FRANCISCO MARauEZ #1 160 

17 FEa 00 13:00 HRS 

24 FEa 00 13:00 HRS 

02 MZO 00 13:00 HRS 

Olmo 00 POR ESCRfTO 

ANTESIVA -- MONTOOr --
OFERTA PERIoDO 

'·UI,442.113 tMESES 

• 1.:!!'!3011~" .~'!!.S_. 

c. _ 

- -

COSTO COSTO COSTO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

151,lWt.17 II,OM.'7 ••.• 3 

-..!53!211Itl!;! _ _ '.101.:.!4 7 •• 111 

.. .. -~-_.-

!.._------- ._-
:DNClUSIOrE!: 

----~-

---

COSTO 
ElE_NTO 

_8 

2,0117.18 

2.12 .... 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LICITA TORIA COMISiÓN NACIONAl BANCARIA Y DE VAlORES 2- CONVOCATORIA 

NIt DE CONCURSO 0610000 1-003-00 PUBLICACIÓN (FECHA) 

npo DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO 16 MZO Al 31 DE ole 2000 

TURNOS A CONCURSAR 50 (')UORARIOOO'30A UI:30HRS INMUEBLES DE SERVICIO 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO ---------------------------
VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

14-42-00 18:30 HR8 

ENTREGA DE MUESTRAS 17 Y 148 FEBRERO 
(-) EL HORARIO DE SERVICIO ES DE 12 HORAS 

{
06:3O A 18:30 LUNES A VIERNES } 
06:30 A 14:30 SABAOOS 21..Q2-OO 10:00 HRS 

28-02-00 10:00 HRS 

FALLO 

OFERTAS: ANTES DE IVA 

UCITANTES 
MONTO DE 

PERioDO 
COSTO COSTO COSTO(-) 

OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1 SERVICIOS ESPEaALIZADOS DEl. VAUf: DE Mé»co "1".700,71 UME8E8 t ...... .ao 1,»2.21 71.10 

2 AOC, CONSU1. TORES y SERVlCtOB. B.A. DE C.V. ( .. ) t·I7I.12U1 UaESES 111,102." 8.121.11 73.1. 

3 CHAVEZ LERlN y ASOCIADOS. S.C. 1-'07.sa ..... UllttESE8 1".111.22 1,.3 ..... 71.20 

.. MAC CLEAN. S.A. DE c.v. t· ....... 71.00 U MESES 177.210.00 l,toI.U 7U'8 

I KRYSOE" S.A. DE c.v. ,,,,"t.uo.OO • .1 MESES 183.lOO.00 ',110.00 tU7 

• MUL nsERVlCIOS IIMOICas. S.A. DE c.v. t"t1".5M.7' U MESES 201,531.10 1,717.t1 .. .11 

'7 

• (') EL COSTO ELEMENTO POR OlA, SE CALCULO 'lit 71 ELEMENT l>s. TODA VEZ QUj: ACADAElEN ~NTO 

• SE LE cuBRiA UN SALARIO EQUIVALENTE A 1.4 DEBIDO A QUE LA JORNADA DE T ~BAJO 

10 EQUI\/AI.E A 12 HORAS SEOÚN BASES. 

11 1M) LA PROPUESTA DE AOC SE DE8CAUFICÓ EN VIRTUD DE HA !!tER PRESENTADO 

CONCLUSIOfES: INCORRECTAMENTE El ESTADO DE POSK:IÓN FINANCIEAA EN El CONCEPtO DE ACTNO IMAL 8lI'MATORlA, 



A D e CONSUL TORES y SERVICIOS. S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lICIT ATORIA SECRETARIA DE DESARROllO SOCIAL 

N" DE CONCURSO lPN 0002003&.003-00 PUBLICACiÓN (FECHA) 

TIPO DE SERV1CIO SIN HABIUT_A_C_IO_N _____ _ PERioDO 01 MZO AL 31 DIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR 204 INMUEBLES DE SERVICIO 15 ------ - ------
eveNTOS: FECHA V HORA DOMICILIO ____________ _ 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

11 FEa 00 10:00 HRS 

NOTA: ESTE EVENTO SE CONCURSO A 2 
PARTIDAS, CON ADJUDICACiÓN A DOS 
PROVEEDORES 

18 FEa 00 13:00 HRS - PARTIDA A) OFERTA MAS ECONÓMICA 

22 FEa 00 10:00 HRS 
- PARTIDA B) OFERTA DE 2" LUGAR 

FALLO 

OFERTAS: ANTES DE 'VA 

LlCITANTES 
--r- MONTO DE I -- COSTO COSTO COSTO ELEMENTO 

OFERTA PER 000 MENSUAL DIARIO ELEMENTO MES 

,. A~. C_ONSU!-T~RD '! SE~_108. ~.A. ,DE C,~~ ____ -.!..6U ••.• __ ...!!..MES~_~"~ 11 ...... 16 11.21 1.74'UO 

_ ~~~~~~CIAl~OOSpEL_"AIoIoEf!E~ICO_____ J·"".S4UO ..,!O ~~ _311.....;.,_7,.'--'--.1.'--1_--.::.....-..-_-1_-----"='---1 n.22 ..... 1 BU' '717.88 

ORGANIZACION HUMANA 3'l1li,100.00 10 MESES •• _.CIa 12,U2.00 I3.CIa t.no.CIa 

_ .!!SJ~~CIONea HERR08 14."'.11, __ -.!,U!,_ 2,1IUO 

llWmUS __________ 1 __ 4· .. ~ •• ~.~ _ !O~~_ "U .... ao 14l2t·1l1I 72.20 2,1".CIa 

0I9EAo PART1CULAR EH LlMPtEZA 4'430."0.110 tO MESES ...u,OII.OO 1.,7' •. 1D 71.40 2,112.110 

-1------------ --------------------t--------~~----~--------,'------+_------_i 
__________ L ________ l _______ ~ _______ ~ _____ ~ ______ ~ 

)NCIoU8lONES: 1") SE DESCAlIFIC6 PfWPUESTA POR PRESENTAR INCORAECTAMENT1: EL ESCRtTO DE UNIFORMES 

A ASIGNACIÓN DE SERVICIO FUE: 

.RnDA Al SEJMCJOS ESPECIALIZADOS DEL VALLE DE IIItxICOJ 123 ElElENT08) CONSmuYENTE8, EJtHACIEHDA. SAN ANTOIOO y 

PALACIO NACIONAL 

,RTlDA BI ORGANIZACIÓN HurMNA ('1 ELEMENTOS}XOLA,LAS TORREa, VICENTE EGUIA, SALVAOOR ALVARAOO,ICOCHIMILCO 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

