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PROEMIO 

El tema de esta tesina es la tronsforrnoción del Sistema de Tiendas y 

Farmacias del ISSSTE. para ello se porte de un diagnóstico desde la corriente 

de pensamiento administrativo de lo estrategia, lo cual se considera más 

apropiada poro los fines de este trabajo. dado su ónfosis en el contexto y lo 

relación de éste con los organizoc1ones. 

Los dróstlcos corno1os que ha sufrido el país en los Ul1in1os años. la 

realidad mundial, los avances tecnológicos. entre otros factores: forn1an 

parte de un contexto surnomente dinón11co, o veces hasta turbulento. que 

obliga o las orgonizociones o responder con mayor rapidez trotando de 

adoptarse a el y ser corr1petitivos. 

Las organizaciones pUblicos no se han solvcdo de enfrE:'nto1 un 

contexto codo vez mós con1p\ejo y dmómico. que estó ob!igónrlo1os o 

con1b1or. En especial, lo co!r1cntc econóniico ncolibcral ha morcado la~ 

pautas a seguir : redlrnensionar el Estado. privatizar empresa~ y servicios. 

liberalizar los mercados. utilizar criterios económicos y financieros poro 

evaluar las acciones gubernamentales. 

Las Tiendas y Farmacias del !SSSTE han tenido que afrontar esos retos en 

los últimos años y en el momento actual tienen ante sí el deber de flexibilizar 

su estructura. cambiar su cultura organizaciona! e incorporar las tecnología 

de punta que necesitan paro ser mós eficientes y competitivas. 

Este trabajo surgió de lo experiencia profesional de la autora y tiene 

como objetivo aplicar algunas de los ideas más recientes que han surgido en 



la Administración Público a un coso específico de una organización pública 

en México. Es casi evidente que las estructuras demasiado jerarquizados. 

centralizados y de gran tarnaño son lentas. poco receptivas a las demandas 

del entorno e ineficientes. El coso de lo rnayoría de las organizaciones 

públicas en México asi lo den1uestro por lo que es necesario transformarlas. 

hacerlas flexibles. receptivas. eficientes y que respondan o las exigencias del 

contexto en e! que se desenvue\vc-::in. 

El primer aportado de este lrobo¡o rc:ul1zo uri rcco11ido cJ·~ los 

principales teorías acerco del Estado qu(ºJ t1on ~uroiclo dese-Je el árnb1to 

económico : lo teoria clós1ca. lo keynesiona y lo nv..:irxisto. En particular 

interesa conocer conio ho resurgido lo toorio cló<,1co con el \!ornado 

neoliberolismo y conoo éste ho rtc·pcrcutido en lo pclitica socia! y la 

administración pública en México. 

En el seaundo aportado se onol1.:o lo si1uac16n porticulor de las Ttendos 

y Farmacias de! ISSSTE a lo !u:" d<'-.; ios tronslornKJcioncs niund.ai<.;:S y noc1onalcs 

y se rual1zo un diagn6st1:...: o ch .. : to orgoni:.·Gcic~,1-1 o partir dr•I rnorco teórico do! 

análisis estrotóg1co. 

El tercer y últiw10 opo1todo planteo los objetivos esfratég¡cos de los 

Tiendas y Farmacias del ISSSTE y !as acciones concretos a seguir poro la 

consecución de los n1ismos. 

Es evidente que Jo~ organizaciones públicos en México necesitan 

transforniorse. lo cual es uno de los retos principales de los odn1inistradores 

públicos. este trabajo trato de contribuir a ese respecto ejen1plificando el 

caso específico de una organización pública. 



PRIMER APARTADO 

1.1 Las Diferentes Posturas Teóricas Del Papel Del Estado 

Lo viabilidad de los propuestos de innovación en la gestión 

administrativa de las organizaciones públicas depende. entre otros factores. de 

que el contexto socioeconórnico y po!itico seo favorable o dichas 

innovaciones. Además. es de sumo importancia considerar las característica!> 

propias {estructura. procesos de trabajo. tipo de liderazgo. grupos de poder) 

de la organización en donde se pretende inducir los cambios.· 

En este primer apartada. .:je este capitulo. reo!izorenros uno sucinta 

revisión de los pnndpates posturas teóricos acerco del papel que debe jugar e! 

Estado en lo econon1io con lo finalidad de con-1poror dichos enfoques con el 

plantean1iento de los autores que sustentan con-10 pilar de su propuesto 

teórico la pren,iso del Estado rnínin10 o del Estado modesto. en lo cual 

enmarcaremos nuestro trabajo .. 

Uno de los objetivos dE:: este apartado es ei de exponer brevemente el 

papel que al Estado le han asignado !os diferentes posturas teóricos. a saber : 

fa teoría clásico. keynesiana. mcrxisto y lo rnone1oristo. 

·Ver A.rellano. Da,..id y C;ihrero. Ennctuc. c~mb10 """ or;:ani=acio11t".r plihlicas "'" /\fi-.qceo : dos casas dt" 
~studia. CIDE. Méx.ico. 1994.29 rr 



1.1.1 La Teoría Clásica Del Estado 

La teoría clásico. El postulado bósico de lo teoría clósico es que el 

sistema económico tiende a un equilibrio natural con ocupación plena de los 

factores de la producción. guiado por la "mano invisible" de un individualismo 

utilitarista y egoísta pero "socialmente benefactor". 

Adam Smith. uno de los exponentes más destocados de esto corriente. 

en su libro sobre Lo Causa y Origen de la Riqueza de les Nac1ones escribe to 

siguiente: 

Ahora bien. corr10 cualquier individuo pone todo su en-ipeño en emplear su 
capital poro sostener lo industria doméstica. y dirigirlo a la consecución del producto 
que rinde más valor. .. nínguno se propone. por lo general. promover el interés público. 
ni sab'c::! hasta que put'lto lo promucvc ... sólo pienso en su propio ganancia ; pero esie 
como otros casos. es conduc1do pro una mono invrs1ble o pron-io·,,.cr un fin que no 
entraba en sus intenciones ... pues. al perseguir su propio interés. prornuevc el de lo 
sociedad de uno manera n1ós ck:ck.10 q,,_10 si Cs. to entrara en :;u designio 

El liberalismo econórnico resume el papel del Estado a ser el agente 

guardián y po\icia. pues el sistcrna de libre mercado se cncargaró de TEIS.olver 

los problen1os econórnicos controles mediante 1a óptima asignación de los 

recursos. n1oxin1izondo la producción y prornoviendo la ocupación plena de la 

mano de obro_ 

Hoy. en su formulación n1ás común. el liberalismo es ta doctrino del "estado 
mínimo" (el minirnol stote de los cnglosojones}. A diferencio de los anarquistas. poro 
los cuales el Estado es un mol absolulo y por con:;iguiente debe ~er eliminado. para los 
liberales el Estado también es un mol pero necesario. y por tonto debe ser 
conservado aunque dentro de 1¡mites restringidos lo mós posible.' 

Smnh. Adam. 1.-u ccusa y ong~·11.te W. nque=u de ln..J rracu>nes, Aguil.u. !'l.iadnd. 1961. p. 3<J5. 
: Bobbio. Sorbcrtu. Ub~ralismo v democracw, FCE. l'l-1C:ioco, 1992. 2• rc1rnpre$1ón. pág. 100. 



A finales de los años setenta resurgieron con fuerza tales ideos. dando 

poso a lo que hoy conocemos como neolibera!isn10. el cual básicamente 

restringe la intervención del Estado en la economía. Margaret Thatchcr en 

Inglaterra y Ronald Reagan en los Estados Unidos fo popularizaron. después de 

la caída del bloque socialista se ha convertido en la ideolo']ÍO dorninante a 

nivel mundial. 

1.1.2.Lo Teoña Marxista 

La teoría marxista de la intervención del Estado en :a economía 

comprende diferentes matices y. en algunos casos. propuestas encontradas. 

Sin embargo. no es nuestro objetivo revisar estas diferentes posturas. sino 

enunciar sus puntos más relevantes de al9unos de los autores más 

reconocidos. 

Las corrientes marxistas n1ás conocidos de lo intervención del Estado en 

la economía son la instrumentalista, lo estructurolista y la hegeliono-morx1slo .. 

Los tres posturas coinciden fundan1entaln1entc en considerar al Estado 

capitalista corno un Estado de clase. en los párrafos siguiente resaltorenlos los 

matices particulares de cada una de estas posturas. 

Las investigaciones que se asocian con la persp(;~cf1vo instrurnento:isfa se 

han centrado esencialmente en et estudio de lo naturo!cza de lo clase que 

detento el poder. los rnecanisn1os que ligan a ésta con el Estado y las 

relaciones concretas de las políticos y los intereses de clase. Ralph Miliband. 

uno de los autores más representativos de esta postura. sintetizo el 



uno de los autores más representativos de esta postura. sintetiza el 

planteamiento de los instrumentalistos de lo siguiente forma : 

En el esquema marxista. lo clase dominante de la sociedad capitalista es 
aquello clase que posee y controlo los n,edios de producción y que, debido al poder 
económico que le confiere. es capaz de utilizar al Estado como su instrumento de 
dominación de la sociedad• 

De manera similor. Paul Sweezy reconoce que los clases son el producto 

del desarrollo histórico y ve en el Estado un inst1urncnto en nionos de la ctase 

dominante para imponer y garantizar lo estob1lidod de la p1oplo cstruclu1a d"-: 

clase.: 

En síntesis. el funcionorniE·nto del Estado es de cslc n)odo con1prend1do 

en términos del CJCrcicio i11slru1T'1enla\ del poder por lus personas ubicados en 

posiciones eshotégicos. seo directarn.:nte o trovús ele\ ff1onejo de las políticas 

del Estado. sea incfoectonientc por n1edio de \o presión sobre el Estado. 

