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INTRODUCCION

a Seguridad Social, considerada como uno de los minimos de bienestar que el Estado

mexicano debe garantizar, incluye como satisfactores bdsicos a las pensiones, la
asistencia médica, los créditos para la adquisicin de bienes muebles e inmuebles, las
estancias infantiles, los velatorios, la capacitacion en el trabajo, la recreacién y el apoyo al
poder adquisitivo mediante la operacion de tiendas y farmacias institucionales,

Actualmente, los organismos piblicos encargados de la operacién y el desarrollo de estos
servicios afrontan una grave crisis financiera y administrativa que se caracteriza por la
escasez de recursos y mala calidad de los servicios que proporcionan. Por calidad
entendemos un servicio digno, eficiente y eficaz en el que, contando con los recursos
humanos, las instalaciones, los equipos y materiales ptimos, se garanticen la oportunidad,
la capacidad de cobertura, la buena atencion y el desarrollo de los servicios.

Para hacer frente a la crisis referida, las dependencias y entidades de Seguridad Social,
han puesto en préctica varios programas, entre los que destacan los programas de Calidad
Total que, a partir de 1990 y a iniciativa del Ejecutivo, fueron incorporados al gobierno
federal.

Esta tesis pretende demostrar si la Calidad Total es una herramienta adecuada para el
mejoramiento de los servicios que proporcionan los organismos de seguridad social,
comparando los postulados y procedimientos de la Calidad Total con las estructuras y
objetivos generales de los mismos.

Para confrontar teoria y practica, en este trabajo se exponen y analizan las experiencias,
las perspectivas y se formulan propuestas para implantar y asimilar la Calidad Total en el
sistema comercial del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado (ISSSTETIENDAS), que actualmente cuenta con 255 unidades comerciales de
distintos tamafios y 89 farmacias institucionales distribuidos en toda la repiblica.

ISSSTETIENDAS esadministrado porla Subdireccién General de Proteccion al Salario,
que es una de las dreas sustantivas del ISSSTE y cuyo objetivo es contribuir a la proteccion
del poder adquisitivo del salario de los derechohabientes, proporcionando a precios
médicos, productos bésicos y de consumo para el hogar.

Politicamente el sistema comercial del ISSSTE tiene la funcién de mediatizar el conflicto
social garantizando el abasto a precios populares, por lo que al mismo tiempo desarrolla una
competencia de mercado ante los intereses de los capitales nacionales e internacionales que

Introduccion 9
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influyen en nuestraeconomia. En los aspectos administrativo y técnico, es unaorganizacion
en laque los procedimientos basicos se deben condicionar a una serie deleyes, reglamentos
y disposiciones normativas aplicables a las empresas estatales, aunque por realizar
actividades que virtualmente deben generar recursos econémicos (comercio), se precisa
observar en ella criterios de rentabilidad financiera, elevacion de la productividad en
términos reales y eficiencia operativa.

Porotra parte, analizamos en si misma a la Calidad Total, técnica que tiene sus origenes
tedricos en los Estados Unidos de Norteamérica y précticos en Jap6n, de donde se extendié
paulatinamente a grandes ¢ importantes empresas en todo el mundo. En México y otros
paises es el término de actualidad que identifica concepciones ideoldgicas y técnicas
especificas para el desarrollo integral de los potenciales humano, técnico y productivo.

La implantacién de la Calidad Total en cualquier organizacion, debe partir de ciertos
principios bdsicos, entre los que se encuentran:

*compromiso y participacion constantes de todos los integrantes de la empresa

* firme propésito de mejorar continuamente, tanto en lo colectivo como en lo
individual

* preferencia por proveedores tnicos y seleccion de los mejores insumos sin
considerar necesariamente el costo de los mismos

*eliminacién de los estimulos al personal basdndose en los tradicionales sistemas de
calificacién de méritos

* eliminacion de las supervisiones constantes, sustituyéndolas por mecanismos de
prevencion.

Lejos de serunacorriente efimera y exclusiva para estudiarse y practicarse en la iniciativa
privada, la Calidad Total se incorpora a la administracion piblica nacional por indicaciones
del propio Ejecutivo Federal, sobre todo a partir de que éste perfila la calidad que debe
imperar en la generacion de bienes y en la prestacion de servicios a través de las empresas
piblicas. Asf, el Programa Nacional parala Modernizacién de 1as Empresas Pxiblicas 1990-
1994 (PRONAMEP), sefiala eficiencia, eficacia y productividad de las mismas como
condiciones “sinequanon” de su permanenciay resalta alacalidad comomedio para obtener
los beneficios esperados.

La aplicacion de la Calidad Total en México enfrenta condiciones y caracteristicas
propias del Estadomexicano, requiriendo para ellola participacién conjunta de los sectores
piblico, privado y social, fundamentalmente para no ceder mayores espacios a la actual
competencia extranjera, que inclusive, se desarrolla en nuestro propio territorio.

Consideramos que los conceptos basicos de Calidad Total antes seftalados, aparentemen-
teimpiden laimplantaciéndelaCalidad Total en los organismos gubernamentales, dado que
en ellos existen condiciones y précticas arraigadas que resultan adversas a esta técnica, por

10 Introduccion



LA SEGURIDADSOCIAL
Y LA CALIDADTOTAL

ejemplo: 1a constante movilidad de los cuadros directivos, los sindicatos sobre protectores,
la presion politica para demostrar resultados a corto plazo. No obstante, sugerimos que la
aplicacién de la Calidad Total en la Administracién Piblica lejos de referir propGsitos
estériles y mera demagogia, constituye una alternativa viable y representa un reto a la
capacidad de adaptacion de las entidades piblicas a su momento histérico.

Para la administracién piblica resulta de actualidad el estudio de la Calidad Total, pues
ain cuando fuese una corriente méds que se suma a técnicas anteriormente impuestas para
las dependencias y entidades, en el contexto de la modernidad implica compromisos, retos
y resultados no s6lo administrativos, sino también politicos.

Técnicamente, un programa de Calidad Total no puede concluir en un sexenio, ello
implicaria desperdiciar los recursos y el tiempo en él invertidos, restando credibilidad a los
siguientes intentos para mejorar las condiciones actuales de la administracion piiblica. Por
tanto, la suma de experiencias como las obtenidas por ISSSTETIENDAS contribuiré a la
redefinicion de esta técnica y a la elaboracién de una metodologia especifica que soporte
adecuadamente a la Calidad Total en la Administracién Piblica.

Este trabajo se desarroll6 en dos apartados: el te6rico, denominado La Seguridad Social
y laCalidad Total en México, en el que se exponen y analizan losconceptos y planteamientos
bésicos sobre Calidad Total y Seguridad Social y larelacion de ambos en el actual contexto
nacional; y el préctico, intitulado Aplicacion de la Calidad Total en el sistema comercial de
tiendas y farmacias del ISSSTE, enel que se presenta la estrategia de Calidad Total seguida
por ISSSTETIENDAS, analizando sus aciertos y limitaciones y en el que se exponen
algunas propuestas para obtener mejores resultados con esta técnica. Por dltimo se
presentan las conclusiones y propuestas generales para la efectividad de la Calidad Total en
la Administracién Piblica. !

Introduccion 11
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I
CALIDAD TOTAL

“Si tienes planes para un aflo, planta una semilla. Si
tienes planes para diez afos, planta un drbol. Si son para
cien aflos, ensefia a la gemte. Cuando alguna vez siem-
bras una semilla, recogerds una cosecha. Cuando ense-
Aas a la gente, cosechards miles de ellas”.

K'uan-Tzu (siglo V ac.)

1.- ANTECEDENTES
8) Generales

esde los inicios de la historia del hombre, éste ha deseado que los productos que elabora
cumplan y sirvan para satisfacer sus necesidades, los resultados obtenidos han estado
condicionados a las técnicas, recursos y procesos con los que se ha contado en cada época.

Durante las primeras etapas del desarrollo humano, lainspeccién del producto terminado, por
parte del consumidor, determinaba la aceptacion y demanda de los bienes permitiendo con ello
perfeccionarlos de acuerdo con las expectativas del usuario, asi se formaron expertos y
especialistas en la produccion de ciertos articulos. En la Edad Media a éstos se les denomin6
artesanos; la venta de sus productos se basaba en la reputacion y en la experiencia de quienes los
elaboraban.

Cuando el comercio se ampli6 y nacieron las grandes ciudades, los artesanos se agruparon en
gremios, a través de especificaciones que en forma conjunta elaboraban sus integrantes se
mantenfay uniformaba la calidad de los productos, conbase en los requerimientos de susclientes.

ConlaRevolucion Industrial, al transformarse lostalleresen fiibricas, seinici6 lahomogeneizacion
de las caracteristicas que se requerfan en los materiales, en los procesos de fabricacion y en los
articulos terminados, asf como el uso de instrumentos de medicién. Al mismo tiempo se dio la
especializacion en el trabajo que separd al trabajador del producto final en detrimento de la
ocomunicacién que existia entre el productor y el consumidor. Esto trajo como consecuencia la
insatisfaccion de los clientes y, por lo tanto, reprocesos productivos que se intentaron disminuir
con la creacion de los departamentos y 4reas de inspeccion.

Calidad total 15
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A partir de la Revolucitn Industrial y hasta nuestros dias, la producci6n de bienes y servicios
haidocreciendo en volumen y complejidad, credndose nuevas técnicas y procesos para controlar
su elaboracion; asi, al llegar al siglo XX se inicia el control de 1a produccion con base en métodos

El control de calidad estadistico comenz en 1924. El Dr. W. A. Shewhart, de los laboratorios
de l1a Bell Telephone Company de EE.UU. fue quieninicié la técnica de marcar datos estadisticos
en grificas especiales, de tal manera que contribuyeran al control de la calidad. El uso de esta
técnica se generaliz6 hasta mediados del presente siglo.

“La Segunda Guerra Mundial fue el catalizador que permiti6 aplicar ¢l método Shewhart a
diversas industrias en los Estados Unidos, cuando la simple reorganizacion de los sistemas
productivos resulté inadecuada para cumplir las exigencias del estado de guerra...al utilizar el
control de calidad, los Estados Unidos pudieron producir articulos militares de bajo costo y en
gran cantidad.™

Al finalizar la guerra algunas empresas que se habfan dedicado a producir para fines bélicos
reorientaron su mercado, retomando los controles utilizados en la produccion militar para la
elaboracion de los productos demandados por la sociedad.

El concepto de Control Total de Calidad (CTC), fue originado por el Dr. Armand V.
Feigenbaum, ( Gerente de Control de Calidad y de Operaciones Fabriles de la General Electric
Co. en los Estados Unidos, durante los afios cincuenta ), quien define al CTC “...como un sistema
eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de
calidad, realizados por los diversos grupos de unaorganizacién, de modo que sea posible producir
bienes y servicios a los niveles mds econdmicos y que sean compartidos con la plena satisfaccion
de los clientes.”?

b) Kl Caso de Japén

Después de la Segunda Guerra Mundial Jap6n quedd en ruinas, su mercado se contrajo y sus
productos eran considerados baratos y demala calidad. La industria japonesa se caracterizaba por
lo siguiente:® '

* carencia de revision y anilisis de las normas administrativas
* poca claridad en los programas de administracion
* indefinicion de las obligaciones de cada una de las dreas de la empresa

! ISHIKAWA, Kaoru. ;Qué es el Control Total de Calidad? p. 12

2Ibid. p. 84

? ARAL Joji. Perspectivas de la Calidad Totalen el mundo. Monografias S, Fundacion Mexicana parala Calidad
p-29

16 Calidad total
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insuficiencia de técnicas administrativas
* nulo seguimiento de las acciones

dificultad para comprender y difundir el conocimiento de la metodologfa y los cambios
estructurales de la organizacion

falta de vision a largo plazo

* prioridad a la inspeccion por sobre la prevencion

* ausencia de canales de comunicacién dentro de la organizacion

* carencia de liderazgo

* falta de educacion y capacitacién adecuadas para los trabajadores.

Al llegar las fuerzas de ocupacién de Estados Unidos al Jap6n, existian constantes fallas enel
servicio telefnico japonés lo que dificultaba lacomunicacion que requerian, por loqueordenaron
a la industria de comunicaciones adaptar el control de calidad. Los encargados de aplicar este
control fueron instruidos por los propios norteamericanos. La introduccion detécnicas de control
decalidad en esaramade laindustria, despertd el interés de un grupo de lideres japoneses, algunos
de los cuales se integraron a la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCL), institucién
privada que en 1946 se constituy6 con la finalidad de ayudar a reconstruir su pais. Esta
organizacion establecid en 1949 un grupo de investigacionen control decalidad. En19501a UCD
realizd un seminariosobre Control Estadistico de Calidaddirigido por el Dr. W.Edwards Deming,
y en 1954 el Dr. J.M. Juran imparti6 otro sobre Administracién de Calidad; ambos seminarios
estuvieron dirigidos a investigadores, ingenieros, gerentes y altos directivos de las compeiias
japonesas. Destacando entre ellos los dos Gltimos grupos.

Conbase en lo aprendido de diversos conferenciantes extranjeros y delas investigaciones
realizadas sobre las técnicas de control estadistico para la calidad, asi como los sistemas de
normas de otros paises, los japoneses iniciaron la aplicacién de los nuevos conocimientos
en sus procesos de fabricacion, pero al mismo tiempo los fusionaron consu cultura, creando
un sistema propio de CTC el cual no se dirigié exclusivamente a la produccién sino que se
aplico a todas y cada una de las dreas de una organizacién, dindole gran importancia al
personal por ser éste quien lleva a cabo las actividades de produccién.

El darle prioridad a quienes realizan el trabajo, hace que los japoneses incluyan, aparte de la
técnica, una filosoffa que busca no sélo la mejora de las personas en el plano productivo sino
también a nivel personal y social.

La aplicacién del CTC permiti6 que las empresas de Jap6n se transformaran, dando lugar a
nuevas caracteristicas;*

* los directivos asumieron el papel de lideres

‘JURAN, J M. El Liderazgo para la Calidad p. 7-9 ¢ ISHIKAWA, Kaoru. Op Cit p. 33

Calidad total 17
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* los niveles jerirquicos y funciones dentro de las empresas se ajustaron con base en las
politicas de gestién para la calidad

* |os trabajadores fueron incorporados al proceso de mejoramiento a través de los circulos de
calidad
* se proporciond educacion y capacitacion a todos los trabajadores

¢ se elaboraron documentos dirigidos a supervisores, grupos de estudio y niveles directivos
para adaptar técnicas y normas de acuerdo a las necesidades de la industria

* se dio prioridad al control durante todo el proceso de fabricacion y no sélo a la etapa de
* se utilizaron los métodos estadisticos para €l control de los procesos productivos

* se promociond el CTC a nivel nacional
* se impulsaron las auditorias para verificar la aplicacion correcta del CTC
* secrearon premios y se impartieron conferencias y seminarios sobre Calidad Total en todo

el pais.

Los resultados de estos nuevos conceptos les permitieron, en los aflos sesenta y setenta,
incrementar su participacion en el mercado mundial, dando lugar al llamado milagro japonés.

Al finalizar la década de los afios sesenta, empresarios de varias partes del mundo, sobre todo
de Estados Unidos -lider econémico de occidente cuyos sistemas productivos se basaban en el
control de operaciones- visitaron Japon para estudiar el CTC mismo que empezaron a aplicarlo
en sus propias industrias. A partir de los aflos ochenta el uso del CTC se expandié rdpidamente
a nive] mundial.

Segiin Ishikawa, la nueva cultura de trabajo y servicio que se cre6 en Japon y que le permitié
ser mds productivos y al mismo tiempo mejorar el nivel de vida de sus habitantes, se debe a que
los japoneses, ademés de adecuar los conocimientos adquiridos de otros paises, en cuanto a los
procesos productivos, poseenuna cultura milenaria distinta a la cultura general de occidente. La
combinacion de estos elementos es lo que hizo posible que Jap6n creara, practicara y desarrollara
su sistema de Calidad Total. Si bien es algo que est4 a discusion, en el CuaDRo 1 se resumen las
diferencias a la que el autor hace referencia.®

3 ISHIKAWA, Kaoru. Op. cit. p. 20-30

18 Calidad total
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Sindicatos por empresa
Participacion de todos los trabajadores
(circulos de calidad)

Educacion general

Pago segun antigliedad y jerarquia
Motivacion general

Contratacion familiar y vitalicia

Una sola raza e idioma

Alto grado educativo a todos los niveles
Religion budista (hombre bueno)

Relacion integral con subcontratistas

Cuapro 1
Diferencias Enfre Japén y Occldente

Occidente
Especializacion (profesionalismo)

Sindicalismo funcional
Taylorismo.(hombre-méquina)

Profesionalizacion en los cuadros
medios y directivos

Pago segun méritos (eficientismo)
Incentivos econdémicos

Alta rotacion de personal

Interétnico

Diversos grados educativos en cada
nivel

Religiones judeo-cristianas (hombre
con el pecado original)

Relacion integral s6lo en holdings u
oligopolios

Gerentes contratados para manejar las Los dueiios manejan las empresas
empresas
Obijetivos financieros a largo plazo Enfasis en las utiidades a corto plazo
Primero |a calidad Primero las ganancias

Calidad total 19



LA SEGURIDAD SOCIAL

i
u

Y LA CALIDAD TOTAL

2.- DEFINICION DE CALIDAD TOTAL

El titulo de Calidad Total es uno de los nombres que se ha dado a lo que en Jap6n se denominé
Control Total de Calidad. En Europa también se le llama Cultura de la Excelencia.

La Calidad Total, como se expone a lo largo de este capitulo, tiene varias definiciones e involucrauna
serie de actividades. De manera genérica en este trabajo se define a la Calidad Total como un cqjunto
de conceptos y procesos con los que se busca & Gptimo desarrolio de una organizacién y aus
integrantes, dentro y fuera de elila, a partir de la mejora continua en Ia produccin de Jos blenes
quegeneray servicos que ofrece, utiizando técnicas y métodos ad minkstrati vos y estad fsticos que
le permitan conocer y satisfiacer las necesidades de sus clientes y usuarios.

La Calidad Total sobresale y se diferencia de otras corrientes administrativas, porque ademds
de conjugar una serie de técnicas, metodos y procesos para mejorar empresa, incluye un camblo
en la cultura productiva que se preo-cupa por ¢l hombre dentro y fuera de su lugar de
trabajo. Portanto, nosetratasdlo de obtenerbuenos productos o servicios, sinotambién, através
delaeducaciony lacapacitacion, fomentar la responsabilidad del individuoparaconsusentomos
familiar, laboral, social y fisico, generando una nueva cultura para la calidad.

3. PRINCIPALES TEORICOS DE LA CALIDAD TOTAL

a) Willlam Edwards Deming

William Edwards Deming naci6 en Estados Unidos en 1900, Realizd estudios de matemdtices y fisica.
En 1927 trabaj6 en el Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, en donde conocié a Walter
A Shewhart, experto en estadistica que trabajaba en la Bell Telhepone Laboratories.

A partir de 1942 comienz6 a impartir cursos de control estadistico de calidad basados en el
método Shewhart.

En 1950 viaj6 como conferenciante al Japon y sus ensefianzas influyeron notablemente en la
aplicacion del control estadistico de lacalidad en aquel pais, atal grado quese le considera el padre
de ese movimiento, por lo que en 1951 se establecié el Premio Deming, méximo reconocimiento
que se otorga a las empresas japonesas que aplican la Calidad Total.

En 1980, enunprograma detelevision estadounidense se presenté un documental titulado “Siel Japon
puede... ;porqué nopodemosnosotros?”, Enel quesemusestranloslogrosalcanzados por Japon mediante
laaplicaciondelaCalidad Total. Este documental serefiriéaDeming comoel principal asesorenlamateria,
Derivado de ello, es invitado a los Estados Unidos donde inici6 una serie de trabajos, giras y asesorias a
diversas compadifas de ese pais, siendo la Ford Motor Company una de las primeras empresas en aplicar
sumétodo. También es aplicado en Inglaterra y Sudiifrica.

Deming mencionaqueel establecimiento de unsistemade calidad trae consigouna reaccidnencadena,
ya que al mejorar la calidad los costos se reducen porque hay menos reprocesos, errores, demoras,
obsticulos y un mejor empleo de! tiempo de las miquinas y de los materiales. Asi, la productividad se
incrementa permitiendo capturar, mantener y ampliar el mercadoal ofrecer mejor calidad y precios mds
bajos. Todo ello redunda a su vez en la creacion mds empleos y estabilidad en los mismos. (Cuabno 2)
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Deming considers necesario seguir catorce puntos pars lograr la Calidad Total, éstos son:
1) Ser constante en el propésito de mejorar los productos y los servicios

Se debe innovar constantemente, es decir introducir mejoras en los bienes o servicios producidos,
a fin de que éstos superen las expectativas del mercado.

Para lograrlo es necesario invertir en investigacion, preparacion de los empleados y el manteni-
miento de los equipos y las instalaciones.

2) Adoptar la nueva filosofia

La calidaddebe convertirse en lapolitica de la empresa y lagerenciadebe hacerlasuya parapoder
transmitir los nuevos principios al resto de la organizacion.

J) No depender de la inspeccion masiva

Se requiere mejorar el proceso, lainspeccion debe volverse profesional ymet6dica conlafinalidad

de conocer lo que se est4 haciendo y c6mo, por eso es necesario que se lleve a cabo durante cada
parte del proceso y no cuando haya acabado.

4) No adjudicar pedidos basdndose exclusivamente en el precio

Deming comenta que “el precio... no tiene significado alguno sin una medida de calidad que se
estd comprando™, por eso debe desarrollarse con los proveedores una relacion a largo plazo de
lealtad y confianza, que garantice que los suministros tengan la calidad requerida.

Eltomar encuenta unbajocosto por sobrelacalidad, encualquier puntodel proceso de produccion
de un bien o servicio, dard como resultado un producto final barato pero de mala calidad.

3) Mejorar continuamente el sistema de produccion y servicios

Se requiere que la iniciativa para mejorar la calidad sea tomada por la gerencia quien debe
comprometerse a eliminar problemas, pero sobre todo, a mejorar y controlar los procesos, para
lo cual es muy il el uso de herramientas estadisticas.

6) Capacitacién en el trabgjo

La capacitacion en el trabajo debe ser continua hasta alcanzar un nivel estable en el desempefio
en el trabajo y mientras haya posibilidad de mejorarlo.

-

e ——— ———
S i

Elinicio de un programa de capacitacion debe basarse en lo que se necesitasaber para desempefiar
¢l puesto, por lo que los capacitadores tienen que ser profesionales y no sdlo personas que
aprendieron con la experiencia.

7) Instituir ¢l liderazgo
La gerencia debe guiar a los trabajadores a mejorar su trabajo, de sus filas deben salir los lideres

¢ WALTON, Mary. Cémo Administrar con el Método Deming. p. 70

22 Calidad total



LA SEGURIDAD SOCIAL
Y LA CALIDADTOTAL

quehagandelacalidadel compromisode laorganizacion hasta lograrquesusintegrantes se sientan
orgullosos de pertenecer a ella.

8) Desterrar el temor

Debido a que regularmente antes de iniciar un programa serio de calidad existieron algunos
intentos fallidos, la gerencia debe demostrar constancia en su propdsito para que los trabajadores
adquieran confianza y sientan la seguridad de que los cambios buscan una mejora real.

9) Eliminar slogans, exhortaciones y metas numéricas

Lossloganssugieren quesi el trabajador lo intenta puede desempediarse mejor, Deming comenta que esto
lo ofende, sobre todo si no cuenta con las condiciones necesarias para logrario. Por otra parte, antes de
establecer metas numéricas es indispensable que exista un programa que permita alcanzarlas.

10) Dervibar barreras entre dreas

La calidad debe darse en toda la organizacion; como regularmente los problemas provienen de
varias dreas, es necesario trabajar en equipo, eliminando la falta de comunicacion entre ellas.

11) Eliminar cuotas numéricas

Es necesario eliminar las cuotas numéricas porque obstruyen la calidady toleran los errores, dado
que a los trabajadores les interesa cumplir con su cuota asignada sin importar la calidad de los
resultados de su trabajo.

12) Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien su trabgjo

Para que un trabajador se sienta bien, es necesario que cuente con equipo y condiciones laborales
Optimas; ademds de estar seguro que su punto de vista y trabajo son tomados en cuenta.

13) Instituir un programa vigoroso de educacién y reentrenamiento

Hay que actualizar al personal en habilidades, conocimientos y métodos, viéndolo como una
inversion a largo plazo y el primer paso para la planificacion de la calidad.

14) Tomar medidas para lograr la transformacién

“La gerencia tendrd que organizarse como equipo para poner en marcha los otros 13 pasos. Se

necesitard un asesor estadistico. Todos los empleados de la compailfa, incluyendo los gerentes,
deben tener una idea precisa de 0c5mo mejorar continuamente la calidad™.’

Los 14 puntos seitalados por Deming se interrelacionan unos con otros, por lo que deben darse
en forma simultinea.

Para iniciar con un programa de calidad, él recomienda utilizar el ciclo Shewhart, también conocido
comocicloDemingocicloPHVA(planifique, haga, verifiqueyactie). Esdecir, hay que estuckiarel proceso
y decidir qué cambios se requieren para mejorar de acuerdo a los objetivos de la empresa, la informacion
©on que Se cuenta Y las observaciones realizadas.

7 Ibid. p. 4
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Después se deben efectuar las pruebas necesarias o poner en practica las nuevas ideas en
pequeila escala para observar los efectos, conforme a los resultados se deben repetir las pruebas
y enotros ambientes y observar los efectos secundarios, procediendo a evaluar los resultados y
volver a iniciar el proceso.

La aplicacion de los 14 puntos sefialados por Deming, requiere de lo siguiente:

la gerencia debe esforzarse por lograr los primeros 13 puntos, eliminar las enfermedades
mortales y los obstéculos

constancia y coherencia
rabajo en equipo y comunicacion que permita que todos conozcan el objetivo propuesto
fomentar el espiritu de cambio e interés por lo nuevo

la gerencia debe formar un grupo que asimile plenamente lo anterior y pueda provocar una
reaccion en cadena.

Las enfermedades mortales a las que se hace referencia son:

enfasis en las utilidades a corto plazo

evaluar el desempedio y clasificacion segin el mérito o anilisis anual del desempefio
a movilidad de la gerencia

manejar una compailia basdndose en cifras visibles.

En cuanto a los obstéculos se mencionan, entre otros:

desatender la planificacion a largo plazo

creer que la tecnologia es la solucion de todos los problemas

no aceptar que cualquier problema tiene causa y solucién

buscar ejemplos en vez de elaborar un programa especifico

pensar que los problemas de la empresa son tinicos y diferentes a los de las otras

pensar que la habilidad gerencial se puede enseiiar sin ser practicada, sin tomar en cuenta la
obsolescencia de la instruccion escolar

dejar el proceso al departamento de calidad sin incluir a las demés éreas

pensar que la culpa es de los trabajadores, siendo que el 85% de los problemas son
responsabilidad de la gerencia®

pensar que inspeccionar y cumplir con todas las especificaciones es sinénimo de calidad

‘Tbid. p. 41
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* iniciar algo sin una estrategia y objetivos bien definidos
¢ creer que los asesores en calidad deben saber todo sobre la empresa.

b) Joseph M. Juran .

Joseph M. Juran naci6 en Rumania en 1910 y llegé a los Estados Unidos en 1912. Estudi6
ingenieria electrénica y derecho. Fue jefe de la divisién de Control de Inspeccién de Westem
Electronic Co. y profesor de la Universidad de Nueva York. En 1971 funds el Instituto Juran que
se dedica a dar asesorias sobre calidad,

Juran menciona que en toda empresa se presentan obsticulos debido alos diversos puntos de
visia y a las diferencias en las premisas, concepto y significado de la palabra calidad. Fl da tres
definiciones y menciona que éstas son vdlidas y complementarias:

¢ Calidad como adecuacion al uso,

¢ Calidadcomoproducirde acuerdoconlas necesidades delcliente, loque permiteunaumento
en las ventas. Sin embargo, esto regularmente implica un mayor costo para la empresg.

* Calidad entendidacomo mejorarlos procesos, disminuirlos errorese insatisfacciones
y ser més productivo, lo que implica menos gastos y por ende un menor costo de
produccién.

Juran establece lo que se conoce como la trilogia que comprende las fases requeridas para
cumplir con la gestién de la calidad. Procederemos a explicar en qué consiste cada una de ellas,
resumiéndolas en el CuADRO 3.

Mgjora para la calidad

Sibien en orden I5gico esta fase es la segunda, Juran recomienda iniciarpt;r ella, dadoque es més
ficil medir sus resultados, despierta entusiasmoy proporciona una buena entrada para el proceso

de planificacién.
Juran define la mejora como la “creacion organizada de un cambio ventajoso; el logro de unos
niveles sin precedente dentro del comportamiento. Un sinénimo de avance”.?

* JURAN, J M. Op. cit. p. 27
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Cuaoro 3
Togia de Juran
(La gestién poara la calidad)
Planificacién de la Calidad Control de Calidad Mejora de la Calidad
determinar quiénes son evaluar el comporiamiento | establecer la
clentes real del producto infraestructura
determinar las necesidades| comparar el comportamiento| identificar los proyectos de
de los clientes real con los objetivos del mejora
producto
desamollar las actuar sobre la diferencia establecer equipos para
caracteristicas del producto los proyectos
qQue responda a las
necesidades de los clientes
desarroliar procesos proporcionar recursos a los
capaces de producir las equipos, formacion y
caracteristicas del motivacion para:
productc + diagnosticar las causas
+ fomentar los remedios
+ establecer controles
para conservar los
beneficios
transferir los planes a las
fuerzas operativas

Fuente: JURAN. J. M. “Juran y el Liderazgo para la Calided”. p.21.

Regularmente este proceso parte del liderazgo de los directivos y de las aportaciones
voluntarias del trabajador. Sin embargo, se requiere una estructura que permita el apoyo
interdepartamental, la identificacion de proyectos -entendidos como un problemaaresolverouna
mision concreta a realizar- y la designacion de responsabilidades para lograr los objetivos
deseados.

Para ello es necesario crear un Consejo integrado por los altos directivos, que se encargue de
formular la politica de mejora de la empresa y de crear la estructura antes mencionada.

Lafase demejorade lacalidadiniciaconlanominacionde proyectos, enlacual pueden participar
todos los miembros y las dreas de laorganizacion, los propios miembros del Consejo, los asesores
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extemnos y de ser necesario, se debe realizar una investigacion de mercado que permita detectar
qué es factible mejorar.

El Consejo se encarga de seleccionar, entre las nominaciones, €l primer proyecto de mejora,
el cual requiereserunproyectoganador, estosignificaque debe estarrelacionadoconun problema
cronico, tener muchas posibilidades de concluir con éxito, que sus resultados sean factibles de
medirse y que estos llamen la atencion.

Los siguientes proyectos deben priorizarse considerando, entre otros factores, el grado de
mejora que generardn, su urgencia y el gasto que deba hacerse, tomando encuenta en este punto
que todo proceso de mejora requiere de una inversion, que regularmente tendrd un alto
rendimiento porque contribuye a afinar los procesos existentes sin necesidad de gastar en la
implantacion nuevos procesos.

Una vez seleccionado el proyecto, el Consejo debe establecer sus objetivos, publicarlos €
integrar el equipo que lo llevard a cabo, procurando que éste sea interdepartamental y que
participen miembros de todas las dreas involucradas.

Al quedar integrado el equipo que manejard el proyecto, éste debe:
* establecer su misién y comprometerse a analizar los sintomas
* teorizar respecto a las causas
* comprobar las teorfas
* establecer las causas
* favorecer el remedio
* probar el remedio bajo condiciones operativas y,
* establecer controles para mantener los beneficios.

Jurandiferenciaestosequipos de proyectos deloscirculos de calidad. Los primeros soncreados
por el Consejo de Calidad. La participacion de sus miembros, que regularmente son de nivel
jerdrquicomedio, esobligatoria; sufinalidad esresolver problemas decalidadqueincluyenavarios
departamentos y el equipo se deshace cuando se llega a los resultados propuestos.

En tanto los circulos de calidad se integran voluntariamente con miembros de la mano de obra
a fin de resolver problemas relacionados con su 4rea de trabajo, por lo que los proyectos que
desarrollan tienen unémbito de acci6n limitado a un s6lo departamento. asi mismo al finalizar un
proyecto, en lugar de desintegrarse pueden seguir funcionando y plantearse nuevos objetivos.

Asimismo, enambos grupos de trabajo se requiere dotar asus integrantes de métodos, técnicas
y herramientas para la mejora de la calidad antes de que inicien sus actividades.
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La planificacion para la calidad
“La planificacion de la calidad es la actividad para determinar las necesidades de los clientes y
desarrollar los productos y procesos requeridos para satisfacer esas necesidades”.'* Una buena
planificacion puede detener la produccion de errores.

El primer paso de la planificacion consiste en identificar a los clientes, si éstos son internos o
externos, clasificdndolos para determinar cudles son los m4s importantes.

Después se deben descubrir, analizar, clasificar y priorizar las necesidades del cliente a través
de la comunicacién con los mismos, via investigacién de mercado o simulacion del uso del bien
o servicio.

A partir del conocimiento de las necesidades del cliente se procede a traducirlas al lenguaje de
la empresa o a un lenguaje comin para ambos (cliente-compaiifa), para lo cual se pueden usar
glosarios, normalizaciones y mediciones.

Cuando las necesidades del cliente estin debidamente traducidas el siguiente paso es el
desarrollo y disefio del producto, cuyas caracteristicas deben responder, tanto a las expectativas
del cliente, como a las de la empresa.

Una vez desarrollado el producto se continuaré con el del proceso, que incluye:
* |a revision del disefio del producto
* la eleccion del proceso y su disefio, es decir, los medios a utilizar por las fuerzas operativas
para cumplir con los objetivos del producto (equipo fisico, programas e informacién) y,
* la provision de instalaciones y programas.
Aldesarrollar unproceso se debe cuantificar su capacidad de funcionamientousando controles

estadisticos y bases de datos; es necesario evaluarlo realizando pruebas bajo condiciones
operativas, pruebas piloto, ensayos de aceptacion y simulaciones.

Al terminar la etapa de planificacion se transfieren los planes a las fuerzas operativas para su
ejecucion conforme a lo planeado.
El control de calidad

Este es el iltimo paso de la trilogia de Juran. Sirve para evaluar el comportamiento real de lo
planeado y compararlo con los objetivos establecidos para actuar sobre las diferencias.