UNIDAD lICITATORIA 

N° DE CONCURSO 

TIPO DE SERVICIO 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

SECRETARIA DE HACIENDA Y CRt:DITO PÚBLICO 

L.P.N.00006oo1-OO2I2oo0 PUBLICACiÓN (FECHA) 

CON HAB1L1TACIÓN PARTIDA 2 PERioDO 14 FEB Al 31 OIC 2000 

154 INMUEBLES DE SERVICIO 8 TURNOS A CONCURSAR 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO ___________ .,.-_ 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OfERTAS: 

02 FEB 00 

CM FEB 00 13:00 HRS 

11 fEB 00 13:00 HRS 

18 FEa 00 13:00 HRS 

POR ESCRrrO 

NOTA: 2 INMUEBLES ReQUIEREN o 
HABILITACiÓN SANITARIA 

ANTES IVA 
MONTO DE COSTO COSTO COSTO lICITANTES 

OFERTA 
PERioDO 

MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1 AOC, CONSULTORES y SERVICIOS. S.A. DE C.V. 3"372.t48.1O 10.SIESES Ui,t57.00 10,701.23 tU1 

2 KRYSDE, B.A. DE C.V. "'113.211.73 tO.11E8ES "..t ,"Al 11,3711.48 7UI 

S MAC ClEAN. S.A. DE c.v. "72.2%..,7 10.11ESES MI,7U.SI 11.&17.88 71.10 

.. PAOIIOCIOHES VAP, S.A. DE C.V. ' .... ,2OO.D4 1UW!SES 311,011.17 11,102..22 1UI 

11 MULT\SERVICIOS MAQlCos.ll.A. DE c.v. "'I:a,".70 10.111iESES Me.llO.01 t2.157."" 78." 
LES DE MANTTO. y EDIFICACIÓN NO COnZA 

7 

e 
t 

10 -
11 

CONClU8lONE8~ EllHJClO DEL seRVICIO SE PROPUSO Y TRASLADO A PARTIR DEl 01-33·2000 

17 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

UNIDAD lICITATORIA 

N° DE CONCURSO 

A N A LIS I S o E L I e rT A e 16 N 

SECRETARIA DE HACIENDA V CRI:DITO PÚBLICO 

LP.N. 00006001-00212000 PUBLICACIÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN PARTIDA 1 PERIODO 14 FES AL 31 DIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR 206 INMUEBLES DE SERVICIO 8 

EVENTOS: FECHA y HORA DOMICILIO ____________ _ 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACtONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

2 FEa 00 NOTA: EN 4 INMUEBLES SE REQUIERE DE 
HABILITACiÓN SANITARIA 

04 FEa 00 13:00 HRS 

11 FEa 00 13:00 HRS 

tS FES 00 13:00 HRS 

FALLO POR ESCRrro 

OFERTAS- ANTESIVA 

LlCITANTES MONTO DE 
OFERTA --

r-!-~~~~P, S.A. DE C.V. 1'480,'1U8 

2 MAC CLEAN, S.A. DE C.V. S'I6O,I38.7I 

:1 stSTEMAS tNTEGRALES DE MANTTO. y EDIFICACiÓN 57n,129.&II 

• MULTISER\I1CIOSMAOICOS. S.A. DE C.V. S'7H,"8.0 
,. 

C.V. 

.. ... loft# • RES Y SERVICIOS, 8.A. DE C.V • 

7 

& -
• --
iD 

11 -

PERIODO COSTO 
MENSUAL 

10.SMESES S20.0S'.04 

10.& MESES 13 •• 10& .... 

1UME8E8 ..... ,M8.U 

10.& MESES "'.881.21 

NO COTIZA 

NO C O TI Z A. 

CONCLUSIONES: EL INlCIO DEL SEf1\11C1O SE POSPUSO A PARTIR DEL Ot MlO. EN LUGAR DEL ,. DE FEB. 

COSTO COSTO 
DIARIO ELEMENTO 

11,33&.30 ".1& 

1'."0.21 87.23 

18,1&1.&2 ".H 
1'.111.11 111.30 



A O e CONSUL TaRES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA SECRETARIA DE HACIENDA Y CR~DITO PÚBLICO 

N° DE CONCURSO l.P.N.00006oo1-OO2/20oo PUBLICACiÓN (FECHA) 

npo DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERioDO 14 FEB AL 31 DIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR 205 PARTIDA 3 INMUEBLES DE SERVICIO 14 

EVENTOS: IFECHA y HORA DOMICILIO ____________ _ 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: 

L1CITANTES 

t KRY8OE. 8A DE c.v. 

2 *e CLEAN, 8.A. DE C.V. 

3 MUL T1SERV1C108 MÁOICOS, 8A. DE C.V. 

.. PROMOCIONES VAP 8A De C.v • 

02FEBoo 

o.t FEa 00 13:00 HRS 

11 FEa 00 t3:oo HRS 

tS FEa 00 13:00 HRS 

POR ESCRrro 

ANTESIVA 
MONTO DE 

OFERTA 

Ir07t.IU.'l 

1'080.322 .... 

1'211,217.71 

a SISTE'MAS INTEGRALE8 DE IllANTIO. y EDlFlCActON 

• AOC. CON8Ul TORES y SERVICIOS, S.A. DE C.v. 

1 

• 
• 
10 

ti 

NOTA: 5 INMUEBLES REQUIEREN D 
HABILITACiÓN SAN.TARIA 

PERIoDO 
COSTO COSTO COSTO 

MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

10..llESES 483.0:tt.02 1'.10U~3 '11.114 

UtlllESU 483 ..... 24 ft.t21.01 11.11 

1UlESE8 104,1".22 11"13.04 12..11 

NO COTIZA 

NO COTIZA 

NO COTIZA 

CONCLUSIONES: El INICIO DEL SERVICIO SE PROPUSO Y TRASLAOO A PARTIR DEL 0' MARZO 00 

-_ .. ------- ---



A O e CONSULTORES y SERVICIOS. S.A. DE C. V. 

ANAllSIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlC.TATORIA INSTITUTO MEXICANO DE LA RADIO IMER 

N° DE CONCURSO LP.N.0434oo01·013·99 PUBLICACiÓN (FECHA' 09 ole 99 

TIPO DE SERVICIO PERIoDO 15 ENE AL 31 DIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR 25 INMUEBLES DE SERVICIO 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO MARGARITAS # 18 COL. FLORIDA 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: 

LlCITANTES 

1 \I1MAL. S.A. 