El análisis estructuralislo del Estado rechazo colegórica1nente la noción 

de que el Estado puedo :.cr cornprt::nciido corno sifTiplc.• instrurnc·nto en rnanos 

de la cloc;.e don-ünontc. En uno c::rí!!co al tic:bo¡D d._. ."v',itibo11d. Nicos PolulCJnt.:os. 

uno de los mejores exponentes de lo corr1c:ntc cst:ucluro\is1a. 01gun-1cr1ta que: 

Lo portic1poc1ón d1rectc d·-=~ los rr1i~~.b·os de lo ·:::luse co¡>itolio.tu 1;:n el aparato 
del Estado. inclu">O o\li dond·~ existe. no con-;li~uye el ospecto in1pcrtanle del 
problema. Lo re-loción cnlrE: le c!o~c burguesa ·1-.::! E~todo e:s uno rc!oción ob¡t-~livo. Ello 
quiere decir que s1 es uno dt..'tern11noclo forn-,ocón '>ociol co1ncid(:>n 1a ft.+nción d•.:-\ 
Estado y los íntcr<::~scs de lo cio-:.c dominonrc. ello 58 d".:."bC: al sistema noisrno: lo 
participación d"1recto de le~ n11ernbros de lo cio".e dorr.inontc en el aparato del Estado 
no es causa sino efecto '/. ad0:nós. u>i c;iec:to o ... c:roso y contingente. de esto 
coincidencia objetivo 

'~1ilibam\. R;ilph. El E.~t.u!o en l.i socfrJ,;J i.Opllt1lis:u. :-.1.::-..¡¡;o, Siglo XXI. 1970. p.22. 
Sv.·eczy. Pi\ul !\.t. La rrorüz cu¡utu!ura J~·r Estado. Fon<lo De Cu.hura Econúnuca :vté,,.ico. ¡•ns. p.2..i'.\. 

' Poul;i;nt?~l. ... Nico. Po.Jt'r pvlittco .~· r:la:i.es u>e1aks t>n el E.Jot.1do capita/nla. r..tc:-..ico. s1~:10 XXI. 1969, p :2-iS. 



La tesis bósico de la perspectiva estructuralista consiste en que la 

funciones del Estado están ampliamente deferminodas por las estructuras de 

la sociedad. mas que por los personas que ocupan posiciones de poder 

estatal. En consecuencia. el punto de partida del anó!isis estructurolisla es un 

examen de la estructuro efe clases de lo sociedad. porticulornien1e de la 

contradicciones de clase cnroizodo., en lo eccnon1íu. 

Por su parte. Jo perspectivo hcgefiono-n101>.i-,tu en vez de concentrarse 

en el porqué y el c6rno de la relación entre el Estcido y lo cJas<:-:!- ccipitalista, se 

desenvuelve o un nivel rnós elevado de abstracción. Lo prcounto clave poro 

esta coniente pareen ser : <~ quó es el Estodo 2 y k1 ru~puesto consiste en que 

el Estado es una n1ifificoción. uno 1nstituc1ón corh-:t•:.do que sirve a los intereses 

de la clase dorninante. pero que ink·nlo verse con".o q"-.Jc· ~:rvc a! conj~nto dt-: 

la nación. desdibujando con ello Jos rerfi!n-; básico-; de! antoaori1~rno de clase. 

Así. el Es.todo represento una universolidad pE.:ro es una unive:rsai1dad falsa. 

L 1.3 La Teoría Keynesiono Del Estado Benefactor. 

La teoría General de Keyncs constituyó una verdadero revolución en 

varios aspectos. En primer término, invadió bueno parte de los supuestos 

económicos de la teoría clásico. En segundo lugar. introdujo uno aparato 

conceptual nuevo y .por último, al roniper con el libcralisn-lo económico de los 

clásicos. sentó las bases para una política -económica práctica. dando al 



gobierno el rol actívo de promotor e impulsor del crecimiento económico. 

Para Keynes el capilolismo de libre mercado no garantiza el equilibrio de 

pleno empleo y. por lo tanto. el Estado debe intervenir en la economía con el 

fin de disminuir el desen1pleo y aumentar el nivel de producción. 

Los "keynesianos" aconsejan. por ejcn1pfo. que a troves de Ja política 

fiscal el Estado puede reducir los irnpuus!os al ingr~so pt-_,rsonof. lo que u su vez 

estimula el consurno. que es un cornponen!t~ irnportonte de la dernonda 

agregada. El otro carnino. rnós d1rc•cto. es que el propio Estado ourr1ente su 

gasto público. 

Paro Keynes. era necesario rornper con 81 tabú del presupuesto 

balanceado en las finanza'> públicos. Incluso. si fuese necesario. el gobierno 

podría imprirnlr dinero nuevo poro elevar el proceso de aunocnto del gasto. y 

obtener los resultados desecdos : disn-1inu1r el desempleo 1nvoluntor10 y saca1 a 

la econon1ío del ciclo depresivo. 

Por rrn porte. soy o!!ora un poco escéptico respecto o! éxito do una política 
puron1ente monetaric: d1ngida o influir sot..,rc ia tasa dB interés. Espero ver o! Estado. 
que esló en situac;ón de poder corcurar Jo eficiencia marginal de ros bienes de 
capital a largo plazo $Obr~ 10 bose conveniencia social general. asumir una 
responsobllidod codo ve:" mayor en !o organización directo de las inversiones" 

De ahí que Keynes postule con10 necesario paro garantizar el pleno 

empleo y evitar los clclo-:; depre5lvo~ del capitalismo. uno participación más 

amplio y profundo del Estado en Jo econonoío a través de lo '"socialización" de 

lo inversión. 

Kcynes. John !'1.1 La t.:-on"'a ?eneral di" /a ocup1u1á11. ,.¡ interéJ \'el din~ro, Fondo dC" Cultura E.conórn1CJ. 
1943. P.3.12 



1.2 La Nueva Política Social Del Estado Mexicano 

El cambio en la concepción del Esjado y lo nueva realidad social y 

política del país. consl1fuyen el rnarco de referencia en el que se empiezon a 

gestar las transfornoaciones de las instituciones del aparato gubernamental. 

La liberalización de lo econornio. lo democratización de lo vida político. los 

demandas sociale!> son entre otros tenias. los principales de la agenda 

nacional. tal como ofirn1a Luis F. Aguílor Villonuevo: 

Entre sectores socio!es. cado vez mós dispuestos o t-¡crcer sus libertades 
privados y públicas. y sectores polí~1cos y gwoernamentoles. rr.Os disouesfos a iniciar 
decididamente cambios en el s1sterno polí!1co mexicano. en el potróri de ta 
odrninisfroción pL.·c-lico ..,. en ro econor-nic. Todos estos esfut-rzos de organizoc1ones 
sociales. partidos poFficos y del gobierno mismo han conf11buido a dar origen y 
forma o to que hoy llon-lomcs reforrna del Es todo.· 

Lo crisis del n1ode!o osis1encio1 o benefactor. basado 

fundan1c•nfolmente en lo intervención del Estado en casi todos los 

actividades y en politícos exponsionisfos del gasto de erigen keynesiono. fue 

el detonador que sacudió las. bases del Estado social ·.1igenfe por lo n1enos 

hasta 1 982. Dichos bases provienen del carácter social de la Revolución 

Mexicano. fas cuales se n-ioteriolizaron en el gobierno de Lózoro Cárdenos y 

se ampliaron y consolidaron en los siguientes gobiernos. con matices propios 

de cado uno. 

• Agu1l.1r \."¡ll.:inuc\.a, Luis F .• Ge~non G11berm . .:.111t•r11al ."· Refurma del E~1u..Ju, Foro lruern.~u:iun.:il, Cok;;io de 
!<.fé:uco. 19<J..1. Mb1.1co. pág. 8. 

• Pur e.sic enremJcmos el tan1h1én llanudo F..!>tado de bir:ncst.;a.r (\\.'dfare St.atc) que consider.a ncccsari.1 y 
legí1ima la imen.ención del Ei;.tado en cualquier ac1h,.idad a fin de g.aranliT..ar d bienestar geocr.al. Un:i "·ariante 
de ello ~s d E.'\lado MX:ial cU)'O principal fin es la JUl>tic1a social. ver Bobbio. Norberto op. cit pjg. 93. 



Las empresas estatales. la economía protegido y orientado al niercodo 

interno. el gasto público financiado vio déficit presupuesta/. le inversión 

público como motor de lo economía. las restricciones a fa inverslón 

extranjero. son octuolrnente conslderadas las principales causas del fracaso. 

Bojo ese contexto. si anteriormente lo po/Ílica social tenía un carácter 

universal (pretendía llegar o todo la población) '¡/ era considerado lo 

principal rozón y fuente de legitimidad aet quehacer público. Ahora, 

mantiene el n1isn-io fin iegit1mador. pero sólo onft-) 9rupos y sectores de lo 

sociedad bien def1nrdos {pobres extrenios. cornpesinos. indígenas). 

perdiendo así su unjvcrsolidod. Yo no pretende solucionar ras desigualdades. 

sólo mitigarlas y hacerlos n1cnos graves : no es rcdisfnburlvo. solamente cubre 

fas fallos mercado. 

Sin dudo alguno los avances soc:aJes de: Estado n1exicono por ro 

menos hasta J 982 fueron significativo~. el nivel de 1nstitucionalización de tos 

servicios sociales. su amplitud y pncridad en los agendas públicos 

coroctenzoron al régirncn corno un verdadero Es todo social 

Desmontar el aparato estatal heredado de los llarnados regírnenes 

revolucionarios no ha sido fóc1/. el neolibE:roJismo ha morcado los pautas a 

seguir; se han privatizado casi la totalidad de las en1prcsos paraestatales. se 

produjo uno apertura comercial bastante acelerada, se abrieron las puertas 

o lo inversión extranjero. se sanearon fas finanzas públicos al cxtren10 de 

nevar/os a tener un superávit fiscal y la inversión pUblico yo no es lo palanca 

del crecimiento económico. 