“El concepto de control es el de mantener el “statu quo” mantener un proceso en su estado
planificado, de forma que siga siendo capaz de cumplir los objetivos operativos”.!!

Para que el control de calidad funcione se requiere elaborar un Manual de Control de Calidad
que defina el sistema a seguir y se realicen las auditorias necesarias que garanticen su aplicacion.

1 Tbid. p. 78
" Ibid. p. 139
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Enel sistema de control decalidad lo ideal es asignar la responsabilidad a los individuos y que ésta
coexistaconlaautoridad, paraello esnecesarioquecadapersonaconozcacuslesson los objetivos,
cudl es el comportamiento real del proceso y el medio para cambiarlo en caso de que éste no sea
conforme a los objetivos y normas establecidos. Cuandotodas estas situaciones se cumplen existe
lo que Juran llama autocontrol.

Por otra parte Juran distingue cuatro niveles de control:

* ¢l que se da por medios no humanos. Se utiliza para procesos a prueba de error y
automatizados, por lo que implica poca accion humana

* ¢l control por la mano de obra. Lo realizan los trabajadores que en estado de autocontrol
son capaces de detectar y corregir las desviaciones cuando estdn ocurriendo. Si se han
satisfecho los criterios de autocontrol cualquier desviacion es controlable por los niveles
operativos, de no ser asi, esto corresponde a los directivos

* ¢l control por supervisores y directivos medlos. Se realiza sobre las caracteristicas de los
productos y procesos. Por estar basado en resiimenes de datos, se lleva a cabo después
de que las cosas ocurren

* ¢l control querealizan los altos directivos. Se enfoca a los objetivos estratégicos y serealiza
a través de las auditorias de control de calidad.

Elcontrol decalidadse realizadespuésdel desarrollodel producto y del proceso, y regularmente
va més all4, no s6lo controla estas caracteristicas sino también a las de la organizacion y los
individuos, es por eso que antes de establecerlos se deben formular objetivos de calidad para la
empresa en general y cada una de sus partes.

Parallevar a caboun control efectivo se requiere implantar un sistema de medidasy sensores.
El primero consiste en crear una unidad de medida, que es una cantidad definida de alguna
caracterfstica de calidad, que permite su evaluacion en nimeros.

Los sensores son métodos o instrumentos con los que se puede llevar a cabo la evaluacion del
proceso y definir los hallazgos con niimeros en funcién de la unidad de medida, que puede ser
cuantitativa o cualitativa.

El sensor permite conocer la presencia o intensidad de ciertos fenémenos y convertirlos en
informacion que sirve para latoma de decisiones, ya que detecta tendencias, identifica amenazas
y evaliia el comportamiento del proceso.

Dados los objetivos del sensor, es necesario utilizar las herramientas estadisticas para poder
ordenar los datos y convertirlos en la informacion necesaria para la toma de decisiones.

La informaci6n que se obtiene sirve para decidir si el proceso debe seguir 0 detenerse, si el
producto cumple con los objetivos y qué hacer cuando no es asi.

El paso final del control es accionar un cambio o correccién para eliminar deficiencias
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esporddicas, descubriendo la causa y proporcionando el remedio para que el proceso siga de
acuerdo con los objetivos de calidad,

La Gestidn Estratégica de la Calidad (GEC)

“La GEC esun enfoque sistemético para establecer y cumplir los objetivos de 1a calidad por toda
la empresa...”,'? para adoptar la GEC se requiere:

» establecer objetivos amplios de calidad como parte del programa empresarial.
* adoptar cambios culturales

* reorganizar prioridades

* crear una nueva infraestructura

* capacitar en métodos de gestion para la calidad a los niveles directivos de la empresa y
comprometerlos a que participen directamente en su aplicacion.

Para ello se crea, como ya se menciond al tratar la mejora para la calidad, un Consejo o Comité
de Calidad, que debe tener como funciones:

* definir las politicas de la empresa, que deben reflejar las instituciones respecto a la calidad

* establecer objetivos generales y especificos y desplegarlos a niveles inferiores para hacerlos
concretos identificando actividades y responsables

* proveer de recursos

* crear un sistema de informacion

* llevar a cabo auditorias de calidad

* revisar progresos

* dar reconocimiento y revisar el sistema de recompensas.

Al iniciar trabajos para la mejora de la calidad es necesario tomar en cuenta que “cada empresa
es también una sociedad humana. El patron cultural es un cuerpo de creencias, hébitos y précticas
que la poblacién humana ha desarrollado para manejar los problemas percibidos”."

Cuando hay un cambio se da un choque entre quienes lo defienden y quienes no lo desean, por
€s0 se requiere:

* prever la participacion de la sociedad receptora evitando sorpresas

* permitir que se evalien las ventajas del cambio frente a las amenazas de los valores
establecidos

12 Ibid. p. 169
B bid. p. 288
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* introducir gradualmente los campos agregando un clima favorable
* entretejer un cambio dentro de una parte aceptada por el patron cultural

* tratar con dignidad a la gente involucrada en el cambio y estar seguros que el cabio serd
positivo.

La teorfa de Juran sefiala que el establecimiento de la GEC implica invertir tiempo, ya quela
seleccion de la estrategia requiere de seis meses a un aiio; decidir iniciar un proyecto, su puesta
enmarcha y obtencion de resultados, un ailo; su aplicacion a toda la empresa, iniciando 1a GEC
en el lugar de prueba, dos afios; y su aplicacion a toda la organizacion otros dos afios.

Antes de iniciar con la GEC se deben llevar a cabo actividades de formacion en lo que es la
gestion para la calidad, la cual debe darse primeramente al equipo de direccién y luego extenderse
a todos los integrantes de la organizacion. Esta formacion debe estar enfocada hacia el trabajo y
los resultados que se pretenden.

¢) Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa es originario del Japon. Fue miembro fundador de 1a UCL), profesor de ingenierfa,
escritor y asesor en calidad desde 1949. Se hizo acreedor al premio Deming y al Gran Premio de
la Sociedad Norteamericana de Control de Calidad.

Para Ishikawa “practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mis econémico, ¢l més Gtll y slempre
satisfactorio para el consumidor; calidad significa calidad del trabajo, calidad del serviclo,
calidad de la Informacién, calidad del proceso, calidad de la divisién, calidad de las
personas, calidad de los objetivos, etc., es controlar la calidad en todas sus manifestaciones...
esforzéndose por ofrecer un producto de calidad justo a precio justo y en la cantidad justa.” ¢

Ishikawa habla de un circulo de control que contiene seis pasos (CuADRO 4), que son los
siguientes:

Determinar metas y objetivos

Lasmetasy objetivos deben fijarse para renglones prioritarios y no deben exceder de cinco, siendo
la alta gerencia la encargada de determinarlos, publicarlos y difundirlos.

Las metas deben expresarse en cifras y explicarse racionalmente asignando plazos para
alcanzarlas con base en los problemas que se desea resolver.

Determinar métodos para alcanzar metas

Los métodos permitirin normalizar el trabajo creando reglamentos de aplicacion general, para
alcanzar las metas y objetivos planteados.

4 ISHIKAWA, Ksoru. Op. cit. p. 40.
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VERIACAR Realizar el trabajo

Fuente: WAM,;Msdmwd-eiM?p.ss
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Dar educacion y capacitacion

“Los superiores tienen la funcion de educar y desarrollar a sus subalternos... de manera personal
en el trabajo préictico. Una vez que el subalterno ha sido educado... se le delega autoridad y se le
da libertad para hacer su trabajo. De este modo el subalterno podré crecer,”*

ParaIshikawa el Control Total de Calidad empieza y termina con educacion, por lo que debe
darseatodosy cadauno de los niveles de la empresa enformacontinua e indefinida considerindola
como una inversion a largo plazo..

Raalizar el trabgjo

Después de establecer metas y objetivos, asi como los métodos a utilizar para alcanzarlos se debe
proceder a su aplicacion prictica. '

Verificar los ¢fectos de la realizacion

“El objeto de verificar es descubrir las excepciones... (para ello es)... necesario entender con
claridad las politicas bésicas, las metas y los procedimientos de normalizacion y educacion,”*®

La verificaciontiene comoobjetivo determinar si todos los factores causal es estinbajo control,
examinar el proceso y evaluar sus efectos.

Tomar la accién apropiada

Es necesario impedir que se repita la excepcién, no basta con ajustar factores causales, hay que
tratar de eliminar los que ocasionan la excepcion, eliminando las causas, es decir, se requiere
prevenir.
Ahora bien, para aplicar el circulo de control existen algunos obstéculos, como pueden ser:
*la pasividad de la alta gerencia

* la existencia de personas que estdn satisfechas con “statu quo” y que piensan que su
empresa es la mejor, que no admiten opiniones, quieren ser los Gnicos en destacar o creen
que lo mejor es lo que ya se conoce y esta establecido

* la existencia de seccionalismo

* el desdnimo.

Para eliminarlos se requiere firmeza en las convicciones, cooperacion, entusiasmo y deseos de
lograr mejoras sustanciales.
Ishikawa menciona que lo més importante es lo que €] lama el control de calidad integradio, y tiene

comoobjetivo impedir que los errores se repitan, porlo que es necesario eliminar los sintomasy las causas
a través de un estudio causa-efecto. Esto permite la mejora de La calidad (Cuanwo ).

1 Ibid. p. 60
1 Ibid. p. 61
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Cuapro §
Control de calidad en foda la empresa

<

DE CALIDAD PARA DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS
GARANTIA DE CALIDAD
g DA&.DE CONTROLES

1
:
8) CIRCULO DE CONT ROL DE CALIDAD

El control de calidad para toda la empresa tiene varios niveles; el primero contiene la garantfa
de calidad en su aceptacion ms estrecha, su finalidad es un buen control de calidad en los nuevos

productos.

El segundo representa el control de calidad definido mis ampliamente, incluye trabajo
administrativo, ventas, vendedores, contratistas, etc.

Eltercerohacehincapié enel control detodaslas fases del trabajo einvolucraatodala compaiifa.

El cuarto es el circulo conocido como PHVA, el dltimo es el circulo de control que debe
atravesar a todos los demés.
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Para que un sistema de calidad funcione dentro de una empresa Ishikawa sefiala que la alta
gerencia debe:

* preocuparse porque sus empleados reciban un ingreso adecuado

* respetarlos como seres humanos, darles la oportunidad de disfrutar de su trabajo y llevar
una vida feliz

* buscar como objetivo fundamental que los consumidores se sientan satisfechos por
comprar los bienes y/o servicios de la empresa
*tomar en cuenta el bienestar de los accionistas ofreciendo calidad, precio y cantidad.
Para lograrlo es necesario que la gerencia:
*de prioridad a la calidad sobre las utilidades a corto plazo

* se oriente hacia el consumidor no hacia el productor, es decir, que piense desde el punto de
vista de los demds

* utilice datos y nimeros, los hechos son importantes y deben expresarse en cifras que, a
través de métodos estadisticos, puedan analizarse y calcularse para formar juicios y tomar
decisiones

* respete alahumanidad comofilosofia administrativa; administracion totalmente participativa

* actie de manera interfuncional

* establezca comités interfuncionales

* aplique el Control Total de Calidad en toda la empresa y procure el mejoramiento de la
tecnologia.

El cambiar e involucrarse en estos conceptos implica que la gerencia, antes que nadie, estudie
¢l control de calidad y el Control Total de Calidad; establezca politicas para definir las posiciones
que adoptard la empresa en materia de Control Total de Calidad; reiina informaci6n relativa a
calidad, especificando las prioridades en esta materia; asuma el liderazgo de la calidad y se
mantenga a la vanguardia en su promocién; imparta educacion en combinacién con los planes a
largo plazo (contratacién y organizacion); verifique si 1a calidady el control de calidad se estdn
realizando de acuerdo conloproyectado einculque laideade que el procesosiguiente essucliente,
lo que da garantia a cada uno de los procesos sucesivos.

Los circulos de calidad

Un cfrculo de calidad es un grupo pequefio que desarrolla actividades de control en forma
voluntaria dentro de un mismo lugar de trabajo.

El objetivo de los circulos de calidad, es contribuir al mejoramiento y desarrolio de laempresa,
creando un clima agradable de trabajo en el que se aprovecharén al méximo las capacidades de
los trabajadores. Cuando se crea un cfrculo de calidad, sus integrantes deben escoger el tema a
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tratar y justificar esta eleccion, después deben analizar la situacion actual y las causas de 1a misma,
paraproponer accionescorrectivasy llevarlasacabo. Posteriormente debenevaluar losresultados
y tomar las medidas necesarias para prevenir errores y su repeticion.

Es importante sefialar que para crear circulos de calidad, se debe estar trabajando con €l CTC
en la empresa y la gerencia debe ser la primera en estudiar y coordinar sus actividades. También
esnecesarioque hayaunsupervisor, cuyas funciones principalesson estudiar el control de calidad,
preparar a los integrantes del circulo y de ser necesario, dirigirlos y apoyar las medidas que
propongan para mejorar la calidad.

Relaciones comprador-proveedor
Ishikawa afirma que cuando se implanta el CTC es necesario cambiar la relacion que se tiene con los
proveedores. Menciona diez principios para mejorar |a garantia de calidad entre ambos, éstos son:
* ambos son responsables de la aplicacion del control, comprension y Cooperacion de sus
sistemas de calidad
* deben ser independientes uno del otro

* ¢l comprador debe informar clara y precisamente qué quiere, para que €l proveedor sepa
qué va a ofrecerle

* se debe celebrar un contrato racional en cuanto a calidad, cantidad, precio, condiciones de
trega y forma de pago

* el proveedor debe garantizar una calidad satisfactoria del producto y la informacion que
el comprador solicite

Oudebewordarunmétododeevaluaciéndelosproductos

* en el contrato se deben incluir sistemas y procedimientos que les permitan solucionar
posibles diferencias

* debe existir intercambio de informacion para un mejor control de calidad
* ambos deben controlar las actividades comerciales
* deben atender los intereses del consumidor.

Auditoria de control de calidad

La auditoria de control de calidad es 1a revision que se hace en una empresa respecto a c6mo se
ha emprendido el CTC, para determinar si el sistema estd funcionando adecuadamente. Su
importancia radica en que permite a los dirigentes fomar las medidas necesarias para evitar que
los errores se repitan.

Ishikawa menciona que en Japon existen varios tipos de auditorfa externa, entre los que se
encuentran las que un comprador hace a un proveedor, las que realiza un consultor extemo, las
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que se lievan a cabo con propdsitos de certificacion y las que se hacen a los participantes en el
premio Deming. .

Respecto a las auditorias internas, regularmente las dirige el presidente de la empresa, un jefe
de unidad, personal del departamento de calidad o miembros de otro departamento.

d) Philip B. Crosby

Philip B. Crosby naci6 enEstados Unidos en1932. A principios de los afios sesenta estuvoacargo
de verificar la utilidad de un armamento militar a cargo de la Martin Co. En 1965 fue director de
calidad de la empresa de comunicaciones ITT y en 1979 formé “Philip Crosby y Asociados”,
dedicéndose a escribir y dar consultorias sobre calidad.

Crosby considera que para solucionar los problemas de calidad en una empresa es necesario
preparar lo que €l llama una “vacuna pro~calidad”, cuyos “ingredientes” son

* determinacion, que implicaque lagerencia forme un equipo de trabajo qwnoestédispuesto
a soportar ninguna situacion inconveniente y a reconocer que ellos son los tnicos que
pueden cambiar las caracteristicas de la organizacion.

* educacion para que todos los empleados adquieran un lenguaje comiin acerca de la calidad
* implantacion, en la que la gerencia debe dirigir el proceso de mejoramiento
Para Crosby la calidad tiene varios significados:
*¢l cumplir con los requisitos
*tratar de liegar a la meta de cero defectos
* calcular el precio del incumplimiento
Asimismo es necesario que la direccion:
* defina sus objetivos y acciones
*sea constante en su cumplimiento
* insista en cumplir los requisitos
* aliente la prevencion y,
* establezca un lenguaje comiin para toda la organizacion.
Crosby maneja cuatro principios absolutos, que son los siguientes:
La calidad se define como cumplir con los requisitos

Estosignificaque para alcanzar la calidad se requiere que las cosas se hagan bien desde el principio, siendo
necesario establecer y entender los requisitos, asi como contar con los recursos para que éi0s se puedan
cumplir. Por ello, calidad se define como cumplir con los requisitos, no como lo busso.
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El sistema de calidad es la prevencion

Conocer un proceso permite determinar posibles causas de error y tomar medidas preventivas al
revisar y prevenir en cada paso del proceso los errores.

En patrdn de realizacion es cero defectos

La calidad implica cumplir permanentemente con los requisitos conforme a lo planeado, cuando
ello se logra los errores desaparecen.

La medida ds la calidad es el precio del incumplimiento.

El autor divide el costo de la calidad en dos dreas: €l precio del incumplimiento y el precio del
cumplimiento. El primero es la suma de los gastos realizados en hacer mal las cosas, esto es, el
célculo de todo lo que no tendrfa que repetirse sise hubiera hecho bien en el primer intento. Segiin
Crosby, este precio representa el 20% en las empresas manufactureras y el 35% en las empresas
de servicios.!” Este factor permite identificar dreas de oportunidad para poder llevar a cabo
acciones preventivas.

El precio del cumplimiento es lo que se gasta en hacer bien las cosas. Abarca funciones de
calidad, prevencion, educaciony mejorade los procedimientos. Representa el 36 4% de las ventas
de una compedia bien dirigida.'®

Crosby destaca que los errores ocurren tanto por la falta de conocimientos como de atencion
y que ambos pueden corregirse con educacion, lo que hace de ella un elemento esencial dentro
del proceso de calidad. Al respecto menciona que “el aspecto educativo general requiere de una
educacion ejecutiva, por medio de a cual los altos directivos puedan aprender su posicién
especifica; deuna educacion gerencial, es decir, de aquellosejecutivos quehande ponerenmarcha
el proceso; de un sistema de capacitacion del personal en el cual todos los empleados de la
compaiifa lleguen a comprender sus de funciones especiales tales como compras, contabilidad,
calidad, mercadotecnia, etc., pueda aprender a hacer las cosas especificas de su 4rea”."*

El proceso educativo, que de acuerdo con el autor pretende un cambio en la cultura en donde
se intercambian valores y se propicia modelos de cultura, puede resumirse en:

Comprension: percatarse de qué se necesita y abandonar los criterios convencionales.

Compromiso: entendido como la dedicacion de los directivos y la promocin de ésta en los
demds niveles.

Competencia: implantar metdicamente el proceso continuo de mejoramiento

Comunicacion: para lograr el entendimiento y apoyo por parte de todas las personas que
integran la empresa, incluyendo clientes y proveedores.

17 CROSBY, Philip. Calidad sin ligrimas p. 97
U ldem.
1 Ibid, p. 100
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Correccion: necesaria para eliminar posibles errores al identificar los problemas actuales
investigando sus causas.

Continuidad: tomar en cuenta las experiencias pasadas para aprovecharlas en acciones futuras.

Crosby sefiala catorce puntos para el establecimiento de la mejora para la calidad, que son los
siguientes:
Compromiso de la direccion

Ladireccién debe emitiruna politica de calidad que dejeclaro cuél es el compromisode laempresa,
de tal forma que sea comprensible para todos los miembros de ésta.

Equipo para el mejoramisnio de la calidad

La direccién debe crear un equipo que dirija las actividades decalidad deunamaneraclara y firme,
guié el proceso y promueva su evolucion, asi como brindar la coordinacion y apoyos necesarios.

Moedicién

A través de herramientas estadisticas, la empresa debe medir sus insumos, procesos y productos.
Al manejar una serie de indicadores se podrdn conocer y controlar estos aspectos y, en su caso,
tomar las decisiones adecuadas.

El costo de la calidad

Su finalidad es indicar las tendencias; debe servir como estimulo dentro del proceso y no como
un atemorizante del desempefio personal.

Crear conciencia sobre la calidad

Elcmweptodecalichd(bbeestarpreseme enformapermanente, temend)comoapoyolosmedlos
de comunicacion que se tienen establecidos en la empresa.

Accidn correctiva

Para eliminar los errores es necesario considerar los indicadores que revelen cusles son los
problemas y efectuar el andlisis que muestre las causas de los mismos,

Educacion del personal

Comose menciond anteriormente, la educacion del personal implica comprensién, compromiso,
competencia, comunicacién, correcciény continuidad dentro de un proceso integral dirigido por
la alta gerencia.

Planear ol dia cero defecton

Establecer de antemano una fecha significativa para que la empresa difunda sus propdsitos en
materia de calidad, pars la cual la gerencia debe trabajar previamente en elaborar ¢l programa a
seguir.
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Dia cero defectos

La celebracion del dia cero defectos tiene como finalidad el que “la direcci6n presente y haga un
compromisoformal (de calidad) frente atodos, detal manera que seaobligatoriosucumplimiento.
Eselmomentode demostrar atodos, caraa cara, que lasintenciones de los directivos sonserias.”*

Fijar Metas

Si bien el objetivo final es llegar a cero defectos, es necesario establecer metas intermedias que
al sumarse permitan llegar a la meta principal.

Eliminar causas de error

Paraello es necesario que todo el personal pueda seialar los problemas alos que se enfrenta, para
poder determinar las causas y encontrar el remedio.
Reconocimiento

Valorar a quien desempefia bien su trabajo y distinguirlo con ejemplo o guia sobre qué se entiende
por hacer bien las cosas teniendo en cuenta que “el dinero es muy mala forma de brindar
reconocimiento. No es de indole suficientemente personal.”!

Consgjos de calidad

Tienen como objetivo el intercambio de ideas y conocimientos que permitan apoyar el proceso
de calidad.

Repetir todo el proceso

4.- ANALISIS DE LOS ASPECTOS BASICOS DE LA CALIDAD TOTAL

En este capftulo se ha observado que las ideas expuestas por Deming, Juran, Ishikawa y Crosby
coinciden en lo esencial, aunque varian en la forma de exponerlas o proponer se lleven acabo. En
el CuaDRO 6, se resumen los postulados bdsicos que manejan dichos autores. Por ello se hard un
andlisis de lo que se considera son las convergencias de los autores, asf como las caracteristicas
que, a nuestro juicio, todo programa o estrategia de Calidad Total debe incluir y tomar en cuenta.

a) Participacién de la gerencla

Para iniciar un programa de Calidad Total es indispensable que la gerencia (directivos de una
organizacién) asuma el liderazgo y sea quien inicie, coordine y controle todo el proceso que se
lieve a cabo en pro de la calidad.

Esto es asi, porque los directivos son los que conocen y tienen disponible toda La informacion sobre
los resultados de la organizacion al mismo tiempo que las facultades para la toma de decisiones.

2 Ibid. p. 127
2 ldem.
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Cuapro 6

Postulados Basicos de la Calidad Total
(Principales Teéricos)

DEMING JURAN ISHIKAWA CROGBY
Puntos a considersr Trilogia de Juran Pasos dei Control Pasos 8 Seguir
Planificacidn
1. eor constants en ol 1. determinar quiénes son los | 1. determinar metas y 1. compromiso de s direccitn
propdsito de mejorar los clienies objetivos
producios y servicios
2. adoptar la nueva filosofia | 2. determinar ine necesida- | 2. determinar métodos para | 2. equipo para of
dee de los clienies alcanzas ins metas de la calidad
3. no depender de la 3. desarrolier ine 3. dar educacion y 3. madicion
inspeccién masiva caracleristicas del producto | capacitacion
Que responda a ins
necesidades de los clientes
4. acaber con s pricticade | 4. desarroliar procesos 4. reslizar ¢l trabejo 4. costos de le caldad
adjudicar contratos de capaces de producir ise
compra beséndose cairacterieticas del producto
exclusivaments en ol precio
5. mejorar continuamente y | 5. ransferir los planes a lae | 5. werificar ios efectos de la | 5. crear concisncia sobre
por siempre ol sislemade | fuerzae operatives reakizacion la calidad
produccién y servicio
Control
©. inatituir la capacitacion 6. evaluar ¢l comporiamiento (6. emprender la accidn 6. accién cormectiva
on ¢l trabajo real del producto apropiade
7. instituir ol liderazgo 7. comperar ol 7. educacién ol personsl
comportamisnto real con los
objetivos del producto
8. deslerrar ol temor 8. actuar sobre la diferencia 8. planeer ¢l dia cero defecios

9. eiminar los siogane, ins | 9. eslablecer e 9. ol dia cero defecios
exhortaciones y les metas | infraselructura

numdricas pera la fuerza

laborsl

10. derriber ias barrerss que | 10. ideniificar los proyecios 10. fijer motae

heya entre dress de mejora

11. eliminer las cuclae 11. esiablacer equipos para 11. eliminar inss causse de
numdrices los proyectos oror

12. derviber las barrerse 12. proporcionss recureos a 12. reconocimisnio

Que impiden seniimiento los equipos: formacidn y

de orguilo que produce Un | motivacion

trabejo bien hecho

13. establecer un riguroso 13. consejos sobre la calidad
programa de educacion y

resnirenamiento

14. tomar les medidas pare 14. repetir odo ¢l proceso
lograr is fransformacion
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Por lo anterior, el involucramiento de los mandos superiores de una empresa o institucion es

personal y, por tanto, su participacion es indispensable. Su responsabilidad en el buen o mal
funcionamientode lamismano sepuede delegar, yaqueellos eligen laformaen quese deben lograr
los objetivos propuestos y verifican que se lleven a cabo.

b) Elaboracién de un plan

La calidad no se puede alcanzar improvisando, es necesario que un Comité o Consejo, integrado
por miembros de la alta direccion, establezca las politicas y objetivos que deberdn perseguirse,
proporcionando los apoyos y recursos necesarios para alcanzarlos.

Unprograma de calidad implica lainversion de tiempo y de recursos. Sino seestablece un plan
éstos se estardn desperdiciando y los resultados serdn contraproducentes.

¢) Visién a largo plazo

Hay que tomar concienciade que lapuesta enmarchade una estrategia de Calidad Total, no puede
dar resultados a corto plazo, su implantaci6n requiere tiempo. Juran, por ejemplo, establece un
periodo minimo de cinco ailos y medio para que ésta funcione completamente dentro de una
empresa.

Es por eso que no se debe descuidar la planeacionamedianoy largo plazo, yaque los continuos
esfuerzos en la mejora continua permiten alcanzar los objetivos generales propuestos.

Deming e Ishikawa aconsejan dar prioridad a la calidad por sobre las ganancias a corto plazo.
Mejorar el producto, yaseaunbienoservicio, afuturoredituard mas aunaorganizacion; lomismo
que invertir en investigacion, desarrollo, capacitacion y mejoras de los procesos.

d) Educacién y capacitacién

Una vez elaborado el plan a seguir, debe iniciarse un programa real de educacion, capacitacion,
adiestramiento y actualizacion detodos y cada unode los integrantes deunaempresa. Este proceso
debe iniciarcon los altos directivos, quienes deben conocer las técnicas y métodos para la gestion
de la calidad y, al mismo tiempo, determinar cuil es el mejor programa de acuerdo a las
caracteristicas de la organizacion.

Los cuatro tedricos que hemos analizado comentan que la educacién y capacitacionde la que
se habla debe dirigirse al aspecto laboral, cada integrante debe tener los conocimientos necesarios
para realizar la labor que se le ha asignado, pero también debe conocer por qué debe realizarla,
para qué sirve su trabajo y tener la capacidad de proponer mejoras y en su caso, dar solucién a
los problemas que enfrenta en sus actividades,

La educacion y la capacitacion de los trabajadores debe ser permanente, porque sin ellasnoes
posible obtener calidad. Hay que recordar que la calidad no estd en las cosas, sino en las

personas que las hacen. -
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¢) Trabajo en equipo

Un programa de Calidad Total requiere de la participacién de todos los miembros de una
organizacion, la cual varia de acuerdo al nivel jerdrquico y a las funciones que se realizan dentro
de lamisma, es por ello que para obtener mejores resultados se requiere trabajar en equipo, loque
permite conocerdiversos puntos de vistay obtenerunmayor niimerode aportaciones para mejorar
la calidad.

De hecho, al hablar de un Consejo de Calidad, que es el primer grupo de trabajo que se crea
en una estrategia de este tipo, se rompe la idea del seccionalismo, sustituyéndose por un trabajo
en forma conjunta en donde participan miembros de todas las dreas de la organizacion, ya que
regularmente los problemas competen a més de una seccion, departamento o division.

Consideramos que para resolver este tipo de problemas es muy itil la integracion de equipos
de trabajo interdepartamentales, y que para mejorar la calidad y productividad de un érea
especifica, funciona la creacién de circulos de calidad. (Cuabro 7)

0 El cliente s lo mds importante

Este concepto estd implicito en las teorfas de los cuatro autores referidos, Cualquier trabajotiene
uncliente, es decir, unreceptor que hard uso del resultado de esa labor; éstos pueden sermiembros
de la organizacion, o bien, consumidores finales del bien o servicio.

Cada persona debe comprometerse a entregar a sucliente lo que éste requiere, para lo cual es
indispensable que haya una comunicacion entre ambos a fin de satisfacer plenamente las
necesidades del cliente.

) Prevencién

Dado que una de las definiciones de calidad es capacitaral personal para hacer lascosasbiendesde
la primera vez, la inspeccién debe dar paso a la prevencion.

Cuando cada integrante conoce como debe realizar su trabajo y su relacion con el proceso
productivo, es posible que en cada etapa del mismo se verifique si se estd cumpliendo con lo
programado y en su caso, detectar alguna excepcion, corregirla y tomar las medidas necesarias
para evitar su repeticion.

h) Mejora continua

Cuando se ha superado 1a etapa de inspeccion y es posible prevenir, entonces también se puede
mejorar. La mejora continua es un principio bésico de la Calidad Total e implica investigar y estar
al dia sobre las necesidades del cliente para ofrecerle siempre un producto que responda a sus
expectativas,

Para que la mejora continua sea posible, es indispensable que el equipoy lasinstalaciones estén
en 6ptimas condiciones.
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Cuabro 7
Diterencias Entre los Circulos de Calidad y los Equipos de fabajo
Caracteristica Circulo de calidad Equipos de trabajo
Mision primana Mejorar las relaciones Mejorar la calidad
Mision secundaria Mejorar la calidad Mejorar la participacion
Ambito del proyecto Dentro de un sblo Multidepartamental
departamento
Tamailo del proyecto Uno de los muchos Utiles Uno de los pocos vitales
Miembros De un sblo departamento | De varios departamentos
Participacion Voluntaria Obligatoria
Estatus jerdrquicode los  |Comunmente lamanode | Comunmente gerentes o
miembros obra profesionales
Continuidad El circulo permanece El equipo se desintegra al
proyecto tras proyecto obtener sus objetivos

Fente: JURAN. J. M. “Juran y el Liderazgo para la Calidad”. p.21.
i) La relacién con Jos proveedores debe basarse en la calidad, no en el precio

Para obtener calidad los insumos utilizados deben ser de calidad. Lo anterior debe tomarse en
cuenta en las relaciones con los proveedores. Deming e Ishikawa comentan que entrecomprador
y vendedor debe crearse una relacion basada en la comunicacion, la confianza y la lealtad, para
ésta sea duradera y asegure la obtencion de materiales de calidad.

J) Nuevo sistema de reconocimientos y recompensas

Si bien el inicio de una estrategia de calidad es responsabilidad de la direccion, el mantenerla
depende de todos los miembros de una organizacion, por eso se es tan importante que todos
participen y se involucren en ella. Una forma de fomentar la participacién es a través del
reconocimiento del trabajo de sus integrantes.

Abhora bien, los tedricos analizados coinciden en que es necesario cambiar los métodos de
calificacion de los empleados, dejando de basarse en la antigiiedad o metas numéricas y evaluar
¢l desempeiio, participacion y aportaciones al proceso de mejora, reconociendo un trabajo bien
hecho. Antes de llevar a cabo un proceso de calificacion deben otorgarse los recursos e
instrumentos para realizar el trabajo y la capacitacion que el puesto requiera.

k) Uso de métodos estadisticos

Como ya se menciond, el antecedente mas préximo de lo que hoy se conoce como Calidad Total,
es el control estadistico de calidad. Es por ello que los cuatro autores recomiendan el uso de
herramientasy métodos estadisticos como un instrumento para apoyar lacalidad, yaque permiten
organizar los datos y convertirlos en informacion para la toma de decisiones.
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El uso de las herramientas y métodos estadisticos debe ser conocido por los miembros
de la organizacion para que puedan controlar el proceso productivo paso a paso, lo que
permitird evitar los errores o en su caso, solucionar las desviaciones.

Ishikawa comenta que el 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con
el uso de siete herramientas estadisticas bdsicas éstas son;

* ¢l cuadro de Pareto

* ¢l diagrama causa-efecto

* la estratificacion

* 1a hoja de verificacion

* ¢l histograma

* ¢l diagrama de dispersion

* las gréficas y cuadros de control. (Cuapro 8)
Adicionalmente, otros problemas pueden eliminarse con el uso de:

* |a teorfa de muestreo

* inspeccién de muestreo

* estimaciones y pruebas estadisticas

*uso de equipo de cémputo

* diseilo de experimentos

* andlisis de multivariables

¢ investigacion de operaciones, efc.

ISHIKAWA, Kaoru. Op. cit. p. 192

Calidad total
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Cuapro 7
Hemamienias estadisticas bésicas

CUADRO DE PARETO DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

A\
5 ==

ESTRATIFICACION HOJA DE VERIFICACION
8 -}
HISTOGRAMA DIAGRAMA DE DISPERSION

Fuente: WALTON, Mary. Como administrar con el método Deming p. 108
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I
COoNDICIONES Y PERSPECTIVAS DEL. ESTADO MEXICANO

“La accidn estatal que perdura se niega. La negociacion
1o es traicion sino entendimiento del tiempo... La accion
estatal esaccion que se conoce: error en el tiempo, posible
acierto en el presente.”

Federico Reyes Heroles

1.- CONTEXTO INTERNACIONAL

as actuales transformaciones mundiales, caracterizadas por la globalizacion econdmica, la

disociacién del poder socialista y la creciente participacion activa de diferentes sociedades
en la consolidacion de sus naciones, nos llevan a pensar en una nueva concepcion del Estado
modemo.