17 DIC 99 Ot:ooHRS 

20 DIC 99 10:00 HRS 

27 Dtc 99 10:00 HRS 

03 ENE 00 10:00 HRS 

POR ESCRrTO 

SINIVA 
MONTO DE 

OFERTA 

&54,a:Ja.06 

2 Abe, CONSULTORES Y SBMCIO$, S.A. DE C.V. ..... 3ootI.31 

J APROMAC, s.A. 172,303.20 

• SHA.RK. URVICI08 V MANTENIIIIEH'TO. S.A. DE C.V. .33,10:'.02 

S LIMANlN. S.A. DE c.v. ".101.'S 

• 
1 

a 

• 
10 

H 

CONCLUSIONES: 

PERIoDO COSTO COSTO COSTO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1UM!SES .... 120.70 t,107.31 ".21 
1UM:.SES 11 ...... 01 1,182.11 111.21 

fUIlESES '7,1M.1O 2,231. ..... 
tUfES28 'UOI .• 2,10"'1 101.2. 

11.111ESES .... ,..U 2,ltUI 111.&6 

100 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA, GEOGRAFIA E INFORMATlCA INEGI 

N° DE CONCURSO lPN No. 06131012-021-99 PUBLICACiÓN (FECHA) 22 SEPTOO 

TIPO DE SERVICIO SIN HABILITACiÓN PERIODO 03 ENE AL 31 ole 2000 

TURNOS A CONCURSAR INMUEBLES DE SERVICIO 7 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. PATRIOTISMO Ne 711 TORRE -A" 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

01 OCT" 10:00 HRS 

01 OCT" 10:00 HRS 

08 OCT .. 10:00 HRS 

13 OCT t9 10:00 HRS 

14 OCT t9 10:00 HRS 

OFERTAS: 

x 
x 
J( 

X 

GANADOR 

X 

l( 

LlCITANTES 

i l ..... EZA FACfL. S.A. DE c.v. 

2 ADC, CONSUl. TORES y 8ERVICI08, 8A DE c.v. 

3 l .... EZA 4 HERMANO!!, 8.A. DE c.v. 

.. BUSSINES CLEAN, S.A. DE c.v. 

I UMPIDUS. S.A. DE c.v. 

I LIIFtA JET YIO RAFAEL CUELLAR MÁRQUEZ 

7 DtSEÑO PARTJCULAR EN LM'lEl.A, S.A. DE c.V. 

I LIMPIEZA ACTUAL, S.A. DE c.v. 

1 IWSATO, S.A. DE C.V. 

tO CAYM fMHTEN!!':!!!'EHTO. S.A. De C.V. 

11 A8ELIMPRO. S.A. DE C.V. 
1-'--

MONTO DE 
OFERTA 

,'JlIt,,.U4 

t'2U.214.80 

t'2tO,OOO.OO 

t'3It,204.82 

"5M,m." 
t'IIIUl7.A 

1'101.1112.11 

t'ICII.IIO.oo 

1"215.310.42 

DESCAUFlCADA 

DESCAUFlCA.DA 

PERioDO 
COSTO COSTO COSTO 

MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

t, .... " ... 11 t ,070.23 3,702.u ato 
t ........... t11,200.111 1,701.70 11'.03 41_ .. _ 

111.lOt.24 3,721.71 17.33 

' ...... nlllUa 11 .... 3.14 l, .... 17 .UI 
., __ It ... 

133,411.01 4,44 ... 7 IU' 
.. _" .... 140,lIt." 4,13'.73 72. ti 
,,_It-..a 140 ...... 01 4.3t4.11 73021 

,,--"-- t .... 1l7.1I ".70.n 73.21 

, .... " ...... 144,220.17 .,1107.)7 73.1. 

...... . ....... ..... -.. .. ...... 

. .... _. . ...... . ..... .. ....... 
CONCLUSlONt:S:. LAS OFERTASC11 ell, (1) DESCALIFICADAS POR NO PRESENTAR DE80LOSE DE OAST08IN1XRECTOB 

• I.A OF1!RTA ,.} DUCAIoJIFICADA POR NO PRf:SEIfTAR DESOI..OR DI!! COSTOIIKDIREClOI'f ÁIlAUIUS POR C4TEOORIA 

- LA OFERTA (2' DESCALIFICA POR PRESENTAR ERROR ARlTNIÉTICO EN IVA DE PROPUESTA ECONÓMCA, ASI 

COMO NO PRESENTAR DESGLoaE DE COSTOS IN1XRECTOS 

LA OFERTA CI) DESCALIFICADA. ENVIARAN MOTIVOS DE DESCALFICACIÓN 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lIC.TATORIA 

N° DE CONCURSO 

COMISiÓN NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS 

LPN No. 06111001/007-99 

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA 

TURNOS A CONCURSAR 22 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FECHA Y HORA 

11 NOV ti 10:00 HRS 

18 HOV 99 10:00 HRS 

25 NOV ti 10:00 HRS 

PUBLICACiÓN (FECHA) 04 NOV99 

PERIODO 03 ENE AL 31 DICIEMBRE 2000 

INMUEBLES DE SERVICIO 

DOMICILJO INSURGENTES SUR No. 1971 
PlAZAlNN 

FAllO 03 DIC .. vlA ESCRITO 

OFERTAS: SINIVA 

lICITANTES MONTO DE PERioDO 
COSTO COSTO COSTO 

OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1 AOC. CONSULTORES y SERVICIOS. S.A. DE C.V. ...... 11 ... 121ESE8 a,I2t.U 1.121." 11M 

2 SISTEMAS INTEGRALES DE MANTTO. y EDIfiCACIÓN ..... 131.21 t2MESea 47,011.44 1,1517.01 71.23 

l MONTREAL OPO. INDUSTRIAL. S.A. DE C.V. 111,111.21 12 MESES 1O •• lU. t,""."t 77.17 

.. MACROt.UM. SA C.V. 121,0111.21 12 MESES 11.)31 .... 1.744.62 7UO 

I CONS"mUIHMUEBt.ES FASTER, S.A. DE C.V. 130,821.00 12 MESES 12,151'.00 1.112.30 7US 

S 

,. 
• 
• 
tO 

11 

CONCLUSIONES: EN CASO DE GANAR CONCURSO, SE DEBERÁ: 

-t CONTRATAR PÓLIZA DE SEOURO DE cIA. AUTORIZADA, RIESGO DE RESPONSABaIDAD CML POR DAÑOS A TERCEROS 

POR UN MlNIMO DE • 210,000.00 

b) FIANZA POR GARANTllAR CUMPLIMENTO DE PEDIDO POR 10%. &3,2 .... 110 -INCLUYE IVA OEH'TRO DE lOS 10 OlAS 

HÁBIlES POSTERIORES A LA FIRMA DEL PeDIDO 

e, PAESENTAA PARA COTEJO EN OIC - ESCRrruRA PÚ8l1CA y RFC 

102 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS; S.A. DE C. V. 

ANALISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LICITATORIA SECRETARIA DE TURISMO 

N° DE CONCURSO LPN No 00021001-018·99 PUBLICACiÓN (FECHA' 

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO ,. ENE AL 31 DICIEMBRE 2000 

84 INMUEBLES DE SERVICIO 5 TURNOS A CONCURSAR 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO PRESIDENTE MASARIK '1#172 4- PISO 

DESGLOSE DE PERSONAL VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 1.1 DtC 11'1 10:00 HRS TURNO OPERARIOS JARDINEROS SUPERVISOR 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 22 Die ti 10:00 HRS 

PROPUESTA ECONÓMICA 27 Dee.. 10:00 HRS 

FALLO 28 Die ti 12:00 HRS NOCTURNO 

OFERTAS' SINIVA 
MONTO DE 

12 

25 

T1 

COSTO 

o 

COSTO COSTO 

3 

l 

8 

LlCITANTES 
OFERTA PERfoDO 

MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

AOC! CONSUl TOREa y SERVICIOS. 8.A. DE _c.~v. 2'048.DIIO.1IO 12111Eau no,DIIO .110 11 ..... 17 17M 

ESI"EClAllSTA EN MAHTfO y ASCPSIA, 8.A. DE C.V. l'288,OOO.00 12ME8E8 tll',DIIO.OO 1,300.00 71.00 

UIIPIoua, 8A DE c.v. l'17Un.31 1ZMlE8é8 1'7,110.21 •. s ..... 71'" 
l ..... EZA EN EXCElEHC~ DE c.v. :rltI.27'.U 12_SElI 201 ..... 31 '."1.21 I 

IU .. 

BUN CENTEA JtoÉXICO, 8.A. DE C.V. 3'147.7111.10 t2lESES 211,31.'-40 ',743.7. 1004,01 

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

----- - -
___ o 

---
• ----- -
I 

ONClUSIONE8: El lICITANTE GANAOOR DEBERÁ PRESENTAR EN Ole PARA SU COTEJO: • RFe; • ESCRITURA DE ACTA CONSTmJTtVA; 

~ARTA OOtfDE MANIFIESTA BAJO PROTE5TA DE DECIR VERDAD, ENCONTRARSE Al CORRIENTE EN OBLIGACIONES FISCALES Y TRIBUTARlA8 

"lOS TtRMINOS DISPUESTOS POR El ARticUlO n.o DEL CODIOO FtSCAl "I'tNOfCE 7; y ·OARANTlA DEL CUIFt. ... ENTO DEL CONTRATO 

"ANTES IVA 

+IVA 

77. .. 

. ".21 
!JO.U 

16.17 

111.70 

103 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lICITATORIA COMISION FEDERAl DE TELECOMUNICACIONES 

N° DE CONCURSO lPN No. 091200_1_-0_1_5-_99 ____ _ PUBLICACIÓN (FECHA) 16 NOV99 OOF 

npo DE SERVICIO CON HABllITACION PERIODO 01 ENE Al31 DICIEMBRE 2000 

TURNOS A CONCURSAR 62 - 6 (SUPERVISORES) (') • 56 INMUEBLES DE SERVICIO 1 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO ---------------------------
VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACIÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

2A HOY 91 14:30 HRS 

24 HOY" 11:00 HRS 

01 DIC " 11:00 HRS 

ot Dre" 11:00 HAS 

PORE8CRfTO 

C·) LOS 6 TURNOS DE SUPERVISOR S 
CONSIDERARON CON GASTO 
INDIRECTOS 

OFERTAS- SINIVA POR 58 

lICITANTES MONTO DE PERioDO COSTO COSTO COSTO 
OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

llllW'lEZA MANTENMENTO y OECORACIÓN ALEM, S.A. DE C.Y. 1'7TO,2U.20 12_SE8 147,.n.M .,'11..401 17.81 

AOC. CONSULTORES y SERVICIOS. 8.A. DE C.V. 1'113,"2.11 f211ESES ...... 1140.24 .,tIW.t., N ..... 

BU8SlNE.!ICLEAN, S.A. DE~ 1"192,88.18 12 MESES 14',157.'3 .... 1I.M ".10 
llllPlA TEC, B,A. DE c.v. ro:u,no.oo UMESE8 11'._.00 un.oo 100.71 

--
-

_. -- 1-- -
____ o 

--
~--- ---- - -- ~--~-,-- 1-

I 

ONCLUSK?~ES; p<!'SJ8l,!' INCONFORMlOAD: SE A.f!EN!º EN_~~A_~DMVA. Q1JE E,!-.!RO~!'~~~~~ PRE.!IEMTO El FORMATO ANEXO 3; 

:N El ACTO DE APERTUnA ~ PROPUEB.TA8 ECONÓMCAS, SE LLEVARDN FUERA DE LA SAlA DEL EVENTO lAa PROPUESTAS; EN El ACTA 

DMVA. NO SE ASENTA lA FECHA PARA COMUNICAR El FALLO. AUN CUAHDO SE MARCA EN BASES 

POR 82 

7I.3t 

71.'1 

1O.loO 

.UlD 

104 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

UNIDAD ucrTATORrA 

.... DE CONCURSO 

ANALISIS DE LICITACiÓN 

SECRETARIA DE LA REFORMA A....:G~RA_R_IA _____ _ 

LPN No. 00015001.()15-99 PUBLICACiÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO SIN HABIUTACION PERioDO 1" ENE Al31 OIC 2000 

TURNOS A CONCURSAR 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: 

lICITANTES 

---
ORUPO INDUSTRIAL RODlER S.A. M C.v. 

ASELIIFRO, S.A. DE C.V. 

AOC. CONSUI.. TORES y SERVICIOS. S.A. De C.Y. 

"SATO, ItA. DE C.Y. 

8US1NESS ClE.t.N. S.A. DE C.v. 

• ~108 ESPECIALIZADOS ~l YALL~ EE MÉ!,lC0 

ORGANIZACIÓN H ...... NA. S.A. DE C.Y. 

OICOSE:A 

'--- -- _-...... ~-- -----

INMUEBLES DE SERVICIO 6 

FECHA Y HORA DOMICILIO aOllVAR No. 156, COL OBRERA 

30 NOY " tt:oo HRS 

07 Ole .. 14:00 HRS 

14 DIC " 10:00 HRS 

11 DtC " '1:00 HRS 

INCLUIDO ELIVA 
MONTO DE 

PERIoDO 
COSTO COSTO COSTO 

OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

t'430.7lM.OO 12IESES 11trUUO 3.17 .... 11.10 

1'103,131.10 12ME8E1 t2l.27ua 4.t711 .... 11.21 

1·lII0I ....... 1l_SE:8 tU,ll4t,U .. ,1 ..... te,3' 

t·IWI.IOI.IO n_sES 121,2'01.114 ",27S.11 ".71 
1'''''','18 .• 12ME8E8 tD,72tM 4,210 •• 17.01 

--- ~7{,!!:!!- -12_~~8E~ __ ....!3!~!l!.- ~,~~2." 7U. 