1.3 La Transformación De La Administración Pública 

Al igual que el concepto de Estado. la adrninistración pública tendrá 

que ser definida a partir de las diferentes realidades históricas que le han 

servido de base paro su desarrollo y transforrnación. Por lo tonto. no ha>" una 

definición universal que sea aplicable a cualqurc1 circun5fancia y n1omenfo 

de lo historia. El concepto do adn1inistración pública tendrá que irse 

reformulando en concordancia con los cambios económicos. politicos y 

sociales. No obslonlc. lo búsqueda del inferós cornUn scró un objetivo 

inalterable bajo coda realidad y rT1omenlo particular. al re'.>pecto cabe 

recordar lo siguiente 

( ... Jel interés p(ibJico e::. permanente porque e; el conjur·to de 1ntc:reSf;'i 
particulares que no cesan jornós. y el !azo que une o IO'."> 1nd·1v1duos ; pues por interC::. 
pUblico debe enten1..'jt:.__·r:oe ra re~.•ión de aquellas necesidades y relo·::1or1es •1ofurare:. 
y universale:o. cuyo expresión son !a:; leyes. y el poder de éstos -of regulador 

La definición del n1ismo autor según cual lo acJrninlstración pública "es 

una potencia que arregla. corrige y rnejora cuonto e:-.:i>tc y da uno dirección 

más conveniente o los c:;cres organrLCldos y o las cosos" e:; insuficiente y 

debe replantearse a :o luz de fc)s nuevos contextos. yo que ello nos pern-1itiró 

profundizar en el conocírniento de lo adn1inistración püblica contcrnporóneo 

más allá del •·gobierno en acción" o de "la ejecución de Ja voluntad 

ic Uoru1in. J.C .• Princi¡noJ de la admims1n1ción. en Be\•l!>IJ de ,\dniuti5traei<ln ~J_r;'.!1 (ed1cn'm espcc•:ll). 
.'\.fCxieo. JNAP. 198. pjr,. 12 

· /lnd .. P.i,g. 9.:? 



pública·· 1 ~·. 

Las variables que modifican uno posible definición de administración 

pública son entre otras el desarrollo histórico soclal. el grado de 

modernización económica y adn1inistrotivo. el nivel alcanzado de plurolisnio 

politico y cívico. y sobre todo el nivel cultura! de uno sociedad. Yo que éstos 

son las bases que caracterizan el contexto en el cuol se definen fo 

naturaleza. Jos funciones. lo estructuro. e! cornportan1ienfo, Jos r0!oc1ones y 

los objetivos esenciales de lo odn-•ini'..fración pUblico. 

En el niomenío actual. lo definrctón que: st:::: di::"~ sobre Ja odn11rnstroción 

público tendrá que situarse dentro de los c~sccnorio'."> de ro reforma del Estado 

y de la nueva raciono:ic:!od oclrninistrativo qLe se cstó irnponiendo 

Si bien. el Estado Sf'= ha odeloazodo 5;gnif1cnlivornentc. et núcleo 

gubernornental pcrn~onccc casi 1ntoclc;. lo uonsfornioción de lo 

adm1nistración público st.· plonlca en t01niino:.. de efic1cnc1a, eficacia. 

flexibiliciod y agilidad. c-s duc11 en uno nut.-~vo rocioriol1doci que se prc--lende 

sintetizar en lo Jlarnada niodcrntzación de lo odn11nislraci¿n 

Es neceso;io trotar de· definir que v-.:: entiende por modernización y 

cuálc:s son ros oplicoc1oncs de este tórn11no dentro de! rnorco conceptual 

que uti!izcuen1os en el desarrollo de estr_· troL>OJO. En r1~rcir.i6n o e-:.re: concepto 

existen diferentes intcrp1etoc;oncs y definicione<>. por lo que 1esulto con1p/ejo 

delerrnincr qué es y cuó!os son sus coracteristicos. D~r1vodo de lo anterior se 

habla de modernización econórnrca. político. social y odn1inistrafiva, dentro 

de un proceso de cambio y lronsforrnación sustentado. fundarnentolmente. 



en el tránsito de lo viejo o lo nuevo como un eje orticulodo de nuevos 

racionalidades en los diversos ámbitos que configuran uno sociedad 

determinado. 

En sentido positivo. se entiende a la modernización con10 el can1ino a 

través del cual se busca arribar a la modernidad, entendida como uno 

etapa superior de desarrollo civi!izotorio de una colectividad. Es decir. por 

modernización entiende e! procc~so que lrüsc1cnde !os :::11tenos do::: 

racionalidad econón1ica y adn1Jnisfrativo. para cenllurse en la lronsn1isión 

cultural. lo integración social y los esqucn1os educativos. corno rnanifestoción 

suprema del grado de modernidad alcanzado. En su aspecto negativo hoy 

quienes consideran o fo modernidad c.:on10 ro cou5o del ernpobrecirniento 

cultural, la n1osificoción del individuo. el predorntnio de imperativos 

funcionales. ta acción del hon1br0 a po•fir de; la 1acionolidod instrunh--::nlol y 

sobre todo un profundo ec;ceptic!srno sobre lo capacidad cJe los hornbres 

para determinar sus relaciones socio!cs. 

En tal sentido. rnós que entc~nder lo 1nod0rni:zooón con10 un proceso 

histórico lineal o civilizotorio. lo entendernos con10 el conocirnicnto teórico y 

próctico que sustento uno nuevo rocionalic:lod del quehacer adrnini'>frotivo 

tendiente a incrernentor su eficiencia y eticocia. Esto nos ubica más en uno 

concepción inslrun1cntol orientodo al ón1bito científico~tecnológico. que 

consiste en lo adecuación de los n-1edios a los fines. lo búsqueda de nuevos 

medios. Ja racionalización de los procesos y lo capacidad poro la aplicación 

de instrun1entos c1entíficos y tecnológicos al can-1po de lo administración 



público•J. 

Una perspectivo interesante en cuanto a la transformación del aparato 

gubernamental que aquí se adoptará es la llamado "gestión público". 

concebida como un nuevo enfoque de la administración pública : 

Se llego o propont:r incluso el abandono total de lo ideo de Jo odn1inistroción 
público que mantiene uno visión tradicional del ro! del Estado. que se rige con uno 
racionalidad legal. como uno moquinona rígido. alfomuntc forn1o!i.;:odo y acciones 
que invorioblernentc se d;clan de arribo r.acio obojo St'J t1on p!onl'2odo 
argumentos suficientes poro sostener que el escenario actual c>-1ge el fin de esta 
concepción de lo odrn1nistroción públ1ci..,. • 

Aun cuando el enfoque de la gestión pública concibe al Eslodo con10 

modesto y tin1ltado. va n1ós of!ó, o! asignarle un rol porlicipollvo junio a lo 

sociedad. cuyos dcci~ioncs tornb1ón parten de ofueru hacia adentro y que 

"impulso a Ja socicdod o actuar por si nlisrno"· Ad>:!r·nós. ornplío !os bases 

de sustento de las acciones gubcrnorncntalcs. dóndolt..:s un vcrdod•2:ro 

carácter público : 

Corno prcrr0qui:.1to Dá'..ico de func:onarnicnlo. lo acirrHn;strcclon púbf1,::o 
trod1clonol ve . en lo norrno !o guia y razón de !o acción. seo ósfo jurídico 
(burocracia) o "técnico (tecnocroc10). Lo visión de !a ge:.>t1ón público sería abarcar 
los tres niveles mencionados en las coraclcrist1cos de lo n1odcrni:;:ación. buscando 
incrementar los nivele<> de cfic1encia en el manejo de recurso<>. de eficacia en el 
logro de objetivos estatales. y de lcgitwnidod en !o C_jcción.·· 

Dentro de tal concepción se re os.iono un pope•! fundon1ento/ al 

administrador pUbHco. al cual se le dcnon1ino gcrcnl8 r:iúb!ico y cuyo<; 

··Ver ; 1\\."ak1i. A~uil~r. Roberto. L.:1 cr1.11s J,· /,1 ud1m111Jtran,Jn pub/ira.'- su r.-laoon cnn ltt c·aíd,7 de lo.f 
paradigmas, en R<'.'vi-;1;i <l~ :1d1n1ni~:r:ic1An pl!_hllca, no. 89. !\1C"\1co. J!\:AP. 19•).i, p.Í!! .¡.4 
· • Cabrero. ~f.:ndo.L.t Enriqui.!. Drl cufm1nurra./or al gere1<lt! p1i>J/ico. l\h!.>:;ico, fNAP. 199::. pp 111-1 :! l 

lb1d. 
' lbid. 



acciones son el eje transformador. Su perfil corresponde al de un profesional 

altamente capacitado. que maneja las tecnologías modernas. dinámico. 

emprendedor. y sobretodo acosfumb1ado a tomar lo iniciativa. Por lo que se 

asemeja más a un ejecutivo . dejando atrás el estereotipo del administrador 

público. al respecto el rnismo autor señala : 

En lo odrninistroc1ón p(Jb!ica tradicional. s..:.'o con uno vocación burocrótico o 
tecnocrótica. el administrador público adopto un perfil que se caracteriza por un 
apego a lo norn10 (jurídico o técnica). cent•o!l;::aciór. de su espacio de decisión 
búsqueda de pertenencia at "grupo" que políticamente le dé fuerza al interior del 
aparato ( ... ).Lo identidad de este odm¡nistrodor público se da con el grupo que lo 
impulso en lo pirámide del aparato. y no con el aparato estatal.'· 

De tal forma la incorporación de las tecnologías de punta y nuevas 

técnicas administrativas como lo gestión pública y fa calidad total se 

convierten en un factor que contribuye o la modernización de la 

administración público . 

• ~ lbid. 
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SEGUNDO APARTADO 

2.1 Panorama General del ISSSTE. 

Los años ochenta significaron un período de reacomodos en lo acción 

de lo público en todo el mundo. Las n1odificoc1ones teóricas en la 

conceptualización del Estado y sus políticas. replantearon los fronteras y lo 

esencia mismo de tos acciones gubcrnon1entolcs ".Los posturas fueron y 

continúan siendo diversas, sin embar~o durante los ochentas prevalecieron 

las ideas de repliegue y racionalización del con1po de lo públíco. otorgando 

mayor peso o los agentes privados y sociales en lo determinación de tos 

cursos de acción y lo puesto en marcho de los políticos gubernamentales. 

Los transformaciones del orden rnundic! y su interpretación teonca e 

ideológica incidieron en las tendencias a~umidas por el cambio dentro de !os 

sisten1as políticos particulares. Lc-..Js respuestas od-:.iptodas por los distintos 

regímenes nacionales. a la luz de las nuevas interpretaciones de la acción 

gubernarnental. se enfrentaron con las caractcrist1ca~ de cada realidad. 