Este estudio no pretende la elaboracién de una teoria del Estado en forma genérica, sin
embargo, para ubicar y desarrollar nuestras hipdtesis es necesario identificar la razon de ser y las
condiciones en las que el Estado mexicano se desenvuelve en el imbito intemnacional. Para llegar
a ello se examinariin a continuacion las principales caracteristicas del entorno mundial,

a) Factores Econémicos

Los diversos esquemas y etapas de desarrollo sucedidos a lo largo de la historia de la humanidad
han condicionado necesariamente los procesos econdmicos intemacionales. As{ han existido, en
mayor o menor grado, relaciones de dominacion y dependencia econémica entre las naciones.

Desde esta perspectiva, consideramos inicialmente la desigual distribucién de los recursos
naturales en el orbe, que de facto, obligan a que ningin pais pueda mantenerse aislado del
intercambio de excedentes por faltantes. A esta condicion natural se agregan otras variables, que
eneltodo pesan muchomés: regimenes politicos, fuerzas sociales, posturasideoldgicas, ubicacion
ysituaciones regionales, capacidad de financiamiento, disposicion y calidad productiva, asf como
fuerzas militares y bélicas, que se entrelazan en distinta intensidad a cada momento.

La posicién que cada Estado asume ante la convergencia de estos elementos, corresponde
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fundamentalmente a su propio momento histérico; no obstante, a partir de la Revolucion
Industrial, con la progresiva influencia de la burguesia en el poder politico, se han sucedido
continuamente dos formas bésicas de la actuacion estatal: proteccionismo y liberalismo.! Ambas
posturas, en sus diversos momentos, han pretendido el desarrollo econémico de sus naciones.

Tanto el proteccionismo como el liberalismo, historicamente han obtenido logros y fracasos;
necesariamente, su propio devenir conlleva distintas etapas que fortalecen, mantienen o incluso
debilitan, a los Estados que los sustentan.?

En el andlisis del contexto intemacional, resulta prictico considerar la variable del comercio
externo como indicador de Ja evolucion econémica de los Estados, Esta variable denota el flujo
de bienes y servicios que entre las naciones se oftecen y se demandan, ya sean materias primas,
bienes de capital, productos intermedios o terminados y servicios (créditos, asesorias, etc.). Por
ende, refleja la capacidad productiva y de empleo de cada nacion.

Hasta finales del siglo pasado, el eje del comercio internacional lo conformaban las naciones
europeas; en la presente centuria emergieron los Estados Unidos de Norteamérica como
hesederos y posteriormente lideres del poderio econdmico. Asimismo, se desarrollaron y
destacaron como potencias comerciales secundarias Alemania, Japon y, finalmente ltalia.

Estos reacomodos en la economia intemacional, aunados a conflictos politico-sociales
paralelos, suscitan lasgraves acciones bélicas acontecidasentre 1914y 1945, enlas que lasnuevas
potencias desafiaronalas antes establecidas, disputindose los dominios territoriales que les darfan
més poder. No obstante, al concluir la Segunda Guerra Mundial, los integrantes del eje Berlin-
Roma-Tokio obtuvieron pricticamente todo lo contrario: la devastacion de sus economfas y el
desgaste politico-social, que los dejaron incapacitados para atender sus necesidades internas més
apremiantes.’ En cambio, la fuerza con la que resurgié Estados Unidos, le permiti6 mantener su
hegemonia econdmica, politica y militar, hasta que la Union de Repiblicas Socialistas Soviéticas

(URSS) asumi el papel de Estado dominante en Europa Central, inclusive, sobre Alemania
Oriental.

El antagonismo ideologico entre los Estados Unidos y la URSS, asf{ como los afanes
expansionistas de ambos, condicionaron dos bloques econémico-politico-militares: Oriente,
con una estructura socialista encabezada por la URSS y Occidente, con Estados Unidos
encabezando la ideologia capitalista.

Inici6 entonces una carrera armamentista sin precedentes. Durante més de 40 afios, en la
llamada Guerra Fria, ambas potencias enfrentaron constantemente sus posturas para demostrar

su poder y 1a fuerza de sus aliados.

! No necesariamente conocidos con estos nombres;por su esencia, identifican las tendencias bésicas de 1a

actuacion estatal.

? Elexagerado liberalismo europeo del siglo pasado enun primer momento generé riquezas, y ala postre, Ia gran
acumulacion de éstas propicio los movimientos tendientes al socialismo.

3 En especifico, el caso de Japon se comento en el capitulo I, punto 1-b.
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A mediados delos afios cincuenta surgi6 un tercer bloque, el delos “no alineados”, que agrupa
a paises, en general, pobres y poco desarrollados. Siendo débiles las economias de los integrantes
de este grupo, su posicion de “no alineados” constantemente estaba en juego, sobre todo ante
presiones de cardcter comercial y de supervivencia politico-social.

En estos paises la intervencion estatal en la economia fue desarrollada en gran medida,
pretendiendoquelos gobiernos mismos fueranmotores activos. Suestrategia fuela sobreproteccion
de sus sectores privados para forzar la industrializacién nacional.

En general, los paises socialistas -con planificacién centralizada- y aquellos denominados
subdesarrollados ~con economfas mixtas-, disefiaron en sus propios alcances modelos de cierre
de fronteras a los intercambios con otros pafses.

Mientras tanto, Occidente practicl economias abiertas en donde la competencia del mercado
clasificaba y determinaba la actuacion de los productores y, por ende, se promovia la eficiencia

productiva,

El comercio internacional siguié desamrollindose, ya que ni los Estados proteccionistas
pudieron abstenerse de las relaciones con el exterior. Los paises con economias avanzadas
demandaban materias primas a los poco desarrollados, mientras que éstos requerian de aquellos
los bienes de capital, productos intermedios e incluso articulos de consumo final.

Los primeros intentos por regularizar el comerciointernacional después de la Segunda Guerra
Mundial, datan de 1948, cuando 23 paises firman “provisionalmente” el acuerdo llamado GATT
(General Agreement of Tariffs and Tratade),* instrumento cuya filosofia radical propone
intercambios libres de obsticulos no mercantiles y que considera que para la proteccion de las
industrias nacionales lo tnico que debe funcionarson|lastarifasy ammelesnegociams,sinning\‘m
otro mecanismo por parte de los gobiemos.

Por razones politicas, econdmicas eideoldgicas, laincorporacion de otros paises a este acuerdo
fue paulatina, amén de que el mismo tuvo que modificarse constantemente, desde ser un
documento pragmético hasta permitir flexibilidad y ciertas concesiones para paises poco
desarrollados.’

En 1986, enel GATT ya participaban “92 paises dediversos grados dedesarrollo y de diferentes
sistemas econdmicos, politicos y sociales”;¢ actualmente son 107 naciones las que pertenecen a
este organismo; por lo que se hace evidente la desigualdad en el intercambio comercial al interior
de este acuerdo. No obstante, éste consigue delimitar criterios en cuanto a valorizacién aduanera,
tarifas “ad-valorem”, pricticas desleales o restricciones cuantitativas,

4 Al mismo tiempo se trataba de constituir Ia Organizacién Internacional del Comercio (OIC) y se pretendia
impulsar la “Carta de la Habana”, documento que proponia intercambios mercantiles equilibrados que
permitieran un desarrollo armbnico de los paises. Este documento comprometia a los paises industrializados
para con los paises en proceso de desarrollo, razén por la que en forma natural fue rechazado por los primeros.
$ México se incorpora parcialmente al GATT en 1986.

¢ WITKER V., Jorge. “El GATT” Grandes Tendencias Contemporineas. p. 7.
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En estas circunstancias las exigencias naturales de los paises industrializados para incorporar
mis productos y servicios dentro del GATT y la necesidad de los paises subdesarrollados por
revalorizar las materias primas que producian, aligerar su endeudamiento y mejorar sus
economias, llevaron al GATT a una severa crisis que reflejaba el desgaste de la macroeconomia,
en detrimento tanto de los Estados poderosos, como de los débiles, ya que todos sufrieron las
consecuencias de la caida del precio internacional del petréleo, los desajustes en los mercados
internacionalesdevalores, etc. De hecho laspliticasmundiales denegociacion del GATT tuvieron
que suspenderse durante cuatro afios (1989-94).

Araiz de esta crisis, mds que una comunidad internacional, empezaron agenerarse tendencias
claras para consolidar bloques econ6micos regionales y através de éstos, una regulacion mundial
mejorequilibrada. Laconsolidacionde estosbloques se aceleraa partir de lapaulatinaculminacion
de la Guerra Fria, ya que se presuponen nuevas alternativas para la ampliacion de los mercados.

Por lotanto, la presente década secaracteriza por la integracién de grandes grupos comerciales,
como lo son las naciones del sureste asidtico, la apertura comercial proyectada entre Canada,
Estados Unidos y México en el Tratado de Libre Comercio, 0 el Mercosur en Sudamérica, enlos
que convergen diferentes naciones para fortalecer sus propias economias.

La problemética general para conseguir esta globalizacion de la economia, radica en la
desigualdad existente entre los grados de desarrollo de las naciones poco productivas y
escasamente competitivas, que tendrin que trabajar conjuntamente con otros paises mds
evolucionados en este aspecto. Tal es el caso de México donde la sobreproteccion estatal que
.durante mds de cuarenta aflos pretendio la industrializacion interna por la via de la sustitucién de
importaciones, propicié un ambiente productivo y competitivo de baja calidad en comparacién
conlosbienesy servicios producidos en otros paises, con los que se asociacomercialmente a partir
de enero de 1994. ‘

b) Factores Polfticos y Soclales

Desde el punto de vista aniropoldgico, consideramos que los objetivos de las relaciones
internacionales derivan de la propia naturaleza humana, de las necesidades fundamentales del
hombre en la ambivalencia de poseer y asociarse con sus semejantes. Los intereses especificos de
estas asociaciones pueden ser diversos (proteccion mutua, produccion conjunta, identidad
cultural, usufructo de posturas econdmicas, politicas y sociales, etc.) pero laesencia de las uniones
es siempre la misma: “poseer y cohabitar”’.’

De la evolucion de estas relaciones a nivel mundial, se derivan condiciones irrefutables como
lo son la competencia entre naciones y la biisqueda o mantenimiento de campos de poder. Asi,
cada Estado debe responder a su propio proyecto de desarrollo y obtener las condiciones més
favorables ante lacomunidad internacional en donde los grandes capitales pretenden que lafuerza
comercial sustituya al dominio basado en las fuerzas militar e ideol6gica.

7 KATZAROV, Konstantin. Teoria de la Nacionalizacion/El Estado y la Propiedad Privada.
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En el orden mundial, como elemento decisivo de las recientes transformaciones politicas y
sociales, resalta la disociacion del poder militar e ideoldgico detentado por la URSS, restando
fuerza a la carrera armamentista y a los antagonismos tradicionales suscitados entre Oriente y
Occidente.

Estados multinacionales constituidos conbase en la ideologia intemacionalista y proletaria que
noadmitia la existenciadel Estado-Nacion (estructura burguesa creada para mantener dominado
al proletariado) y unidas incluso por economias de planificacion centralizada, forzosamente
interdependientes enlo econémico, pero carentes de identidad étnica y cultural (Checoslovaquia,
Rumania o Yugoslavia), en los que por tendencias politicas y con la fuerza militar, se asociaron
a naciones diferentes (serbios, checos, eslovacos, etc.), luchan ahora por constituirse como
Estados-Nacion, solventando de esta manera los conflictos interétnicos e interestatales como
premisas para su desarrollo.

Baste citar como ejemplo el caso de la reunificacion alemana que si bien seiiala la simbiosis de
sistemas hasta entonces antag6nicos, también nos lleva a considerar en el renacimiento de
potencias econémicas y politicas sustentadas en sociedades que buscan su propia identidad.

En forma paralela, encontramos que en el escenario mundial ahora participan grupos no sélo
gubernamentales, sino que lasociedad misma se organiza, reclamando y condicionando diversas
acciones intemacionales, ya sea a través de grupos ecologistas, de derechos humanos, asociacio-
nes pacifistas o incluso de compaiias multinacionales.

2.- EXPECTATIVAS DEL ESTADO MEXICANO

Nuestro proyecto nacional, plasmado en la Constitucion Politica, condiciona la dindmica del
acontecer politico, social y cultural al interior del Estadoy en las relaciones de éste con el exterior.

Del periodoposrevolucionario, acontinuacién analizaremos, losfactores que parael desarrollo
de este estudio nos permitan sintetizar las condiciones y objetivos de la actuacion estatal hasta
nuestros dias.

a) Las alternativas del desarrollo

Sibien esciertoque durante lostreinta afios del régimen porfirista, la economiamexicana consigue
un crecimiento real,® en la sociedad se reafirman desequilibrios extremos, que sumados al
descontento politico ante la dictadura, desencadenaron nuestra Revolucion.

A partir de la Constitucion Politica de 1917, y con la reorganizacion de las instituciones de
gobierno, se establecen las bases politicas y la estructura funcional para el desarrollo de la Naci6n,
implicando un necesario crecimiento econdmico a partir del apoyo estatal.

¢ Entre 1880 y 1910, el comercio exterior crecié de 65 a S00 millones de pesos; la inversién extranjera de 15
a 300 millones de pesos; la red ferroviaria se extendio, de 617 a 20 000 kim; 1a red telefonica se incremento casi
a1 900% y el servicio telegréfico en 400%. Nacional Financiera. La economia mexicans en cifras. México 1990,
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Paraello, en el periodo de 1924 a 1938, se organiz6 el partido politico hegeménico, se impulsd
lareforma agraria y serealiz6 la expropiacionpetrolera, acciones que consideramos trascendentes
para la consolidacién y evolucién del Estado. En este mismo lapso, la economia nacional afronté
las repercusiones de la depresion econémica intemnacional (1929-1933)° y laconsolidacién de la
paz social atravesé momentos de violencia (1924, 1927 y 1929). La vision inmediata de la
actuacion estatal, en ese momento tuvo clara sumision: actuar como rector econdmicoy garante
de la estabilidad social.

Durante el Maximato y atin con el presidente Lizaro Cérdenas, “el proyecto comiin de estas
dispares formas de gobierno postulaban medularmente... la decision de lucha por abandonar un
modelo de enclave primario-exportador que no permitia el desarrollo nacional integral y que
ademés ya habia mostrado sus limitaciones y contradicciones respecto al principio nacionalista
emanado de la Revolucion...”!* Esto es: conseguir la industrializacién del pafs como premisa del
desarrollo.

A partir del gobierno de Avila Camacho (1940-1946), en nuestro pais se pusieron en priictica
diversos modelos de desarrollo basados en la sustitucién de importaciones.

Ensus inicios, estatendencia se vi6 favorecida por el incremento temporal del flujo comercial,
Estose explica porque durante la Segunda Guerra Mundial, los paises industrializados dedicaron
sus fuerzas productivas a las actividades bélicas, lo que provoco el aparente crecimiento de las
exportaciones de productos del campo y manufacturas mexicanas.

Unavezrepuestos de los afios de guerra, los paises industrializados vencedores, retomaronsus
posiciones ysus mercados. Ante estasituaciony dada lafragilidad de lareciente industrianacional,
1a posicién obligada del Estado mexicano fue protegerla de la competencia extranjera.

Gracias a la proteccion estatal logré establecerse una industria propia e incluso moderna para
su época. No obstante, esa proteccion desalentd el espiritu competitivo de las empresas, ya que
éstas contaban con mercados cautivos en los que sélo ellas eran las posibles fuentes de suministro,
por loquenoteniannecesidad de mejorar sus propios pardmetros. Las ganancias de estas empresas
“...noreflejaban, en términos generales, su productividad, sino mds bien los niveles de proteccién
y de clientelismo politico que disfrutaban.”"!

El proceso de industrializacion patrocinado por diferentes politicas economicas basadas en la
sustitucién de importaciones, comprende diferentes etapas a lo largo del periodo 1940-1982.

Antes de analizar cada una de éstas , cabe sefialar que durante esos cuarenta y dos ailos, la

% El Producto Interno Bruto descendi6 al 6.3% como consecuencia de la caida de la demanda externs, la
producciénminera -casitodapara exportacion- descendio dristicamente (plomo més del 0%y la plataun 37%);
los problemas del mercado de cambio hicieron forzoso sbandonar el patrén oro y el peso fue devaluado, etc.
SOLIS, Leopoldo. Comportamiento de la economia mexicana a partir de 1910: fases y caracteristicas. Desa-
rollo Econémico I1. p. 873.

10 VILLARFAL, René. El desarrollo integral de México; una perspectiva histérica. Desarrollo Econémico 1.
p- 283.

1 CIDAC. México en el nuevo contexto internacional. p. 97.
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participacion del sector industrial en el PIB se increment6 del 20 al 35%; el sector agricola redujo
su participacion del 21 al 9%; en tanto que el de servicios obtuvo nueve puntos porcentuales de
crecimiento, como se muestra en €l CUADRO 9.

Cuabro 9
Producto Intemo Bruto por Sectores
(Estructura porcentual)
ANO PIB INDUSTRIAL®  AGROPECUARIO SERVICIOS
1939 100.0 204 207 480
1958 100.0 26.1 17.4 499
1959 100.0 27.5 164 495
1970 100.0 335 116 494
1971 100.0 316 124 56.8 ‘
1975 100.0 331 10.3 57.4
1976 100.0 335 100 57.4
1982 100.0 349 88 576
Fuente: Banco de México. Producto Interno Bruto y Gasto 1970-78. Sistema de Cuentas Nacionales
1979-82. (referencia de VILLARREAL, René. Op. Cit. p. 308).

Sepuede decir queeneste periodo “...laindustrializacioncambié a México: de pafs agro-minero
se transformé en industrializado a nivel intermedio”.!* Asimismo, se identifican en €l tres etapas:

Industrializacion substitutiva de bisnes de consumo 1940-1958, con crecimiento de la
inflacidn

El Estado fungié como promotor activo del desarrollo mediante la inversién piblica, aportando
el 40% de la inversi6n total de la industria.!* En este perfodo se invirti6 en el fortalecimiento de
dreas estratégicas para la industria: electricidad, petrSleo, vias terrestres. Asimismo, el sistema
financiero se expandio en forma paralela, resaltando la consolidacién de Nacional Financiera S.
A. como elemento promotor del crecimiento econémico. Sus aportaciones al otal de la inversion
enelsectorindustrial, representaron alrededor del 24 % entre 1948-1952, incrementindose al 30%

2 Incluye construccién
1 Tbid p. 307 y 310.
“ mm.
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entre 1953-1964." Inicialmente se pretendi la sustitucion de importaciones de bienes de
consumo, favoreciendo la produccion nacional de éstos.

Desde el desenlace de la Segunda Guerra Mundial, para promover la aceptacién de los
productos mexicanos, se intent6 mantener la estabilidad cambiaria. No obstante, la balanza
comercial fue adversa, obligando a recurrir a la devaluacion de la moneda.'* Como elemento
favorablea la producciénindustrial, seobservéunacreciente ofertade fuerza de trabajo, producto
de la migracion del campo a las ciudades en las que se crefa obtener desarrollo y bienestar.

Lasustituciéndeimportaciones debienesdeconsumoobtiene el amparode instrumentos como
los aranceles, tarifas “ad valorem” y precios oficiales de importacion, que incrementaron
notablemente los precios ante el cliente final,

En contraparte, la misma industria gozaba de ciertas exenciones fiscales (contribuciones
federales o gravdmenes locales), asi como la eliminacion total o parcial de impuestos sobre
maquinaria y equipos de importacion.

Industrializacidn substitutivaavanzada, 1958-1970, de crecimiento con estabilidad cambiaria
y de precios

Eneste periodo se practicé el modeloconocido como*“‘desarrolio establiizador”." En estaetapa
se consolida laindustria ligera y se mantiene constante el volumen de importaciones de productos
de consumo, consiguiendo avanzar en 1a sustitucion de los productos intermedios y de bienes de
capital.

La inversién piblica siguié apoyando el desarrolio del sector industrial, sobre todo en los
mismos rubros que el periodo anterior: petrileo, electricidad, siderurgia, comunicaciones y
transportes. De hecho, mediante la politica de precios oficiales en energéticos y servicios, las
respectivas empresas piblicas que los generaban transfirieron beneficios al crecimiento econdmi-
CO propuesto.

Al mantener una forzada estabilidad cambiaria y la politica de subsidios y exenciones fiscales,
sumadas al congelamiento de las tarifas de los bienes y servicios publicos, el Estado tuvo que
recurrir al endeudamiento interno y extemo.'* De esta manera se logro una estabilidad de precios
basada en un creciente déficit gubernamental.

13 TAMAYO, Jorge. Las Entidades Parsestatales, Desarrollo Econdmico 1. p. 696.

16 EN 1949 de 4.85 a 8.65 pesos por dolar y en 1954 de 8.65 2 12.50.

' Durante la vigencia de este modelo no se le denominaba con ese término; es apartir de la década de los aios
setenta cuando en el anlisis econdmico se le identifica con ese nombre.

¥ La deuda piblica en 1958 representaba el 10% del Producto Interno Bruto y en 1967 ¢1 21%. VILLAREAL,
René. op. cit. p. 317.
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Sustitucién de importaciones y dependencia de las exportaciones petroleras, 1971-1981

Destacan en este periodo la exportacion de hidrocarburos y la inversion piblica como sustentos
del nuevo esquema de desarrollo. El crecimiento de la industria petrolera repercute notablemente
entoda la economia, yaque incrementd la demanda de insumos, maquinaria y equipos, y alavez,
permiti6 ~conel apoyodel gobierno en las politicas de subsidio y empleo- el incremento del poder
de compra de la poblacion en general, que demandaba articulos de consumo duradero.

La maquinaria y los equipos requeridos por la industria en este periodo incrementaron el
volumen de importaciones, afectando negativamente a la balanza comercial, pero favoreciendo
a larenovacion de la planta productiva.

Asi, aunque hubo crecimiento econdmico este fue acompaiiado de altas tasas de inflacion, Los
ingresos obtenidos de las exportaciones petroleras permitieron continuar con la politica de
sustitucién deimportaciones, aiin cuando ésta mostraba un grave desgaste. Incluso, se notaba que
labaja calidad de los productos nacionales -protegidos ante lacompetencia durante mds detreinta
aflos-, favorecia la preferencia del mercado nacional por productos extranjeros que, aiin con los
costos “ad-valorem” impuestos por las politicas proteccionistas estaban al alcance de ciertos
sectores de la poblacion.

En esta etapa observamos que el Estado utilizaba recursos piiblicos (en inversiones directas,
por la via de los subsidios y exenciones de impuestos, incluso sosteniendo el tipo de cambio) para
proteger una industria nacional escasamente productiva y poco competitiva

Durante el gobiemo del Lic. Luis Echeverria Alvarez (1970-1976), bajo el nombre de
desarrolio compartido'® se desarroll6 un modelo econémico en el que a pesar de reconocer
oficialmente el agotamiento de la politica de sustituciones de imponacionc;s, ésta no pretende
revertirse.

Era evidente que, entre ofras causas, la vigencia de la sustitucion de importaciones, habfa
generado mayor desigualdad en la distribucién del ingreso y habia contribuido al crecimiento de
las ciudades, en detrimento del campo, que suftia una severa crisis desde 1965 y finalmente, un
estancamiento productivo y conflictos sociales derivados de la desigualdad econémica. Estas
condiciones provocaron desempleo, ademas de haber obligado a la sociedad a aceptar forzo-
samente los bajos niveles de calidad con los que producia el mercado nacional.

En ¢l desarvollo compartido se consideraba que €l origen del fracaso de las politicas econSmicas
anteriores era la excesiva dependencia respecto a los Estados Unidos y no las deficiencias del proceso de
industrializacion nacional, Por tantn, la estrategia del siguiente modelo se sustent en la premisa de
diversificar las relaciones politicas y econdmicas del Estado mexicano y, por otra parte, en el crecimiento
de la participacin del gasto piiblico como reactivador de la economia.

I

19 Las correcciones politicas y sociales vigentes duranie el régimende Echeverria, demuestranuna crisis politica
no solventada en ados anteriores, en la que destacan ls matanza de estudiantes ¢l 2 de octubre de 1968, la
incredulidad en la legitimidad, movilizacién de la izquierda mexicana, amén de los factores econdmicos que
se han analizado.
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Para ello, se establecio una politica complementaria de promocién de exportaciones, que se
apoyo en estimulos fiscales y se reforzé con la creacion del Instituto Mexicano del Comercio
Exterior.

Asuvez, elfinanciamiento del gastopiblicoademés de recurriral yatradicional endeudamiento,
precisé incrementar los precios y tarifas de los bienes y servicios piblicos (sobre todo de
energéticos) y aumentar los indices de recaudacion fiscal.

Asimismo, el aumento del precio internacional del petréleo en 1973, hizo cifrar expectativas
positivas de procuracion de divisas por este concepto. De hecho a partir de entonces el
financiamiento del desarrollo, comenzo a depender bisicamente de las exportaciones petroleras.
Elinterés por estaramade laindustriarepercutio gravementeen la asignacion derecursosdel gasto
piblico. El mercado petrolero internacional y su dinimica, demostrarian posteriormente las
ventajas y desventajas de convertirnos en un pais “petrodependiente”.

La contradiccion pareciera ser el sustento del desarrolio compartido ya que la diversificacion
de exportaciones, pese a las misiones comerciales destacadas en diferentes puntos del orbe, no
consiguieron colocar nuestros escasos productos en mercados externos estables, Igualmente, la
relacién comercial con Estados Unidos, lejos de disminuir se fortalecic, sobre todo por presiones
del grupo empresarial mexicano que ante el aparente acercamiento de Echeverria a la izquierda
nacional vio en el pafs vecino el mejor aliado para la defensa de sus posiciones econémicas.

Finalmente, pasando por una necesaria conciliacién con los empresarios, este modelo de
desarrollo culminé con la devaluacion de la moneda, el incremento de la deuda piblica y la

"creciente dependencia de las divisas generadas en la exportacion de petréleo.

Elsiguiente modelo del periodo analizado es lallamada alianza para la produccién, que ante
la crisis de 1976 preciso firmar un convenio con el Fondo Monetario Intemacional (FMI* para
iniciar un programa de estabilizacién. Los fundamentos de este documento fijaban limites al
“déficit global del sector piblico; al incremento de la deuda externa y a la emision primaria de
dinero. Adicionalmente... liberar tanto el mercado interno, mediante la eliminacién de subsidios
yreduciendoarancelesalasimportacionesy subsidiosa lasexportaciones y reducir la participacion
del Estado como agente econdmico”.}?

Este ajuste de tipo monetarista propuesto por el FM1 no se lleg6 a materializar en México. Las
medidas seilaladas no se instrumentaron dado que las ventas de los hidrocarburos generaron
perspectivas diferentes para allegar de divisas al Estado y, al mismo tiempo se obtuvieron nuevos
préstamos externos por otras vias (como los de emergenciaconcedidos por laTesoreria y Reserva
de Estados Unidos).

2 Se elevan los precios del petréleo en el mercado ocasional, permitiendo que la OPEP cusdruplique el precio
promediodel energético. AGncuando México no forma parte de ella, los precios regulados que esta organizacién
asigna a su produccion, determina los parimetros mundialesde la oferta y la demanda. ALCUDIA, José Luis.
Los Energéticos y el Desarrolio Econémico Nacional. Desarrolio Econémico I1. p. 770.

2 “Convenio de Facilidad Amplisda”, con vigencia de 1977 a 1979,

Z VILLARREAL, René. Op. Cit. p. 321.
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Asimismo, derivado de las atractivas cotizaciones mundiales del precio del petrdleo, lejos de
minimizar la participacion del Estado como agente economico, ésta se increment a través de
inversiones para explotar los yacimientos petroleros descubiertos a finales del sexenio 1970-76.

El gasto piblico se increment6 en 50% entre 1977 y 1981;» los ingresos provenientes de la
ventadel petrdleonofueronsuficientesparaevitarel endeudamiento; ¥ lacrecientesobrevaluacién
del peso, el sostenimiento de un tipo de cambio fijo y el incremento de las importaciones,
deterioraron més la balanza de pagos.

Asimismo, la “dolarizacion previa del sistema financiero y las expectativas cambiarias
aceleraron la fuga de capital”?* En estas condiciones de aparente bonanza petrolera, el régimen
de Lopez Portillo concluy6 con una deuda piblica extenuante, una drdstica devaluacion de la
moneda y la nacionalizacion de la banca.

Para 1982, ante una inflacién de 98.91%,% con reduccién de la demanda interna, con
endeudamiento externo e intemo, asi como costos de producciénelevados (sobre todose requeria
de insumos o bienes de capital extranjeros), la industria nacional hasta entonces sobreprotegida,
se encontraba en un estado de escasa competitividad, su tinica ventaja comparativa era el bajo
costo de la mano de obra, ya que la misma crisis nacional habia condicionado un creciente
desempleo generando un exceso de oferta de la fuerza de trabajo.

El sector econdmico al que el Estado habia brindado concesiones y apoyo en diversas formas
durante més de cuarenta ailos, no consiguié un verdadero desarrollo, ya sea por los propios
desequilibriosinternos, obien por lascircunstanciasexternas, inclusive, algunas empresasllegaron
alaquiebra. Enestas condiciones concluyé el periodo de la forzada sustitucion de importaciones.

La administracion del presidente Miguel de la Madrid Hurtado tuvo que reconocer el
agotamiento de los modelos basados en la sustitucion de importacionesy reorientar la estrategia
del desarrollo mediante la llamada politica del realismo econdmico y austeridad. Al inicio de
su gobierno se puso en marcha el Programa Inmediato de Reordenacién Econdmica (PIRE), que
delineaba técticas urgentes para combatir la inflacion, la inestabilidad cambiaria y la escasez de
divisas, proteger el empleo, el abasto y la planta productiva y procurar un crecimiento sostenido.
A grandes rasgos, esa tendencia se caracteriz6 por el retiro de subsidios y el acercamiento a los
preciosreales; asimismo, lasempresas piiblicas entraronenunperfodode desestabilizacion. Sibien
algunas de éstas contribuian al financiamiento del gasto piblico (PEMEX, TELMEX etc.), otras
simplemente se dedicaban a mantener un subempleo (Bicicletas Benoto).

Laspoliticas deracionalidady austeridad en el gasto piiblico generaronuncreciente desempleo:
la tasa de desocupacion abierta en 1982 representaba el 8.3% de la poblacion econémicamente
activa, para 1986 se proyect a 19.7%.%

B Ibid. p. 322

# La sueva posicion de México como productor petrolero facilitadla atraccién de créditos e inversiones
extranjeras, pot lo que nuestra capacidad de endeudamiento se incrementé en el periodo.

3 VILLARREAL, Reaé. Op. Cit. p. 326.

# La Economia Mexicana en Cifras “1990” Op. Cit.

2 GUTIERREZ Garza, Esthela. La crisis de] Estado de Bienestar p. 161
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La deuda externa inicial superaba los 87 mil millones de dolares, incrementindose a méds de 100
mil millones en 1986*, por lo que el gobiemo se apoyé nuevamente en el FMI con recursos
financieros provenientesde Estados Unidos, yaque labanca privadase negaba a negociar ladeuda.

En esa administraci6n, inici6 la imperiosa apertura econémica. Como se mencion6 anterior-
mente, México se incorpor6 al GATT en 1986, pretendiendo satisfacer las necesidades del sector
industrial en cuanto a bienes de capital y expandir sus exportaciones.

Lasituacién del pais, no excluy6 al gobiemno de las corrientes internacionales de ese momento,
comolatendenciadeprivatizaroreprivatizar empresaspiblicas(GranBretaila y Alemania).recumir
a la integracion de capitales privados en procesos productivos estatales (pafses socialistas) o bien
latendencia del capital financiero internacional de conservar e incrementar la deuda de los paises
subdesarrollados a fin de que estos continuaran en suministrdndole recursos en forma constante.

b) La administracién salinista y sus postulados para el desarrollo

Eldiagndsticode lascondiciones generales enlasque se desarrolla laadministraciondel presidente
Carlos Salinas puede resumirse como unaconjugacion constante de lasnecesidades de una nacion
que requiere conseguir un crecimiento sostenido en su economia, una mejor distribucion de la
riquezay la creacion y desarrollode nuevas formas de participacion politica. Partiendo del anélisis
histérico desarrollado en el inciso anterior, observamos que las diversas administraciones del
México posrevolucionario no han alcanzado los objetivos contenidos en nuestro Proyecto
Nacional. Avanzar en la consecucion del mismo seria pricticamente vivificar el desarvolio:
crecimiento en lo econdmico; democracia en lo politico; y bienestar en lo social.

Elactual gobiernoprecis, aligual quesus antecesofes, partir de estasconsideracionesy planear
y administrar la estrategia que permitiera mejores resultados. Aunque esta administracién hasido
calificada portenerunaorientacion pricticamente econdmica, curiosamente, iniciasu gestiénoon
lapuesta enmarcha del Programa Naclonal de Solidaridad (PRONASOL), que como politica
social, fue adecuada a la estrategia general propuesta e instrumentada posteriormente, a la que
se denomina Liberalismo Soclal. Antes de abordar ambos conceptos y sus objetivos, conside-
remos los panoramas econémico, social y politico, predominantes en el actual régimen.

Panorama econdmico

Hacia el interior del Estado encontramos un fuerte desequilibrio entre los sectores productivos.
México ya no sustenta su economia en el sector agricola, como sucedia a principios del siglo, se
ha conseguido un avance industrial y el crecimiento del sector servicios; no obstante, esta
circunstancianoesresultadodeque lossectores secundarioyterciariohayansuperadoa los indices
deproductividad agrariaen forma natural, sino que la industria ha sido el sector productivoal que
han favorecido los modelos de desarrollo del presente siglo en detrimento del propio agro.

3 Las Razones y la Obras. Crénica del sexenio 1982-1988. Quinto aiio p. 30
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Persiste un fuerte endeudamiento externo y como parte de las medidas de racionalidad y
austeridad en el gasto piblico se ha reducido la participacion estatal directa en la economia. Atn
cuando la venta de empresas paraestatales ha contribuido al saneamiento de las finanzas piblicas,
éstas no han logrado recuperarse de manera estable. Por otra parte, las empresas mexicanas
requieren del apoyo gubernamental, via fisco, a fin de mantenerse y crecer en el mercado, sobre
todo, la micro y pequeila empresas.

Asimismo, mediante diversas estrategias y mecanismos, se promueve el control inflacionario
y laproteccién del empleo, basados en laconcertacion entretrabajadores, empresarios y gobiemo,

Sinembargo, la desequilibrada distribuciénde lariqueza se manifiesta en la pobreza en que vive
una buena parte de la poblacion: segin cifras del Consejo Consultivo del PRONASOL, en 1987
¢l 50.9% de la poblacion nacional se encontraba en una situacion de pobreza general.