,·U •• ' .... OO U_SEa U •• tCl4.oo .. .. •• 31.10_ 71.4. ---
''''1.0lIl.10 t21111E8E8 131 • .,1.01 ","'.30 7l.U 

)NClUSlOHE8: LAS OFERTAS (1) y ~I) SE: DESCAUFlCARON POR PRESENTAR INCORRECTAlllENTE LAS FIANZAS oe SOSTEMIJIIaENTO DE 

OFERTAS 

C08TQ 
ELEJENTO 
ANTESIVA 

.... 00 

111.74 

11." 

11.07 .... 
.2.111 

13.00 

U.U 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA SECRETARIA DE ENERGIA 

N° DE CONCURSO lPN No. 00018001-033-99 PUBLICACIÓN (FECHA) 

nPQ DE SERVICIO SIN HABltrTACIÓN PERIoDO 01 ENERO AL 31 DICIEMBRE 2000 

TURNOS A CONCURSAR 68 INMUEBLES DE SERVICIO 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO Rlo BECERRA No 139 COL. NÁPOLES 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: 

30 HOY" to:oo HRS 

02 Die" 11:00 HRS 

09 DIe 11 11:00 HRS 

f. Ole lit 11:00 HRS 

TI Die lit 17:30 HR9 

INCLUYE IVA 

UCITANTES 
MÓNTO DÉ ---.-COSTO CÓS¡;;;T;;;;O .. r~C~O""S¡;;:;T;:-"O'----; 

OFERTA PERioDO MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

UaESf:8 '.',310.114 •• 712." '1.30 llllPl~ IN':¡U~RA8LE. !~.:......DE..s:..Y. _ _ ___ t"M!I:..:.7.0:;;;.0I~-j_":'::"';=':;';:;"+_~=~1""::;'-:::';=-;_""';;';:;~---, 

UfIIPIElA EMPRESARIAL ~, S.A. DE C.V. ''1_,.7.1' i21ESE8 1 ..... n.S2 .,aaa.u 7U. 

AOC, CONSULTORES '( seRVICIOS, S.A. DE C.V. 1'Il0l,202.1' UaESES tlO •• , .... ',017.23 71'1'1 

_~.:-PROG=:.:cRAM,=-=c,.:;8.::..:.A.::..:. DE=..;::Cc.:..:;'Y";'" ___________ -+-_1.!' ....... '0 IZaESf:8 'SI,.uo.:W ',041.01 7C.21 

_.- --------t-----·¡----r--- '--

_. -- - --- _. 
---- - - ----- ----·--;----I----t----¡---~_j 

~l----------------------------------+---------·¡------I--------l~----~----~ 

~ ._----- _ .. -
!..._- -'---
ONCI.USIONES: 

- -------1------1----1-------1---1----'1 

COSTO 
ELEJENTO 
AH1UIVA 

10 •• 

12.'0 

M.t. 

.... u 

lOS 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁL-ISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lICITATORIA FONDO DE CULTURA ECONÓMICA 

N° DE CONCURSO lPN FCE11249001-009-99 PUBLICACiÓN (FECHA) 

TIPO DE SERVICIO CON HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO 01 ENE 2000 Al 31 DIC 2001 

TURNOS A CONCURSAR 38 

EVENTOS: 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACIÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS' 

LlCITANTES 

Wt BUSINESS ClEAN, S.A. DE c.v. 

FECHA Y HORA 

03 Ole ti 13:00 HRS 

ot Ole It 13:00 HRS 

18 ole 11 13:00 HRS 

22 Ole 99 13:00 HRS 

INMUEBLES DE SERVJCIO 

DOMICILIO CARRETERA PICACHO AJUSCO No 
227 COl. BOSQUES DEL PEDREGAl 
DEL TlALPAN 
TEl. 5227-4675/77 Y 73 

SIN IVA 
MONTO DE PERIoDO COSTO COSTO COSTO 

OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

rm,so:1.00 2AMESES ".3t1." .s,171.11 ..... 
2 ~8INTEORALE8 DE MANnO. y EDlFtCAct6N. 8.Á. c.v. r44l,412.01 2A1lESE8 102,01"'7 ~." 11 .... 

:- AOC, CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C.V. 2,414,40112.20 24MESEtI_ 102,2111 ...... 3,4011." ".71 

LAVA TAP. S.A. DE C.V. 3'141,400.10 2AMEses 111,100.00 4,UO.1O uuo 

• RAFAEl CUELLAR MA.RQUEZ :rHl,34'.12 2A1IIE8ES t4h.1t1." 4,1tt.'3 tZUt 

• 
1 (-) SE DESCAlIFICO PROPUESTA POR NO CONSIDERAR SA.LARI( MINIMO. CORR~ (lNDIENTE A ( :ATEGORIA No_ 89 

I 

• 
10 

11 

CONClUS&ONES; 

101 



A O e CONSUL TORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD lICITATORIA ASAMBLEA lEGISLATIVA DEL DISTRITO FEDERAl 

N° DE CONCURSO ALOFJlPNI02J2000 PUBLICACiÓN (FECHA) 07 DIC 99 

TIPO DE SERVICIO SIN HABILITACiÓN PERIoDO 01 ENE Al 30 SEPT 2000 

TURNOS A CONCURSAR 100 .. 5 SUPERVISORES INMUEBLES DE SERVICIO 5 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO VENUSTIANO CARRANZA No 49 

241 PISO OFICINA 201 VISITAS A INSTALACIONES 1401C9I 10:00HRS 

JUNTA DE ACLARACIONES 15DIC 91 13:00HRS 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 20 ore " 10:00HRS 

PROPUESTA ECONÓMICA 20 ole " 11:00HRS 

FALLO 20 DIC " 11:00HRS 

OFERTAS: SIN IVA 

lICITANTES MONTO DE PERioDO COSTO COSTO COSTO 
OFERTA MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

1 SERVICIOS ESPeCIALIZADOS DEL VALLE DE MDICO 1772,232.D1 I MESES 1t7~70.23 ',512.'" .UI 

1 ORGANlZACI6N HUMANA. S.A. DE C.V. 1 "7H.1lOO.00 I MESES 1".aoo.00 .,110.00 13.33 

3 AOC, CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE c.v. 1'100,31:1.10 t.ses _ 200,0010."2 ., .... D1 IUO 

.. LIMPIEZA CUATRO HERMANOS, S.A. DE C.V. 1 .. ..,.472.10 I MESES 210,052.50 7.001.71 .. ... 
1 

I 

7 

I 

I 

10 

11 

CONCLlJSK)NES: 