El caso mexicano presentaba un panorama distinto. Durante lo prin1era 

década. a pesar de !a fuerte crisis econón1ico. prevaleció uno cierta 

estabilidad político. Aunque lo necesidad de los cambio> se fue haciendo 

evidente. tanto en lo económico como en lo político y social. las rupturas se 

soportaron al interior del sistema y los movimientos sociales continuaron 

desarrollándose respetando en general el orden que se establecía al interior 

: .. B;lzlÍa Fcrn;mJo y G. Vakllli . .; Como lwcer de! Esuu/.J un btt"n p1'!1l1n>'.'· En. 1i!,.~<;;.;!. aiio 8, 11U111. ..,, 
UA!\.f-A. ma:yo-a¡_:o.,to. :0..-fé~ico. 1993. 



de éste o al menos sin atentar dramáticamente contra su permanencia hasta 

1988. 

Después de la crisis electoral del 88. las respuestas económicas del 

gobierno mexicano se acentuaron en la tendencia neoliberal imprimiendo 

este sello al proyecto nacional, sin embargo parolelon1ente se introdujeron 

en éste contenidos paliativos que buscaban frenar el descontento social. 

evitando así con relativo éxito en lo~ primeros ot°1os de lo década de los 90"s 

(90-93). el estol!ido de lo v1olcncio. 

En este trabajo, se propone. un diagnóstico y propuesto estratégico de 

modernización de los tiendas y furrnacios del ISSSTE que r~spondo al nuevo 

contexto mundial y nacional. 

En nuestro país. se ha planteado corno necesaria la tronsforrnoción del 

papel del Gobierno. dejando de ser el rector y casi siempre principal motor 

de la econon1ía. Ahora se pretende que seo solarnente un pron1otor y más 

que regulador. un garante del libH:! mercado. 

los carnbios sociales. cconórnlco~ y políticos se: sintetizan en !o llan-1ada 

modernidad··. la cual se plontE:o corno un reto inevitable e Inaplazable n-16-; 

que deseab:e. Serio un error pensar que hoy un n1odelo a seguir o que 

solamente se necesita copiar la experiencia de otro país. la respuesta tiene 

que surgir de nuestras nece5idode::; y reolldode::; propias. Ello implico 

modernizarnos sin olvidar nuestra historia. con todas las consecuencios que 

de ello derivan. 

:~ L'J. 1no1.lcrmdad en N. L'"·chnncr ~e cnt11.:n<k como la a~pir;iciún colcclivan1t·n1c con~truid:i por el 1ray.:-cto 
politicn·ccl•nú1nico del proceso n10<krniLado¡- (la mo<lerninu::ió1H. La prirncr.i c:s norinauva y la :scgund.:t es 
in:st1u1ncm.al. Lcchnncr. N. (1990}, /of,>clrrrlid.:,J v nu>dt"nu;:adán, en ,5.cnrm:•n<"> Pcli!jrn.__El Nacional,. 
octuhrc. ~C:o.ico. pjg:s. :?3·:?7. 



Ante tal panorama. las instituciones sociales heredadas de la antigua 

concepción del Estado asistencial que prevaleció en el país hasta 1982. no 

pudieron salvarse de ser cuestionadas. no precisamente por uno crisis de 

legitimidad ante la población. sino por cuestiones ideológicas se ha puesto 

en entredicho su finalidad hasta el extremo de proponer su desaparición. 

La solución seguida está siendo adaptarlos a lo nuevo político social e 

incorporarlos al proceso n1odcrnizodor del oporoto gubernomenlal. lo cual 

implica entre otras cosas replantear su rnis16n y objetivos. adelgazar su 

estructura. incorporar ras nuevos tecnolooíos poro lograr rnoyor eficiencia y 

desarrollar nuevos productos que respondan a n-1orcados rápidamente 

cambiantes y segmentados. 

El Instituto de Seguridad y Servicios Sociu!cs de los Trabajadores del 

Estado (ISSSTE) es una de los instituciones sociales del estado n1ex:cano que 

estó teniendo que enfrentar el reto de niodernizarsc y adaptarse o la nueva 

concepción de lo política social de! Gobierno rncxicano. En et rnorco de su 

organización. la Dirección GL:nero! se ho con1prornct1do o reestructurar el 

Sistema JnlegraJ de Tiendas y Farrnacia'>. poro lo cual ha puesto en niarcho 

un proceso de dcsconcenfraci6n de funciones. regionolizacion de: lo 

operación y cons0Jidac1ón de su estructura corporativa. proceso que porte 

de lo modernización de !os procedimientos adn1inisfrettivos y operativos. en e! 

cual las unidades comerciales son el eleniento central. 

Desde su fundación. el lSSSTE ha rnantenido con10 uno de su~ objetivos 

centrales el elevar el nivel de vida de los trahajudorcs. una formo de lograrlo 

es aplicar una politico de protección al salario a flovés del establecimiento 



de unidades comerciales··· y farmacias. que expenden bienes de consumo 

básico. artículos para el hogar y medican1entos a precios accesibles. 

Los problemas que acumulan las tiendas comerciales del ISSSTE 

inipiden que estén cun1plicndo con su finalidad de proteger el solario de la 

población. No cuentan con un sistema de evaluación integral. lo atención al 

público es muy deficienle. sus equipos y sislen1as dL~ cómputo se carc.1ctcrizan 

por la falta de integración. debida pnnclpolrr1c~nte a la diversidad de los 

mismos. 

Asimismo. la tipologia de los unidades cornerc1alcs no re5pondc o los 

condiciones del mercado, no hoy uno difercnc1ació11 adecuado de líricos 

de p1oductos ni rangos de ventas por tiendo. Los farn1acias presenton los 

mismos problernos y oden1ós no tienen definido~ los productos que 

comercializan. Toao Jo anterior provoco decis1onc~ equivocado-.:;. probfcn10~ 

de abasto. desorden en los tiendas. laroas lineas de espero. rnol servicio o los 

clientes. precios n1ol fijados. y en general 1ncf1c1..::nc10 e 1n1producflv1dod . 

.A.nte tol probk...,rnát1ca. surc;c..· le r1ccc:s1dod ck: ifnpler11enla1 uria 

propuesta alternolivo de solución. Du1antc el püriodo 1994-1995 se· cJa uno 

nueva etapa de desconccntrocion. de la cual surge el S1ste.,10 Integral dE: 

Tiendas y Farmacia:.. en donde se de-:;concenlron ocliv1dode:. en n1oterio de 

regulación. supervisión. control y operación. ccn Je: finclidad do::: mejorcr lo 

evaluación y lo funcionalidad de los sisteri-1os de los unidades. con1crcioles 

del Instituto. reforzando el carócter soc;o1 de su or9c.mizoción. adrr,inislroción 

La 111augur;u;iéu1 di.: la pr1111cr.l Hcnd.1 :e.e rc1no111a al 13 de JUlui .!..: l<J-53. ll.lJO i:l tu1cL"\ d<· 1;1 antigua 
Dirección de Pensione!> y Rcti1u Ha!ol;1 1959 se promulgó !.a Ley de:! lnslitutn de Sc-nnciO!o Soci<ilcs de los 
Trahajatlorci;. del E!ot~1dn d1<.:h;1 licnd.l se lllh!g_ra al nadcnfe org;mismu y en ma~·n )" Jllliu 1.1.; 1961 111u.:1a11 
operaciones las tiendas ~ y J rc!opcc11vamcntc. P.;:n-a fmaks de 1982. e! s1s1cnt.• ya cont:1b;1 cCln 149 un1d.adci. 



y operación, orientando su accionar a un mercado competido. 

El nuevo sistema comercial del Instituto tiene como propósito 

fundamental proteger el poder adquisitivo del solario. principalmente de los 

trabajadores al servicio del Estado, de los jubilados y pensionados, asi corno 

del püblico en general. Mediante la vento de productos bósicos y de 

consun10 generalizado. de rnedican1cntos y n1ah~riol de curación. o precios 

menores a los del n1crcocio. oden1ós ele ofrecer otros hic,.ni:::<> y s;:.•rvicios que 

contribuyen a mejorar lo calidad de vk"io de to población como son líneo 

blanco y electrónico. De formo tal, que los d'1vio.:rsas unidades conicrctales 

que integran este sisterno cuenten en calidad y opoifun:dod con los recur5os 

humanos. n-1otefioles, técnico'.> y de scrvic¡os que !es pern1iton operar con un 

alto g1ado de eficiencia y product1vidocJ. 

A través del diagnóstico cstrotóg1co del Sistemo integro! de ticncJas y 

forrnocios del ISSSTE. se prC'lcndc identificar c1l exterior Jos 01-nenazas y 

oportunidades. y ar interior las fuerzas y cJcbll1dodc-->s que influirán en el logro 

de su misión. El anólisis estrcitógico parle de lo pre1ni'.:.o de que el contexto en 

el que aho:o se desenvuelvo !u orgor1ización es dinórnico y hasta turbulento 

por la cailtidad de variables que intervienen y su v8!ocidod de cambio. lo 

cual presiona o ro or~;oni7oción a rCStJcnc!cr y adoptar cornb1os. de lo 

contrario su misión y hasta su n11sn10 existencia estaría on peligro. 

Variables externas con10 lo corr1perenc10. la tecnologia. ro presión 

social derivada de Jo actual cnsis econórriico que efecto e! poí:;. inciden 

significat1von1cntc o1 interior de los organizaciones públicas. El modelo 

económico neoliberal que en-ipezó aplicarsG a partir de 1982. pero con n1ás 

.~o 



fuerza desde 1988. ha obligado a las organizaciones sociales como el ISSSTE a 

replantear su misión y encontrar acomodo en el nuevo ntodelo impuesto. 

Hacia el interior el tipo de organización burocrática que prevalece en 

el sector público y :;,ocia!. yo no responde o las exigencias de los nuevos 

tiempos. es demasiado rígido. lento y vertical (dernasiados nrveles 

jerárquicosJ. los valores y cultura que infunde; al apego o lo norrna termino 

desplazando los fines por los rncdios. lo faifa de irncialiva. to desrnotivación. 