Hacia el exterior, la tendencia mundial a la globalizacion econ6mica pricticamente ha obligado
aconseguiralianzascomerciales, situacion que, entre otras, condujoaacordar el Tratado de Libre
Comercio (TLC) con Canadi y Estados Unidos; esto implica que, en gran parte, las alternativas
para el desarrollo nacional se cifran en las posiciones que México pueda conseguir mediante las
alianzas comerciales y productivas con el exterior.

En este sentido, es necesario considerar que los bienes y servicios nacionales que genera la
sociedad tienen que competir con los extranjeros para mantener o incrementar sus actuales
mercados. Por lo general, la capacidad competitiva de los bienes y servicios nacionales se basa
en la ventaja comparativa del bajo costo de la fuerza de trabajo mexicana y no en la calidad y
cantidad de la propia generacién o produccién de los mismos.

Asu vez, el bajo costo de la fuerza de trabajo proviene del volumen de desempleo nacional y
del fenémeno conocido como subempleo que, desde el sexenio pasado, se ha incrementado
considerablemente.

Asi, lasempresas publicas, privadas y sociales, enfrentan el reto deelevarlacalidad desusbienes
y servicios y con base en ello, sostenerse en el mercado para después incrementar sus voliimenes

de produccion.

Panorama social

Los desequilibrios de las fuerzas sociales siguen siendo elemento a conciliar. Desempleo y
subempleo activan el conflicto social y generan un elevado costo politico.

Laspolfticas de austeridaden el gasto piblico sumadas a la necesidad de mantenerun equilibrio
fiscal, hacen necesario dar continuidad a las restricciones presupuestales. Esta situacién ha
repercutido en los niveles de atenci6n social bésicos que el Estado ha proporcionado histérica-
mente, tales como: educacion, salud, vivienda, empleo, urbanizaciény ecologfa, ocasionandoque
la sociedad se organice en grupos independientes para demandar que se brinden los servicios
bésicos y que éstos sean de mejor calidad. Ante la imposibilidad de responder a la gran demanda
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que existe al respecto, el gobierno ha puesto en marcha el PRONASOL y ha transformado a la
Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia (SEDUE) en la Secretaria de Desarrollo Social
(SEDESOL).

Es evidente que la modernizacién de la actuacion estatal no puede suprimir y transferir las
responsabilidades del Estado en el cumplimiento de los objetivos sociales vigentes en nuestro
Proyecto Nacional; es decir, ha sido necesario que el Estado involucre en sus acciones a la
poblacitn, pero no puede replegarse en la consecucion de mejores niveles de educacién, salud,
seguridad y justicia sociales. Primero, porque éstas son sus obligaciones, tipificadas en nuestra
Carta Magna; y segundo, porque los sectores privado y social no han desarrollado totalmente sus
capacidades para generar y proporcionar estos satisfactores.

Por ofra parte, ante la globalizacion economica nuestro Estado deberd consolidar los valores
que la sociedad reclama: soberania, identidad nacional y democracia. Solamente si en el interior
de nuestro Estado conseguimos ¢l desarrollo sano de éstos requerimientos, podremos hacer
frente, como nacion, a las condiciones de competencia, intercambio y convivencia que en breve
estaremos presenciando.

Mis que enotras épocas, la sociedad estd preocupada por el cuidado del medio ambiente y lo
manifiesta en distintas formas. Aunque existen organismos gubernamentales encargados del
cuidado ecoldgico, grupos independientes organizan actividades especificas y fomentan entre la
poblacién la importancia que un medio ambiente sano tiene para el ser humano. Como paliativo
a este movimiento social ha sido creada la Procuradurfa Federal del Medio Ambiente.

De igual manera, destaca en esta administracion la creacién de la Contraloria Social para la
defensa delos ciudadanos ante los abusos delas autoridades, y del Sistema Nacional de Proteccién
Civil para la prevencion y organizacion de la poblacin en casos de emergencia.

Tambiénse hacreadola Comisién Nacional de Derechos Humanos; sinembargo, su actuacion,
alos ojos delasociedadnohasidoloeficiente que debiera, por lo quegrupos independientessiguen
apoyandbo este tipo de actividades al margen de la actuacién gubemamental.

Panorama politico

Vivimos una apertura politica relativa que puede ser la antesala parauna reforma general. Si bien,
en el presente régimen se han concedido espacios a la oposicion, esto obedece a una democracia
presumiblemente dirigida. Nos referimos a la participacion de los distintos partidos politicos en
las Cémaras y a los casos sin precedentes en los estados de Baja California, Chihuahua y
Guanajuato, en los que sus gobernadores provienen del Partido Accién Nacional (PAN), y no
como antes sucedia del hegeménico Partido Revolucionario Institucional (PRI)»® Este dltimo
demuestra unagotamiento de sucapacidad deaceptacion por parte delapoblacion y también, una

2 Ermesto Ruffo en Baja Califonia a partir de 1990, y Fernando Barrio en Chibuahua desde 1992.
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descomposicion en sus equilibrios intemos, por lo que recientemente se han producido en €l
cambios estructurales. No obstante, la consolidacion de la democracia nacional no se restringe
a la convergencia de los partidos politicos, abarca también los procesos y herramientas para la
participacion ciudadana desde la seleccién de goberantes hasta la planeacion y seguimiento de
los objetivos nacionales.

Sigue siendo prioritario que en lo politico exista consenso para dirimir los conflictos que genera la falta
decredibilidadenlossistemas y enlasinstituciones. Lacreacién del Instituto Federal Electoral (IFE), amén
de coordinar a los grupos politicos y organizar las tareas electorales, tiene como razin de ser el
fortalecimiento de la credibilidad en la convivencia politica y en los procesos electorales.

En politica exterior, México ocurre a un ambiente de disolucion de las fricciones de la guerra
fria. En los dltimos tres sexenios la politica exterior se caracteriz por la identificacion de México
con las posturas del subdesarrollo, fratemizando esencialmente con Centro y Sudamérica y
guardando una relacion ambigua de dependencia y recelo con respecto a Estados Unidos.
Actualmente, se sostiene la cordialidad con Latinoamérica, pero se prefieren los acercamientos
con las naciones industrializadas, sobre todo, por la necesaria globalizacion econémica, ante la
cual, como hemos insistido, es necesario redefinir y afianzar la democracia, la soberanfa y la
identidad nacional.

Programa Nacional de Solidaridad (PRONASOL)

Oficialmente este programa es presentado la politica social destinada a combatir la pobreza,
mediante el fomento y conducciénde la participacion de 1a sociedad para que, en cooperacion con
las instituciones de gobierno, se satisfagan las necesidades bdsicas de bienestar. Las razones que
sustentan este programa parten de que:

* crecimiento econdmico y equidad social no siempre avanzan en la misma proporcion; sin
embargo para que el primero se realice, se requiere estabilidad social, y a su vez, ésta se
lograré s6lo con mejores condiciones de distribucién de la riqueza

* ¢l capital humano como factor productivo es condicion esencial para el crecimiento
econémico, por lo que el fomento del nivel de vida resulta imprescindible no sélo como
consecuencia de la asimilacién del crecimiento, sino como soporte del mismo

* ¢l desarrollo del capital humano, provocard en el mejor de los casos, el incremento de la
calidad en la produccion de bienes y servicios, y esto repercutird en mejores salarios.
Las vertientes de accion de PRONASOL son :*
1.- Solidaridad para el bienestar social. Mejoramiento de los niveles de vida, sobre todo en
cuanto a salud, alimentacion, educacion, vivienda, servicios bdsicos y regularizacion de la
tenencia de la tierra.

¥ Consejo Consultivo del PRONASOL.. El Programa Nacional de Solidaridad. p. 81.

Condiciones y Perspectivas del Estado Mexicano 61



LA SEGURIDAD SOCIAL
—_———— e
Y LA CALIDAD TOTAL

2.- Solidaridad para la produccién. Oportunidad de empleo y desarrollo de las capacidades y
recursos productivos de las comunidades, impulsando el desarrollo agropecuario,
agroindustrial, forestal, piscicola, de la industria extractiva y la microindustria.

3.- Solidaridad para el desarrollo regional. Impulso a las obras de infraestructura de impacto
regional y ejecucion de programas de desarrollo en zonas especificas.

Del PRONASOL derivaron varios subprogramas que se clasifican de la siguiente manera:
Beneficio social familiar '

* IMSS-Solidaridad

* acuerdo Solidaridad-Secretarfa de Salud

* infraestructura educativa: escuela digna, nifios en solidaridad y apoyo al servicio social
Beneficio social comunitario

* desarrollo urbano: agua potable, alcantarillado, electrificacion, urbanizacion, espacios
deportivos, proyectos ecoldgicos, vivienda, regularizacion de 1a tenencia del suelo urbano,
alimentacién y abasto

¢ infraestructura carmretera y de caminos rurales
Especiales

*sociales: correos y telégrafos, Programa Paisano, Solidaridad penitenciaria, Jornaleros
agricolas migrantes, Mujeres en Solidaridad y Mujer Indigena

* apoyo a comunidades indigenas: desarrollo econémico, bienestar social, s2lud, ayuda
alimentaria directa a grupos de riesgo en comunidades indfgenas de extrema pobreza,
educacion, fomento al patrimonio cultural, procuracién de justicia.

*brigadas de solidaridad
Productivos
* fondos para la produccion
* apoyo a cafeticultores
* apoyo a productores forestales
* pescadores ribereiios y acuacultura
*solidaridad para la pequeiia mineria
* fondo Nacional de Empresas en Solidaridad
*solidaridad Obrera '
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Alcance territorial
efondos Municipales de Solidaridad
* programas de Desarrollo Regional

El PRONASOL abarca, en teoria, a la poblacion més perjudicada por los desequilibrios
derivados de las distintas politicas econdmicas practicadas desde la Revolucién de 1910; sin
embargo, ello no justifica que los gobiemos correspondientes no hayan sido capaces de corregir
o mitigar la desigualdad social.

En ¥mminos tangibles resulta productiva la participacién directa de la sociedad en la solucién
de sus problemas; no obstante, sostenemos que aminorar la pobreza y conducir el desarrollo de
la nacion, son responsabilidades directas del Estado. Por ello, es conveniente que éste desarrolle
un gobiemno reconocido por su legitimidad, considerando que a su vez, ésta se sustenta en el
consenso popular y en sus capacidades para satisfacer las necesidades econémicas y polfticas de
la sociedad.

Liberalismo social

En ¢l mundo contemporineo, a partir de la disolucién del bloque socialista, prevalecen dos
modelos bésicos de desarrollo utilizados por los paises industrializados: el neonorteamericano y
¢l europeo. El primero se basa en el éxito individual y la ganancia financiera a corto plazo; el
segundo, privilegia el éxito colectivo, el consenso y los objetivos a largo plazo.

A primera vista parece que ninguno de estos modelos pudiera desarrollarse en nuestro pais. El
norteamericano, por el riesgo de incrementar las desigualdades sociales; el europeo, porque
nuestras formas democréticas no estin suficientemente desarrolladas y porque tenemos necesi-
dades apremiantes que no pueden esperar largo tiempo para satisfacerse.

Retomando algunas caracteristicas de esios modelos y de aquellos con excesiva intervencion
estatal, lapresente administracion sefialé comonueva estrategia de desarrolloal liberalismosocial,
cuyos postulados fueron presentados en un foro netamente partidista (630. aniversario de la
fundaciéndel PRI).* Noobstante, apartir de ese momentolos ¥érminos y laideologia quecontiene
son practicados en las instituciones de gobiemo e incluidas constantemente en los discursos y

El liberalismo social comprende diversos aspectos: la soberania, el Estado, la justiciasocial, las
libertades, la democracia, la educacion, el campo, los indigenas, la alimentacién, la vivienda, la
saludy lacalidad de vida. En #érminos generalesestos aspectos sonabordadostratando de conciliar
las dos posturasantag6nicas vigentesanivel mundial: aquella que pretende unexcesivoliberalismo
y la que pugna por mayor participacion estatal en las actividades econdmicas y sociales.

% Discurso prosunciado pot Carlos Salinas de Gortari €1 4 de marzo de 1992.
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Ahora bien, para convertir al liberalismo social en hechos reales, es preciso que el Estado, aun
permitiendo y fomentando el desarrollo natural de las fuerzas de mercado y de los procesos
productivos, funjacomo responsable de que se ofrezcan condiciones més justas para el desarrollo
general de la nacion, para fomentar el crecimiento econémico de tal manera que se den mejores
oportunidades para el empleo y con la aplicacion inmediata de politicas efectivas para subsanar
la pobreza.

C) Acclones estratégicas e instrumentos complementarios

A partir de nuestro Proyecto Nacional, cada administracion segiin su propia ideologia, determina
lasaccionesestatales, delimita las lineas normativas y establece los procedimientos y mecanismos
parasurealizacion. A continuacién analizaremos los fundamentos y laestructuraen las que sebasa
la actual estrategia para la modemizacion.

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos

A partir de las reformas constitucionales que datan del 3 de febrero de 1983, el articulo 25
establece:

“Corresponde al Estado la rectorfa del desarrolio naclonal para garantizar que éste sea
integral, que fortalezca la Soberania de la Nacién y su régimen democrético y que mediante
¢l fomento del crecimiento econémico y ¢l empleo y una més justa distribuciéa del ingreso
ylariqueza, permitael plenoejerciciodelalibertad y ladignidad de los individuos, gruposy clases
sociales,

Al desarrollo econémico nacional concurririn, con responsabilidad social, el sector péblico,
¢l sector soclal y el sector privado, sin menoscabo de otras formas de actividad econSmica que
contribuyan al desarrollo de la nacion.

Asimismo podré participar por siocon los sectores social y privado, de acuerdoconla ley, para
impulsar y organizar las dreas prioritarias del desarrollo. Bajo criterios de equidad soclal y
productiva se apoyard ¢ impulsard a las empresas de los sectores soclal y privado de la
economia, sujetindolos alas modalidades que dicteel interés piblico y al uso, enbeneficiogeneral,
de los recursos productivos, cuidando su conservacién y medio amblente.”

Podemos resumir entonces que el desarrollo nacional, bajo los rectorfa del Estado, debe
comprender:

* ¢l fortalecimiento de la Soberania Nacional

* ampliacion efectiva de la democracia

* ¢l ejercicio de la libertad y dignidad de los individuos, grupos y clases sociales
* ¢l crecimiento econémico

* la equidad en la distribucion del ingreso y de la riqueza y,

* ¢l cuidado del medio ambiente.
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Plan Nacional de Desarvollo (PND)

Al principio de su administracion el Lic. Carlos Salinas de Gortari estableci6 el Plan Nacional de
Desarrollo 1989-94, en el que se define a 1a Modernizacion como la estrategia del desarrollo, y
sefiala que ésta “...parte de la conciencia de la oportunidad y del riesgo que representa la gran
transformacién mundial y a la vez, de la comprension del veloz cambio al que estdn sujetas las
sociedad y sus organizaciones” ¥}

En €] se considera a la modemizacion como el método para dirimir las diferencias sociales y
para hacer frente a las condiciones econdmicas y politicas dentro y fuera de nuestras fronteras,
preservando nuestra soberania y aprovechando racionalmente los recursos con que contamos.

En el CuaDro 10, se resumen los puntos sobresalientes de dicha estrategia, destacando: el
incremento de la eficiencia, la eficacia y la productividad; la profesionalizacién de los servidores
publicos; la creacion de empleos productivos y proteccion del nivel de vida de los trabajadores,
es decir, las lineas para lograr la modemnizacion nacional.

Cuaoro 10
La Estrategia del Plan Nacional de Desarrolio
1989-1994: Modemizar a México

(Estructura General)

A. Soberania, Seguridad Nacional y Promocion de los intereses de México en el exterior
B. Ampliacién de nuesira vida democrética

* Preservacion del Estado de Derecho

* Perfeccionamiento de los procesos politicos

+ Modemizacion del ejercicio de la autoridad

* Participacion y concertacion social
C. Recuperacion econémica con estabilidad de precios

+ Estabilizacion continua de la economia

* Ampliacion de la inversion

* Modernizacion econémica
D. Mejoramiento productivo del nivel de vida

+ Creacién de empleos productivos y bien remunerados
Atencion de las derandas sociales prioritarias
* Proteccion del medio ambiente

. Emdcleibln de la probreza extrema

% Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 punto 2.2.
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Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE)

Desde finales del sexenio del presidente De la Madrid, se instrument6 la elaboracion periédica de
un acuerdo entre los representantes de los grupos obrero, campesino y empresarial; que pretende
mantener estabilidad en los precios en general. Parte del supuesto sistémico de que el incremento
de precios en cualquiera de os sectores econ6micos afectard a todo su conjunto. Estos acuerdos
implican la aceptacion de los trabajadores de no exigir incrementos salariales, mayores a los
determinados por las variaciones porcentuales que se establecen antes de la firma del documento.
Aunque este tipo de negociaciones inici6 en el sexenio anterior, se han mantenido vigentes por
ser acordes a las politicas econdmicas del actual gobierno.

EIPECE firmadoel 20 de octubre de 1992 aunque mantiene lassiglas de los acuerdos anteriores
se distingue de ellos porque considera ala productividady al empleo como factores fundamentales
de la estabilidady el crecimiento econémico. En tanto que aquellos daban prioridad a las cuentas
numéricas (indices de inflacion, topes a los salarios e incrementos de precios).

El interés del nuevo Pacto en la capacidad competitiva se origina por las expectativas de la
apertura comercial. Con el mismo enfoque sistémico que sus antecesores, el PECE 19921993,
presupone que la competitividad de las empresas es el sustento de las fuentes de empleo, y seilala
tambiénlosindices deincremento deprecios delosinsumos bdsicosy ladisciplina del gasto piblico
para permitir el sano crecimiento de las fuerzas productivas. (Cuapro 11)
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P ECE (1988-1993)
de snuncio hasta ol cambio publices publicos privado agricola minimos
PECE | 31l 89 Osslizamiento diario de | Compromiso de Finen. | Fijos: electricidad, gas y | Se abre ia posibilidead de | Se revisarén de acuerdo | Aumento del 8% a ios Se modifica la
(12 dic 88) un peso a pertir del Pub. sanas con superévit | gesolina. Aumento de revisar los prec. cont. Se | sl cal. agricola del cicio | Minimas y posibilidad de | estructura arancelaria
primerc de enero prim. precios y tarifas recomienda no olofio-invieno revisar ios contralos
rezagados aumentar los contr. colectivos
PECE N 31 mer 90 Continia el Se ratifica ol compromi- | Fijos ios niveles Compromiso de Se procurarh mentenar | Aumento del €% a ios
(18 jun 89) deslizamiento diariode | 80 U9 ia fass anterior anisriores respetar y no mover los precios en trminos | minimos y posibilided de
un peeo revisar ios contractusies
PECE W 3180 Continis el Discipling fiscal pera Fijos en ios niveles Se ratifica la posibilided | Se ratifica el compro- Aumento del 10% a
(3 dic 88) : deslizamiento diario de | lograr lss metas anteriores de revisar precios con miso de la faes anterior | partir del 4 de dic. no
un peeo presupussiarias de 1980 eodensivo a ios
confractusles
PECENV 3lene 91 Deslizamiento digrio de | Se ratifica el compro- Aumento en los Se reconoce la Vigene el compromisc | Fijos en ios niveles Acuerdo Naciona! para
(27 mey 80) 80 cis. & pertir del 28 de | miso de ia fase amterior | energéticos del 6 al 12% | necesidad de examinar | de ia fase snlerior anleriores la Eiovacion de ia
mayo iss solicitudes de Productivided
correccitn de precios
PECEV 31 dic 91 Daslizamisnio diario de | Disciplina fiscal pera on los enargé- | El sactor privado Se aplicaré una regia Aumnento a ios minimos | incremento a 4 mil mdp
(11 nov 80) 40 cts. a pertir deol 12 de | lograr los metas del 10 al 3% sbsorberk [ss incremen- | para revisar ol precio de | del 18% a partir del 16 al subsidio de tortilla y
noviembre presupusstarias de 108 de ios enerpéticos y | garantia de frijol y maiz, | de nov. No aplicable a leche. Se propondra una
1991 de los salerios Minimos | de acuerdo a! desiiz @ los contractusies reduccion de impuestos
infl. imemal.
PECE VI 31 ene 93 Deslizamiento diaric de | Diaciplina fiscal para Aumento en los ! sactor privado Aumento a los minimos | Reduccion del IVA del
(10 nov 91) 20 cts. a partir del 11 de | lograr las metas energéticos del 15 al absorberd los incremen- del 12% apertirdel 11 | 1Sy20% al 10%, a
noviembre y dessparece | presupusstaries de 1982 | 55% tos de los energéticos y de noviembre pertir del 11 de
ol control de cambios de los salarios minimos noviembre
PECEWI 31dic®3 Ajuste disric de 40 cts. | Disciplina fiscal pera Aumentos gradusies y | E! sector privado Programa de apoyo que | Aumentc a los minimos | Se promovenin las
(20 oct 92) on ol precio mésico de | lograr ias metas uniformes en ios absorberd ios incremen- Mayores del 7% a pertir det condiciones y un
venta & pasr dol 20 do | presupusstarias y una  _| energélicos N0 mayores | tos de 08 energiticos y | ingresos al productor, primero de ensro de entomo favorable para
octubre. Se ampiiard ia | inflacién de un digito en | al 10% en 12 messs de ios saierios minimos | sin afectar ios precios ia productividad y
bends de flotacién 1903 finales competitividad
PECE Wit 31dics4 Sin modificacionss Utilizar ol superévit en la | Aumentos en Programa de apoyos Aumentos de acusrdo a | Disminucién de 35% a
(B oct 93) reactivecién econémica | no meyor ol 5% en 12 que seré deteliado en i inflacién eaperads y 34% en ¢! ISR
y lograr una inflacién de | messs, disminucion en ios prowimos dias de la productivided. reduccitn del
S$% en 1904 tarifas electricas de uso Exancitn del ISR a whitholding tex del 15%
industrial y ferrovieries Qquisn percibe hests dos | al 4.9% flexibitizacion en
de carge wunm ol pago de adeudos
fiacales y del impuesto
al activo

Fucate: Periddico El Economista, 4 de actubee de 1993, p. 30.
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Acuerdo Nacional para la Elevacidn de la Productividad y la Calidad (ANEPC)

Al igual que el PECE, este acuerdo es producto de la concertacion entre los grupos obrero,
campesino y empresarial, partiendo de que la participacion de cada uno de ellos es fundamental
paraincrementar la productividady lacalidad de los bienesy servicios quecirculan en la economfa.

El compromiso en el ANEPC esimpulsar, a través de sus propias organizaciones y en el émbito
de sus respectivas competencias, los siguientes objetivos:

* modemizacion de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre otras, las
empresariales, sindicales y gubenamentales

*superacion y desarrollo de la administracion
* énfasis en los recursos humanos:
+ capacitacion permanente
« condiciones del lugar de trabajo
« motivacion, estimulo y bienestar de los trabajadores
¢ remuneraciones
* fortalecimiento de las relaciones laborales
*modemizacién y mejoramiento tecnologico, investigacion y desarrollo
* entomo macroecondmico y social propicio a la productividad y a la calided (CUADRO 12)
Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canadd (TLC)

Si bien la incorporacién de nuestro pafs a un bloque comercial se inserta en la tendencia a la
globalizacion internacional de la economia, para el desarrollo nacional ofrece expectativas
positivas (como el incremento del empleo fronterizo, la atraccién de inversiones o la reduccion
de los precios de aquellos bienes de capital que hasta ahora tenemos que importar), aunque para
las empresas mexicanas representa el reto mds grande que hayan tenido que afrontar: el de ser
competitivas ante economfas desarrolladas.
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Cuapro 12
Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y la Calidad
(Puntos Bisicos)
1.- Modemizacion de las estructuras organizativas del entomo productivo
* simplificar tramos jerérquicos
« desarrollar metas de productividad
« atender las necesidades del consumidor en cuanto a la calidad y el precio
» utilizer insumos y materia prima de calidad
» inducir e involucrar al trabajador en las actividades de la empresa
2.- Superacion y desarolio de la administracion
» ol sector educalivo formaré administradores mejor preparados y fomentard su
capacitacion y actualizacion continua
3.- importancia de los recursos humanos
* dar capacitacion y adiestramiento permanente a todos los niveles de trabajadores
* mejorar el ambiente y seguridad en el trabajo

* motivar al personal con base en su productividad y que esto se vea reflejado en
SUS remuneraciones

4.- Fortalecimiento de ias relaciones laborales

* buscar que el dislogo entre empresarios y trabajadores permita fijar y alcanzar las metas
de productividad y calidad

 fomentar la participacion de los trabajadores y sindicatos para mantener e incrementar
la generacion de empleo

§.- Modemizacién y mejoramiento tecnolégico, investigacién y desarrolio
* promover una cultura tecnoldgica en la educacion bésica

* capaciar a los trabajadores en el manejo de recursos tecnoldgicos

* estrechar relaciones con empresas de otros paises en relacion a la productividad
y calidad

6.- Entomo macroecondmico y social propicio a la productividad y a la calided

* e| gobiemo se compromete a promover politicas que favorezcan la estabilidad
de precios, la recuperacion dei poder adquisitivo, la inversion y el crecimiento

* dar especial atencion a la educacion e investigacion tecnoldgica y promover la eficiencia
y calidad de los servicios publicos

* promover |a caidad y competitividad @ través de la concertacion entre sectores
productivos

Condiciones y Perspectivas del Estado Mexicano 69



LA SEGURIDAD SOCIAL
e

YLACALIDAD TOTAL

Los objetivos generales del TLC, son:
* eliminar barreras al comercio
* promover condiciones para una competencia justa incrementar las oportunidades de
inversion
+ garantizar los derechos de propiedad intelectual
+ fomentar la cooperacion trilateral, regional y multilateral
Asimismo, los compromisos que adquieren las tres naciones para fomentar el desarrollo de la
regién, son:
* promover el empleo
* promover el crecimiento econémico
* aumentar los niveles competitivos de la region
* expandir el comercio
*favorecer inversiones en la zona de libre comercio
* proteger el medio ambiente
La Calidad Total

. Como se ha visto, para hacer frente a la apertura comercial, a la globalizacion de los procesos
productivos y a los nuevos bloques econémicos, las empresas mexicanas, ya sean piblicas ,
privadas o sociales estdn obligadas a ser m4s productivas y elaborar bienes y servifiosooumayor

lided

Esta necesidad ha hecho que México, como muchos otros pafses, se interese en los logros
obtenidos en Jap6n, pafs que después de la segunda Guerra Mundial logré una recuperacion
impresionante mediante la aplicacion de los conceptos de Calidad Total en sus procesos
productivos.

La divulgacién de la Calidad Total en nuestro pais comenz5 durante los setenta pero no habfa
tenido gran éxito; sin embargo, 1a situacion actual ha hecho que instituciones privadas, piblicas,
centros académicos, empresas, efc., estén interesados en promover estos conceptos.

Es asf que dentro de los programas de la actual administracion el término de Calidad Total,
empieza a cobrar relevancia. El Lic. Carlos Salinas de Gortari extern6 que “la Calidad Total es
concepto y préctica a su vez, por lo que hay que convertirla en cultura. Esto es indispensable, ya
que ¢l mundo de hoy es renovada competencia debido a la dindmica que estin teniendo, no s6lo
los mercados sino sobre todo los procesos productivos”®

¥ SALINAS de Gortari, Carlos. Entrega del Premio Nacional de Calidad 1990; Monografias 6. Fundaciéa
Mexicana para la Calidad Total.
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Como estimulo a la prictica de esta teoria , en julio de 1986 se publico en el Diario Oficial de
la Federacion (DOF), un acuerdo de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI)
enel queseestablecié el Premio Nacional de Calidad, precisamentecuandoMéxicoseincorpora
al GATT, implicandoquela industrianacional, después demas de cuarenta afios de sobreproteccion
estatal, se enfrentaba alacompetencia de mercadosinternacionales. En1988 este reconocimiento
se incorpora en los articulos 80 y 81 de la Ley Federal de Metrologia y Normalizacion, quedando
avalado por el Congreso de la Uni6n.

En noviembre de 1989, mediante decreto presidencial publicado en el D.O.F. se determinan
los “Procedimientos para la seleccion de los acreedores, el otorgamiento y uso del Premio
Nacional de Calidad”. Desde entonces, el procedimiento inicia con la emisién de la convocatoria
e invitacion para que participen las empresas nacionales, que estén aplicando un proceso de
Calidad Total en sus dreas de produccitn, administracion y/o distribucion, siendo requisitoque
estén dispuestas, en caso de resultar premiadas, a dar a conocer publicamente sus sistemas y
procesos, asi como sus logros en la materia.

Asimismo y derivado del PND, se elaboré el Programa Nacional de Capacitacién y
productividad (PNCP) 1991-1994, el cual reconoce que intemacionalmente desde hace dos
décadas se ha introducido el concepto de Calidad, en el que la participacion de empresarios y
trabajadores se hace indispensable para mejorar la productividad basdndose en el mejoramiento
continuo del proceso de produccion de bienes y servicios, Dado que se considera a la
productividad como un medio para aprovechar nuestros recursos, sobre todo el humano, la
Calidad Total es una herramienta que permitird avanzar en la modernizacion del pais.

Como se analizd en el capitulo anterior, en este Programa se reconoce que la Calidad Total
influye en todos los imbitos de la vida humana, como son el entorno familiar, laboral y social, por
lo que se propone el desarrollo de un Movimiento Nacional de Calidad que sea el eje para
promover, en México, la cultura de calidad que permita “producir bienes y servicios que se
encuentren en condiciones de competir a escala mundial. Atender y anticipar sisteméiticamente
laspreferenciasdelosconsumidores, asicomodesarrollar, enfunciéndeellasy demaneraeficiente

los ajustes requeridos en los procesos productivos y lastecnologiasen uso...(como) condiciones
esenciales para enfrentar este reto” 3¢

Acorde con los principios de Calidad Total, se menciona que para lograr una mayor
productividad lo més importante son las personas, por ser quienes con los equipos, trabajo,
intelecto, anélisis y creatividad producen los bienes y servicios, por lo que la capacitacién y la
educacion de los trabajadores, en este como en otros programas y acuerdos (como el caso del
AMEFC), tienen gran relevancia como medio para lograr uncambio cultural orientadola calidad.

% PNCP punto 4.3.
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LA SEGURIDAD SOQAL Y SU INCURSION EN
LA Caumpabp ToraL

(Nos hallamos en aptitudde resolver un ciimulo de proble-
mas que afectan al comiin de los hombres, mediante
instrumentos y técnicas sociales y economicas que puedan
lograr una mejor redistribucion de los ingresos y, por
consiguiente, una mayor aproximacion a las meias de
Jjusticia social que todos perseguimos? ; Debemos confe-
Sarnos impotentes para conseguir estos propdsisosi

Jesis Reyes Heroles

1.+ La Seguridad Social en los Estados Modernos

e acuerdo a la definicién de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la Seguridad

Social consiste enla “... proteccion que la sociedad propotciona a sus miembros, mediante
una serie de medidas piblicas contra las privaciones econdmicas y sociales que de otra manera
derivarian enla fuerte reduccion de sus ingresos como consecuencia de enfermedad, maternidad,
accidente de trabajo o enfermedad profesional, desempleo, invalidez, vejez y muerte; y también
la proteccién en la forma de asistencia médica y de ayuda a las familias con sus hijos...”*

Alo largo de la historia de la humanidad ha existido la necesidad de dar proteccion a los grupos
més necesitados o susceptibles delasociedad; esta proteccion ha consistido en diversos beneficios
y lalabor de proporcionatlos se hallevadoacabo,en formas conjunta o separada, por instituciones
publicas, privadas y sociales. La participacion de estas instituciones en la Seguridad Social y las
modalidades que ésta ha asumido, han evolucionado conforme el propio Estado y la sociedad lo
han hecho. Es decir, a cada momento hist6rico corresponde una determinada relacion entre el
Estado y la sociedad, que a su vez, delimita las necesidades y expectativas de lo que ahora
entendemos como Seguridad Social.

Asimismo, ain cuando actualmente existen organismos internacionales -como la OIT o la
Asociacion Intemacional de Seguridad Social (AISS)-, que procuran instituir mundialmente las
condiciones minimas de Seguridad Social, cada Estado establece los parimetros y beneficios de

! OIT.Introduccién a la Seguridad Social. p. 3.
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supropiorégimen. De estamanera, el concepto y la cobertura de la seguridad social varian de un
pais a otro, ya que necesariamente estarin condicionados por la Constitucion, los recursos
econdmicos y politicos, y el proyecto social de cada nacion.

Alrespecto, las posturas de lasociedadante el Estado, variandesde aquéllas en las quese demanda
la existencia y efectividad de un Estado Social, hasta las que simplemente aceptan las politicas
sociales efimeras y poco profundas conducidas por sus respectivos gobiernos.

UnEstado Social asume como propia la funcién social: combate a la pobreza, asistencia piblica,
desarrollointegral, seguridadsocial, entanto que enun Estadocuyogobiemoaplica determinadas
politicas sociales, los beneficios quedan limitados o dirigidos exclusivamente a determinados
sectores electorales o bien, se destinan a atender compromisos del grupo en el poder.?

a) Antecedentes

En las sociedades primitivas, la proteccion social formaba parte de la esencia misma de la
organizacion e los grupos, El instinto humano de la propiedad, sumado a la necesaria asociacion
de los individuos para allegarse los sustentos primarios (alimentacion, vivienda, reproduccion y
ayuda mutua), determinaron la evolucion de esas hordas con base en la supervivencia de los
fisicamente mejor dotados.

Alevolucionar estas sociedades, en susestructuras econdmicay politicase denota laorganizacion
entomo a la familia patriarcal, integrada por miembros de una misma ascendencia, en donde el
hombre de mayor edad detentaba la autoridad, dirigia las relaciones con los otros grupos (genos)
yeraelenlace consusdioses. Alsertodos unamisma familiadentrodel grupo, la protecciénsocial
se garantizaba en forma natural, quedando s6lo expuestas a las privaciones propias de las guerras
entre comunidades (escasez, orfandad, pérdida de bienes), que en los casos extremos, derivaron
en la pérdida de la libertad de los vencidos, para convertirse en esclavos de los vencedores.