A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

UNIDAD LlCITATORIA 

N° DE CONCURSO 

TIPO DE SERV1CIO 

REGISTRO AGRARIO NACIONAL 

LPN No 15111001/013199 

CON HABILITACiÓN SANITARIA 

TURNOS A CONCURSAR 

PUBLICACIÓN (FÉCHA) 14 ole 99 

PERIoDO 01 ENE Al 31 ole 2000 

INMUEBLES DE SERV1CIO 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO AV. 20 DE NOV. #. 195 3° PISO 

VISITAS A INSTALACrONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA a:cON6MICA 

FALLO 

OFERTAS' 

UCITANTES 

1 BUSINESS CLEAN, s.A. DE C.V. 

.20 Ole 99 01:00 HRS 

27 Ole 99 01:00 HRS 

2t Die " 01:00 HRS 

30 Die " POR ESCRITO 

MONTO DE 
OFERTA 

1'110,301.111 

2 AOC. CONSUlTORES y seRVICIOS, S.A. De C.V. 1'1n.310.1O 

3 

• 
I 

• 
7 

• 
• 
10 

11 

CONCLUSIONES: 

SIN IVA 

PERioDO COSTO COSTO COSTO 
MENSUAL DIARIO ELEMENTO 

12EBES 130,021.1. ~17 • ... 0 

12MEIES 1SI,nl.1O U2UI .... 14 
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A O e CONSULTORES y SERVICIOS, S.A. DE C. V. 

UNIDAD lICITATORIA 

N° DE CONCURSO 

TIPO DE SERVICIO 

ANÁLISIS DE LICITACiÓN 

COMISiÓN NACIONAl BANCARIA Y DE VAlORES 

06100001~014-99 PUBLICACiÓN (FECHA) 

CON HABILITACiÓN SANITARIA PERIoDO 01 ENE Al 31 DIC 2000 

INMUEBLES DE SERVICIO SEIS TURNOS A CONCURSAR 

EVENTOS: FECHA Y HORA DOMICILIO ____________ _ 

VISITAS A INSTALACIONES 

JUNTA DE ACLARACIONES 

PRESENTACiÓN DE PROPUESTAS 

PROPUESTA ECONÓMICA 

FALLO 

OFERTAS: ---
LlCITANTES 

03 ole n 13:00 HRS 

01 Die 11 13:00 HRS 

18.DIC 11 13:00 HR8 

__ 4IJ olAs ~ ':lJRA!Ell..!' .!A-'!..~ 
DE FECHA INlCtO PA":AA ETAPA 

MONTO DE 
OFERTA 

t SERVICIOS ESPECIALIZADOS DEL VAlLE DE MÉXICO 1'317,400.00 

:1 MAC CLEAN. 8.A. DE C.V. 2'02t.ooo.OII 

3 LIMAEZA ACruAl,~E C.V. :roet.400.OII 

" MUL 'nSEIMCIOS rMGIC08. 8.1.. DE C.V. 2"017,100.00 

1 AOO, CONSULTORES y SERVICIOS. S.A. DE C.V. 2'1.&3.'11.11 

~ LAVA TAP. S.A. DE C.V. 2'1&11,000.00 

,L NO~ _____ 

El COSTO eLEMENTO SE CAlCULO ~ 75 CONSIDERANDO QUE A e :ADA ELEMENTO SE 

DEBOO A QUE LA JORNADA DE TRABAJO EQUIVAlE A 12 HRS SE( ÚNBASES 

f~ ~,ª-ºEeILC9~'DERAR Q!,IE lAS ~ES EST ~CEN PRECIOJlll J.9Ji.§!N OPCIÓN A 

SA1.ARIOS MI~~IMOS 

(A) EL HORARIO DE SERVICIO ES DE 12 
HRS (DE 06:30 A 18:30 HRS L. AV. 

DE 06:30 A 14:30 SÁSADO) 
lO QUE IMPLICA 1 JORNADA 1/2 PARA EL 
TRABAJADOR 

ANTES 'VA 
COSTO ~TO COSTO PERioDO 

MENSUAL RIO ELEMENTO 

11MES1:8 ue,""',oo 3 ...... 17 11.'1. 

u_ses 111,2150.00 1 .... 1 •• 7 11.21 

12_8es 172.""'.011 1,741.33 71 .... 

12 MESeS 173,1110.00 &,171.17 71 .... 

UNIESES 171,.".00 1'''.00 71.00 

12 MESES 224,000.00 7,417.00 100.00 

lECU8RlRA I.J ~SAt.ARIOEOl IVALENTEA 1.5 

ESCAlACION N CASO De I O A. 

2 PARA EL EJERCICIO tm ÁOC, RESULTO GANADOR DEL CONTRATO CON UN COSTO UNITARIO DE 82.02 EN UNA JORNADA DE I HRS. 

______ -_'_0-
- o 
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C) DETERMINACiÓN DE CREC.IIIENTO DE ADC 

Monto Facturldo 
Afta No. Contratoe SIlVA No. Elementos No. Inmuebles 

1997 1 1'258.018.00 75 5 

1998 4 5"216,889.64 294 33 

1999 6 9'433,963.83 538 39 

2000 8 15'821,767.26 660 45 

GRÁFICO DE CRECIMIENTO CON PRONÓSncO AL AÑO 2001 

2 .----------------------------------------. 
22.149 

2 .-------------------------------~--------; 

S+-------~~~~--------------------------1 

...-G58 
O~------------------------------------~ 199 199 199 200 2001 Mus 

r-1IIoo~ 

Fuente: Contratos celebrados por AOC. Consultores y Servicios., S.A. de C.V. 
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D) INTEGRACiÓN DEL PRECIO EN PORCENTAJES 

Costo DIario Costo % 
Elemento 

39.20 79 Mano de obra 

MonID cotizado m'nlrno 5.46 11 Insumos 

$49.81 1.50 3 Equipo 
1.95 4 Indirectos 
1.50 3 Utilidades 
49.61 100 

39.20 48 Mano d~ obra } 79% 
27.56 33 Prestaciones 

$84.54 9.30 11 Insumas 
Monto cotlzlldo múlmo 2.54 3 Equipo 

3.40 4 Indirectos 
2.54 3 Utilidad 
84.54 100 

En eJ segundo caso (monto máximo cotizado), se tiene estimado el diferencial a prestaciones que se protTatea 
entre todo el personal de ADC, lo que permite que se tangan programas de incentivos, esta porcentaje es fijo al 
monto cotizado. 

Gráfica de PorcentaJ_ 

VaJhbd 
3% 

/ 
/ 

/ 
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E) ESTRUCTURA DE PORCENTAJE DE RECONOCIMIENTOS APLICADOS 
AL SALARIO REAL 

ESTRUCTURA DE PORCENTAJE DE RECONOCIMIENTOS APLICADOS 
AL SALARIO REAL 

[Puntualidad , ...... net. 