Son uno desventaja poro uno or9onizoción ubicada en un contexto abierto y 

competitivo. poro ello se necesito reestructurar en Jo posible !o organización 

poro hacerlo rnós ágil y reccpfrva o las señales del exterior; segrnentar bien 

el mercado paro saber o que parte queren1os llegar: incorporar fas 

tecnologías ntós avanzadas poro no estor en desventaja con los 

competido1es. increnoenfor lo eficiencia ~n el trabajo y en la fonio de 

decisionos : infundir nuevos valores o los miembros de la organización. 

orientarlos a servir a lo~ clientes. motivarlos. identificarlos con Jo misión y 

objetivos de fo organización. 

2.2 Diagnóstico Estratégico De Lo Organfzoción. 

El concepto de estrategia es uno de los "nichos" más poderosos del 

modelo racional, en donde Jo estrategia se entiende corno la tormo más 

consecuente de analizar las portes de un problema para lograr discernir 

consecuencias y escoger uno vio de acción entre múltiples cominos 



alternotivos: 1 

La estrategia. como decisión. es un esfuerzo por encontrar relación cada 

vez mós estrecha entre la sociedad. sus individuos y organizaciones. en un 

mundo esencialmente interrelacionado. 

Lo estrotegio entonces. es una forma de pen-:.omiento. es uno formo de observar ~, 
ver la realidad. Lo estrategia es uno persp,::.:cflvo que formo porte de los esquemas 
racionalistas. definifivornenfe Pero lo diferencia. res~E<::lo o Ofros csqucrnos 
racional1sfos. esfó en el hecho de que va en contra de las Ultimas consecuencias de 
los supuestos bósicos del modelo racional típico: homogene:dad. estandarización. 
predicción y control. .. Esfa puede ser visto con"\O !o gran virtud y. paradójicamente, io 
controdicc1ón insalvable de la estrategia como perspectiva: ser un esquenia 
rocionolislo que va en contra de los supueslos del ntodelo roc1ona! clósica y 
metafóncomente. canto una perspectivo que pretende escapar de !os límites del 
modelo racional sin querer sa!1r de el!a 

Por otro porte. en Jos úlfin1os oi"los dentro del p0nsan11ento estratégico 

han surgido estudios que. o diferencio de la p!oneoción estratégico 

tradicional no sólo se refieren o lo adaptación al contexto corno variable 

básica de estudio. así ton-1;:>aco pierden de vista lo con1pleja dínÓrrnco d8 ta 

realidad. sino Que pretenden construir uno vía teórica que concibe a la 

estrategia corno un elemento de incidencia en el contexto.·' 

: Aricll;ino. D:i.vid_ Plafl('ª' IÓ11 ·' c_;<".Sll<Í>I e.strv1t'i:1n1 ,.,, OrJ.:LJ!U~<lll<>flt'S n:e11cr.r:a5. Urz Enfaus t.•n e! s .. cror 
Publico., C..:-ruro d.:: ln-1•c'i-ll!!"'..:1ón ~ Ü•-..:cncias Econonrn;;:."l.'\., 19<.).:!. num.::o 
· Arrell.u10. D;1vid. Plcuu•ooún y Ge:Jtión Estrates1co ... Op Crt .• p.ig lfLl 

El ~n,:i.1111cn10 ci..troilégko en F~ncr.il e~ uu.i. foriu;i de abord.ir 1..1 rc:i.l1d:id pJr.1 •. h!>ccrrnr la<;. po"1bk'\. 
al1l·rn;1tiv~1!'. de lo~ cu-rso., o.l.::- aci;.·ron en el futuro. Sin cmh•1f"_fo. pode-mu:;. <li'>lmgu1r en es1a <..'orriente dd 
pc:nsatlH•:flh~ .1.druml.1"tlat"n:n d1'>ltnll1" m;iru.:..:-.,. <..> pc:r~¡><..-cli"·;i-. tl1fcren1cs Asi. por c;emplo. tn1cnrras que la 
plllnl"'aciüu c:o.lrarfi:icai hu'\.Ca nk·nt1fic.i.r arncn;i...1:.J..'< y o¡:x.•nunuladrs como un.1 forin;.a o.le .uJ.1p1.1rsc al con1.:-:uo , 
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prc1em.lc H1t:1dir c.·n el nusmo. Por lo 1.m10, c- .. 1.1 til1ima 1.-fa 1córk:;i. prn:1lc:.!-!1..l c-11 el d1."1gnOs11co estr;itt.!g1cu el 
• .ui.ili..i!> de grupos o cnalluoncs :il mlcnor de 1.:J., orf:al11.1"ac1nncs. Ver A.rrdJ;inu. D.tvid. Plar1eanó11 \" Ge:J:1t•ll 

E.ur.tregl("a ... Op. Cu .• p.i~. 115. 
: Uno dc In!> C!>tud10~. que resca1an esta pcr'i.pt!CllV~ u11crn~nc1onis1a de la C'>!r:i1c_g1.1 p.ua el car.o 1uc:ucano e., 

el de Arcll.1.110, D:i.vid. Y C;ibrcro ~1cndo~ Enrique. Cambio e11 or):~.ni=cinones p1'l.bliciu t:"fl J.ft:..ico : dos 
nHO'I' de esr11dio. Ccru-ro de lnvcslir-.11.::1ún y Docencia§ Ecom.\n1k:.u. DAP. Do<.:un1cmos de Tr.tt">;1JO l':o .:!.5. 
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Así. ta lógica de lo estrategia nacerá con mayor naturalidad en la esfera 

gubernamental. por ser un contexto complejo y dinán1ico. en el que se tiene 

que responder al ámbito social. 

De esto manero. los elcrnentos que caracterizan a este enfoque son: 

o) el es1udio de las organizaciones públicas en tonto organizaciones 

con""lplcjas requiere lo consideración de su contenido especifico y de su 

contexto general. anobos caracterizados por su tendencia o lo 

turbulencia. 

b) El dlagnós1ico estrot8gico conforrno lo an1erior n""IÓS el anólisis estructure! y 

de funcionamien!o de lo 01goni:.ccción. 

e) El dlscf10 estratégico incluye el d1~eño d..:! lo~ c:.tcdos futuros deseados 

de un sistema y el diseño de !os into?rvencione<> { en el contex1o y dentro 

de lo organización} ncccsa11as para tooror tos estados futuros deseados. 

d) El concepto evo!ucionodo de Ges1ión EstrotCgico planteo lo 

transformación en !a postura estratégico. 

El objetivo del presente !rebajo, es el de ap~¡cor este enfoque o! caso de 

los forrnoc1os y tiendas del ISSSTE. aunque es importante puntualizar que no~ 

intereso principoln-icnte lo 1elot1vo o los dos primt:.:ros incisos anteriormente 

ser1oia. especio!n1ente lo rdativo al d1ognóst;co estratégico. 

El d1'>c1lo cstra!cf:1Co e\ l.1 cnnfi!o'.ur~c1ón <.!e lo<> clcmcn!u'> lle la or¡;an11;1e1ón loik!> cumo la e'>tructur.1 
organi=cional. del C'l-lilo admin1.,1ra1i\O. tipo de ILdcr~J'go. tom;u:<lo como ba<,c el diap.:nó~!lcn cstr.:t1é~ico ~ 

una vc:r que se dc..•fin;i cuál c:s la 11ii~iú11 y el pruhlcm.1 c .. traté¡;ico de l,\ n1i~ma. 
·' Ban;n!>lc:in, Jorge. /....1 g .. .Jt1órr <h• Enrprt·sas rJib,'tcas en ,l\{énco. CIDE. DAP. Mélllco. 19B:!.P.ir,, c~!c .:tutor 
la postura cs1r;Uéf:1c.1 !OC refiere a el po.,1c1on.1:nicmo ~k: l.i or¡;an1?JC1ún c.·n t"'l c,.·onfcAIO en el que opc1.i. torn.mdo 
c-n con'>iJ..:r.tciún. cm:c "ºº" t..•kmcniu ... l.i c<,tratc-¡;1;1 \Je !o., llcm.i:. .:nm¡><.:11Jorc~. la" condti;:\lHlt"'S 



Así pues en este trabajo entenderemos a la estrategia como : 

La decisión basada en la viabilidad interno y externa. que se dirige a 
esfablecer lo intencionalidod y la direccionolidad del accionar de un in individuo o 
de un grupo u organización. desde un proyecto de integración o lo realidad. que 
parte de un principio va!orotivo de construcción potencial del mundo que se deseo 
crear-'~ 

Por ello lo gestión estratégica·· no es solament.: cdoptoción al contexto. 

sino que este se construye y se incide en él según uno visión de lo realidad 

considerada como un proyeclo. En este sentido la e:-:trotegio es un proceso de 

relexion y construcción humano poi excelencia y no factible de ser 

mecanizado. 

Antes de con1enza1 nuestro diagnóstico. otro puntuafizoción importante 

es la que se refiere o lo diferenciación conceptual Eo-nlre eJ anóll"is .:,_·strot0aico y 

tóctico ya que es muy frc·cuenle la confusión de estos t.érn11nos 

Mientras que el pensamiento estrafé-gico. •'busca definir el cornpo de~ fo 

viabilidad y no de lo foctibiltdod en un prirr11-.2r rrorncnto. La foctibiíidod la 

buscaremos en ef diagnóstico tóctico. pues lo fundamental es poder pensar 

estrotég1ccrriente. en este punto. los posibi/Jdodes de dirección que se 

pueden construir Y' no Cf.o."""rrornos. o !o que st.;puestan-1en:.:..~ sornas capaces de 

hacer en términos concretos .... ~-\s.i corn<'-' el Diagnósf1co Estrolégico es una 

J"IO!it1C;!.S. CC"(•tlÚlll!l;:.lS, fC(;nulogJ<:.l"< 
- :\rdl.:ino O.:i\'id. /...-1.1 Planeacton \" Gt•.l.ftvn Esuares1ca .Op Cu. ¡J<:g. 10-V 
• Ct~m1..l y.a lo hal>i.:unns mcncion:il!<l en !~1 nof.1. nlhn~·ro .:!J. JJ ¿:c .. ~1<in C'-tr:i10:r1¡;a c.s 1111.1 p..iqur.l tcurtt:.1 qu(· 

pn::1e11dc no '>Óln .,J.1prar,.c al cnr.1cxro si110 que .• 1 p.1rt1r <le l.1 dc/unn;icH•n de /,t rn1s1ón org;1n1L;i..:1.;>u;d. 
pretende 1r.:insfonn.,rlo 