En las sociedades esclavistas de la antigiledad,” la supresion de las libertades de los grupos
desposefdos en beneficio de los propietarios, exhibe en sf misma la gran desigualdad entre ambas
partes. En ese modo de produccion, lamano de obra se explotaba al miximo'y los gastos que para
su manutencion erogaba el duefio eran minimos, ya que tan solo cubrian lo esencial para su
subsistencia. El excedente economico era tal, que permitia desahogadamente la reproduccion del
sistema.

La proteccion social para los amos, duefios también de las fuerzas militar y politica, se daba en
el seno de las propias familias, ya que éstas, holgadamente podian hacerse cargo de sus ancianos,
sus enfermos, 0 en caso dado de sus huérfanos. Entanto, para los esclavos la asistenciasocial era
nula. Dadas las malas condiciones laborales y salubres (en minas, obras piblicas, canteras) sus
riesgos de trabajo eran muy altos y su vida productiva muy corta.

2 AGUILAR, Luis F. Conferencia de México sobre el Desarrollo Social y Pobreza, periddico Excélsior, 13 de
sept. de 1993 primera plana.

3 Refiriéndose a las sociedades anteriores a la Ena Cristiana (Egipto, Grecia, Roma...), aén cuando todavia en
el siglo XVIII d.c., algunos Estados reconocian la existencia legal de esclavos (Estados Unidos, Brasil, Cuba).

74 La Seguridad Social y su Incursion en la Calidad Total



LA SEGURIDAD SOCIAL
YLACALIDAD TOTAL

[

Aldesarrollarse las fuerzas productivas, las condiciones de vida de losesclavos, fueron cambiando
paulatinamente. Estos cambios se hicieron mds notorios a partir del Cristianismo, que si bien no
acabdoon laesclavitud, sicontribuy6amejorar los niveles de bienestar dealgunos grupos, aquellos
que en el devenir historico se transformarian en siervos feudales.

La teologia cristiana condiciond el desarrollo de Occidente durante la Edad Media (siglosdel V
al XV). Los principios sociales del Cristianismo, conforme a la opinién de Carlos Marx, “...han
justificadolaesclavitudcldsica, han glorificado laservidumbremedieval (...) predican lanecesidad
de una clase dominante y de una clase dominada, y para esta iltima, se conforman con formular
piadosamente el deseo de que la primera sea caritativa..."

Laconcepcionde losocial dentrode laEdadMediaincluiala asistenciaalos més necesitadoscomo
llana bondad cristiana y no como un derecho humano o necesidad de la comunidad.

Las crisis econémica y politica del régimen feudal, permitieron la constitucion de gremios de
artesanos que emigraron poco a poco a las ciudades, en donde al mismo tiempo se desarrollaban
lasburguesias comercial y bancaria. A lapostre, éstasencabezaronalos estratossocialesmés bajos
de la poblacion, disputaron y ganaron el poder a la nobleza y el clero, controlando los medios de
produccion.

En esta nueva estructura, diversas fundaciones religiosas prestaban refugio provisional y cierto
sustento a los grupos més pobres; por otra parte, al interior de los gremios comenz0 a generarse

una identificacion de clase tal, que sus integrantes se solidarizaban ante la adversidad de algunos
de sus miembros y la familia de éste.

Tanto las instituciones como los gremios, ejercian las funciones sociales referidas sin contar con
elapoyodel Estado. Noobstante, apartirde la evolucién delas ciudades, algunos Estados sevieron
en la necesidad de empezar a intervenir en la mitigacion de la pobreza, a riesgo de no poder
controlar los conflictos sociales que ésta podia desencadenar.

Originalmente, estaintervencionnofue mas queunpaliativoalacomplicadasituacién social, dado
que \inicamente se proporcionaba asistenciaa los solicitantes que demostraban haber agotado sus
recursos personales y no tener familiares en posibilidades de ampararlos. Aceptar la ayuda del
Estadomuchas veces implicaba la pérdidade los derechos civiles y cuando se trataba de c6nyuges
su forzoso envio a asilos diferentes. Por razones comoéstas, a la beneficencia estatal sélo acudian
aquellos que ya no tenfan ninguna otra posibilidad.

Con la llamada revolucion industrial (finales del sigio XVIII), en lo econdémico se redujeron
dristicamente los tiempos y costos de produccion. Con el aprovechamiento de los motores de
combustion interna, el acero y las innovaciones en los medios de transporte y comunicacién, la
produccionanteriormente doméstica y artesanal se trasladd inicialmente a talleres no domésticos,
que se desarrollaron hasta convertirse en grandes fibricas.

4 Citado por PUIGGROS, Rodolfo.- Génesis y desarrollo del feudalismo, p. 115,
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Enconsecuencia losantiguosartesanos se transformaron paulatinamente enobreros, Noobstante,
lacapacidad de produccion de la nueva maquinariadesplaz una fuerte cantidad de mano de obra,
provocando un creciente desempleo.

Por lo que toca a los dmbitos social y politico, esa industrializacién modific6 también las formas
de organizacién y comportamiento. Como resultado del creciente desempleo se abarat6 la mano
de obra, incrementando los niveles depobreza atin el los hogares de los obreros que contaban con
un empleo. Ello impulsé a que las mujeres y los nifios procuraran conseguir trabajos comple-
mentarios en las mismas féibricas.

Lasituaciéncontinud agravindose, provocando entonces una serie de movimientossocialestales
como el Ludismo (obreros sin trabajo que se amotinaban y asaltaban las fébricas para destruir la
madquinaria que les habia desplazado) o bien, movimientos politico-sociales como el Cartismo
(consistente engestionar ante el Parlamento Inglés*“‘cartas” firmadas por millones de trabajadores,
pidiendo el nombramiento de representantes obreros ante el mismo, a fin de exponer libremente
su situacion laboral),

En los albores de la industrializacion “...los obreros de las féibricas dependian por completo para
su sustento del cobro regular de sus salarios ..., si dejaban de percibirlos al quedar desempleados,
caer enfermos, sufrir un accidente del trabajo, o alcanzar una edad demasiado avanzada para
trabajar, podian verse reducidos a la indigencia...”*

En esta época se desarroll6 el liberalismo, el cual pretendia que el mercado fuera el regulador de
la economfa; en lo social, correspondia a los propios trabajadores solucionar por sf mismos sus
dificultades, con base en el desarrollo de sus capacidades econémica y organizativa, Ante estas
premisas la situacion social era cadtica, dado que con los escasos ingresos que se obtenian y la
falta de seguridades laborales, ... los trabajadores estaban totalmente enfrascados ensu lucha por
sobrevivir hasta el dia siguiente y apenas si tenian tiempo para pensar en riesgos relativamente
alejados en el tiempo (...) y de todos modos, poco o nada podian ahorrar para defenderse de
peligros tan reales como la enfermedad y el desempleo...”™

La realidad social descrita, llevo a los fil6sofos y politicos de la época a plantearse las formas de
organizacion que serfan las Gptimas para la generacion y distribucion de la riqueza. Al respecto
encontramos ideologias con tendencias inclusive encontradas: las que optaron por fortalecer el
libre desarrollo del capital; el Socialismo Utépico que buscaba proporcionar a los trabajadores
mejores salarios y mejores lugares de trabajo, ayudas economicas, escuelas para sus hijos,
pensiones para jubilados y accidentados; o bien el Socialismo Cientifico, que sefiala al socialismo
como la consecuencia final del capitalismo y del imperialismo econémico.

No obstante, tanto en el liberalismo a ultranza, como en el naciente socialismo sumados a los
movimientos sociales de la época, obligaron al Estado a abandonar paulatinamente su postura
liberal para actuar como corrector de las desigualdades sociales y por ende, como regulador de

SO.LT, op. cit, p. 2.
¢ Ibidem.
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la economia para mantener un equilibrio entre las clases sociales basado en las ideas de libertad
e igualdad.

Durante el gobiemo de Bismarck (1883-1889), en Alemania se constituyé el primer régimen del
Seguro Social, financiado exclusivamente conaportaciones de lostrabajadores. La administracion
de este régimen se muestra en el CuaDro 13,

Cuapro 13
Administracion del Seguro Soclal en Alemania
(1883-1889)

BENEFICIOS ADMINISTRADORES
Seguro de enfermedad Sociedades mutualistas
Seguro de accidentes de trabajo Asociaciones de patrones
y enfermedad profesional
Seguro de vejez e invalidez Autoridades Provinciales

Este sistema alem4n es ¢l antecedente mds completo de la seguridad social que se haya dado con
anterioridadalas revoluciones socialesy econdmicas del presentesiglo. De hecho, éstefueimitado
en el resto de los paises europeos y en el primer tercio de este siglo se extendio también hacia
América Latina, Estados Unidos y Canadd. Después de la Segunda Guerra Mundial, se implant6
en paises africanos y asidticos.” Necesariamente en cada nacién el modelo de Seguro Social
contiene las adecuaciones congruentes con sus caracteristicas politicas, econémicas y sociales.

Asf, en la extinta U.R.S.S. y otros en paises socialistas, los trabajadores no pagaban cotizacién
alguna para tener derecho a los beneficios del Seguro Social, ya que las empresas y el Estado
asumfan la totalidad de sus costos; entanto, la participacion de lainiciativa privada es fundamental
en las economias de Occidente para el desarrollo de sus sistemas de Seguridad Social.

Al ¥érmino de la Segunda Guerra Mundial, la instauracion de regimenes de Seguridad Social es
fundamental para cumplir los programas de reconstruccion de las naciones, amén de considerarse
unreclamosocial irrenunciable en los m4s de 60 paises que durante ese periodo seindependizaron.®

En general, los Estados benefactores pretendieron mejorar las condiciones de vida de los
trabajadores y asumieron la direccion de las estrategias econdmicas, politicas y sociales que
consideraron necesarias para tal efecto. Esta situacion se mantuvo hasta los aflos setenta, cuando
lacrisis econdmica y des aceleraciondel crecimientodieron lugar al neoliberalismo, en el que para
evitar los excesos del Estado Benefactor, se promovi6 que nuevamente la economia pasara a la

7 ibidem.
' Ibid, p. 132.
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direccion del sector privado, lo que implicS una serie de adecuaciones politicas y sociales para
limitar la intervencion estatal,

b) La Seguridad Social en los Estados Contemporéneos

Hasta antes de la crisis del Estado Benefactor, 1a mayoria de los sistemas de Seguridad Social -
sostenidos indistintamente con recursos piblicos, de los trabajadores y de los patrones-,
mantuvieron unasituacion financiera prosperay adquirieron considerable popularidad, inclusive,
las primeras generaciones que en especifico se beneficiaron con los seguros sociales llegaron a
percibir sumas superiores a las aportaciones que habian efectuado durante tiempos de servicios
relativamente cortos. Sin embargo, de acuerdo con el FMI,? las reservas acumuladas de los
sistemas de Seguridad Social muchas veces se utilizaban para subsanar los déficit gubernamen-
tales, dejando de producir intereses. Ademds se demostré la falta de capacidad para efectuar el
célculo actuarial entre los recursos con que se contaria en el futuro contra aquellos que realmente
serfan requeridos; simplemente las proyecciones inflacionarias no sucedieron como estaban
previstas,

Al principio el problema nosehizo notorio dado que las nuevas generaciones que seincorporaban
a la fuerza laboral aportaban mds recursos para el conjunto de fondos, que en esos momentos se
usaba para pagar pensiones de las generaciones anteriores que ya estaban en edad de recibirlas.
Asimismo, cuando se presentaba alguna dificultad financiera, los sistemas de Seguridad Social
optaban por incrementar, en forma escalonada, las tasas de aportaciones de los trabajadores y
petrones.

Porsuparte la Asistencia Social, destinada alos grupos mdspobresde cada naciéntomédiferentes
formas de acuerdo a los objetivos de desarrollo de cada una de éstas. Asi, en las naciones
industrializadasésta procuraba ladistribucién mis equitativa de la riqueza através de los llamados
impuestos progresivos y el otorgamiento de subsidios especiales a los grupos econémicamente
més débiles. Mientras que en las naciones subdesarrolladas, por razones de equidad se generalizé
eluso de controles de precios de los productos de primera necesidad, asf como de topes a las tasas
de interés. En estas naciones, los presupuestos estatales debian cubrir el financiamiento de los
subsidios sociales y econdmicos requeridos, tanto por la sociedad, como por la industria, el
comercio y la agricultura.

En términos econémicos, la crisis del Estado Benefactor, como lo hemos referido, tuvo
implicaciones que requirieron la estabilizacion y la reorganizacion, no sélo de los esquemas
productivos, sino también de las tendencias politicas y de la sociedad. Se puede decir que en
algunos Estados se ha dirigido efectivamente una reforma estructural, entendiéndola como una
serie de acciones econmicas, politicas y sociales que modifican las condiciones de desarrollo de
los diferentes Estados y que necesariamente implican periodos de ajuste antes de llegar a sus
objetivos finales.

9 FM.L Revista Finanzas y Desarrollo, junio de 1993 p. 20.
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Las reformas estructurales asumidas en los diferentes Estados normalmente incluyen:*®
* liberacion de precios
* liberacion de las tasas de interés y el tipo de cambio
* las reformas financiera y fiscal
* |a reestructuracion o privatizacién de las empresas de propiedad estatal
* liberacitn del comercio exterior

A corto plazo, esta serie de medidas ha impactado en forma adversa los ingresos y el empleo,
cormriendo el riesgo de generar mayores conflictos sociales dentro de periodos ya de por si

complejos.

La aceptacion social de las reformas estructurales, no ha sido ficil de dirigir por parte de los
gobiernos nacionales. No obstante, éstos han tenido que llevarlasa cabo para tener la oportunidad
de allegarse los recursos econ6micos que les ofrecian organismos internacionales como el FMI
oel BID, queexigianlaadaptaciondelas medidas de ajuste referidas para garantizar lasinversiones
a realizar.

Estas mismas instituciones financieras, a partir del delicado panorama social observado en la
segunda mitad de los afios ochenta, comenzaron a promover laimplantacién de medidas politicas
y sociales como complemento a las anteriores, que esencialmente fueron economicas.

En este contexto, la Seguridad Social se convierte en una prioridad politica, en tanto que encierra
1a funcién de proteger de los efectos propios del periodo de ajuste econdmico las condiciones de
vida, alimentacion y salud de la poblacion.

En la década de los ochenta, ante la crisis econdmica agravada por la caida de los precios
intemacionales del petréleo, la falta de equilibrio financiero de los sistemas de Seguridad Social
se hizo més evidente y delicada, sobre todo en las economias en desarrollo, donde las crecientes
presionesinflacionarias, el nivel deendeudamiento(cadavezmayor),y lapronunciada desaceleracion
del crecimiento, se sumaron a la escasez generalizada de ciertos productos.

Lasinstituciones de seguridad social han experimentado presiones financieras. El valorreal desus
prestaciones se hareducido por lainflacion, hasido necesario el aumentoen lastasas de impuestos
sobre las nominas y dotarlas de fondos presupuestarios para asegurar su solvencia financiera.

Los problemas financieros referidos se agravaron dado que para mitigar los conflictos sociales se
dio acceso, con pocas restricciones técnicas, a los mecanismos de Seguridad Social a grupos que
no contaban conesta prestacion. Esta situacion pronto se hizo insostenible en las economias mds
frigiles, sobre todo considerando que a partir de 1a desaceleracion del crecimiento econémico,
una parte de la poblacién econémicamente activa ingresé a la llamada economia subterrinea o
informal, provocando la disminucion del niimero de cotizaciones por parte de los patrones y los

1 Tbid, p. 22,
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trabajadores; no obstante, muchas personas siguen amparadas por algunas modalidades de la
SeguridadSocial, yaseacomoderechohabientes por parte de sus familiares o bien por recibir otro
tipo de asistencia puiblica, social o privada.

Los cambios politicos y econémicos de la presente década han llevado a que en naciones
postsocialistas de Europe, los sistemas de Seguridad Social estén pricticamente arruinados, Las
antiguas empresas del Estadohan tenido quecondicionarse alasfuerzasdel mercado, eficientando
sus procesos de produccion y con ello despidiendo al personal excedente que tradicionalmente
habian mantenido, sobre todo, porque no existfa en esas economias la visién de un seguro de
desempleo o similar que previera tener desempleadas a personas en edad productiva. Si bien se
sabe que anteriormente a la apertura de esas economias, existfa ya la pobreza de algunos de sus
grupos, ésta no eratan notoria dado que atoda la poblacion, independientemente de su condicién
social, recibia un subsidio especial en los precios de los productos destinados a satisfacer sus
necesidades bésicas. Ante la escasez derivada de los desequilibrios productivos y comerciales de
estas economias entransicion, los subsidios referidos han tenido que ser mas selectivos, causando
con ello conflictos sociales. Por otra parte, en esas naciones, los programas de Seguridad Social
estaban dirigidos exclusivamente porempresasestatales que ahora debensujetarse alas rigurosas
presiones del mercado y restringir, sus prestaciones.

Las fuertes transformaciones econdmicas, politicas y sociales del mundo contemporineo
(analizadas en el segundo capitulo de esta tesis), precisan que los sistemas de Seguridad Social
se ajusten asus propios niveles de desarrollo y en especial, a lascondiciones del mercado laboral
al que correspondan. A la vez deberian procurar la equitativa distribucion de las prestaciones y
los costos entre las generaciones actual y futura, a fin de evitar desequilibrios como los que ahora
existen,

¢) Organizacién de la Seguridad Soclal

La Seguridad Social en el mundo contemporineo de manera general, se concibe integrada por
una serie de organismos piblicos, privados y sociales que atienden la necesidad de proporcionar,
alamayor parte posible de 1asociedad, las condiciones minimas de salud, asistenciaa los ancianos,
a los minusvélidos y a los enfermos. Dependiendo del grado de desarrollo de cada Nacién y los
recursos econdmicos y humanos con los que cuente, se cubren otros aspectos como lo son: la
procuracion de vivienda digna, la capacitacion, el cuidado de los menores, difusion cultural,
recreacion y actividades deportivas, entre otros.

Las diferentes posturas para satisfacer las necesidades de Seguridad Social, nos remiten a

esquemas integrados por diferentes tipos de instituciones, las dos mds importantes, y que
normalmente coexisten en los Estados contemporineos, son el Segure Social y la Asistencla
Soclal,' cuyos aspectos fundamentales se exponen a continuacion:

11 OIT “La Seguridad Social en la Perspectiva del Aio 2000”.
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Seguro Social

+ el financiamiento se aseguramediante cotizaciones, por locomiin, tanto de los empleadores
como de los trabajadores. En algunas ocasiones el Estado contribuye con un subsidio o
aporte adicional del erario;

* la afiliacion es obligatoria, salvo contadas excepciones
* las cotizaciones ingresan en cajas especiales a cuyo cargo esté el pago de las prestaciones

* los fondos que no se necesitan para pagar las prestaciones corrientes se inviertenafin deque
produzcan ingresos suplementarios

* elasegurado adquierederechoalas prestacionesen virtud de lascotizaciones que ha pagado,
sin que deba demostrar para ello su carencia de recursos

* el monto, tanto de las cotizaciones, como de las prestaciones, normalmente guarda relacion
con los ingresos que ¢l afiliado percibe o percibia

* los regimenes de seguro de accidente del trabajoy enfermedad profesional son por loregular
financiados en su totalidad por los empleadores, aunque a veces hay un aporte de fondos

Asistencia Socia

Protege a aquellas personas que, por una u otra razon, quedan excluidas de aplicacion del seguro
social 0 que perciben de éste prestaciones insuficientes para cubrir sus necesidades.

* ¢l gobiemo que administra el régimen sufraga la totalidad de su costo

* |a percepcion de las prestaciones es un derecho reconocido por laley cuando se dan los casos
de necesidad prescritos

* al evaluar la necesidad se tienen en cuenta los otros ingresos que percibe la persona y los
Tecursos que posee

* |as prestaciones que se conceden tienen comoobjetivo aumentar el total de los ingresos de
los beneficiarios hasta cierto minimo fijado por la sociedad, tomando en cuenta factores
como el tamafio de la familia y determinadas obligaciones fijas ineludibles

* las prestaciones no guardan relacion con las ganancias anteriores de los beneficiarios ni con
sus niveles de vida normales

 entra en accion solo al presentarse determinados problemas
* puede ejercerse ciena discrecion al fijar el monto de sus prestaciones.
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Ofras instituciones que integran a los esquemas de Seguridad Social contemporineos son
prestaciones financiadas directamente por el Estado: de cardcter uniforme (pensiones para fodos
los ancianos o los huérfancs), prestaciones familiares (ayuda para la manutencion de los hijos o
cajas de prevision), prestaciones proporcionadas por los empleadores (préstamos para adquisi-
cién de bienes muebles e inmuebles, pago de asistencia médica especializada), y servicios sociales
(cuidado y bienestar de los menores, servicios e instalaciones especiales para los ancianos y
minusvélidos).
Los sistemas contempordneos de Seguridad Social, de acuerdo con las nueve ramas bésicas
definidas por la OIT en 1952, otorgan algunos de los siguientes beneficios:'?

* asistencia médica

* prestaciones monetarias de enfermedad

* prestaciones de desempleo

* prestaciones de vejez

* prestaciones en caso de accidentes de trabajo y de enfermedad profesional

* prestaciones de matemnidad

* prestaciones de invalidez

* prestaciones a sobrevivientes

* prestaciones familiares.
Lospafsesintegrantes de laOIT deben prestar minimamente tres de estos servicios, entre loscuales
debe estar incluido alguno de los siguientes:

* desempleo

*vejez

* accidente de trabajo y enfermedad profesional

* invalidez

* sobrevivientes.

Por otra parte, la Asociacion Intemacional de Seguridad Social (AISS) estd integrada por
instituciones y organismos administradores de una o varias ramas de la Seguridad Social,
incluyendo a las mutualistas, a diferencia de la OIT, que se integra con representantes de los
Estados miembros.

En 1990 1a AISS agrupaba a 348 miembros de 126 paises.'* Su Asamblea General se reiine cada

12 Ibid.
13 ISSSTE. Memoria del Segundo Congreso Interamericano de Seguridad Social.
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tres afios y en ella se exponen los avances y las tendencias generales de la Seguridad Social,

. permitiendo el intercambio de opiniones y experiencias. En este sentido la AISS funge comoun
organismo técnico dentro de la Seguridad Social intemacional, sus actividades se realizan por
medio de comisiones permanentes que comprenden:

* seguro de asistencia médica y de enfermedad

*seguro de accidente del trabajo y de enfermedad profesional

*seguro de desempleo y conservacion del empleo

*seguro de vejez, de invalidez y de sobrevivientes

* prestaciones familiares

* prevencion de los accidentes del trabajo y de las enfermedades profesionales
* organizacién y métodos

*otros asuntos comunes a todas las ramas, como las cuestiones juridicas, actuariales y
estadisticas.

2.- LA SEGURIDAD SOCIAL EN MEXICO
a) Antecedentes

Los antecedentes de la Seguridad Social que se conocen en México, se encuentran en sociedades
precolombinas (como la mexica, tecpaneca y texcocana) en las que se brindaba cierta asistencia
a Jos miembros méds desprotegidos o incapacitados, asi como a los ancianos. En ellas destaca el
arraigo de la ayuda comunitaria, que incluso en nuestros dias, sigue vigente en las sociedades

indigenas (1a Guelaguetza, por ejemplo).

En los origenes de la época colonial, Herndn Cortés asigno pensiones a quienes habfan prestado
sus servicios durante la conquista de México. Durante el Virreinato, en donde el coloniaje y sus
instituciones sustentadas en la desigualdad impuesta por las Leyes de Indias précticamente
transformaban a los peones y jornaleros en siervos, se instituyeron las cofradias (congregaciones
organizadas en tomo a las iglesias), que realizaban obras de piedad cristiana proporcionando
apoyo a los grupos més necesitados en caso de enfermedad o muerte. De igual manera se cre6
loqueatin en nuestros dias conocemos como Monte de Piedad, cuyoobjetivoinicial era dar apoyo
econdmico a ciertos gremios.

Enel México Independiente, quizi siguiendo los modelos europeos de integracion de sociedades
mutualistas, se crearon instituciones de este tipo. Un antecedente especifico de éstas es la
“Sociedad de Socorros Mutuos”, que en 1853 fue integrada con obreros de la capital del pafs,
quienes pagaban cuotas mensuales acambio de recibir ayuda en caso de necesidad. Para suépoca,
esta asistencia era bastante desarrollada, ya que inclufa la percepcion de un salario diario en caso
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de enfermedad, asistencia médica gratuita (tanto a domicilio como hospitalaria) y cobertura de
los gastos de funeral si fallecia alguno de sus miembros. Considerando las malas condiciones de
trabajoa las que fueronsometidosobrerosy campesinos durante lasegundamitad delsiglopasado,
el desarrollo de las sociedades mutualistas en nuestro pais result6 singular,

En ese periodo la Seguridad Social corri6 a cargo de la beneficencia eclesidstica y de los propios
trabajadores, quienes en algunos casos enfrentaban la oposicion de los patrones, ya que las
sociedades mutualistas se consideraban como un avance del sindicalismo. No obstante, algunas
de estas sociedades contaron posteriormente con apoyos gubernamentales para su desarrollo,
como la “Sociedad Artistica Industrial”, a la que el presidente Benito Judrez asigné como
patrimonio el antiguo Colegio de San Pablo (Hospital Judrez), en la capital de 1a Repiblica.

Asimismo, dentrode lasLeyes de Reforma se apreciacierto interés por partede los gruposliberales
de la época en cuanto a las instituciones que de alguna manera contribufan a la Seguridad Social,
presumiblemente influenciados por el pensamiento del Derecho Social iniciado por Ignacio
Ramirez (El Nigromante). Concretamente, podemos referimos a la Ley que secularizaba a los
hospitales y a las instituciones de beneficencia y la Ley que reglamentaba la instruccion piblica,
ambas expedidas en 1861.

Algunas de las sociedades mutualistas referidas, a consecuencia de su propio desarrollo y en
ocasiones bajo el auspicio delas logias masonicas de aquellos afios, se convirtieron en Sociedades
Cooperativas (Sociedad Esperanza de Zapateros, Sociedad Pestalozzi de Maestros, Sociedad
Fraternal de Sombrereros, etc.) que se constituyeron e instalaron, no s6lo en la capital del pais,
sino también en ciudades del interior (Cooperativa Textil Poblana, Suprema Hermandad de
Calderos en Aguascalientes y Asociacion Potosina de Obreros, entre otras).

La Cooperativam4s importante del siglo pasado fue 1a de “El Gran Circulo de Obreros” (fundada
en 1871), que inicialmente se integré con sastres de la capital y que poco a poco permitié la
incorporacion de obreros de todas las ramas productivas a lolargo del pafs. Estacooperativa llegé
a contar con ocho mil asociados, logrando por ello obtener el reconocimiento y apoyo del

gobierno.

Por ofro lado, dentro de la evolucion de la Seguridad Social cabe destacar la existencia de la
“Sociedad Nacional Cooperativa de Ahotros y Construccion de Casas” (1896) y la “Compaiiia
Cooperativa de Ahorros y Préstamos y Construcciones, La Protectora”, que aparte de otorgar
asistencia médica a sus miembros, fomentaban la construccion de casas para los trabajadores y
empleados.

Noobstante losbeneficios proporcionados por laasistenciapiblica, labeneficencia, lassociedades
mutualistas y cooperativas de la época, las condiciones laborales de obreros y campesinos
siguieron empeorando bajo el dominio de loshacendados y empresarios que explotaban al mdximo
la mano de obra, sin existir consideraciones especificas en cuanto a la Seguridad Social.

Durante el porfiriato (1876-1910), si bien se logra un crecimiento econémicorreal, 1a desigualdad
social se agrava considerablemente. Los obreros vivian en condiciones de m4xima explotacion,
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trabajandojomadas dehasta veinte horas diarias y en lugaresinsalubres, percibiansalarios infimos,
recibfan malos tratos por parte de los patrones y carecian de garantias individuales y de trabajo,
de ayuda social y asistencia médica. Asimismo, el gobiemo, comprometido sobretodo con la
burguesia, instrumentaba lasmedidas necesarias paraimpedir cualquiertipode agrupaciénobrera,
ya que éstas se consideraban subversivas y revolucionarias,

Por su parte, los campesinos padecian la explotacion extrema, Mediante el sistema de vales y
“tiendas de raya” los hacendados les vendian productos de mala calidad a costos elevados,
obligindolos asf a endeudarse constantemente. Las condiciones de vida y laborales de los
campesinos eransimilares alasde lossiervos del feudalismo, en donde no existia lamenor garantia
o seguridad social.

La gran desigualdadsocial de la época, sumada a la falta de espacios para la participacion politica
conducen al movimiento revolucionario. Si bien los intereses politicos son los que conducen los
inicios dela Revolucién, sonlosgrupos mdsdébilesde lasociedad losque ejecutanlaluchaarmada.
Esprecisamente la participacion de éstos, larazén por laque los postulados bdsicos de las diversas
etapas de la Revolucion incluyeron la biisqueda de mejores condiciones sociales para mitigar la
desigualdad y garantizar el desarrollo del nuevo Estado.

Asi, los postulados de 1a Constitucion Politica de 1917 atienden aspectos sociales de gran
trascendenciay que hasta entonces no habian sido considerados con laimportancia que merecen.
Destacar entre ellos el articulo tercero que estipula la educacion gratuita, laica y obligatoria,
eliminando la intervencion del clero en asuntos educativos; el Articulo 27, que cambia las normas
de la propiedad privada para supeditarla al interés colectivo y nacional; y el Articulo 123, que
establece las normas de trabajo salvaguardando los derechos de los trabajadores.

Las leyes, reglamentos y normas que derivan de estos postulados y la creacion y funcionamiento
de las instituciones piblicas que se encargaron de cumplirlos, perfilaron la nueva orientacion del
papel del Estado, con un caricter claramente social, obligando a conseguir el bienestar del pueblo.

Dentro de la regulacion de las relaciones capital-trabajo y los derechos de los trabajadores, en la
fraccion XXIX del citado Articulo 123, se establece lorelativo a 1a Seguridad Social, que ala letra
dice: “Es de utilidad pdblica la Ley del Seguro Social, y ella comprenderd seguros de invalidez,
de vejez, de vida, de cesacion involuntaria del trabajo, de enfermedades y accidentes, de servicios
de guarderfa y de cualquier otro encaminado a la proteccion y bienestar de los trabajadores,
campesinos, no asalariados, y otros sectores sociales y sus familiares”,

Para reglamentar esta disposicion, en 1943, entra en vigor la Ley del Seguro Social y se crea el
Instituto Mexicano de Seguridad Social (IMSS) mismo que dirigi6 sus prestaciones a los
trabajadores urbanos que tenian ingresos estables y controlados, cubriendo enfermedades
profesionales, invalidez, vejezy muerte. A medida que se desarrollaron los sistemas de Seguridad
Social se rompieron los esquemas tradicionales para incluir otros no contemplados en la Ley
original. As, por ejemplo, en 1960 se dio apoyo a la vivienda y en esa década se incluyeron
prestaciones adicionales como son cultura y recreacion.
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Estas adiciones dieron lugar a que en 1973 se promulgara la nueva Ley del IMSS cuyo objetivo
fue “fomentar el derecho humano a la salud, asistencia médica, la proteccién de los medios de
subsistencia y los servicios sociales necesarios para el bienestar individual y colectivo”.!¢

En 1959 derivado de la adicién del apartado B, que garantiza los derechos de los servidores
piblicos, el presidente Adolfo Lopez Mateos present6 la iniciativa de la Ley Federal para los
Trabajadoresal Serviciodel Estado que dio lugar a lacreacion, en 1960, del Institutode Seguridad
y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado (ISSSTE).

Losantecedentes del ISSSTE seremontana 1925 cuandose promulgéla Ley de Pensiones Civiles
y de Retiro, la cual cred la Direccién del mismo nombre, teniendo como objetivo “trabajadores
del Estado en universales, obligatorias y equitativas™*

En 1947 se modificé la Ley de Pensiones y la Direccién antes mencionada se transformé en
organismo piblico descentralizado, con personalidad juridica patrimonio propios, desaparecien-
do en 1960 al crearse el ISSSTE.

En los setenta se cre6 el FOVISSSTE, que otorga créditos para viviendas, las estancias infantiles
y el centro de capacitacion administrativa.

En 1986 se modifics la Ley para incluir prestaciones sociales y complementarias como el sistema
de tiendas, comedores, centros turisticos, velatorios, servicios sociales, culturales y recreativos.

ElIMSSy el ISSSTE son los principales organismos que brindan seguridadsocial, 1a cual atiende
el “bienestar del trabajador y de su familia en sus necesidades de salud, educacion, vivienda, cultura
y recreacion; protege el poder adquisitivo de su salario, otorga apoyos financieros ; y garantiza
la proteccion en caso de accidente, jubilacion, cesantia y muerte.”¢

b) Organizacién y funcionamiento
El Instituto Mexicano del Seguro Social

El IMSS es un organismo piblico descentralizado, en el que su estructura y funcionamiento se
basa en la participacion conjunta los sectores empresarial, gubernamental y de los trabajadores.

De acuerdo con la Ley del Seguro Social, son sujetos del régimen obligatorio todas las personas
vinculadas a otras por la relacion de trabajo; los miembros de las sociedades cooperativas de
produccién y de administraciones obreras o mixtas, los ejidatarios, comuneros y pequefios
propietarios organizados y otros grupos que suscriban convenios especificos con el Instituto, a
quienes se les brindan los seguros de: riesgo de trabajo; enfermedades y matemidad; invalidez,
vejez, cesantia en edad avanzada y muerte; guarderias; y el de retiro.

“ GALLAGA, Garcia, Roberto. El concepto de seguridad social y las prestaciones sociales complementarias.
La Seguridad Social y el Estado Modemo p. 80.

13 ISSSTE en transformacion con el México modemo p. 9.

16 PND punto 6.2.3.
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Dentro de la estructura orgdnica del Instituto existen dos niveles fundamentales: el central,
compuesto por 6rganos administrativos con funcion normativa; y el delegacional, en el que
descansa la funcién operativa. (ver organograma 1)

El nivel delegacional estd compuesto por 36 delegaciones, 32 denominadas regionales, cuyo
dmbito de competencia, en la mayoria de los casos, es equivalente al territorio de los estados de
la Repiblica y las cuatro restantes localizadas y con jurisdiccion en el D.F.