1 Umpiaza peraonat 

I Porta de a-fete I 1 

IGnocIo._~ 
(LlmpieD def ... algnada) 

IAhon'o di m ....... _ 

IRaladonM labora ... 

ITndO con ..... uarlGII 

¡Cuidado del equipo 
1 1 

--..... . 

---
15% 

12% 

50.001 

100.001 

50.001 

200.001 

100.001 

120.001 

100.001 

100.001 

30.001 $1.871 0.081 

30.001 $3.331 0.121 

30.001 $1.671 0.081 

30001 SS.87 1 0.
241 

30.001 $3.331 0. 121 

30.001 $4.001 0.151 

30.001 $3.331 0.121 

30.00\ 53.331 0.12 1 

527.331 1.001 

ClPuntuaUdad y 8Iletencla 
.Limpieza perlonal 

ClPorte de gafete 
CG rado de cum pUm lento 

.Ahorro de materlale • 
• Relacione.laborale. 

.T,ato con lo. usuariol 
Ce uidado del equipo 
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GLOSARIO DE TÉRMINOS 

Activo 
Cualquier objeto de vator que ayude a la organización a proporcionar un servicio a sus clientes. por ejempio: 
efectivo, terrenos. edificios, equipo, inventarios (para suministros, como resultado de una operación de venta), 
mobiliario y cuentas por cobrar. 

Activo circulante (Activos a corto plazo) 
Activo que se usa comúnmente dentro de un mismo afta. tal como la disponibilidad de dinero y suministros de 
oficina, equipo y consumibles de limpieza. 

Activo I1jo o bien duradero 
Bienes tangibles que tienen una vida útil de más de un afta, tales como terrenos. edificios. mobiliario y equipo 
pesado (pulidoras, aspiradoras. andamios, etc.) 

Asignación de costos 
En un sistema de contabilidad, es la asignación de costos a los diferentes programas. centros de operación, o 
tipos de servicios. 

Balance general 
Informe financiero que resume el valor de los activos. pasivos y capital contable (o reservas, en organizaciones 
con fines de lucro) de una organización a un detenninado momento. 

Caja chica 
Tipo de fondo fijo, donde el efectivo es destinado para gastos inmediatos y cuya reposición se lleva a cabo en 
forma periódica. conforme se vaya utilizando. 

Calidad de servicios 
Oferta de servicios de alta calidad a todos los dientes. Puede evaluarse de acuerdo con los siguientes 
elementos: la variedad de métodos de trabajo ofrecidos al diente. qué tan completa es la información que se da 
a los usuarios, la competencia técnica de las personas que ofrecen los servicios, la calidad de las relaciones 
interpersonales y si los servicios apropiados están disponibles. 

Capacitación da apoyo 
Actualización periódica que se da al personal con el propósito de fortalecer las habilidades o introducir nuevos 
conceptos o técnicas en su área de competencia. 

Capacitación en servicio (Informal) 
Capacitad6n que ocurre dentro del trabajo y se lleva a cabo generalmente mediante instrucciones o gula 
personal del supervisor u otro empleado. o mediante ta observación del trabajo que reatlzan otros trabajadores. 

Capacitación formal 
Curso de instrucción que tiene objetivos especlficos de aprendizaje y que se realiza fuera del trabajo regular. 

Capacitación funcional (basada en la competencia) 
Capacitadón que se dedica exclusivamente a enseftar las habilidades, conocimientos y aditudes que se 
relacionan con trabajos especlficos. El contenido de esta capacitación muchas veces se define con la 
colaboración de los mismos partidpantes. 

Capital contable o patrimonio (también conocido como rasarva) 
Es el "valor neto· de una organización, y se obtiene restando el valor de sus pasivos, menos el valor de sus 
activos. 
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Comprobantas 
Registros que documentan los movimientos de recursos (humanos. financieros. materiales) que penniten 
identificar a qué cuentas deben asignarse y poder rastrear tales movimientos. 

Conciliación bancaria 
Ajuste al saldo de la cuenta bancaria para reflejar los depósitos y los cheques que han sido girados, pero aún 
no cobrados. 

Control ("flnanclero" o "Interno", 
Método para medir la efectividad de los servicios otorgados. comparando el costo con el impacto. el propósito 
del estudio de costo-efectividad es identificar las estrategias del programa, logrando el mayor impacto con el 
menor costo. 

Coordinación 
Colaboración planificada de diferentes individuos. departamentos y/o organizaciones interesados en alcanzar 
un objetivo común. 

Costos de Inversión (gastos de capital) 
Gastos que se generan por la adquisición, construcción y renovación de bienes duraderos, tales como terrenos, 
edificios y equipo pesado. 

Costos o gastos fljos 
Gastos que no varfan de acuerdo a la cantidad de personas a las cuales se da servicio. o el número 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 organización. 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 varlan de acuerdo con el nivel de servicio proporcionado o del número de personas atendidas. Los 
costos por nóminas, por ejemplo, varlan dependiendo del número de usuarios de cada servicio. 

Cronograma (también conocido como Gráflca da Gantt) 
Resumen de un plan de trabajo, en forma gráfica. que muestra las actividades más importantes en orden 
cronológico, asl como la semana o mes en que se llevarán a cabo y la persona que es responsable de 
efectuarlas. A veces incluye los recursos necesarios para realizarlas. 

Cuentas por cobrar 
Dinero que se le adeuda a la organización correspondiente a facturas que haya emitido. 

Decraraclón de prfnclplos (misión) 
Relato breve y general sobre el típo de organización, propósito principal y principales valores. 

Depreciación 
La práctica de cargar, como un gasto anual, la porción de vida útil de un bien duradero que es utilizado cada 
ai'lo (disminuyendo su valor). Por ejemplo, un vehlculo con valor de $20,000 con un tiempo de vida estimado de 
diez anos, generará una depreciación anual de $2,000. 

Desabastecimiento o suministros Insuficientes 
Condición en la cual no hay suficiente papel. toallas o jabón en existencia para cubrir la demanda. 
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Desarrollo de personal 
Actividades de una organización o de un supervisor. entre ellas están: capacitación. sistema de 
retroalimentación constructiva. rotación de trabajo. etc., las cuales se dlsenan para aumentar las habilidades. 
motivación y capacidad de los empleados. 

Descripción de puesto (o funciones) 
Documento que describe el nombre del cargo y las responsabilidades. habilidades y requisitos que necesita un 
empleado para este trabajo en particular. 

Diagnóstico de necesidades 
Análisis Que estudia los requerimientos de un grupo especifico (empleados. clientes. administradores). Presenta 
los resultados en un documento Que detalla las necesidades de capacitaci6n. adiestramiento, etc.. e ídentifica 
las acciones importantes, con el propósito de desarrollar y ejecutar el programa de capacitación. 