Cocun .. e <,;1he. l<t es1f"..t!Cg1.1 cnr:i.> corit:cplo }' i"un11¡1 <le c.>.pn.-:.1011 !>Obr..: la rc.1hdad. n.i.i:c.· en l.i c .. tcra n1il11.:ir. 
Es ..1hi de donde pront<ncn 1amh1Cn los cuncep(oS de 1.ic11ca y l••_gis1ica En ámh1!0 de co;;¡:: kngu:11c de !;1 
.guerra. si la esencia <le l.:i cscratcgi:i c., cnconcr.ir lo'i rn1i!11p/c<; c;uninn~ d<." ;1ccu111 p.1ra \ cnccr J.1 csl!;l!<.·¿'1.I dd 
oponcnic. la loícrka picns."1 en Ja~ fc.rn1;1-. fllO'-Iic'> y c.u11;>1.:in1e-. p.1r:1 llc.·":1:-!;i~ ;1 c.1bo y Ja lt1~f!11.:a propucduna 
Jos clcmcnros 1narcr1.ales de .1po)"e> p.1r:1 1mpl-:n1enr;ir\os 



herramienta poro el pensamiento de posibilidades de decisión ... (pero} Jo 

estrategia sin aplicación. no tiene rozón de existir. El momento tóctico seró 

indispensable de desarrollar para implantar Jo d€..~cisión estratégico. Pensar 

posibilidades de acción poro ello es el otro diagnóstico : el Diagnóstico 

Tóctico·'·'" 

El señalantienfo anterior es importante dado que este trabajo ro 

delimitamos en torno al diagnóstico estrotóg1co. aunque en lo porte de las 

conclusiones abordamos algunos alternativas factible5 de seguir por por1e de 

Jos farmacias y tiendas del JSSSTE poro cumplir con su rnisión y superar el 

problema estratégico que más abajo plantearemos. 

Dentro de las múltiples técnicos existentes para la elaboración del 

diagnóstico estratégico escogimos lo del análisis FODA fortalezas. 

oportunidades. debilidades y Offlenozos} por considerarlo el más adecuado 

de aplicar. por los limitaciones de tien1po. al caso de estudio que nos ocupa. 

LO base del diagnóstico estratégico siguiendo los principios de lo!:. onófisis 

·~ El diu1:116<.tico ~truh:r-:ko es un d1agnústico su1 gl"nens pucslo que no pretende dc!L-clar sínhl"1.JS smo lo!> 
problcrnas. en c.s.ic scn1ido el d1agno'>t1co C!>U"arég1co no idcnt1íica sino que construye realidades pos10les. desde 
el cri1erio de la viabilidad. para enco111r.u d probh.·n1a r-s1ratégko. EMe se define com<l la d1ícrcnc1ac1ón cnrre 
Jo dcsc<ido Cmi<;ión) y lo que s~ licnc como posible en un cor1u c!.pJcio de 11empo. !\.f1cn1ras que la dc-cb>ión 
cstntl\-¡:ku es at¡uella 1om:i de dccis1ones que se :.ousicnrn o se b,asa en el d1.tt,nósrico cstra1égico. 
Asi, con el diagnó..'itico cstra!i-gir.::o. :<>e prc1cnde dar respuesta a las sigu1enres nccesid;idcs de 1nrormach;n : 
1) ConccpluaUzar la nutunllcza de la organiL:J.ción. 
2) F:•r .. lunr los puncus tra.<>ccncknlc!> de la es1ructura organiz.acional ( Ona11cicros, tccuolríi:icn.¡;, de 

mercado, ) 
3) Ercctuur un :.i.núlbois coutc:o.tunl ( contexto ecouómko, polilico. ~Utl, tecnolú¡:ico). 
4) Analizar d cr;tilo admlul,.trutho 
En es1c sentido. con el d1agnt."lstico eo;;1ratCgico se pretende responder b.ás1C<l1llenre a la siguic111cs inrerroJ;anles : 
Que caracrcrisuca5o 1icne la organización. có1110 opera y cujl es !l'U est."ldtl ac1ual ; quC: variables comrolables y 

no controlahl1..-s • interna.'i y ex1e1nas aíeclan la poo,;ic11)n ele l::i 01ganiz:ac1ón; quC condiciones polfuc,15 in1crnas 
y c:ucrn.1o,;. constiluyen obs1,'iculos o son irnpulsorc!'i para el desarrollo de la OrJ;am.r..ación : qué succderia si la 
o:icción de la nrganiz.ación no cambiara de n.ambo. 
Por orra panc. el diu,;:n6sUco hi1;:tico. a d1ícrcncia del cs1ra1tgico. no 1rat;1 de crear múltiples realid:t.dcs 
posibles de la situación y sus perspectivas sino que busca idcntiíic.:ir la v.:iriablcs claves que dcbcr;in moverse 
para que Jos obje1h·os cstrartgicos sea.11 aJc;inz.ados. por lo que es un diagnós1ico dirigido a la acción y por lo 
tanlo es el complcmcn10 del diagn<'islico cs1ratégico. 
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tipo FODA consiste en detectar los factores claves o los perfiles 

organizacionales básicos. 

En el diagnóstico estratégico tipo FODA una fortaleza se entiende 

como: 

Un recurso o capacidad dentro de lo organización que puede utilizarse 
cabalmente al logro de lo rnisión ... Uno Oportunidad es cualquier situación. existente o 
potencial. que favorezca ol logro de lo misión desde el contexfo ... Uno debilidad es 
uno limitación. follo o defecto que puedo llegar o evitar que lo organización logre lo 
misión ... Uno amenaza. es cualquier situación desfovorob!e. existente o potencial. que 
dañe los posibilidades de logro de Jo misión." 

Sin importar la técnica que se utilice. el diagnóstico estratégico se inicia 

mediante el establecimiento de la misión organizacional y de lo identificación 

del o de los problemas estratégicos. por lo cual en los siguientes dos aportados 

definimos la misión y el problema estratégico de las tiendas y farmacias del 

ISSSTE. 

2.3 Misión Estratégica Del Sistema De Tiendas Y Farmacias Del ISSSTE 

La misión o fin estratégico es la perspectiva que la organización busco 

ser en la realidad. Bajo esto lógica. la misión o fin organizacional es una ·• 

imagen ideal racional del accionar orgariizocional'~" 

Al referirse a ideal. no se quiere dar a entender descabellada. ilusoria o 

ideal porque establece la intención de la organización paro con el contexto 

'· /bideni, ptlg. 117 
·~ /bidem, pág. 119 
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en el que opera. 

Hemos dicho entonces que la misión no es un buen deseo. no es un 

ideal a secas. Incorpora conscientemente lo intenciona!idad del accionar. por 

ello: 

No es un sueño. sino es un profundo esfuerzo de imaginación. de sentimientos 
constructivos. Imaginar y desear conscientemente requiere. a nivel estratégico. de 
establecer ta posición formol y real. estructural y coyunruraf de lo organización. · 

En el caso de las organizoci0nes públicos. existen algunos parárnetros o 

considerar en el establecirniento de la misión organizacional. pero a esfus 

directrices debe de incorporórseles lo imaginación y lo capacidad de Ja gente 

para inventar vías alternativas de acción y func:ionon1iento. 

se ouedcn Identificar cuatro rnomentos en lo nois:ón de los organizaciones 
pUblicos: 

a} En el nivel global se estab10cen !os ob1ct1vos que dc:uen cumphr los organizaciones 
púbhcos. de ccuerdo con lo di<>puesto por tas secretorios específicas {cabezos de 
sector} y de acuerdo también al Pion Nac1onol de 
Desarrollo. 

b} A partir de este nivel se toman en cuento los po!ít1cos sectoriales 

e} Para cado sector. de csro manero. tanibit:n ci..:1slc lo necesidad de forrnular 
políticas subs~ctonotes. 

d} Poro cada organización tenernos. por Ulfin10. e! nr'"c:! 1nst1tucional. · 

Por otro parte. en el cportado anterior se ha visto como el nuevo entorno 

ha obligado a los tiendas y formac1os del ISSSTE o dar una respuesta trotando 

de adoptarse a los nuevas exigencias del exterior. tanto del resto del aparato 

'lbidl"m 
·• Curomll.:i.. Raül. Oiag11c>.Jt1co Orgaru:::ucumo/. S11.J irr1plicaciolll":r: e.J1Tatt!g1cas. Ca.so Pe1Ja Colorada. Tesina. 
CIDE. DAP. J98Y 



público cama de la realidad social. La corriente organizacional de la 

Planeación EstratégicaJ'• se caracteriza precisamente por poner énfasis en el 

contexto en que se desenvuelven las organizaciones. paro así responder mejor 

a los cambios que se presenten y garantizar la supervivencia y el éxi1o de la 

organización. 

En los páginas anteriores analizarnos corno el resurginiiento a nivel 

mundial del neolibero!isn10. trajo consigo una oleada privolizadora. el 

encogimiento del aparato estatal. la eficiencia econ6n1ico con10 principal 

criterio de los políticas públicos ; en síntesis. dejar a los leyes del libre niercado 

todo lo que se pueda. Todo esa corriente ha permeado a las rnstrtuciones 

sociales. obligóndolas o responder y adoptarse o los nuevos tiempos. 

Tal es el caso de Jos tiendas y farmoc1cs ele! !SSSTE. su origen en Jos años 

cincuenta aparece con10 una conqulsto (concesión) de los trabajadores del 

Estado n-1cxicano. pero rnós bien se enmarco en el corporotivisn10 que ha 

caracterizado al sistema político n1cxicono t1C1sto nuc:s!ros días. Ello explicoria el 

por que los criterios políticos han prcdon:inado sobre los sociales y económicos 

como correspondería a su naturaleza y n1isi6n. 

Bajo ese esquema corporof(vo y de clienlelisrno político. hasta 1989 lo 

entrada a las tiendas y forrnacios estaba reservada a derechohobientes (paro 

entrar hobio que mostrar la credencial de trabajador al servicio del Estado) .. 