La poblacién derechohabiente del Instituto se integra de lasiguiente manera: un pocomds de 26%
por los asegurados permanentes; casi dos terceras partes por sus familiares, y el 10% restante por
los asegurados eventuales, los pensionados y sus familiares."”

ElInstituto en el imbito de salud protege potencialmente a 49 millones de mexicanos a través del
régimen ordinario, de los esquemas modificados y del Programa IMSS-Solidaridad, para lo cual
cuenta con la siguiente infraestructura'®

*28 000 camas hospitalarias

* 12 733 consultorios

*1 910 peines de laboratorio

*1 691 unidades de atencion media

* 888 quiréfanos

*'750 salas de rayos X

* 488 salas de expulsion

+226 hospitales generales :
*40 hospitales de alta especialidad

* 10 centros médicos regionales

Para el otorgamiento de las prestaciones sociales, se dispone de las instalaciones que a
continuacion se mencionan:!*

*miés de 1000 centros de extension de conocimientos
*373 guarderfas

* 126 centros de seguridad social

*74 teatros

' Namro Robles, José. La seguridad secial mexicana en los albores del siglo XXI. p. 77.
¥ Ibidem.
¥ Ibid p. 74.
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* 24 centros deportivos
* 16 velatorios
* 4 centros vacacionales

El Programa IMSS-Solidaridad tiene sus antecedentes en la ley del IMSS que se promulgé en
1973, en la se sientan las bases para la extension de la seguridad social mediante la formula de la
solidaridad social.

En 1973, a través de un convenio con la Coordinacion del Plan Nacional de Zonas Deprimidas
y Grupos Marginados (COPLAMAR), el IMSS extendi6 sus servicios a niicleos de poblacién
rural. En 1983 al desintegrarse COPLAMAR, el IMSS asumi6 toda la responsabilidad operativa
del programa.

A partir de 1989 IMSS-Solidaridad fue incorporado al presupuesto del Programa Nacional de
Solidaridad. No obstante, e] IMSS mantuvo la responsabilidad operativa, logistica y de
administracion del mismo. Actualmente, este programa atiende a 11 millones de mexicanos y
fundamenta su trabajo en la participacion comunitaria, el fomento a la salud mediante acciones
preventivas y la incorporacion del personal que tradicionalmente ha atendido la salud de esas
comunidades. Los pacientes atendidos no pagan por los servicios, pero hacen una retribucién al
mismo mediante trabajo comunitario y su participacion en las actividades que se realizan para
fomentar la salud, prevenir la enfermedad o mejorar el ambiente.

El Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado

E1 ISSSTE es un organismo piblico descentralizado en el que participa el sector gnbernamental
yel delostrabajadoresalservicio del Estadoy cuyoobjetivo esotorgar losservicios de la Seguridad
Social a los servidores piblicos. Esto incluye a quienes laboran en las dependencias y entidades
de la administracion piblica federal; a los trabajadores de los gobiernos estatales y municipales
que han establecido los convenios correspondientes; a los servidores piblicos de los poderes
Legislativo y Judicial y; a otros cuyas agrupaciones o entidades, por acuerdo de laJunta Directiva
del ISSSTE, se incorporen a este régimen.

Conforme al articulo tercero de la Ley del ISSSTE, éste debe brindar al trabajador o pensiohista
y a sus familiares derechohabientes, (el conyuge o concubina, los hijos menores de 18 aftos y los
ascendientes que dependen econémicamente del asegurado) los siguientes seguros, prestaciones
y sesvicios:

* seguro de enfermedades y matemidad

* seguro de riesgos de trabajo

* seguro de jubilacion, invalidez, muerte y cesantia
* seguro de retiro
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» prestaciones sociales y culturales

* prestaciones economicas

* servicios para el bienestar y desarrollo infantil

*servicios funerarios

*servicios para jubilados y pensionistas

* servicios de medicina preventiva y rehabilitacion fisica y mental.

El ISSSTE, al igual que el IMSS, tiene una estructura corporativa, cuyo nivel central cumple
funciones administrativas y normativas, encabezado por tres Grganos de gobiemo: la Junta
Directiva, la Comisién de Vigilancia y la Comisién Ejecutiva del Fondo de la Vivienda. Cuenta
con cinco dreas sustantivas: Médica, Prestaciones Economicas, Servicios Sociales y Culturales,
Protecci6n al Salario y FOVISSSTE; y ocho de regulacién y apoyo (ver organograma 2). A nivel
descentralizado cuenta con 31 delegaciones estatales y 4 delegaciones regionales en el Distrito
Federal, encargadas todas ellas, de funciones operativas.

E1 ISSSTE, en conformidad con lo establecido en el PND, formul6 su Programa Institucional
1989-1994, planteando tres objetivos generales a mediano plazo:

* asegurar ¢l otorgamiento y la cobertura de las prestaciones bdsicas que ofrece, es decir,
mejorar la atencion médica, garantizar las pensiones, ampliar el nimero de créditos
personalesy de vivienda, asi como de estancias infantiles y una mayor proteccion del salario
de los trabajadores;

* aumentar la calidad, oportunidad y calidez de los servicios mejorando la eficiencia
administrativa; y

* promover una distribucion equitativa de sus beneficios entre la derechohabiencia a nivel
nacional.

Durante 1992, el ISSSTE atendi6 a 8.5 millones de derechohabientes, contando con la siguiente
infraestructura:®*

*1 077 unidades de medicina familiar

* 114 estancias de bienestar infantil

* 88 clinicas

*31 agencias de TURISSSTE

*25 centros comerciales, 235 tiendas y 86 farmacias

* 11 hospitales regionales

2 LOZOYA Thalmann, Emilio. Cuarto informe de labores del ISSSTE.
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*2 teatros
*1 revista
* 1 Centro Nacional de Capacitacion y Productividad

En total existen 240 dependencias y entidades que estin incluides en el sisiema. De la poblacion
derechohabiente el 39% se encuentraen el D.F. y lamayor paste de los trabajadores (87%) cotiza entodos
losseguros, entantoel 12% lohace iinicamente paratener derechoalosserviciosmédicos queseofrecen.™!

¢) Situacién actual de las instibuciones de Seguridad Social

Como se menciono en el capitulo anterior, el critico entorno econdmico de finales de los afios
setentas y ladécada de los ochenta repercuti6 negativamente en los esquemas de seguridadsocial
en nuestro pais y en resto del mundo. Esta crisis llev6 acuestionar la labor de las instituciones de
Seguridad Social y estudiar la posibilidad de disminuirsus funciones, afin de reducir costos y para
prestar un mejor servicio a los derechohabientes; en este sentido se pretendia dar prioridad a las
prestaciones cuyo servicio corresponde al cumplimiento de una obligacion legal.

En el caso de Méxioo esta crisis condiciono la contraccion del gasto piblico que aunada a la
reduccion paulatina del ingreso real de los trabajadores, impactaron desfavorablemente a los
recursos destinados a sufragar los gastos de la Seguridad Social, precisamente cuando de la
sociedadsurgianpresiones adicionales de demanda de nuevosafiliadosy un aumento enel nimero
de prestaciones brindadas.

En el 4mbito macroecondmico, los desajustes estructurales, fiscales y de endeudamiento,
condujeron a que el gobierno iniciara en 1983 un proceso de ajustes estructurales entre los que
destaca la reforma del Estado, cuya tesis central es que éste cumpla con sus responsabilidades
constitucionales y sus compromisos sociales fundamentales.

En el PND 1989-1994 la Seguridad Social estd incluida dentro de la estrategia de modemizacion,
en lo relativo al mejoramiento productivo del nivel de vida, en particular en la atencién a las
demandas prioritarias del bienestar social procurando que estas sean competitivas, eficientes y
mantengan la calidad de los servicios prestados en un periodo de restricciones financieras.

En este sentido se ha buscado fortalecer el equilibrio financiero de 1a Seguridad Social mexicana.
Para ello, en lo que va de la actual administracion se han realizado diversas acciones, entre ellas
se pueden mencionar el incremento de las cuotas para los seguros de invalidez, vejez, cesantia y
muerte en el IMSS; o bien la redistribucion de las aportaciones de los trabajadores, asi como de
las dependencias y entidades de la administracion piblica, en el caso del ISSSTE.

Por otra parte, enambas instituciones se han reducido los inventarios; la contratacion de personal
se ha orientado a las dreas sustantivas; y se ha buscado aprovechar al méximo la infraestructura
existente, reforzando los sistemas de conservacién y mantenimiento.

2 NARRO Robles, José. op. cit. p. 79.
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Las dos grandes instituciones de Seguridad Social han llevado a cabo un proceso de reestructu-
racion de su administracion, procurando eliminar 4reas innecesarias, fortaleciendo la descentra-
lizacion y la simplificacion de los trimites y procedimientos.

En los servicios médicos se ha dado mayor énfasis a las acciones de medicina preventiva y se les
ha dotado de equipos y tecnologias modemos, ejemplo de esto es la inaguracion del Centro
Médico Nacional siglo XXI del IMSS y la remodelacion del Hospital 20 de noviembre del
ISSSTE. Asimismo, se ha impulsado laactualizaci6n y capacitacion del personal, en la que se han
incluido técnicas de planeacion estratégica y de calidad.

Dentro de las modificaciones legales realizadas cabe destacar la creacién del Sistema de Ahorro
para el Retiro (SAR), que busca apoyar al actual sistema de pensiones, que en nuestro pais se
caracteriza por ser de reparto simple. Esto significa que lo que cotizan los trabajadores en activo
se distribuye entre l0s que se hanretirado. Este sistema funcioné cuando lasinstituciones iniciaban
el proceso de jubilacién y contaban con poblacion trabajadora joven, pero las bajas cotizaciones,
loscambiosdemogrificosy el nohaberconstituidolasreservas adecuadashicieron necesariocrear
el SAR con las siguientes caracteristicas:? .

* es un seguro adicional
*beneficia a todos los trabajadores afiliados al IMSS o ISSSTE

* permite que existan incorporaciones voluntarias al sistema, 0 que se puedan efectuar
depdsitos adicionales a los marcados por la ley

*su cuota es equivalente a 2% del salario base de cotizacién y queda a cargo del patrén
*se eleva el limite superior del salario base de ootizacién a 25 salarios minimos

*con los recursos dél SAR se abren cuentas individuales a nombre de cada uno de los
trabajadores en las instituciones de crédito del pais

* se incorpora a la cuenta la aportacion que por concepto de INFONAVIT o FOVISSSTE
se debe hacer para cada trabajador

* Jos depésitos existentes en cada cuenta 'generan intereses a una tasa real que no puede ser
menor a 2% anual, efectuando los cdlculos conforme al indice nacional de precios al
consumidor

* Jos fondos disponibles en la cuenta del trabajador pueden retirarse en su totalidad bajo tres
circunstancias: cuando el mismo cumple 65 aiios, cuando recibe una pension y, a través de
sus beneficiarios, en caso de muerte del trabajador

*la ley prevé la posibilidad de un retiro parcial de hasta 10% en caso de cesantia

* los fondos que se depositan en las cuentas, asi como los intereses que generan, estdn exentos
del impuesto sobre la renta.

Z jbid p. 97-98.
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Como parte de los programas de modemnizacion, el actual régimen presidencial puso énfasis en
¢l PND en la elevacion en los servicios de salud, buscando incrementar la “calidad y calidez” de
los mismo. Cabe sefialarque en nuestro paishan existido esfuerzos tendientesa procurar lagarantia
de la calidad de la atencion médica, que se define como el “conjunto de acciones sistematizadas
ycontinuastendientesa preveniry/oresolveroportunamente problemasosituacionesque impidan
el mayor beneficio o que incrementen los riesgos a los pacientes, por medio de cinco elementos
fundamentales de la organizacion: evaluacion, monitoria, desempefio, desarrollo y cambio”.

A finales de 1a década de los cincuenta en el Hospital de La Raza del IMSS se inici6 de manera
extraoficial la revision de expedientes clinicos, Este trabajo derivé en la creacion de la Comision
de Supervisién Médica del IMSS que en 1972 se convirtié en un drea de evaluacion médica. En
la década de los setenta, la evaluacion médica se extendio al ISSSTE y al DIF.

La primeraexperienciade garantiade calidad comotal, se di6 a partir de 1985 conla implantacion
de circulos de calidad en el Instituto Nacional de Perinatologia. Posteriormente, en el Hospital
Adolfo Lipez Mateos del ISSSTE se crearon circulos de calidad, aunque su labor se dirigi6
primordialmente a un proceso de planeacion estratégica. En la década de los ochenta en la
Secretarfa de Salud se llevé a cabo un esfuerzo por regular la prestacion de los servicios, se
generaron normas técnicas y se impulsé la investigacion de la calidad en el Centro de
Investigaciones en Salud Publica.

En 1989 se creé la Unidad de Estudios en Calidad de la Atencion Médica en el Instituto Nacional
de Salud Piblica, que empe20 a impulsar la educacién sobre el tema y a proporcionar asesoria a
diversas instituciones nacionales, tanto del sector piiblico como privado.

Actualmente la Secretaria de Salud ha publicado una norma técnica para evaluar la calidad de la
atencién médica y existen, tanto en el IMSS como en el ISSSTE, proyectos para el desarrollo
de la garantia de la calidad .

En el ISSSTE a principios de 1991 se llevé a cabo una encuesta entre usuarios y prestadores de
servicios médicos del ISSSTE sobre la calidad de la atencién, en coordinacion con el INEGL. La
encuesta permiti6 saber que 55% de los usuarios de consulta externa y casi 70% de los pacientes
de hospitalizacion, consideraban que los servicios habian mejorado en los Gltimos dos afios.* En
forma paralela se cred el Comité de Eficiencia y Calidad en la Atencién Médica (CECAM) que
entre otras acciones llevo a cabo la integracion de indicadores bésicos de gestion, el sistema
automatizado de administracion hospitalaria y el proyecto de acreditacion de unidades médicas.

Ademés, se puso en marcha el Programa de Garantia de Calidad Total de los servicios médicos
enlos 11 hospitales regionales apartir de la constitucion de comités, cuyo objetivo era mejorar los
niveles de calidad de los servicios. En forma paralela la Subdireccion General de Proteccion al

3 RUELAS Banjss, Earique. Laganantia de calidad enlas instituciones de seguridad social. La seguridad social
y ¢l Estado modemo. p. 416,

% ALAROCON Martinez, Gustavo. Intervencion en el primer simposio internacional sobre Calidad Total de la
atencién hospitalaria. 12 de agosto de 1991.
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Salarioinicié laimplantacionde unaestrategia de Calidad Total en el sistema ISSSTETIENDAS,
el cual se analizard en la segunda parte de este trabajo.

3.- LASINSTITUCIONES DE SEGURIDAD SOCJAL Y SUS EXPECTATIVAS CON
LA CALIDAD TOTAL

La participacion estatal en diversas ramas productivas en México corresponde a un proceso
histérico(cap.IT)en elque se hantenidoque establecer lasbases del desarrolloa partirdelaatencién
de dreas o actividades, que en determinado momento, se han considerado estratégicas (petrdleo,
electricidad) o prioritarias (educacion, seguridad social).

Hasta la década de los setentas 1a participacién estatal habia sido poco cuestionada. Coincidiendo
con la tendencia neoliberal que se desarroll6 interacionalmente durante los afios ochentas y la
crisis econdmica que a partir de entonces pareciera ser incontrolable, se considera que el Estado
mexicano se ha excedido en funciones y que por ello, amén de otras circunstancias de caricter

meramente politico, no es capaz de brindar la calidad y la cantidad idoneas de servicios para
satisfacer las necesidades sociales.

Enparalelo, lacrisisecondmica referidaacelerd los procesos parala desincorporacion de empresas
paraestatales y por ende, el traslado de actividades hasta entonces estatalesamanos de los sectores
social y privado. Porotra parte, el Estado ha tenido que fortalecer su participacion en funciones
sociales a fin de garantizar el cumplimiento de politicas de beneficio general.

La presente administraci6n, a través del liberalismo social (cap. II-b), parte de la premisa de que
la evolucion del mercado por si misma no es capaz de garantizar el desarrollo social. En este
contexto se pretende que €l Estado se comprometa en lo social, pero que a la vez, permita y
fomente, paulatinamente, una mayor corresponsabilidad de todos los sector:as de la sociedad.

La Seguridad Social actualmente requiere mantener e incrementar la calidad de los servicios que
ofrece y estudiarla viabilidad de que en €l futuro los sectores social y privado participen de manera
complementaria en la prestacion de algunos de ellos.

Si bien, ante la critica situacion financiera que afronta el sistema de Seguridad Social, la
permanencia de los servicios tradicionales es motivo de cuestionamiento por parte de los
contribuyentes y el sector empresarial, al mismo tiempo, sus beneficiarios demandan mayor
cobertura y mejor calidad.

Hacia el interior de las instituciones de Seguridad Social se reproduce el mismo fenémeno que
se origina en el Estado ante la multiplicidad de actividades: la fuerte tendencia hacia la
ingobernabilidad. Las prestaciones de Seguridad Social han sido concentradas de maneratal, que
tanto en el IMSS como en el ISSSTE (cap. I11-2) poseen estructuras de gran tamaiio para tratar,
fallidamente, de generar el volumen de atencion que se les demanda. Esto ha originado que den
prioridad a la cantidad por sobre la calidad en los servicios y en consecuencia, que éstos no se
brinden en forma satisfactoria. -
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Las caracteristicas historicas de la Seguridad Social en nuestro pais, permiten concluir que ésta
afronta tres problemas bdsicos:

* desequilibrio financiero

* falta de capacidad para dar mayor cobertura

* baja calidad en los servicios
Las causas que originan estos problemas corresponden, tanto a condiciones que afectan a la
Administracion Piblica en general (restricciones presupuestales, burocratismo, incredulidad de

la sociedad en su eficacia), como a las necesidades y consecuencias de su propia operacién. No
obstante, se pueden sefialar medidas que resultarfan idoneas para su mejoramiento, como son:

* reestructuracion y saneamiento financiero
* simplificacion de los procedimientos y trdmites administrativos

* capacitacion y actualizacion del personal e identificacion del mismo con la institucion a la
que pertenece

* establecimiento de servicios de mejor calidad
* descentralizacion y reordenacion de los servicios

Lo més sencillo pareciera ser “inventar” nuevamente a estas instituciones, ya que por décadas ha
sido imposible subsanar totalmente los problemas que enfrentan. Sin embargo, los panoramas
politico, econémico y social de nuestro Estado (cap. II), precisan la continuidad de estas
instituciones, adaptindolas al momento histérico que vivimos sin perjuicio de las prioridades
sociales que ellas se encargan de atender.

Enese sentido las instituciones de Seguridad Social no deben ser susceptibles a cambios drésticos
en cuanto a su operacion y cobertura, menos atn a la enajenacion de sus funciones. Lo que se
requiere es un replanteamiento de su organizacion y estructura asi como elaborar politicas
congruentes de productividad y calidad en los servicios.

Como puede apreciarse, m4s alli de demagogias, debe considerarse prioritario el mejoramiento
del sistema de Seguridad Social nacional. En sexenios anteriores éste ya se ha puesto en prictica
con distintos métodos, pero los resultados han sido poco sustantivos.

Actualmente, el método més desarrollado a nivel mundial, encuanto amejoramiento administra-
tivo es la Calidad Total (cap. I), que como hemos analizado, incorpora las distintas cnicas
administrativas de mayor utilidad y es factible de aplicar en cualquier organizacion.

Incorporar mejor calidad a los servicios de Seguridad Social permitirfa recuperar la confianza en
sus instituciones, puesta en riesgo por las crisis econémicas y los consecuentes recortes
presupuestales al sector social, al ofrecer mejores servicios y eficientar el uso de los recursos ¢
infraestructura conlaquecuentan. Estosignifica, inculcar unafilosofia que promueva lasacclones
preveativas y de fomento, aplicable a todo el sistema de Seguridad Social, para disminuir sus
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costos y las repercusiones politicas y sociales que implica la recurrencia de los riesgos.

Un cambio de cultura, a través de los conceptos de Calidad Total, podria llevar a concebir a la
Seguridad Social como un instrumento para proteger , fomentar y desarrollar los recursos
humanos, queconstituyen el capital mdsimportantede toda nacioén. Paraello, serfa necesario que
se aplicaran conjuntamente politicas soclales acertadas y la metodologia especifica que
sefiala la Calidad Total. Es decir, las politicas sociales como estrategia, sumadas a las técnicas
y postulados de la Calidad Total, podrian contribuir a que las instituciones de Seguridad Social
alcanzaranun equilibrio financiero, lograran launiversalidad de losservicios y laplena integracion
de la Seguridad y Asistencia sociales (cap. 111, 1-b), garantizaran la calidad y la calidez de los
servicios, fomentaran la capacitacion permanente de los trabajadores al servicio de la seguridad
social, difundieran acciones preventivas para disminuir enfermedades y riesgos de trabajo,
establecieran seguros complementarios para que €l trabajador pudiera obtener una remuneracién
més amplia, ante la eventual desocupacion, el retiro, o bien para la educacion de sus hijos.

La administracion via Calidad Total implica crear conciencia sobre la filosoffa, ventajas y
requerimientos de este proceso; el desarrollo de un conjunto de atributos y valores; laasimilacion
de metodologias apropiadas y, la aplicacién de técnicas de anélisis que aseguren el mejoramiento
continuo en todas las actividades de una organizacién. Si se integran estos principios a las
condiciones que marca la politica social vigente, los servicios ofrecidos podrian satisfacer las
necesidades y expectativas de bienestar social.
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EL SisTEMA COMERAAL DEL INSTITUTO DE SEGURIDAD Y
SERVIC10S SOCIALES DE LOS TRABAJADORES
DEL ESTADO (ISSSTE)

“En nuestro dias se piensa que el mejor estimulo que un
hombre puede tener para la produccion es la certidumbre,
la seguridad de la cuna a la umba; este es el mayor
incentivoy el movil mds positivo con que el kombre cuensa
para incrementar su productividad y consribuir, en la
medida de sus esfuerzos, a la sociedad en que vive”,

Jesis Reyes Heroles

1.- ANTECEDENTES Y ORGANIZACIONDELSISTEMA DE TIENDAS Y FARMA-
CIAS DEL ISSSTE

a) Antecedentes

E n 1953, el presidente Adolfo Ruiz Cortines inauguré la primera tiehda dedicada a dar
atencion exclusiva a los servidores piblicos y sus dependientes. Esta unidad comercial era
administrada por la entonces Direccion General de Pensiones y Retiro. En 1960, al crearse el
ISSSTE dicha unidad comercial se incorporS al patrimonio de este Instituto, quedando adscrita
al drea de Servicios Sociales.

Enla décadadelossetenta el Instituto comenzda trabajar con delegacionesregionalesy después
se cred una por cada estado de la R epiblica; al igual que otras funciones del Instituto la operacion
de las tiendas se desconcentrS hacia las delegaciones estatales .

Afinales de 1982 el ISSSTE contaba con 149tiendas de diversos tamaios en todo el pais. Ante
estas dimensiones se formul6 un plan para la reorganizacion del sistema comercial que dio lugar
ala creacion de la Subdireccion General de Tiendas que se encargarfa de coordinarlo, misma que
posteriormente se denomind Subdireccién General de Proteccion al Salario.

Inicialmente la Subdireccién General contaba con tres dreas sustantivas: Operaciones, Abasto
y Finanzas, y dos de apoyo: Administracién y Programacién y Organizacion.

Con esta estructura se procedio a “profesionalizar la operacion... especializar las 4reas de
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compras y actualizar el catilogo de proveedores, a reorganizar las finanzas y establecer esquemas
presupuestales y contables modemos; a implantar sistemas de programacién e informacion, asi
como esquemas de evaluacion, control y seguimiento de programas.™

El crecimiento del nimero de unidades comerciales y del volumen de ventas, y como parte del
programa de desconcentracin del Instituto que se llevo a cabo entre 1983 y 1985, propiciaron
la creacion de las Subdelegaciones de Proteccion al Salario

- Segiin lo establecido en los articulos tercero fraccién X VII; 137y 138, fraccion1de la Ley del
Instituto, Proteccion al Salario es una de las dreas sustantivas del ISSSTE al ser la encargada de
apoyar el poder adquisitivo de los servidores piblicos y derechohabientes.

b) Organizacién

En 1990, como parte de la modemizacion administrativa y para incrementar la eficiencia del
sistema comercial del ISSSTE, la Subdireccion General de Protecciénal Salario llevé a cabo una
reestructuracion para adecuarla a sus caracteristicas actuales, que le permitieran cumplir con el
objetivo de contribuir a la proteccién del poder adquisitivo del salario de los derechohabientes,
proporcionando a precios médicos productos bésicos y de consumo para el hogar en todas sus
unidades comerciales, que para 1992 sumaban 255 centros comerciales y tiendas, y 89 farmacias.

Como se muestra en el organograma 3 esta Subdireccion General se encuentra integrada por
seis subdirecciones (Corporativo) que cumplen las siguientes funciones:

Subdireccion de Abasto

Programar y coordinar la compra y suministro de mercancias para su venta en los centros
comerciales, tiendas y farmacias, seleccionando a los proveedores lideres a nivel nacional y
regional, teniendo como criterios bdsicos el precio, la calidad, la capacidad de entrega y rotacién
de productos, a fin de garantizar las condiciones ms favorables para el sistema comercial.

Subdireccion de Coordinacién Operativa

Planear, de conformidad con los objetivos previstos y la normatividad vigente, el funcionamiento
del sistema comercial mediante la supervisién y evaluacion normativa. Asimismo, controlar las
concesiones(localesadyacentesalasunidades comerciales, o ventadirectaenlas mismas por parte
de los proveedores) y generar estudios técnicos e indicadores de productividad que contribuyan
al aprovechamiento racional de los recursos y a la prestacion de un mejor servicio al cliente.

Subdireccion de Programacién y Organizacién

Coordinar las acciones en materia de planeacion, integracion, seguimiento y evaluacion de los
programas generales y especificos. Establecer los sistemas de organizacion y procedimientos que
permitanel logrodel objetivodelaSubdireccién General, asicomo dirigiry coordinar los procesos
de registro, generacion y sistematizacion de datos en los sistemas de computo.

! Manual de Organizacion de la Subdireccién General de Proteccion al Salario. p. -6
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Subdireccion de Recursos Financieros
Planear, coordinar y controlar el desarrollo de los sistemasfinancieros, contablesy presupuestales,

afin de lograr su eficiencia en el registro, aplicacion, custodia y control de los recursos financieros
que obtenga la Subdireccion General.

Subdireccion de Operacion del Valle de México

Dirigir, coordinar y controlar las acciones en materia de operacion, administracion, abasto y
finanzasnecesarios parael eficiente funcionamientodel subsistemacomercial del Valle de México.

Subdireccion de Administracion y Servicios

Planear, coordinar y controlar las acciones que le permitan proporcionar de manera adecuada y
oportunalosrecursos humanos, técnicosy materialesasicomolosserviciosquerequierenlasunidades
administrativas y comerciales de la Subdireocion General para su eficiente funcionamiento.,

Como se ha mencionado, Proteccion al Salario cuenta con una Subdelegacion en cada estado
de la Repiblica la cual se encarga de operar las unidades que existen en cada entidad federativa
en coordinacion con el Corporativo.

Respecto a las unidades comerciales éstas se encuentran clasificadas de acuerdo a los metros
cuadrados de piso de venta en centros comerciales, (organogramas 4 y 5) semicentros, tiendas
(Ay B)y farmacias (A y B), cada tipo de unidad tiene un patron especifico de organizacion.

2.- Operacién durante el periodo 1969-1992

En 1989 el sistema comercial del Instituto contaba con 13 mil empleados y ventas anuales de
alrededorde unbillon de pesos. Asimismo, se distinguia de las otras dreas del Instituto por contar
con caracteristicas derivadas de su dinimica comercial y, al mismo tiempo, enfrentar problemas
tales como: descontrol, corrupcion, bases comerciales no rentables, tendencias al desabasto,
sobreinventarios, falta de coordinacién entre las dreas del Corporativo y de éste con las
Subdelegaciones conflictos laborales. Esta situacién condujo auna quiebra técnica-presupuestal
en 1988 y 1989, que origind restricciones para planes de expansion e inversion.

Derivado de lo anterior, en el transcurso de 1989 se determiné suspender el crecimiento y
destinar los recursos disponibles para consolidar lo existente. Para ello se plantearon 10
lineamientos a mediano plazo:

* en el abasto, politicas y negociaciones transparentes

* en la operacion, criterios comerciales adecuados y una rotacién de inventarios

* en lo financiero, mejor manejo de los recursos y biisqueda del punto de equilibrio
* en la programacion racionalizar y consolidar el crecimiento
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* en precios, niveles competitivos en un mayor niimero de productos
* en cuanto a controles, actualizarlos para contar con normas precisas

* en la ejecucion, contar con esquemas eficaces de lineamientos, coordinacitn, supervisiony
apoyo
* en la organizacion administrativa, adecuar las estructuras y tener mejor capacidad

* en cuanio a productividad, llevar a cabo proyectos de seleccion, capacitacion, promocién
y estimulos al personal

* dar atencion prioritaria a los derechohabientes.

Para alcanzar estos propdsitos se llevaron a cabo una serie de acciones, a continuacion
describiremos las m4s importantes.

Porloqueserefiereal abasto, enmarzode 1989se cre6 el Comité de Comprasy Proveedores,
en el que se deciden las altas y bajas de los mismos, buscando las mejores condiciones de compra
y una mayor coordinacion entre abasto, operacion y recursos financieros.

La supervision a las unidades comerciales puso especial énfasis en el cumplimiento de la
normatividad, mejorando los procedimientos y sistemas de supervision; también se renové y
profesionaliz al grupo de supervisores y se involucrd a los subdelegados en esta actividad. Se
empezaron a aplicar en forma creciente criterios comerciales en el manejo de inventarios,
organizaciéndebodegas, pisode ventay en el desplazamientode mercancias paraun mejorcontrol
de los niveles de sobreinversion y desabasto.

Seinici6 lacreacion deuna estructura informativa procesadamediante equipo de computo para
facilitar el control, la administracién, la evaluacion y el establecimiento de politicas comerciales
adecuadas, lo que implic6 la modemizacion del 4rea de informética.

En cuanto a la infraestructura, se dio atencion prioritaria al mantenimiento de los centros de
trabajo y reposicién de equipo indispensable para la operacién comercial (por ejemplo, méquinas
registradoras).

Estas y otras medidas permitieron que al finalizar 1989 se revirtiera la tendenciaa la baja en las
ventas. Se lograron abatir los niveles de sobre inventario e incrementar la diversidad de productos
para la venta como resultado de trabajo del Comité de Compras y Proveedores que también
permitié sostener precios més bajos en articulos electrénicos y de linea blanca.

En paralelo, se diseflaron programas de capacitacion para que los trabajadores contaran con
las habilidades requeridas por la operacion comercial y se introdujeron nuevos procedimientos y
evaluaciones para el reclutamiento y seleccion del personal.
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En 1990 se puso especial énfasis en:
¢ desarrollar e implantar sistemas de control y computo
* mejorar la coordinacion entre las delegaciones y las dreas centrales

* mejorar el nivel de abasto enregiones o localidades lejanas fuera de las lineas de distribucién
de los proveedores

* constituir y operar Comités locales de Compras

* establecer medidas para abatir mermas

* evaluar las unidades para determinar cierres o reubicaciones
* intensificar las acciones de capacitacion

« agilizar la adquisicion de activos y prestacion de servicios,

Varias de estas acciones se llevaron a cabo dentro de la estrategia de Calidad Total que se
introdujo ese afio.

Nuevamente en 1990 se dio un incremento en las ventas sobre pasando los 1.8 billones de
pesos. Esto, junto con la disminucion de mermas y sobreinventarios, mejor$ sustancialmente la
situacion financiera, permitiendo invertir en mantenimiento de equipo y capacitacion. La mejoria
financiera registrada en el sistema comercial permitié no requerir ya de las aportaciones que los
empleados federales hacfan al rubro de proteccion al salario. Asimismo, se logré:

“*mejorar la imagen del sistema ISSSTETIENDAS
*avanzar en el control de desviaciones {
*controlar el desbordamiento
*mejorar el abasto
* abatir la sobreinversion en inventarios

*lograr, desde finales de 1990, el puntode equilibriograciasal crecimientoreal dela operacion
comercial sumada a sus rendimientos financieros

*ampliar y afianzar la coordinacion y la congruencia entre las dreas de abasto, operacion,
programacion, organizacion y recursos financieros.

En 1991 las ventas se incrementaron a casi 2.9 billones de pesos sin aumentar el nimero de
trabajadores ni de unidades de venta, esto signific un incremento sustancial en la productivided
por empleado y por metros cuadrados de piso de venta. Entre las acciones y los logros de este
aflo destacaron:

* la mejor situacion financiera permitié pagos oportunos a los proveedores y por ende, una
mejor relacién con ellos
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* se prosiguié la racionalizacion en el nimero de unidades, invirtiendo s6lo en algunas obras
y en la remodelacién de inmuebles y renovacién de equipos de comercio, computo y
transporte ‘

* se apoy6 la depuracion de plantillas de personal conforme a las necesidades apremiantes de
cada tipo de centro de trabajo. Continud el programa de capacitacion y la organizacion de
reuniones nacionales de subdelegados.

* se cred el Subcomité de Contratacion de Servicios y Adquisicion de Bienes Muebles para
agilizar la solucion de problemas en el surtimiento de bienes y muebles o la prestacion de
servicios.

* se contraté una Fianza Global de Fidelidad que cubra a todo el personal de Proteccion al
Salario.

A pesar deloslogros alcanzados, el crecimiento de los vol\imenes deoperacion produjonuevos
problemas, por lo que se decidio dar prioridad al programa de sistematizacion, el cual implicé
grandes esfuerzos en cuanto a capacitacion, equipamiento y cambios en los procedimientos. Para
ello, se contrataron los servicios de consultores externos a quienes se les encargo el disedo del
Sistema Integral de Informacién y Control (SIIC). Por la importancia del SIIC para la mejorfa
de los procedimientos esenciales de la organizacion, este sistema se analiza en el inicio del presente
capitulo.

En 1992 el objetivo fue consolidar los resultados obtenidos durante los tres aflos anteriores,

. incrementando la productividad y la eficiencia, a fin de aprovechar al miximo la infraestructura

fisicay los recursos humanos, materiales, técnicos y financieros. Este afio las ventas sumaron 3.2
billones de pesos. Los principales indicadores financieros mdicesdepmdmuwdadalcamd)s
durante esos cuatro afios se muestran al final de este trabajo.