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 investigación, 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. 

Estabilidad organlzaclonal 
Es el punto en el 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 (también conocido como estado de pérdidas y ganancias) 
Resumen periódico de ingresos y egresos. mostrando un superávit (utilidad) o déficit (pérdida) dentro del 
periodo que cubre el informe. 

Estados financieros 
Informe que cubre un periodo (mes o ano) y que resume los ingresos y gastos ("Informe de ingresos y egresos") 
y de activo y pasivo ("Batance general"). 

Estrategias 
Métodos que la organización va a usar para suministrar servicios y desarrollar actividades para lograr sus 
objetivos. 

Estructura organlzaclonal 
Sistema formal de las relaciones laborales dentro de una organizaci6n. seflala las relaciones de subordinación 
entre diferentes funciones y posiciones dentro de la administración y el equipo técnico. Por lo general se 
representa a través de un organigrama. 



Evaluación 
Proceso mediante el cual se reúne y analiza información para determinar si un programa lleva a cabo las 
actividades que planteó y el contexto en que está logrando sus objetivos (por medio de estas actividades). La 
evaluación es una herramienta que se utiliza para conocer si el programa es lo más efectivo posible o si deben 
realizarse modificaciones. 

Evaluación rápida 
Mini-investigación del programa o de un componente del programa. que utiliza una muestra confiable y 
pequefta, es de corta duración y examina un grupo seleccionado de variables. 

Existencias (suministros/stock) 
Se refiere a todos los suministros. productos necesarios y equipo que está disponible para dar servicios. 

Flujo de efectivo (efectiyo' 
Informe que pronostica y da seguimiento a los ingresos y las erogaciones. 

Gráfica de flujo de Información 
Gráfica que mueslra los tipos de Información (los indicadores) que serán recolectados, cómo serán recolectados 
y difundidos, quién los recolectará, a Quién serán enviados, cómo serán utilizados y el nivel de detalle que se 
requiere. Esta gráfica tiene como propósito asegurar un flujo apropiado de la información en ra secuencia 
correcta y comunicar al personal cómo funciona el sistema de Información. 

Impacto o efecto 
Grado en que un programa ha hecho un cambio a largo plazo en las actitudes de los participantes o 
beneficiarios del programa. 

Indicador clave 
Medidas operacionales y de desempefto que se utilizan para comparar los resultados actuales con 101l que se 
espera en todos los aspectos del programa. 

Indicador de desempeño 
Medida Que indica cómo un programa cubre sus objetivos a largo plazo. 

Indicador de Impacto o efecto 
Medida que muestra el efecto 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. 

Indicador de resultados 
Medida que muestra los efectos inmediatos de las Actividades del programa en la población objetivo en relación 
con los objetivos del programa. 

Indicador operacional 
Medida que permite conocer la utilización de los recursos del programa {tiempo, dinero y gente} y de qué 
manera está realizando actividades de acuerdo con el plan de trabajo. 

Insumos 
Recursos utilizados en un programa. 
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Intervalo de reabasteclmlento (también conocido como perlodo de inventario) 
Se utiliza en un sistema de inventario periódico; corresponde al lapso de tiempo para hacer pedidos. 

Inventario tísico 
Conteo de todos los suministros en existencia para verificar que la cantidad que está 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 poUUcas de personal y los procedimientos administrativos de una organización, 
incluyendo una descripción de la estructura de la organización (organigrama) y las obligaciones del personal. 

Metas 
Son objetivos muy especifico s a corto plazo y que pueden ser medidos en términos numéricos. Deben ser 
medibles, apropiadas, temporales, espedficas y realistas y pertenecen a un componente especlflco del 
programa. 

Nonnas da despidos 
la norma estándar, 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 desempefto 
Resultados finales que se esperan lograr por una organlzacl6n o un indlvJduo. Los objetivos de desempeno 
determinan el tipo y enfoque de las actividades que una organización o miembro del personal efectuara con el 
prop6sito de alcanzar los resultados deseados. 

Objetivos aspeciflcos 
Resultados esperados o expectativas de un programa; representan cambios en el conocimiento, actitudes o 
conductas de los trabajadores; describen en ténninos medibles e indican un perfodo especffico dentro del cual 
se obtendrán. 

Objetivos generales 
Beneficios a largo plazo del programa para una determinada población, definidos en los principios generales. 

Oportunidad perdida 
Ocasión que ofrece una oportunidad para que ocurra una situadón positiva (provisión de servIcios, 
retroalimentaci6n entre empleados, etc.) pero que no se aprovecha. 

Pasivos 
Obligaciones o deudas contraídas con los proveedores, empleados. bancos o el gobierno. 

Plan de trabajo (plan operativo) 
Documento elaborado por la dirección y el personal, que cubre un periodo especifico, en el cual se sel\alan 
todas las actividades. la fecha en la que se llevarán a cabo, los recursos que necesitan y el personal 
responsabte de efectuarlas. Puede haber planes de trabajo especificas por departamento, por programa o por 
unidad funcional. 

Planeación estratégica 
Proceso para planear a largo plazo, en un periodo de tres a cinco anos. Este proceso incluye la fijación de 
objetivos generales, estrategias y objetivos especlficos para el programa. . 
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Plazo 
Tiempo designado en el que se llevarán a cabo las actividades y su secuencia cronológica. 

Premio al mérito 
Ascensos o recompensas monetarias que se dan a los empleados en reconocimiento de su desempeno 
sobresaliente. 

Presupuesto consolidado 
Documento que integra la información de los ingresos y egresos proyectados de todos los clientes. 

Remuneración 
Pago por los servicios que se prestan a una instítuci6n. 

Seguimiento 
Mecanismo para evaluar regularmente la situación del programa. observando si las actividades se llevaron a 
cabo como fueron planeadas y si dieron los resultados esperados. 

Sesión de supervisión 
Reunión con uno o más miembros del persona1 para revisar el trabajo realizado y hacer planes para el futuro. 
as! como para posteriores sesiones de supervisión. 

Sistema de Incentivos 
PolIUca que recompensa a los empleados por su excelente desempet\o o por logros especiales y los motiva a 
alcanzar sus objetivos y a mantener la atildad del programa. 

Sistema de supervisión 
Métodos y procedimientos para dar seguimiento al volumen y a la calidad del trabajo desempenado por el 
personal subordinado. asl como para proporcionar el apoyo necesario a dicho personal. El sistema incluye 
visitas, reconocimientos de desempeno de los empleados. reuniones individuales y grupales del personal. 
revisión de informes, etc. 

Tareas 
Actividades divididas en acciones o responsabilidades especificas. 
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