Precisamente cuando los políticas neoliberoles tornan más fuerzo en el pais. la 

primer respuesta que se tiene es universalizar la entrado. poro que cualquier 

persona puedo acceder o las tiendas y farn1acios. 

Para una in1roducción suc1nr.;i al IC"nla ~c-r A rellano. David. º'A1"íliu~ orgoni:acionat. una perlp~Tt/\r1 
de.)dr lo estrategiaw. CJDE. !\1éx1cn. J99-l. Uocumcmo de trab;1¡0 JHifn. 15 



Tal decisión se puede interpretar como la incorpo1oción del sistema de 

tiendas y farmacias del !SSSTE a la nueva política social del Estado surgida a 

partir del neoliberalisn10. Dos consecuencias inmediatos sobresalen : se amplío 

la base de legitimidad al dirigirse al público en general y se rompe el esquerna 

corporativo clientelar que se tenia. 

El mercado al que ahora se dirigen es mucho n1ayor. de donde surge un 

problerno que despuós obordorcn1os. que es o cual segrncnto se qvrere llegar. 

Además aparece un elemento novedoso. la cornpctencla, ahora las tiendo~ y 

farmacias del !SSSTE son uno opción más para los consumidores. 

Dichas condiciones obligan o lo organización a cambiar su lógica de 

funcionon1icnto, ahora hoy que proveer mercanclos o precios rnenor~s con 

eficiencia y but:7n servicio a Jos consumidores. Por :o tanto bojo esto nueva 

perspectiva lo misión estratégica de los tiendas y forn1acias del ISSSTE se define 

como: 

Ofrecer mercancías de consumo y medicamentos a precios menores a los del 

mercado con eficiencia y alta calJdad de servicio, al público en general. 

especialmente a Jos esfTatos soclales de menores Ingresos. 

2.4 Diagnóstico Del Sistema De Tiendas Y Farmacias Del ISSSTE. 

En el diagnóstico estratégico hacia el exterior de Ja organización es 

necesotio determinar las amenazas y oportunidades que enfrentará en el logro 

de su misión. A la vez, hacia el interior es necesario conocer los fuerzas y 



debilldades que podrán ser aprovechadas o corregidas respectivamente. 

Iniciaremos por considerar los factores externos. 

2.4. 1 Dlagnóstlco Externo 

Los grandes can,bios de nuestra época. producto de los avances 

científicos y tecnológicos yo con,entodos en el punto 2. 1 de este apartado 

han obligado a las organizaciones a ser más flexibles. ágiles y dinámicas. las 

organizaciones públicos aunque menos perrneables no se han salvado de tal 

revolución y han incorporado los adelantos tecnológicos en informático y 

felecornunicaciones entre otros. 

Tal vez el in1pacto mayor ha provenido de la corriente neoliberol que 

domina el escenario mundial después de la caicla del socialismo real. es así 

que han surgido diversos propuestos de redin-1en~ionar el Estado o reducirlo al 

mínimo necesario. 

Si al Estado se le ha obligado a odeJgazors.c o redirnensionorse. a las 

organizaciones pública:;.. se les exige n1ayor eficiencia y eficacia. en el uso de 

los recursos públicos y en el logro de sus objetivos. Porticuformenfe. en Méxjco. 

la sociedad se ha vuelto rnós ab;erto. den1andonte y plural. lo cual ha 

obligado a nuevas respuestas de la administración pública. El corporativismo 

está en vías de exfinción. dando poso a la sociedad civil y a ciudadanos 

responsables de sus obligaciones civiles. 

Lo crisis econón1ica desatado en diciembre de 1994 se ha convertido en 
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lo peor de lo historia moderno del país. haciendo retroceder los niveles 

económicos o los de uno década antes pero con 12 millones de habitantes 

más. Lo pérdida del poder adquisitivo y el desempleo han obligado a la 

mayoría de ta población o reducir su consumo o buscar opciones de con1p1a 

para defender su ingreso. 

Ante tal panoran10. lo rrnsión de las tiendas y farn-laClos del ISSSTE se 

amplía y justifica aun más. la den1anda potencial de su servicio crece ante la 

necesidad de la mayoría de lo población de conseguir los salisfactores al 

menor precio posible. 

Problema Estratégico 

Ofrecer mercancías y medicamentos a precios menores a los del 

mercado o la población de ingresos bajos y medios. con eficiencia y calidad. 

en un n1arco de uno severo crisis económica que ha provocado lo caído real 

del poder adquisitivo de lo mayoría de la población. 

Estrategia desde et exten·or 

La crisis econón1ico ha ampliado el mercado de consumidores que 

necesitan productos a mejor precio, pero resulta necesario definir el segmento 

del mercado al que se deseo llegar y por lo tonto beneficiar. aun cuando la 

entrado es libre paro cualquier persona. el objetivo de los tiendas y farmacias 



del ISSSTE es beneficiar a los consumidores de menor poder econón1ico. 

Adicionalmente. es necesario operar con eficiencia y con atención al público 

de alta calidad. el mal servicio y la ineficiencia es un costo para los clientes 

que posiblemente rebasa el descuento en el costo de las n1ercancías. 

Después de definir su mercado meta. La organización debe asumir que 

debe con1petir por atender y conservar su segn1ento de consumidores. 

tornando en cuenta que su finalidad no es el lucro corno la rnoyorío de sus 

competidores. la renlobilidod no es el principal criterio poro evaluar su 

desempeño. pero si lo son lo efic1enc1a. ro eficacia y lo producliv1dad. 

Si jerorqu1zon1os los objetivos de fas tiendas y rarmacias del ISSSTE. el 

primer objetivo es social : defender el poder adquisitivo de !os consun1idores ; 

el segundo económico. re·.tendcr n1ercancias con márgenes n·1inm10~. de 

utilidad aue pern1itan financiar Ja oper·::::Jción de to orgnniz.oc:ión y a lo vez 

beneficiar a los consurnidores con precios n1enorc-:. a ros d0I n1ercodo; y 

tercero político. !egilin1or o! oob1erno en funciones 

Por otro porte. surge uno intenoganlc que no se hobio planteado hasta 

ahora y que independientemente de alguna posfuro ncoliberol o no re-;ullo 

válido hacer. ¿la operación de los tiendas y fornrocias del ISSSTE estó 

subsidiada'?. expericnclos anteriores han dE:n1ost1ado que~ los subsidios 

terminan llegando a quien no los necesito y distorsionan la economía. 

considerando QL1e Jos tiendas y farrnocias del ISSSTE se cnfrenforón o un 

mercado compefitivo. se podría cuestionar que la suyo es una competencia 

desleal para el resto de los portic1pontes. 



2.4.2 Diagnóstico Interno 

Después de identificar los principales amenazas y oportunidades que 

enfrenta la organización en el exterior, es necesario identificar las fortalezas y 

debilidades hacia el interior que perrnitirán aprovechar o desperdiciar las 

oportunidades y afrontar o sucumbir ante las amenazas_ 

Tal y corno lo habían1os considerado con anterioridad. una de los bases 

de los análisis tipo FODA La~ variables clave que se estoblecen al interior son 

estructuro. cultura organizacional y tecnología usado. 

• Estructura, 

Hay que recordar que Jos tiendas y farmacias del ISSSTE forman parte de 

una organización burocrática.,. por lo tonto su nivel de complejidad es 

elevad0. tiene demasiados niveles jerórquicos que la convier-ten en una 

organización lento y poco receptiva. Lo anter-ior también le imprime un 

elevado nivel de inercia o la organización. El tamaño también es grande. ya 

que cuenta con 260 tiendas de diversos tamaños. 118 farn1acias y 102 módulos 

de far-macia. que totalizan 480 establecimientos que lo convierten en la 

ct.:sdena comercial n1ás grande del país' 

El siguiente cuadro muestra la clasificación de los 480 establecimientos 

con los que cuento el Sistema de Tiendas y Farmacias del ISSSTE : 

" Ve.- o.-~anig.-am."l en el anc11.o 1 
'· /ttforme unua/ dr ac1fridcule.s 199.'i. ISSSTf::.. 11\ó'.•rto úc 1996. p.ig. 55 



INFRAESTRUCTURA DEL SISTEMA COMERCIAL DEL ISSSTE 

TIPO DE UNIDAD VALLE DE FORANEO 1 TOTAL 
MEXICO 

Centro Comerciales 8 7 15 
Semi Centros 32 32 

---~-

Tiendas ''A" 11 101 112 
Tiendas "B" 2 99 101 
Subtotal _21 239 -- 260 
Farmacias "A" 3 35 

__ 3_8 __ 

Farmacias "B" 10 52 62 
Farmacias Hosnifolaria_s 7 

-~ 
11 18 

Subtotal 20 98 118 
TOTAL 41 337 378 
Módulo!. de Formado 4 98 102 

-Fue::ntc. lnforrne anual de a._t1v1dodes 1995. JSSSTE:. 1996 

• Culturo organizacionof 

Por esta entendernos los valores que rigen el comportamiento al inferior 

de la organización y la manera en que esta se relaciona e interactúa con el 

contexto en e1 que se desenvuelve. el cual incluye a otras organizaciones e 

individuos. Tal vez en este punto se encuentro una de los principales 

debilidades de ras tiendas y farmacias del ISSSTE. su organización burocrática 

orientada hacia el corporotivisn10 y e! clientelismo político creo uno cultura 

organizocionol distante de valores como la ef!cioncia. la excelencia y calidad. 

la orientación de servir al cliente. Ja productividad. que resultan necesarios 

para competir en el nuevo contexto en el que se desarrolla Ja organización. 

Además la estructura burocrótica provoca una gran resistencia al 

cambio o la innovación. los miembros de la organización carecen de iniciativa 

y motivación debido al excesivo verticalismo. Predomino lo lógica político en 



los niveles estratégicos {mondos altos y m~dios) y la burocrática en los 

operafivos19 • 

• Tecnologro 

Se ho mencionado la importancia que tiene la tecnología en nuestros 

tiempos. el no contar con ella es una desventaja difícil de superar. Su gran 

importancia radica en ser un instrumento o herramienta para aumentar Ja 

eficiencia y productividad tanto a nivel estrat6gico como operativo, se 

pueden tomar mejores decisiones. atender al público con mayor celeridad. 

controlar inventarios y costos. Su importancia radica en dos factores clave en 

nuestra época, lo inforrnoción y lo velocidad· 

En particular las tiendas y farrnacios del \SSSTE carecen de lo tecnología 

adecuado para el cumplimiento de su misión. es obsoleta y desintegrada. ro 

que provoco graves fallas en lo toma de decisiones. el sistema contable: en 

particular el control de inventarios y costos. y Ja atención al público. 