De acuerdo a las experiencias adquiridas en el periodo 1989-1992, el propdsito para los
siguientes afios era brindar a los usuarios un servicio social sustentado, hasta donde fuera posible,
encriterios predominantemente comerciales; es decir, mantener la competitividad del sistema en
€l mercado con proveedores y productos hderes, a los precios més bajos posibles, procurando

garantizar un abasto oportuno y regular.

Cabe seflalar que desde 1991 knpopmdelhsﬁwmmmeﬁamdalmﬁmnm&
organismos privados que cuestionaban su viabilidady sugerfan su privatizacion. Estas presiones, aunadas
alasrestriccionesquese tienendentrodelamismaorganizacion paralaoperacioncomercialy lasdiferencias
ocon las cadenas privadas, forzaron el andlisis sobre la posibilidad de que ISSSTETIENDAS tuviera una
gestin diferente y més auténoma con respecto al conjunto del Instituso, ue le permitiera una operacion
méds 4igil y semejante a la de otras cadenas comerciales?

2 En la priictica, sin embargo ésto no resulta nada sencillo, ya que implica cambios en los aspectos politicos,
sindicales, administrativos, orgénicos y financieros. Por ejemplo, tendrian que modificarse los esquemas de
desconcentracion, de remuneracion y estimulos, de contratacion de servicios y de recursos bumanos, pana asi

estarenposibilidad de romper diversas limitaciones propias del sectorpéblico. PEREZ GARCIA, Carlos. Tercer
Informe de la H. Comisién de Vigilancia del ISSSTE. 16 de octubre de 1991 p. 41.
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3.- EL SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION Y CONTROL (SIIC)

Como ya se menciond, Proteccion al Salario emprendié diversas acciones para mejorar sus
controles y procedimientos con €l propdsito de eficientar la administracion del sistema comercial
ensu conjunto. Dentrode estas acciones destaco el proyecto de automatizacion de la informacion
generada por las dreas corporativas, las subdelegaciones y las unidades comerciales, al que se
denominé Sletema Integral de Informacién y Control (SIIC), que se implant6 con la asesoria
deun despachode consultoria externo.’ Para conducir este proyectosecred unaestructurabasada
en lo siguiente:

Responsable del Proyecto
Fungi6 como tal el Subdirector General siendo el encargado de tomar las decisiones a nivel

estratégico, aprobar los resultados de cada fase del proyecto, dirigir el Comité y aprobar los
recursos requeridos para su ejecucion.

Comité de Proyecto

Integrado por los seis subdirectores de drea, teniendo como objetivo resolver los puntos y
decisiones que afectaran a mds de un drea en sus politicas o procedimientos. Entre sus funciones
estaba el participar en las juntas de avance y llevar a cabo las decisiones que de ellas derivaran,
proveer de recursos humanos y materiales necesarios para el proyecto y aprobar los resultados
parciales de cada etapa. '

Coordinador Operativo del Proyecto

Encargado de coordinar las actividades de cada grupo de trabajo, le correspondfa tomar las
decisiones técticas en la ejecucion del proyecto por lo que su participacion en el mismo era de
tiempo completo.

El Subdirector de Programacion y Organizacion fue el responsable de establecer la comuni-
cacién y coordinacion entre el personal del ISSSTE y los consultores.

Se nombro a cada Subdirector como responsable de la elaboracion de los procedimientos y
sistemas que tuvieran que ver con su drea, a éstos se les denominé médulos o frentes de trabajo.

Debido a las expectativas del SIIC, se decidi6 que para llevar un adecuado control de los
avances, mensualmente se realizarfa una reunion del Comité del Proyecto para evaluar el
cumplimiento de metas conforme al plan establecido, analizar las desviaciones y determinar las
acciones correctivas.

Independientemente, en cada fase del proyecto y por cada médulo se realizaron reuniones
semanales para conocer avances y dificultades en las actividades a realizar. Para disminuir la
posibilidad de desviaciénconrespectoa lo planeado, se establecio comorequisitoque los usuarios
participaran en el disefio y prueba de los sistemas, capacitarlos en su operacion, proporcionarles

3 Despacho Price Waterhouse.
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oportunamente el equipo y material necesarios para operarlos. Esto significé planear la
capacitacion de todo el personal involucradoy la entrega del equipo decomputo parasuinstalacion
y funcionamiento antes de la puesta en marcha de los sistemas.

Una vez estructurada la organizacion del SIIC y establecidos los requerimientos bésicos para
su operacion, se inici6 su implantacion, la cual se dividi6 en varias etapas cuyos objetivos y
desarrollo se describen a continuacion:
Primera Etapa (marzo-abril 1991)
* andlisis de los procedimientos existentes

* especificacion de requerimientos de informacion en las distintas reas de Proteccién al
Salario

* elaboracion del disefio conceptual de operacion del sistema automatizado.

Segunda Etapa (mayo-diciembre 1991)
* mejorar la oportunidady confiabilidad de la informacion financiera de Proteccion al Salario
* optimizar los flujos de informacion de Tesoreria y Abasto a nivel corporativo, para mejorar
las condiciones de compra de producto y obtener mayor oferta y precios competitivos

* desarrollar la infraestructura para la implantacion de los sistemas de control de tiendas para
1992.

Tercera Etapa (snero-mayo 1992)

Tuvo como metas concluir la programacion de todos los sistemas durante el primer trimestre de
1992 y conducir una prueba piloto en una muestra de tiendas, tanto del D.F., como del interior
de la Repiblica.

Al finalizar esta etapa funcionaban ya la totalidad de los sistemas centrales de Contabilidad,
Tesorerfa y Abasto. La plataforma tecnoldgica pasé de una situacién de obsolescencia a otra
competitiva, pues los sistemas implantados demostraron ser funcionales y eficientes en las
unidades donde se instalaron, logrando automatizar las transacciones mas voluminosas a nivel
nacional.

Cuarta Etapa (junio-octubre 1992)

Su objetivo fue consolidar los sistemas centrales para que operaran en forma normal de acuerdo
a las adecuaciones sugeridas por los usuarios.

Por otra parte, se identificé la existencia de criterios diferentes en laoperacion de cada unidad
comecial, por lo que antes de implantar el sistema automatizado fue necesario uniformar la
aplicacién de la normatividad existente, relativa a operacion y supervision en todas ellas.
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Durante la cuarta etapa se capacitaron a més de 5 S00 personas, principalmente receptores de
productos de venta (.p.v.) y personal que participa en la toma de inventarios, lo que adicionado a los
esfueraos previos dio un total de 7 000 trabajadores que recibieron capacitacion en todo el pais.

Elobjetivo de integrarsistemas, procedimientos operativos y de supervision, eratenermayores
posibilidades de un manejo eficiente y en consecuencia, un incremento en la productividad y
mejora en el servicio prestado. Asi, al concluir esta etapa los sistemas de Abasto, Tesorerfa,
Contabilidad y Consolidacion funcionaron en su totalidad bajo el control de sus operadores.

Quinta Etapa (prevista de noviembre de 1992 a noviembre de 1993)

Enella se tenia programado que laimplantacion se llevaria a cabo de manera gradual, para contar
con pequeiios tramos de control que permitieran evaluar su grado de éxito y con base en ello,
decidir si el programa se aceleraba o no.

La estrategia consideraba tiempos para planear la puesta en marcha de los sistemas en cada
centro de trabajo, con lafinalidad de prevenir cualquier problemayy llevar a cabo las acciones para
garantizar, en forma permanente, €l funcionamiento del sistema por parte de los usuarios.

Adicionalmente se buscaba que el sistema fuera manejado por los mandos medios para reducir
el riesgo derivado del cambio del personal ejecutivo y la adopcion de un nuevo modelo de
supervisién operativa y normativa para que el Corporativo apoyard la permanencia del SIIC.

Derivado de la sustituci6n del titular de la Direccion General del Instituto, en enero de 19934
y ¢l paulatino cambio del resto de los servidores piiblicos superiores y medios del mismo, este
proyecto fue suspendido al no considerarse estratégico ni prioritario por parte de la nueva
administracion.

En suma, durante el periodo de 1989-992 el sistema comercial del ISSSTE pretendi6
desempediarse bajo los criterios de eficiencia y productividad sefialados en ¢ PRONAMEP
(capitulo I1 de esta tesis), asociando el caricter empresarial inherente a la dindmica comercial en
1a que se desenvuelve, con €l cumplimiento de los objetivos sociales que sustentan existencia. El
propdsito era ofrecer calidad y oportunidad en los servicios prestados, considerindose que para
elloserfa necesario profesionalizar a su personal, actualizar sus sistemas de registro, informacion
y control, asi como mejorar sus procesos de operacion.

4 El Ing. Gonzalo Martinez Corbali fue designado Director General del ISSSTE en sustitucién del Lic, Emilio
Lozoya Thalman, quien a su vez fue nombrado Secretario de Energia Minas ¢ Industria Pazaestatal.
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LA ESsTRATEGIA DE CALIDAD TOTAL EN LA ADMINISTRACION
DEL SiIsTEMA CoMERCIAL DEL ISSSTE

“A la Cémara de Diputados: somos objeto de una compe-
tencia intolerable por parte de un rival extranjero, quien
dispone de una capacidad tan enorme en la produccion de
luz que puede inundar nuestro mercado nacional a un
precio (nfimo. Este competidor no es otro que el sol.
Pedimos que se apruebe una ley que ordene cerrar todas
las ventanas, aberturasy rendijas por las quela luz del sol
suele penetrar en nuestras viviendas en perjuicio de la
rentable fabricacion con que hemos dotado al pats. Firma-
do: los fabricantes de velas”.

Frédéric Bastiat, 1850

1.- INTRODUCCION

ongruente con las lineas de accién marcadas por el Ejecutivo Federal y la Direccion General

del ISSSTE, la Subdireccion General de Proteccion al Salario, como ya hemos visio, inici6
unaserie deaccionesencaminadasamejorarel servicioque prestaalosderechohabientesy piiblico
engeneral, Paracoordinar dichas accionesse pusieron enmarchaalgunos proyectos globelizadores
entre los que se encuentra la estrategia de Calidad Total.

La relacion entre la Calidad Total y la Subdireccién General de Proteccion al Salario inicio a
mediados de 1990 cuando varios funcionarios de esta drea asistieron al 1 Foro de Calidad Total
organizado en la ciudad de Guadalajara, Jalisco.

Lo expuesto en dicho Foro origind que los directivos de Proteccién al Salario se interesaran
en los conceptos de Calidad Total tales como orgullo por lo realizado enla organizacion, mejora
continua, planeacion, autocontrol, participacién de todos los integrantes de la organizacion,
mejora del servicio y reduccion de costos, ya que éstos compaginaban con los objetivos que se
deseaba alcanzar en ISSSTETIENDAS. Ese interés se materializ al iniciar pléticas con un
despacho de consultoria' para elaborar una estrategia especifica para el sistema comercial del

! Despacho Torres Miranda y Asociados.
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Instituto, misma que sufrié varias modificaciones hasta que en septiembre de 1990 fue aprobada
y se procedi6 a su implantacion.

Como antecedente cabe hacer notar que en julio de ese afio, en la I Reuni6n de Subdelegados
de Proteccitn al Salario se expusieron los conceptos y nociones bésicos de la Calidad Total a los
niveles de mandos medios y superiores de esta Subdireccion General.

a) Ohjetivos de la Estrategia de la Calidad Total

* mejorar el clima organizacional

* dotar de herramientas gerenciales, organizacionales y administrativas a las personas
involucradas en la estrategia de Calidad Total,

* establecer un programa integral de capacitacion y desarrollo como apoyo a la estrategia de
Calidad Total.

* diagnosticar la situacion en que se encontraban las diferentes subdelegaciones, centros
comerciales, tiendas y farmacias, tomando como referencia la Calidad Total.

* establecer una estrategia especifica para implantar Calidad Total en los centros de trabajo.

* darseguimiento efectivodela estrategia de Calidad Total en cadauno deloslugaresendonde
se implantaria,

¢ evaluar los resultados en forma cuantitativa.

b) Etapas de Estrategia de Calidad Total

La estrategia de Calidad Total disefiada se integraba por cuatro etapas que a continuacion se
describen. Cabe seiialar que en el transcurso de su aplicacion estas fueron modificadasy adecuadas
a la operacion real de ISSSTETIENDAS para lograr los objetivos propuestos.

Primera Etapa

Concientizar y dotar a los niveles directivos del Corporativo de las herramientas gerenciales,
organizacionales y administrativas de las mencionadas para la implantacién de la estrategia de
Calidad Total.

Tiempo programado: sels meses.
Segunda Etapa

Concientizar y dotar de las herramientas mencionadas a los niveles directivos de las dreas
seleccionadas para la implantacion del programa. La propuesta era seleccionar tres o cuatro
subdelegaciones para iniciar laimplantacion de conceptos de Calidad Total, los resultados de este
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grupo piloto se constituirian en historias de €xito para interesar a las subdelegaciones en la
aplicacion de estos principios.
Tiempo de duracion: seis meses

Tercera Etapa

Implantar la estrategia de Calidad Total en las dreas seleccionadas a través de un diagndstico de
calidad que permitiera detectar los puntos fuertes y dreas débiles de los centros de trabajo, obtener
puntos de estudio en relacin a los costos del incumplimiento y determinar dreas de oportunidad
y con base en ellos definir las acciones a seguir.

Tiempo programado: 12 meses.
Cuarta Etapa

Contar conpersonal operativo capaz de desarrollar eficientemente sus funciones. Aqui se inclufan
los programas de induccion, capacitacion y adiestramiento del personal, as{ como la elaboracion
del material de apoyo.

Tiempo programado: actividades permanentes

2.- DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

En la primera etapa se impartieron los cursos de: Integracién y concientizacion a la Calidad,
Andlisis de problemas y toma de decisiones y; Juego de negocios. Los objetivos de cada uno de
ellos aparecen en el CuADRO 14,

Estos seminarios se dirigieron a los servidores piblicos de mayor jerarquia del Corporativo
(Subdirector General, Subdirectores, Asesores, Jefes de Servicio y de Departamento), con la
finalidad de introducirlos en los conceptos de Calidad Total. (CuaDro 15)

Estando en marcha el programa de Calidad Total se decidié que antes de dirigir los esfuerzos
a nivel nacional (con tres o cuatro subdelegaciones piloto), se iniciaria la implantacién en los
centrosde trabajodel Valle de México, incorporando alos Gerentes y Subgerentes de las unidades
comerciales de esta zona en los cursos de induccién. (CuaDro 16)

Una vez que se concientizd al personal directivo del Corporativo y de las unidades comerciales
del Valle de México, se inici6 con la tercera etapa en la que se elaboré un plan para la implantacién
de la Calidad Total en el Distrito Federal.

Este plan se basaba en la creacion de un Comité de Calidad para esta region, mismo que tenfa
como funciones:

* establecer los lineamientos generales de accion en materia de Calidad Total enlas unidades
comerciales del Valle de México

Calidad Total en ISSSTETIENDAS m



YLACALIDAD TOTAL

LA SBGURIDAD SOCIAL

integracién y Concientizacién Anilisis de Problemas y Toma Juego de Negocios
a la Calidad de Decisionss
Analizar el comportamiento de los Problemaiticas haciendo una sepa- Concientizar a la direccion de la
miembros de un grupo cuando se racion de problemas para clasificarios importancia del desarrolic de la organi-
trabaja en equipo en fres posibies categorias y daries Zacion
oridad
Demostrar los efectos de la colabo- Encontrar las causas de los proble- Determinar ios factores primordiaies
racion y la competencia. mas utilizando el andlisis de probile- en el desarrolio de la organizacion
mas e informacion pertinente
Analizar cOmMo 10s recursos se Mejorar la calidad y costos de sus Valorar todos los elementos que
desperdician cuando se compite, decisiones mediante el analisis de afectan el efectivo funcionamiento de
existiendo la oportunidad de decisiones la organizaciom
cooperar
Establecer con claridad el concepto Proteger contra imprevistos planes y Definir prioridades de desarrolio
de calidad asi como sus beneficios y proyectos, reconociendo factores de organizacional en la empresa
consecuencias de no teneria nesgonndnmeelanﬂﬂsdepm-
Comprender y ver la utiidad de ent
aplicar los puntos de Calidad de
Deming
Visualizar ios fundamentos de
calidad de Crosby y el enfoque
. :
Comprender que nuestro producto

es$ el servicio y como se afecta por
nuestras actitudes
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SEMINARIO DIRIGIDO A PARTICIPANTES DURACION FECHA
integracién y Concientizacién | * Subdirector General 1 20 horas septiembre y
ola Calided « Asesores y Subdirectores 9 octubre 1990

o Jefes de Setvicio 15
« Jefes de Departamento 46
Juego de Negocios ‘
» Asesores y Subdirectores 9 8 horas noviembre 1990
« Jefes de Servicio 18
« Jefes de Departamento 46
Anéiisis de Problemas
y Toma de Decisiones « Jefes de Servicio 15 36 horas enero-abril 1991
* Jefes de Departamento 46
Cuabro 16
Seminarios para Gerentes y Subgerenies

SEMINARIO DIRIGIDO A PARTICIPANTES DURACION FECHA
integracion y Gerentes 32 20 horas febrero 1991
Concientizacion marzo 1991
a la Calidad Subgerentes 72 abril 1991
Juego de Negocios Gerentes 32 8 horas

Subgerentes T mayo 1991
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* dictaminar sobre la viabilidad de los proyectos de los grupos de mejora

* apoyar las mejoras propuestas por estos grupos y tramitar los recursos necesarios para su
lizacié

* investigar y diagnosticar constantemente las dreas de oportunidad

* informarse de las actividadesy resultados de Calidad obtenidos en las unidades comerciales,
para apoyar la retroalimentacion entre ellos

* entrenar, en su caso, a los grupos de mejora en las técnicas necesarias para el desarrolio de
Sus metas.

Asimismo, en cada unidad se crearfan grupos de mejora coordinados por el gerente. Se
detectaria al personal que por su desempeiio podria participar como facilitador de calidad para
capacitarlo y luego fuera capaz de transmitir estos conocimientos a sus compaiieros.

Enesta etapa se preveia incluir dentro de laestrategia al los representantessindicales, iniciando
con una presentacion introductoria sobre Calidad Total para prevenir un posible rechazo en la
implantacion de la estrategia y, posteriormente impartir cursos especificos alos dirigentes y mds
adelante al personal de base. '

Se pretendia seleccionar una tienda de tamaiio medio en la que se iniciaria de manera integral,
la aplicacion de los conceptos de calidad para poder manejar las dificultades que surgieran y
aprovechar los logros manejdndolos como historias de éxito. Al difundirse éstas se motivaria el
interés en la Calidad Total en los demds centros de trabajo.

8) El Comité de Calidad

Unavezque losprimeros cuatroniveles jerdrquicos dela estructuracentral de Protecciénal Salario
tuvieron las bases de Calidad Total, se procedio a crear un érgano interno que coordinara las
actividades necesarias en esta materia, La opcion seleccionada fue integrar un grupo permanente
en el que participaba un Jefe de Servicios por cada Subdireccion, quien fungfa como coordinador
haciaelinteriorde sudreay alavezinteractuaba con los representantes de lasotras subdirecciones
en las acciones y toma de decisiones conjuntas.

Aéstegrupose le denominé Comité de Calidady sumision era“‘planear, organizar, proponer
y coordinar la realizacién, el seguimiento y la evaluacién de acclones tendlentes a lograr
Ia excelencia del sistema de tiendas y farmacias del ISSSTE contribuyendo con ello a los
objetivos de la Subdireccién General de Proteccién al Salario.”’?

Esta mision se ubico dentro de dos campos de acci6n: el primero se referfaal papel del Comité
como mecanismo deapoyoa los altos niveles de 1a Subdireccion General respecto ala planeacion
estratégica, esio es, el Comité identificaba y fijaba prioridades en los problemas a resolver,
evaluando opciones de solucion y proponiendo las m4s viables; el segundo se relacionaba con la
promocion y seguimiento de acciones orientadas a superar los problemas detectados.

? Primera minuta de trabsjo del Comité de Calidad.
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El Comité inicié sus sesiones en marzo de 1991, reuniéndose dos horas a la semana para
intercambiar informacion respecto al seguimiento de acciones sobre Calidad Total, investigando
y diagnosticando constantemente los problemas existentes y areas de oportunidad para trabajar
en forma conjunta sobre ellos.

Dentro de las actividades de planeacion, una de las primeras tareas de este 6rgano colegiado
consistié en identificar los costos de no calidad y las dreas de oportunidad, para ello cada uno de
los Jefes de Servicios que lo integraban consulté con sus compaiieros de Subdireccion acerca de
las causas que producian los siguientes problemas:

* deterioro de la imagen institucional

* clientes insatisfechos

* pérdida de ventas

* reduccion del margen de recuperacion
*baja de la moral del personal.

Ademés, en forma conjunta, los integrantes del Comité identificaron los aspectos que en su
opinién podrian mejorarse en la relacion “cliente-proveedor” a nivel interno, entendiendo como
clienteacada Subdireccion entanto que cada una de ellastieneinterrelacion conlas demds porque
proporciona o recibe insumos que le permiten operar sus procesos.

Apartirde laidentificacion de los costos de nocalidady de lasédreas de oportunidad, se procedié
a seleccionar tres problemas prioritarios de cada Subdireccion para que fueran solucionados por
grupos de mejora que para tal efecto se integraron.

El Comité debia coordinar los trabajos de los grupos de mejora, efectuar el seguimiento de sus
actividades, analizary evaluar las propuestas que presentaran y canalizarlasal 4rea comrespondien-
te, asi como promover la aplicacién de las soluciones que se aprobaran en su seno.

b) Los grupos de Mejora

Los grupos de mejora se integraron con trabajadores de diferentes niveles con el objetivo de
proponer soluciones a problemas especificos a través de acciones correctivas y estableciendo un
sistema de prevencion.

Estosgruposeraninterdisciplinarios, ya quesusintegrantes pertenecianadistintas Subdirecciones
y sus actividades profesionales eran diferentes. Su organizacion era horizontal dado que nohabia
undirigente, por lo que funcionaban como foros abiertos en los que el personal de distintos niveles
podiaexpresar susideasy enriquecersecon lasdeotraspersonas. Esto permitié quesusintegrantes
tuvieran una vision mds amplia de las actividades de Proteccion al Salario y se sintieran
comprometidos con su trabajo y la Institucion.

Estos grupos se creaban para resolver un problema y cuando encontraban la solucion a éste
se desintegraban, aunque sus miembros podian participar en otro grupo posteriormente.
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A partir de la seleccion de los problemas a subsanar en cada drea, en abril de 1991 seintegraron
22 grupos demejora. En €l CuADRO 17 se describe el problema que cadauno de ellos debia atender.

¢) Bl grupo de Entrenadores para Receptores de Productos de Venta (R.P.V.)

Dentro de los trabajos del Comité de Calidad se detect6 que existia una deficiente atencitn al
cliente en las unidades comerciales, por lo que se cre6 un grupo de entrenadores para mejorar la
calidad del servicio prestado en la linea de cajas, por ser ésta el dltimo punto de contacto con el
cliente y cierre de la venta.

Para crear este grupose evaludatodos los receptores de productos deventa (cajeros), del Valle
de México seleccionando a los dieciocho més destacados en el desempeiio de sus funciones con
la finalidad de entrenarlos para que a su vez, capacitarin a sus compafieros para mejorar el trato
al piblico.

Las caracteristicas de este grupo fueron peculiares porque no tenian un jefe formal, sus
integrantes establecfan su horario de trabajoy seleccionabanla unidadcomercial enquelaborarian.
La productividad de este grupo de entrenadores (todas mujeres) se basé en la disminucion de la
rotacionde cajeros. Semanalmente reportaban susactividades al representante de la Subdireccion
de Operacion del Valle de México ante el Comité de Calidad.

A partir d mayo de 1991, se inici6 la capacitacion de estas entrenadoras con el objetivo de
proporcionarles herramientas para que pudieran transmitir sus conocimientos. Al finalizar su
capacitacioncadaentrenadora seleccionduna unidad de venta, presentandose con los cajeros para
explicarles que se deseaba lograr un cambio en la imagen del servicio.

En agosto de 1991 inici6é una nueva etapa de trabajo para este grupo de entrenamiento, ya que
debido a la modernizacion del equipo de cajas registradoras, las entrenadoras se encargaron de
adiestrara losr.p.v. enel uso de las nuevas mdquinas y en la unificacion y ampliacion de las lineas
departamentales, ambas actividades relacionadas con el SIIC.

Para llevar a cabo esta funcion, el grupo tomé nuevos cursos como el de formacion de
instructores, dinimica de grupos, micro ensefianza y atencion y trato al piiblico, ademds de una
serie depldticas paraapoyar el manejo de los grupos aentrenar. Tambiénse encargaron de impartir
cursos de induccion al personal de nuevo ingreso y apoyaron en la elaboracion del manual de
capacitacion respectivo.

Debidoa lasnuevasfunciones asignadas alasentrenadoras, a finales de 1991 el grupo se dividié
en dos partes; una de ellas sigui6 trabajando en mejorar la imagen del drea de cajas y reportando
sus logros a la Subdireccion de Operacion del Valle de Méxioo; la otra apoy6 la capacitacién de
los r.p.v,, integrindose a la Subdireccion de Administracion y Servicios.

Las entrenadoras que se dedicaron al aspecto de la imagen de la linea de cajas se encargaron
de formular un instructivo para evaluar el desempefio de los r.p.v. Derivado de esta evaluacion
se cred un reconocimiento denominado Testimonio de Calidad que mensualmente, a partir de
octubrede 1991 se entregabaa los mejorescajeros decadaunidadcomercial en el Valle de México.
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Cuabro 17
Grupos de Mejora
NUM PROBLEMA A RESOLVER AREA ACTNIDADES
1 Daficiente aperacién del sisters de computo en el abesto. Abssto suspandidas
2 Faita de estandarizacién en ls comunicacién escrita enre les dress centrales, suspendides
les Subdslegacionss y lss unidadss comercisiss, respecio a los provesdores de
marcancias.
3 Daterminar la factibilidad de contar con equipo de transporie prapio pars faciiter suspandidas
le distribucidn de linse bisnca, slsctrénica y programas sspeciales.
4 Desconocimisnto de procedimientos y falla de informacion de Subdslegados y | Programacion conchidas
Gerentes pare ol desshogo de asuntos criticos. y Organizacién
L] inauficients ejercicio del gesto de mantenismiento en aigunss Subdsiegaciones conchuides
Y S5C%0 on Ores.
[} Deficiencias en el envio de informacién entre la Subdireccién de Programecién no funciond
y Organizacién y las Subdirecciones de Coordinacién Opersiiva y Recursos
Financisros.
7 Falts de oportunidad en ia recepcién de remisionss oficiales. Recursos suspendides
[} Fakta de oportunidad en la recepcion de informes diarios de ingrescs. suspendides
suspendides
9 Falie de oportunidad en la recepcin y male elaboracidn de las devoluciones @ suspendidas
provestores.
10 | Deficlentes mecaniasmos pars conocer requerimientos y opinion del clients Coordinacin concluides
mdduvbbdolsss‘VETlENDAs Opersiive
1 Sobrinventario en el Estado de Baja California. concluides
12 Insdstencia del punto de equilibrio en el Estado de Tameulipss no funciond
17 Inssdstencia del punto de equikibrio en of Estado de Pusbis no funciond
14 Deficients distribucion del personsl en relacién al domicilio particuler del Administracién |  concluides
trabajador. y Servicios
13 Daficiencies en is formulacitn de reciamos pers el pago de seguros. concluides
16 thm&m“ﬂ-bmmth* conchidas
7 Rwhmbhk-wdmimbmnﬂhbququ
ol o Hege suspendicias
18 Deficients desermpadio del personal en las unidades comercisies. Q"mﬁ concluides
19 | insuficiencia en el mimero de personal asignado a les unidades comerciales, Mébxico conchuides
muwwmmmumymmm
on las operacionss y ventas.
2 Hicios que afecten el palrimonio del institubo y s dignidad del personal, conchuides
Mwhmwﬁh‘umbmbwﬂv&b
21 impresicin en ls determinacidn de necesidades de recursos materisles y suspendides
servicios en las unidades de venta del Valle de Mibxico.
2 Quajas de provesdores en el recibo de mercancies en las unidades del Valle de conchidas
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Por su parte, el grupo encargado de capacitacion se dedicd a impartir cursos de induccién y
actualizacion en el puesto de r.p.v., asi como el uso y manejo de las cajas registradoras a nivel
nacional,

d) Apoyos a la Estrategia de Calidad Total

Al iniciar con la estrategia de Calidad Total se detectd la necesidad de elaborar material de apoyo
para las actividades que se planeaban realizar. Para ello se hizo un video de induccién a la
Subdireccion General de Proteccion al Salario, en el que se daban a conocer sus objetivos y
organizacion, y se difundialafilosofia de servicio que se buscaba transmitir atodo el personal. Este
video quedd concluido en el primer semestre de 1991, distribuyéndose a las 31 Subdelegaciones
en la Il Reunién Nacional de Subdelegados, realizada en julio del mismo afio.

También seelaboré un Manual de Blenvenlda enel que ademés de abordar los temas tratados
en el video, se incluyeron los derechos y obligaciones de los trabajadores pertenecientes a la
Subdireccion General de Proteccién al Salario.

Por ltimo, se iniciaron los trabajos para que esta Subdireccién General contaracon un boletin
decomunicacioninterna, cuyafinalidaderaestablecer lineasdecomunicacion entre los distintos
niveles de personal, asi como entre las Subdelegaciones y el Corporativo. Con ello se pretendian
difundir los objetivos y logros alcanzados, contribuyendo a crear y mantener una corriente de
entendimiento, acercamiento y respeto mutuo entre la Institucion y los trabajadores. En este
boletin podian participar tanto trabajadores como autoridades.

d.1) El programa de capacitacién

Dado que la estrategia de Calidad Total contemplaba establecer un programa integral de
capacitacién y desarrollo, en junio de 1990 se cre6 un programa para los trabajadores de
Protecci6n al Salario cuyos objetivos fueron:

* proporcionar conocimientos bésicos quesirvieran para mejorar el desempefio de las 1abores

* procurarundesarrollo integralbuscandouncrecimientoarménicotanto en el aspectolaboral
como en el personal

* desarrollar las habilidades para optimizar esfuerzos en funcién de los objetivos y responsa-
bilidades de los puestos.

Este programa de capacitacion no s6lo buscaba apoyar la estrategia de la Calidad Total, sino
también cumplir con lo estipulado en el articulo 123 constitucional, apartado A, fraccién X111 de
la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos que sefiala “las empresas, cualquiera
que sea su actividad estardn obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion o
adiestramiento para el trabajo”, por lo que este programa sigui6 adelante aun ante la suspensién
de las actividades de Calidad Total.

Al respecto, cabe sefialar que en el articulo 153 de la Ley General del Trabajo y en los articulos
43y 44 de 1a Ley Federal de los Trabajadores al Servicio de] Estado se establecen, como derecho
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y obligacion de los trabajadores, €l asistir a cursos de capacitacion y adiestramiento. En cuanto
a la Ley del ISSSTE en su articulo 141, fraccion I1I se incluye a la capacitacion como uno de los
servicios que ofrece el Instituto. Asimismo, acorde con lo anterior, en el Plan Nacional de
Desarrollose plantea que para lacreacion de empleos productivosy la proteccion del nivel de vida
de los trabajadores es necesario mejorar y ampliar la educacion, fortalecer la capacitacion y la
productividad.

Por lo que respecta al Programa Nacional de Capacitacion y Productividad (PNCyP), se
establece que entre los factores que limitan el aumento de la productividad se encuentran los
problemas en la estructura administrativa, el proteccionismo industrial, la falta de capacitacion y
desarrollo de los recursos humanos y las actitudes y valores imperantes en el entomo social.

Derivado de ello y puesto que para lograr mayor productividad es indispensable contar con
recursos humanos mejor preparados, el PNCyP “asigna particular relevancia a la capacitacion,
entendida como unmedio de acceso a los conocimientos y habilidades que permitan al trabajador
un mejor aprovechamiento de sus capacidades y de los recursos a su disposicion... se concibe a
lacapacitacion nos6lo comoun medio para lograr lamejor inserciéndel trabajador en laactividad
econdmica, sino como una via para dotarlo de mayores posibilidades de realizacion personal y de
participacion en el desarrollo integral del pais”?

En el PNCyP se indica que para lograr que los servicios prestados por el sector piiblico estén
acordes con los cambios politicos y sociales es necesario mejorar la aptitud profesional de los
servidores piiblicos de todos los niveles, comounacondicion para promover el cambio, por loque
suparticipacionenel Movimiento Nacional de Calidady Productividad juega un papelimportante.

De manera mis especifica, eé PRONAMEP (ver capitulo II) seilala que para un 6ptimo
funcionamiento de las entidades publicas es necesario mejorar el nivel de profesionalismo,
nacionalismo y vocacion de servicio de todos los servidotes piblicos que permitan elevar la
productividady eficiencia, siendo la capacitacion el medio idéneo para lograrlo, por lo que deberd
ser incluida en todos los programas de trabajo como algo prioritario, dado su impecto en la
consecucion de los objetivos y metas de las instituciones piblicas. Por tanto, los recursos a la
capacitacién deberdn considerarse como una inversién productiva.

Conbase en lo anterior, el programa de capacitacion dela Subdireccién General de Proteccion
al Salario cont6 con varias vertientes; una de ellas se dedicd, en coordinacién con la Subdireccion
de Capacitacion de Servicios Educativos del Instituto, a proporcionar cursos de interés general
omotivacionales, entrelos que se encuentran los derelacioneshumanas, computacion, ortografia,
redaccion, actualizacion secretarial, comunicacion administrativa, administracion del tiempo,
motivacion laboral y expresion oral, a los que podian asistir todos los interesados en cada tema.
A esta vertiente se le denomind capacitacion abierta.

3PNCP punto 1.2.1.
+ PRONAMEP punto 3.1
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Otravertientese dedico adarapoyoal SIIC, participando enla elaboracién de material diddctico
y cursos especificos de acuerdo a las necesidades de este proyecto. Asimismo, apoy6 la
capacitacion de instructores y brindd el apoyo logistico para la imparticion de los seminarios.

Una méstuvocomo objetivo la elaboracion de manuales decapacitaciony adiestramiento para
puestos especificos y de singular importancia para el funcionamiento del sistema comercial del
Instituto, tales como Auxiliar de tienda, Despachador de farmacia, Receptor de productos de
venta, Jefe y Supervisor de cajas, mismos que fueron complementados con la creacién del curso
y material didéctico que incluy6 un video y el entrenamiento de los capacitadores respectivos,

Aparte de los cursos mencionados se crearon otros de interés general para el personal de
Proteccion al Salario, entre los que se encuentra el de Toma fisica de inventarios, Operacion de
mercaderias, Levantamiento de actas administrativas y los relativos a Seguros y Fianzas.

También se detectd la necesidad de capacitar al personal de mandos medios, por lo que se
contrataron los servicios de despachos de consultoria y universidades para proporcionarles
seminarios externos.

Los esfuerzos realizados permitieron que en 1990 y 1992 asistieran a este tipo de cursos cerca .
de 8300 participantes, independientemente de los asistentes a cursos especificos de Calidad Total
y del SIIC.

Toda la serie de acciones relacionadas con la Calidad total, descritas en este capitulo, a
excepcion del programa de capacitacion, fueron suspendidas a mediados de 1991 ante la premura
por iniciar las actividades del SIIC.

Como fue seiialado en el capitulo anterior, el SIIC fue considerado elemento imprescindible
y de aplicacion inmediata para poder cumplir los objetivos bésicos de la operacion del sistema
comercial.
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VI
EVALUACION Y PROPUESTAS SOBRE 1A APLICACION DE LA

CALDAD TOTAL EN H. SISTEMA DE TIENDAS Y FARMACIAS
DEL ISSSTE

“La calidad total no se logra con un decreto, pero si es
alcanzable con polfticas activas y congruentes de educa-
cion, de capacitacion y sobre todo de promocion que
incumben por igual a gobierno y sociedad”.

Jaime Serra Puche

on base en los principales aspectos de la Calidad Total analizados en el capftulo V de este

trabajo, en el CUADRO 18 se presenta un resumen comparativo en el que se destacan las
principalesaccionesqueal respectose llevaronacabo enelsistema comercial ISSSTETIENDAS.
Alanalizarlas podemos percibir aciertosy limitaciones de acuerdo a lo establecido pot los tedricos
de la Calidad Total, a continuacion se describen los que consideramos los més relevantes.

1.- ACIERTOS
Fomento de la capacitacion y adiestramiento

Destaca como logro el impulso que recibieron la capacitacion y el adiestramiento. Aun cuando
lasacciones de Calidad Total fueronsuspendidas se continué fomentando la imparticion decursos
parael personal del ISSSTETIENDAS, tantolosespecializadoscomo aquellos de interés general.
Estoes, a partir del intento por implantar Calidad total en el sistema comercial del ISSSTE, tanto
las autoridades como los trabajadores comenzaron a dar mayor importancia a la motivacion y
desarrollo personal e institucional, basados en la capacitacion y el adiestramiento.

Impulso al trabgjo en equipo

Si bien, la mayoria de los directivos de Proteccion al Salario ya habian trabajado juntos con
anterioridad en otras dependencias y entidades pdblicas, al involucrarse en Calidad Total
confirmaron la necesidad de identificarse como un equipo de trabajo en el que prevaleciera el
espiritu de servicio en favor de los objetivos institucionales, como medios para el desarrollo
personal y profesional.
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Cuapro 18

Aplicacién de la Calidad Total en la Subdireccion General
de Profeccién al Salario

ASPECTOS BASICOS DE ACCIONES REALIZADAS EN LA
LA CALIDAD TOTAL SUBDIRECCION GENERAL DE
PROTECCION AL SALARIO
Participacion de la gerencia * Se inicié con el apoyo de los directivos pero la
coordinacion de acciones fue delegada en los
mandos medios.
Elaboracion de un plan y vision a largo plazo * Se cuenta con tres politicas generates

planteadas por la Direccion General del
Instituto para el periodo1989-1994.

 Con base en ellas se establecieron 10 objetivos
a mediano plazo.

* La implantacion de la estrategia de calidad se
establecio en tres etapas: dos se realizarian en
el primer afio y la tercera seria permanente.

* Se cred el Comité de Calidad como organismo
coordinador de los esfuerzos de Calidad Total.

Educacion y capacitacion * Se impulso la realizacion de mUitiples cursos

orientados a diferentes niveles y perfiles de

puesto como apoyo a la estrategia de Calided

Total.

Trabajo en equipo * Se cred un espiritu de equipo que permitio ol
funcionamiento dei Comité de Calidad y los
grupos de mejora.

El cliente es lo primero « Se concientizé al personal de la importancia de

este concepto al interior de la organizacion y
hacia el sefvicio que se presta a los

consumidores.

Prevencion * No se llevaron acciones especificas al
respecto.

Mejora Continua * No se lievaron acciones especificas al
respecto.

La relacién con proveedores debe basarse en la * No se lievaron acciones especificas al

calidad no en el precio respecto.

Nuevo sistema de reconocimientos y * Se instaurd el Testimonio de Calidad como

recompensas reconocimiento a los mejores receptores de
productos de venta.

Uso de métodos estadisticos « Se cuenta con un sistema de Informacion que

permite a los directivos conocer el
comportamiento del sistema commercial y
tomar decisiones. Sin embargo, los métodos
estadisticos no se usan a nivel operativo.
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El Trabajo en equipo contribuy6 al logro de objetivos comunes, agiliz la comunicacion y
facilit6 crear y sostener un agradable clima de trabajo. A su vez, todo ello reforzo el orgullo
personal por el trabajo y la biisqueda de la mejora continua,

Creacion y asimilacion de bases y principios de organizacion comunes

A partir de la induccion a la Calidad Total y la aplicacién de algunos de sus conceptos, se cre6
un lenguaje de trabajo comin entre los mandos medios y se establecieron reglas bédsicas de
operacion para el incremento de la productividady la calidad de los servicios. Esto contribuyo a
reducir la resistencia al cambio e incrementar la comunicacion entre las dreas.

Para ejemplificar estos aspectos, basta sefialar que la introduccién y puesta en marcha del SIIC
tuvieron como ventaja el que los participantes en ese proyecto habian desarrollado un lenguaje
comiin y tenfan definidas, tanto la misién general del sistema comercial del Instituto, como las
reglas bésicas de cooperacion y respeto entre ellos y entre las dreas que integran Proteccion al
Salario.

Nuevo enfoque a los estimulos al personal

La instauracion del Testimonio de Calidad se distinguié de otros estimulos para el personal
porque se basaba en la evaluacion del desempeiio integral del trabajador y la estimacion no
econdmica de su trabajo. Esto es, el premio consistia en un reconocimiento publico al esfuerzo
del trabajador y no en la tradicional gratificacién econémica. Asimismo, se otorgaba a los
empleados que destacaban no sélo por su destreza para la operacién de los equipos, sinotambién,
por su participacion para el mejoramiento del servicio y el desarrollo de su entorno laboral.

2. LIMITACIONES
Exigua participacion de los allos directivos

Para la aplicacion de la Calidad Total la primera barrera encontrada fue que los altos niveles
directivos delegaran lacoordinacién de las acciones, primeroen el Subdirector de Administracion
y Servicios y posteriormente en el Comité de Calidad, incumpliendo el principio bésico de que es
indispensable que losmandossuperioresasumanel liderazgoen lasactividadesenprodelacalidad.

Preferencia por la obtencion de resultados inmediatos en detrimentoa la vision a largo plazo

Como se menciond, en el transcurso de la segunda etapa de la estrategia de Calidad Total se
implant6 en paralelo el SIIC. Dado que ambos programas requerian de la participacién del personal
directivoenlaconducciondeacciones, liegiel momentoenquesusactividadesse traslaparon. Por razones
técnicasy necesidades apremiantes enel controly operacion del sistema comercial se decidié dar prioridad
al SIIC colocando en segundo plano a la estrategia de Calidad Total.

Indudablemente actualizar los procedimientos y equipos del Sistema de Informacion de
Proteccion al Salario era algo indispensable; sin embargo, al decidir realizar este programa de
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manera independiente, se dio mayor importancia alatecnologia por sobre 1a estrategia de Calidad
Total que, por su cardcter globalizador, podia haber incluido al SIIC como parte de un proyecto
de mejora o drea de oportunidad para lograr los objetivos planteados.

Alta rotacion de personal

En enerode 1993, como parte de los reacomodos enel gabinete del Lic. Carlos Salinas de Gortari,
se nombré a un nuevo Director General del ISSSTE. Esto trajo como consecuencia cambios en
todos los niveles directivos del Instituto. En particular, la Subdireccion General de Proteccion al
Salario experiment dos cambios de titular, uno en enero y otro en julio del mismo afo. Por lo
anterior, de haberse querido retomar la estrategia de Calidad Total habria sido necesario iniciar
nuevamente todo el proceso de concientizacion y capacitacion sobre los principios de Calidad
Total a los nuevos directivos, ya que es indispensable que estos se encuentren inmersos y
comprometidos con estos conceplos.

Dado que endiciembre de 1994 iniciard un nuevo periodo presidencial se prevén movimientos
en los mandos medios y superiores del Instituto. En este escenario se contaria con un tiempo
minimo para llevar a cabo actividades de Calidad Total, ya que como se concluy6 en el primer
capitulo de esta tesis, se requieren mds de cinco aiios para que la Calidad Total sea implantada
y asimilada por una organizacion.

3. PROPUESTAS

Con la experiencia obtenida respecto a los aciertos y limitaciones que se tuvieron para la
implantacion de una estrategia de Calidad Total en ISSSTETIENDAS, si se optara por retomar
este esfuerzo, inicialmente se sugiere lo siguiente:

Poner en prictica, de manera integral, los principios de Calidad Total en una unidad
comercial de tamafo mediano en el Valle de México

La ventaja de dirigir todos los esfuerzos a una unidad de venta es que los obsticulos y problemas
detectados serian mis ficiles de controlar. Asimismo se conoceria el costo de las actividades y
sus repercusiones en la operacién comercial en menos tiempo que el requerido para verresultados
en el sistema comercial en su conjunto.

Encargarladireccionde este proyectopilotoal Subdirector de Operaciondel Valle de México’

Responsabilizar del proyecto al titular de esa Subdireccion garantiza que, al tener éste autoridad
directasobre launidadquese elija, se podrin tomar decisiones de manera expedita. Ademds, estas
se llevarfana cabo en coordinacién con lossubdirectores de las otras reas y contando con €l voto
de calidad del Subdirector General.

Crear un Comité de Calidad en la unidad de venta elegida, con las siguientes funciones:
* establecer los lineamientos, objetivos y metas a alcanzar
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* establecer tiempos y recursos necesarios para lograrlos

* determinar 4reas de oportunidad

* establecer grupos de mejora para resolver problemas especificos

* estudiar la posibilidad de crear circulos de calidad para la mejora continua.
Involucrar a todo el personal de ese centro de trabgjo

Estosignifica que la capacitacion en los principios bésicos de Calidad Total y el reentrenamiento
en las funciones especificas de cada puesto, serfa de las primeras acciones que se llevarian a cabo
en lanueva estrategia.

Fomentar la creacion de grupos de mejora y de circulos de calidad

Estos serian precedidos del entrenamiento requerido para su funcionamiento. Las soluciones que
plantearan contarian con el respaldo del Comité para ponerse en préctica y llevar el seguimiento
correspondiente.

Establecer nuevos sistemas de reconocimiento al desempeRo

Conbase en la experiencia obtenida del Testimonio de Calidad se buscarfa extender este tipo de
estimuloaotrospuestos y en lamedida de lo posible, nuevos sistemas de evaluacion para asensos.

Concertar la participacion de representantes sindicales

La induccién a la Calidad Total en los niveles operativos iniciaria con cursos dirigidos a los
dirigentessindicales, paraconcientizarlos al respectoy evitar quese dieraunarresistenciaal cambio.
Por otra parte, podrian incorporarse al Comité de Calidad o bien, fungir como coordinadores de
grupos de mejora o circulos de calidad.

Establecer nuevas bases de relacion con los proveedores

El plantear una relacién basada en precios, calidad y oportunidad en el servicio con los
proveedores, tantode mercanciascomo de servicios, permitirfadisminuir gastos, desabasto, sobre
inventarios y tiempos de entrega, entre otros.

Establecer un sistema de sugerencias de los clientes

Iniciadas las actividades de Calidad Total se requeriria que los clientes pudieran expresar sus
gustos, sugerencias y comentarios que serian analizados en el Comité para su atencion.

Evitar cambios en los directivos encargados del proyecto

Para permitir la continuidad y constancia en lasactividades de la Calidad Total, seria deseable que
permanecieran en sus puestos el Subdirector de Operacion del Valle de México, Gerente de la
unidad comercial seleccionada y a sus colaboradores directos durante el tiempo que se establezca
como necesario para la implantacion del programa de Calidad Total.
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No buscar resultados a corto plazo

Considerar bésicos el cumplimiento total de los objetivos establecidos conforme a los plazos que
se estipulen al inicio de estas actividades. Por tanto, se evitard exigir resultados inmediatos,
sobretodo en lo econdmico.

Difundir los logros alcanzados

Los resultados obtenidos en la unidad piloto comparados con indicadores similares de otras
unidades del mismo tipo, serian difundidas para dar a conocer las ventajas de implantar Calided
Total. Esto llevaria a 1a creacion de las llamadas “historias de éxito” que atraerian el interés de las
otras unidades, permitiendo extender su aplicacion.

Asimismo, si se decidiera extender la implantacion 1a estrategia de calidad Total en el resto del
sistema comercial se proponen las siguientes opciones:

* para el caso del D.F., crear un Comité de Calidad del Valle de México, formado por los
gerentes de las unidades de venta que fueran incorporandose al programa.

s ——
[ ——————

* por lo que toca al interior de la Repiiblica, se propone crear un Comité de Calidad en cada
Subdelegacién conforme fuera avanzando la incorporacion de las unidades comerciales
adscritas a cada una de ellas, al Programa de Calidad Total.

* aligual que en el DF., en cada Subdelegacion serfa conveniente elegir una unidad comercial
para iniciar la implantacion de la Calidad Total. También podria optarse por dividir al pais
en regiones y escoger una unidad por region y no por estado.

Como ha podido percibirse, aunque el sistema comercial del Instituto tiene caracteristicas
especialesderivadasdela dinimicacomercial y ciertaautonomia de gestion enrelaciénconelresto
del Instituto, también debe supeditarse a los lineamientos trazados a nivel institucional. Por ello,
a fin de que funcione una estrategia de Calidad total y de incremento de la productividad que
permitan a ISSSTETIENDAS acercarse al nivel de competitividad de las cadenas comerciales
privadas, requiere de una mayor libertad de accion, que se podria lograr, si como se planteaba a
finalesde 1991, sele dierauna autonomiasimilar a FOVISSSTE encuantoasuspoliticas, objetivos
y manejo de recursos. Cabe destacar que a partir de 1993 ISSSTETIENDAS no recibe recursos
via Presupuesto de Egresos de la Federacion, por lo que seria factible esta opcion.

Laautonomia que seplantea, implicarfacambios enlos aspectos politicos, sindicales, orgdnicos
y financieros que deberian estar acompafiados de un plan comercial con objetivos a mediano y
largo plazo para asegurar la continuidad de las unidades comerciales del Instituto en el mercado,
a fin de proteger el salario de sus derechohabientes y piiblico en general, seguir contribuyendo a
la regulacién del mercado y, apoyar econdmicamente a otras 4reas sustantivas del Instituto,
sobretodo a la Médica y la de Prestaciones Economicas.

Los principios de Calidad Total como: trabajo en equipo, calidad antes que ganancias, espiritu
de servicio, el cliente es lo primero, mejora continua y participacion de todos los niveles de la
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empresa, porcompaginar con las metas establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo vigente y
con losplanes yobjetivosinstitucionales aseguran porsi mismos queun buen programa de trabajo
quelosinstituyadentrodelsistemacomercial del ISSSTE, serfauna alternativaGptima peraapoyar
el cumplimiento de los objetivos que le dan su raz6n de ser: proporcionar un servicio de calidad
a sus clientes y en lo posible, ofrecer los precios més bajos del mercado.

Sin embargo, las limitantes mencionadas en cuanto a volver a concientizar y capecitar al
personal y el tiempo con el que se cuenta, permiten concluirqueno esfactibleretomar laestrategia
de Calidad Total con la administracion actual, pero se podria conseguir la autonomia antes
mencionada a fin de que en 1995, més alla de cambios politicos o0 administrativos, el sistema
comercial ISSSTETIENDAS pueda plantear una estrategia que le permita consolidarse y llevar
a cabo las acciones para mejorar el servicio que presta a sus clientes, elevando la calidad y la
productividad.
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CONCLUSIONES

L aexposiciony el andlisis de lostemastratados en estetrabajo, permiten elaborar lassiguientes
conclusiones:

La globalizacion mundial de los mercados que, implica la reorientacion de los modelos y las
relaciones politicas, econdmicas y sociales de cada Estado, condiciona a México a sustentar una
nueva politica de desarrollo integral que en los tltimos afios se ha orientado al fomento de la
produccion a fin de que la industria nacional pueda ser incluida ventajosamente dentro de las
nuevas relaciones comerciales. Para ello, es necesario mejorar la productividad y la calidad de
todos los bienes y servicios que nuestro pais produce. Conseguir esas mejoras y lograr un
desarrolloreal, requiere que la participacion del gobiemo, la sociedad y las ramas productivas sea
conjunta,

Técnicamente, consideramos que esto puede lograrse através de la aplicacionde los principios
en Jos que se basa la Calidad Total, ya que ésta es una teoria que compendia procedimientos y
técnicas de diversas corrientes administrativas, tomando lo mejor de cada una de ellas y
articuldndolas metodolégicamente.

La Calidad Total, como se analiz6 en el primer capitulo de esta tesis se ha puesto en préictica,
desde hace aproximadamente cuarenta afios, en instituciones y empresas de diversos paises. No
obstante que cada uno de ellos posee cultura y caracteristicas diversas, en todos se han obtenido
resultados positivos, demostrando la universalidad de los principios de Calidad Total y que son
factibles de aplicarse en cualquier organizacion.

La Calidad Total, al ser una sintesis de las diversas técnicas y métodos de la administracion
moderna, ofrece la ventaja de que los directivos de cualquier organizacion, por pequefia que esta
sea han aplicado cuando menos alguno de ellos, ya sea por conocimiento empirico o bien,
partiendo de bases académicas. Otra ventaja es que su aplicacion se lleva a cabo de acuerdo a las
caracteristicas y necesidades propias de cada organizacion. Es decir, tomando como base y
respetando, tanto sus caracteristicas culturales como sus necesidades productivas, financieras y
operativas, las organizaciones pueden adaptar los principios de la Calidad Total y garantizar con
ello su asimilacion.
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Consideramos que la efectividad de la Calidad Total es proporcional al compromiso que
asuman losdirectivos de laorganizaciéncorrespondiente encuanto a la aplicacién de los principios
de esta técnica administrativa,

En el caso de la Administracién Piblica de nuestro pais, ese compromiso adquiere un cardcter
politico que debiera ser asumido en primera instancia por el Poder Ejecutivo Federal, dado que
en €] recae la responsabilidad de dirigir las politicas econémica y social de la nacién.

En distintas formas, la administracion del Lic. Carlos Salinas de Gortari hace referencia a los
principios de la Calidad Total como se puede apreciar en el Plan Nacional de Desarrollo 1989-
1994 y en los programas sectoriales que de €l se derivan, entre los que destacan el de
Modemizacion de la Empresa Piiblica y el de Capacitacion y Productividad. Asimismo, esta
tendencia a la Calidad Total est implicita en el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Calidad
y la Productividady en el Pacto para laEstabilidad, laCompetitividad y el Empleo, en sus Gltimas
fases.

Sin embargo, esta Administracion no garantiza la asimilacion integral de la Calidad Total, ya
que no se ha materializado el compromiso del que hemos hablado.

Dado que la Calidad Total no se puede lograr con la simple expedicion de un decreto, sino que
requiere de lamaterializacion de politicas paticipativas y ordenadas entorno a objetivos comunes,
serfa factible que los principios de la Calidad Total formaran parte de la estrategia de desarrollo
rectora de las acciones de fomento de la productividady la calidad entodos losémbitos y sectores
delasociedadmexicana. Esto es, creary sostener las condiciones propicias para lograr un cambio,
no s6lo econémico, sino también cultural, basado en un compromiso politico y social.

Si la Calidad Total se reafirmara como el método elegido para impulsar la productividad y la
calidad de los bienes y servicios , el gobieno deberia participar activamente con programas de
Calidad Total en todas sus dependencias y entidades, de lo contrario no tendria capacidad de
respuesta para satisfacer las necesidades derivadas de la evolucién de la economia y la sociedad.

Eneste contexto disefiar una estrategia de Calidad Total aplicable en la Administracion Piblica
mexicana, requerirfa considerar y desarrollar las siguientes propuestas:

Planeacion participativa a largo plazo

La delimitacion de los objetivos nacionales podria partir del Sistema Nacional de Planeacion
Democritica existente, siempre y cuando éste cumpliera efectivamente con el proceso de
elaboracion de planes y programas basados en el consenso y la coordinacion de los sectores
involucrados.

La participacién democritica de la sociedad es imprescindible para el logro de la Calidad Total
en la Administracion Piblica, dado que solo asi la sociedad asumiria como propios y se
comprometeria con los objetivos del Plan de Desarrollo.
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La metodologia de la Calidad Total sefiala que , para consolidar los logros obtenidos, se
requieren mds de diez aiios de trabajo constante, por tanto, la aplicacién de la Calidad Total en
laAdministracion Piblica deberiasustentarse en unconsenso y uncompromiso democréticostales
que permitieran su continuidad més alla de cambios politicos y administrativos.

Fomento de la educacion que incluya los principios de la Calidad Total

Para encausar las actitudes de la sociedad hacia un cambio actitudinal que procure la mejora
continua, el fomento del trabajo en equipo, el espiritu de servicio y la eficiencia, se propone el
establecimiento de un programa educativo que incluya a los principios de Calidad Total desde la
educacion bésica. Esto significa invertir en €] entre quince y veinte afios, tiempo en que los hoy
nifios en edad escolar ingresarin a la fuerza de trabajo.

Paralelo a ese programa seria necesario establecer subprogramas inmediatos de Calidad Total
en los centros de trabajo y los niveles medios y superiores del sistema educativo, con la finalidad
de “reeducar” a quienes integran o en breve se incorporarin, ala poblacion economicamente
activa.

Consejo Nacional de Calidad

Para apoyar indistintamente a los sectores piiblico, privado y social, se propone la creacion deun
Consejo Nacional de Calidad en que participen los lideres o representantes de cada uno de ellos,
conjuntamente con las instituciones educativas as{ como con investigadores o asesores amplia-
mente reconocidos en la materia. Su objetivo serfa fomentar la Calidad Total como apoyo al
desarrollo nacional (incremento de la productividad, crecimiento econdmico, elevacion del nivel
de vida, cuidado del medio ambiente, redistribucin de la riqueza y procuracion de justicia). Las
funciones generales de este Consejo serian: .

* conbase en lascaracteristicas culturales denuestro pafs, elaborar las politicas que, enmateria
de Calidad Total deberian seguirse a nivel nacional e identificar las acciones prioritarias a
largo y corto plazos.

* con acuerdo del Ejecutivo Federal y aprobacion del Legislativo, delimitar los programas y
presupuestos a desarrollar.

* difundir y supervisar la ejecucion de esos programas y presupuestos en los tres sectores y
definir alternativas a seguir en caso de posibles desviaciones,

* crear un Sistema Nacional de Informacion sobre Calidad Total que concentre los conoci
mientos y experiencias de las organizaciones nacionales que participen o hayan participado
en programas de Calidad Total, facilitando el acceso a esta informacion a las empresas o
instituciones interesadas en el tema. A su vez, este sistema estableceria contactos con otras
instituciones similares a nivel internacional.

* programar, via congresos, seminarios y exposiciones, la creacion de unacultura nacional de
Calidad.
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‘ | | * coordinar la entrega de reconocimientos en la materia, como lo es el Premio nacional de
HE Calidad, que actualmente coordina la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
(SECOFI).

Formacién de Comités de Calidad en la Administracion Piblica

Aligualquecualquierempresa privada osocial, se proponequetodas las dependenciasy entidades
B de 1a Administracién Piblica, integren su propio Comité de Calidad. Estos Comités, con base en
| los lineamientos generales determinados por el Consejo nacional de Calidad se encargarian de:

* identificar las funciones vitales de la instituci6n que, por sus caracteristicas especificas
o requieran y permitan la implantacion de Calidad Total.

i * administrar el programa de Calidad Total

e * ubicar los puestos clave para la operacion institucional seleccionando aquellos en los que

I serfa factible que su titular permaneciera en €l independientemente de los cambios que se
3 dieran en el resto de la organizacion. El objetivo seria garantizar la continuidad de la

i aplicacion de 1a Calidad Total en dreas cuyos logros repercutieran favorablemente, no sélo
| al interior de la propia institucion sino también con los consumidores o usuarios del bieno

servicio que ésta produce.

Formacién de servidores piblicos especializados en Calidad Total

! El nombramiento de los servidores piiblicos titulares de los puestos clave referidos, independien-
l‘ ; .temente de su nivel jerdrquico dentro de la organizacion, serian decididos por acuerdo entre el

‘ ConsejoNacional de Calidad a propuesta del titular de la dependencia o entidad correspondiente.
" Esto para que no fuera removido en casos innecesarios por cambios o adecuaciones polftico-
administrativas dentro del gobiemno y la organizacion de la que se trate.

Ladesignaciéndelosservidores piiblicosmencionadossedaria previa seleccion, viaevaluacion
de ternas o procedimientos similares, mediante lacual se demostrara su experiencia, preperacion
profesional en Calidad Total, asf como su probidad para asumir la responsabilidad y responder
al voto de confianza que se le darfa.

f b

I Organizar a la sociedad emtorno a lideres naturales
|

|

|

Sindesligar al gobiemo de sus obligaciones constitucionales, se propone capacitar y proporcionar
recursos a los grupos sociales para resolver sus propios problemas, fomentando su organizacién
en tormo a lideres que demuestren su compromiso y actuacion a favor del conjunio que
representan. Enestesentido, se aseguraria que lasociedadtuvieramédsy mejoresbienesy servicios
sin que esto implicara que el gobierno sea el productor o generador de los mismos,

Considerar a la sociedad como grupos de clientes a satisfacer

El gobiemo procuraria producir y proporcionar los bienes y servicios que la sociedad efectivamente
demandara, ya que labase de las decisiones se sustentaria en las expectativas y necesidades de los grupos
sociales. Para que las instituciones de gobierno respondan ptimamente a lo que sus “‘clientes” requieren
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se debe fomentar en los servidores piblicos una actitud de servicio basada en su identificacion y
compromiso con los objetivos de la organizacion y la valoracion de sus actividades en la misma.

Por otra parte, esta actitud de servicio permitiria modificar los actuales sistemas de estimulos
y recompensas, sustituyéndolos por otros que se basen en resultados, no s6lo numéricos, sino
también de calidad integral.

Entre las ventajas que podrian obtenerse a corto plazo con la aplicaciénde la Calidad Total en
la administracion piiblica destacan:
* incremento de la competencia, incluso entre sectores, se disminuiria el riesgo de que las
précticas monopdlicas conduzcan al estancamiento de la calidad, la elevacion de costos y
la falta de innovacion.

» generacion de ahorro en el gasto piblico en general al eliminar los costos de no calidad, lo
que significa eficientar los procesos, disminuir los errores y por ende, minimizar las
efogaciones para supervision, haciendo que la racionalizacion del gasto sea un proceso
interminable de mejora.

+ fomentodelaprevencion entodas lasactividades y procedimientos de gobiemo queademas
de disminuir costos, garantiza la deteccion de las causas de error conduciendo a evitar su
repeticion. A medida que se avanza en la implantacion de procesos o sistemas preventivos,
se sustituiria la supervision e incluso, se podrian obviar ciertos controles.

* obtencion del equilibrio de las fuerzas productivas considerando las caracteristicas del
mercado y las necesidades de la sociedad en su conjunto. Asimismo promoveria el
incremento de 1a calidad de los bienes y servicios a efecto de proteger y diversificar la planta
productiva nacional.

Porotra parte, al ser la Calidad Total en la actualidad un método administrativo de aplicacion
mundial, consideramos que debe ser incluida como materia dentro del programa de estudios de
la licenciatura en Ciencias Politicas y Administracion Piblica, con la finalidad de que los futuros
administradores piblicos conozcan los principios en los que se fundamenta, as{ como su
metodologia y posibilidades de aplicacion dentro del sector piblico.

Almismo tiemposerviriacomo materiaformativa, yaqueincidiria dentrodel cambioactitudinal
quese requiere para que laCalidad Total pueda ser aplicable. Asimismosecrearia uncompromiso
desde la escuela para que los estudiantes la apliquen en todas sus actividades cotidianas.

Ellogrodeunincrementodelaproductividadylaelevaciondelacalidadde losbienesyservicios
que produce nuestro pais, no es s6lo una necesidad econdmica que nos imponga el entomno
internacional, es un reclamo social y un compromiso politico para obtener bienes y servicios que
satisfagan sus necesidades y expectativas y, al mismo tiempo, tengan un precio justo y una
distribucion oportuna y eficaz. Por ello, la Calidad Total es un reto y al mismo tiempo una
oportunidad, quecon unliderazgo efectivo convenceria alasociedad al demostrar sucompromiso
para lograr los objetivos que como nacién deseamos alcanzar.
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Evolucién del Numero de Derechohablentes Atendidos, 1988-1992

1968 1989 1990 1981 1992

Derechohabientes 56,850 62,880 77,521 89,193 90,839
atendidos

(en miles)

indice 100.0 1106 136.4 156.9 159.8
(1988= 100)

Variacion respecto —_ +10.6 +23.3% +15.1% +1.8%
al afo anterior

Variacion — —_— —_—
1988-1992

Fuente: Coondinacion de Asesores de la SGPS. Cuarto infoome de actividades de la SGPS
ante la Comisién de Vigilancia del ISSSTE.

—_— + 59.8%

Evolucién de la Productividad por Empleado
(ingresos por ventas respecto al numero total de empleos)

1988 19069 1990 1991 1992
Productividad 71,788 81,765 143,249 228893 283,115
atendidos
(en miles)
Indice 100.0 1106 136.4 158.9 159.8
(1988= 100)
Variacion respecto —_— +139 +75.2% +59.8% +23.7%
al ao anterior
Vanacion —_ —_ e —_— +294.4%
1988-1992
Fuente: Coordinacion de Asesores de la SGPS. Cuarto informe de actividades de la SGPS

ante la Comision de Vigilancia del ISSSTE.
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Evolucién de la Productividad por Empleado, 1988-1992
(Disponibilidad en bancos respecto al nimero total de empleados)
19088 1089 1990 1991 1992

Flujo de caja 17,385 101,788 149,798 197,497 361,810
(milones de pesos)
Numero total 12,991 12,913 12,782 12,608 12,427
de empleados
Indicador 13 79 1.7 15.7 20.1
(milones de pesos
por empleado)
Indice 100.0 607.7 900.0 1,207.7 2,238.5
(1968=100)
Variacion respecto al - +507.7% +48.1% +34.2% +85.4
af\o anterior
Variacion - - —_— — +2,238.5%
1968-1992
Fuente: Coordinacion de Asesores de la SGPS. Cuarto informe de actividades de la SGPS

ante la Comision de Vigilancia del ISSSTE.

Resuliados Oblenidos Durante los Ejercicios 1989-1992 I

Concepto : 1989 1990 1991 1992

Numero de Establecimientos 384 M 342 k77 )

» Centros comerciales 262 260 255 255

y tiendas

* Farmacias 88 87 89

M2 de Piso de venta 213,072 208,408 200,472 200,017

« Centros comerciales 198,984 104,102 188,656 188,424

y tiendas

* Farmacias 14,088 12,304 11,816 11,583

Venta (miliones de pesos) 1,085,832 1,031,011 2,088,877 3,210,289

« Centros comerciales 958,288 1,676,962 2,651,544 3,210,259

y tiendas

* Farmacias 97,544 154,049 234,30 308,014

Clientes 62,880 17,821 89,193 90,839

(miles de operaciones de caja)

« Centros comerciales 53,004 65,422 75,024 76,008

y tiendas

* Farmacias 9,788 12,000 14,169 14,743

Fuente: Coordinacion de Asesores de la SGPS. Cuarto informe de actividades de la SGPS
ante la Comision de Vigilancia del ISSSTE.
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VENTAS TOTALES | INDICE

MESES | VENTAS TOTALES  INDICE

Evolucién de las Ventas en ¢l PERIODO 1989-1992
(millones de pesos)

1989
enero
febrero
marzo

mayo
junio

agosto
septiembre
octubre
noviembre
diciembre

190

febrero
marzo

mayo
junio
julio
agosto
sepliembre
octubre
noviembre
diciembre

1991
72,9687 100.0 enero
65,888 90.3 febrero
76,995 1055 marzo
76,191 104.4 abvil
78,923 108.2 mayo
80,003 100.8 junio
87,038 119.3 julio
89,691 1229 agosto
91,434 1253 septiembre
93,782 1285 octubre
95,076 1303 noviembre
147,757 202.5 diciembre
1,055,833
1992
105,260 1443 enero
98,906 135.7 febrero
118,333 162.2 marzo
119,588 163.9 abril
127,041 1749 mayo
133,803 1835 junio
152,004 208.3 julio
159,675 2188 agosto
170,984 2343 septiembre
176,762 2422 octubre
185,815 254.7 noviembre
282,059 386.0 diciembre
1,831,010
TOTAL: 9,290.993

211,572
182,000
220,980
220,107
229,853
232,787
231,338
245,081
238,914
254,418
258,225
359,804
2,885,877

262,125
244,317
275,947
267,837
295,032
278,915
204,671
293,137
280,085
309,056
303,793

412778

3,518,273

Fuente: Coordinacion de Asesores de la SGPS. Cuarto informe de actividades de la SGPS
ante la Comision de Vigilancia del ISSSTE.

200.0
2404
3029
301.7
315.0
3100
3170
39
3274
3487
3539
493.1

350.2
3387
3782
387.1
404.3
3822
403.8
4017
3838
424 .4
4163
565.7
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INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
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