Análisis FODA de las tiendas y rarmaclas del ISSSTE 

Fuerzas: 
Experiencia 
Apoyo institucional 
Politice social 

-~ Vc-r Cabrero. "'-kndo.ra Enrique. op. Cir. 

O ortunldades: 
Mercado creciente 
Lograr autosuficiencia económico 
Incrementar la le itimidad social 

'· Al respecto~ puede consultar a Tofllcr. Ah·in. El C"ambio d~l f'"drr. Plaz.a y janC.s. Barcelona. 1989. 

_-.:, 



Debilidades: 
Estructura : 

• Organización burocrático 
• Altamente jerarquizado 
• Lenta. rígida 
• Poco receptivo 
• Inercia alto 

Cultura orgonizocional : 

• Lógico política: nivel estratégico 
• Lógico burocrótica: nivel operativo 
• Resistencia al carnbio 
• Apotia. falto de iniciaf1va 
• Desrnotivacfón 

Tecnología: 

• Obsoleta 
• Desintearada 

Problema estratégico interno 

Amenazas: 
Modelo económico neoliberal 
Competencia 
Crisis económica :Presión social 

Después de analizar 1as fuerzas y debilidades de las tiendas y forrnocias 

del ISSSTE. se puede concluir que el principal problema estratégico interno es 

su organización burocrática. peco flexible. resistente al cambio y sobretodo 

causante de una culturo organizaclonol inadecuada o las exigencias de un 

contexto dinámico en el que lo tecnologia es un factor clave para competir y 

responder a esa realidad. 

Estrategia o seguir desde el inte1ior 

Hacer una organización flexible y dinámica que cuente con los recursos 

técnicos y humanos adecuados para el logro de su misión. 



Estrategia general 

Orientar la organización a satisfacer las necesidades de los 

consumidores. cornpi1iendo en calidad. servicio y precio con las demás 

cadenas comerciales privadas y sociales de su ramo. 
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TERCER APARTADO 

3.1 Objetivos Estratégicos 

Una vez establecidas al interior las fuerzas y debilidades, y al exterior las 

amenazas y oportunidades. es necesario definir los objetivos estratégicos que 

guiarán los acciones de la organización. 

1.- Implantar un sistema de información integral con la tecnología más 

avanzado adecuándola a los nuevas necesidades y característicos deseadas 

de la organización 

Este objetivo permitirá mejorar la agilidad y la oportunidad en la tomo 

de decisiones y lo operación general de la organización. lo que redundará en 

mayor competitividad de la:> tiendas y farmacias del lSSSTE. 

2.- Capacitar al personal de nivele-; superiores. medios y operativos. en 

técnicos de gestión público. control total de calidad y mercadotecnia social. 

Esto tiene como fin influir y tratar de cambiar los valores de los 1·niembros 

de la organización. orientando sus acciones al servicio y atención al público. 

identificar sus fines con los de la institución y comprometerlos con el 

cumplimiento de la misión de la organización. 
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3.- Segmentar el mercado paro identificar al mercado meta al que realmente 

se quiere llegar y beneficiar. 

Este objetivo permitirá orientar mejor los esfuerzos de la organización. 

evitando desperdicios y sobretodo incrementando la eficiencia y eficacia en 

el cumplimiento de su misión. 

4.- Descentralizar el sistema de tiendas y forrnocias en zonas geográficas o 

regionales autónomas con capacidad de decisión y gestión propia. 

Ello busca flexibHizar y agilizar a la organización. facilitar la 

implementación de los cornbios e innovaciones y responder mejor a las 

condiciones cambiantes del contexto. 

5.- Crear un sis.terna de evaluación y control de gestión que garantice el 

cumplimiento y aplicación de las estrategias a seguir. su evaluación y 

retroalirñente a Ja organización en el logro de lo misión. 

Lo anterior permitirá realizar Jos ajustes necesarios. tanto o nivel operativo 

como estratégico. 

3.2 Acciones A Seguir 

Derivadas de los objetivos estratégicos a continuación se plantean las 

acciones a seguir para su logro. 

rrsrs 
Z.t LA 

rm Pi:-:BE 
Bi&lliilf.Cl 
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1.- Implantar un sistema de información integral basado en tecnología de 

punta 

• Instalar red local que integre los sistemas contable. administrativo y de 

ventas de cada tiendo 

• Instalar cojos o puntos de venta computarizados que actualicen el sistema 

de compras. ventas e inventarios en tiempo 1eol. 

• Integrar uno red amplia que enloce todos las t:cndos y farmacias. o nivel 

regional y nacional poro eficientar lo coordinación administrativo y 

contable. 

2.- Capacitar al personal de todos los niveles 

• A nivel estratégico capacitar a los rnandos medios y superiores en gerencia 

público. sistemas de control de gestión, mercadotecnia social y motivación 

del personal. 

• A nivel operativo capacitar al personal en técnicas de calidad total. trabajo 

en grupos y servicio o clientes. 

3.- Segmentar el mercado 

Las tiendas y farmacias del ISSSTE están abiertas a cualquier persona. 

pero su misión es proteger el solario de sus derechohabientes y del público en 

general. En particular. de acuerdo al poder adquisitivo se dirigen a 

consumidores de ingresos n""ledios y bajos, es decir asalariados: por su 

ubicación. el n""'\ercado ol que se dirigen es netamente urbano; por el tipo o 

gama de productos se dirigen a los estratos medios de ta sociedad. 



El siguiente cuadro resume la segmentación del mercado para las 

tiendas y farmacias del ISSSTE. 

Segmentación del mercado de las tiendas y farmacias del ISSSTE 

Factor Segmento 

Nivel de ingresos: Medios y bojo~: 

asalariados: empleados y obreros 

Ubicación geográfico: Urbano o citod1no 

Tipo de productos: Estratos medios 

Oc lo anterior se puede concluir que los tiendas y fc:rrriocia5 del ISSSTE se 

dirigen a consumidores urbanos de ingresos n1cdios y bajos y de clase n1edia. 

4.- Descentralización de !os unidades o nivel regional 

El sisten10 de tiendas y farmacias cuenta con 378 tiendo-:. y farmacias de 

diverso:<. tamaños, más l 02 módulos de farrnocio en lodo el país to que totalizo 

480 establecimientos. en aras ele lograr aumentar su eficiencia una cadena de 

tal magnitud necesito dividirse y agruparse en zonas geográficas que faciliten 

su operación y gestión. de lo contrario se pueden convertir en un monstruo 

burocrótica 

Siguiendo las pautas marcados por la des.concentración administrativa de las 

tiendas y farmacias del ISSSTE a nivel estatal. el siguiente nivel de agrupamiento 

sería a nivel regional. A continuación se esquematizan los distintos niveles : 



Niveles de descentralización 

ler. nivel 

Estatal: 

Uno por cada estado 

2º. Nivel 

Regional: 

Zona metropolitana de la Cd. de 

México 

Zona Centro 

Zona Golfo 
.-~~~~~~~~~~~~~~~~---t~~-~~~~~~~~~~~~--~ 

Zona Noreste 

Zona Noroeste 

Zona Sur 

5.- Crear un sistema de evaluación y control de gestión 

Lo anterior permiliró lo retroalimentación de las acciones del Sislen1a de 

Tiendas y Farmacias y el cumplirniento de los llnean-"1ienfo:; generales de la 

organización. 

El sistema de evaluación inc/uiró los siguientes cnlcrios: 

• Beneficio social: núrnero de personas beneficiadas y ahorro e!>tirnado. 

• Eficiencia: costo de los recursos utilizados para et logro de Jos objetivos. 

• Ef1cacia: porcentaje alcanzado en el logro de los objetivos. 

• Rentabilidad: rendimiento o utilidad sobre la inversión. 

• Calidad del servicio: satisfacción del cliente. rapidez. cortesía 



CONCLUSIONES 

O La revisión de las diferentes teorías del papel del Estado en la economía. 

permitió observar que lo político económica de los gobiernos del país 

posteriores a 1982. se sustento en los postulado-:; de lo teoría neoclásica. la 

cual propone que el sistema cconón1ico tiende o un equilibrio "natural" y 

por lo tanto el papel del Estado debe reducirse a ser el agente guardián o 

policía. pues el sistema de libre mercado se· encargará de resolver los 

prob1en"1os económicos. 

O El neolibera1isn10. tal con10 se conoce lo corriente ideológica QL1e do111ino el 

escenario mundial. ha marcado 10 pauta a seguir poro desmontar el 

aparo1o estatal heredado de los regímenes revo\ucionanos de corte 

keynesiano o benefactor. al grado de que se han privotizodo casi lo 

totalk:iod de les empresas pa1oestotales -salvo algunas excepciones-. se 

realizó una apertura con1erciol muy acelerado y el Estado dejó de ser el 

motor de ta economía. 

O Bajo ese contexto. la política social perdió su universalidad sin abandonar su 

papel legitimador. poro convertirse ahora en una política selectiva que 

busca yo no solucionar los desigualdades. sino sólo n1itigarlas y hacerlas 

nienos graves; no es redistributivo. sólo cubre las "follas del mercado". 

o Con10 ero de espera~e estos nuevas políticas impulsadas por las 



administraciones posteriores a las de López Portillo han permeado a las 

instituciones sociales herederas de administraciones anteriores. obligándvlas 

a responder y adptarse o los nuevos tiempos. El caso de las tiendas y 

farmacias del ISSSTE no es la excepción. sino por el contrario su reto actual 

se encuentra en incorporar en su accionar el criterio de eficiencia 

económica sin perder el carácter en1inenterncnte social que le dio origen. 

Con base en lo anterior consideran1os que la Misión de las Tiendas y 

Farrnacias del ISSSTE es la de Ofrecer mercancías de consumo y 

medicamentos a precios menores a los del mercado con eficiencia y alta 

calidad de servicio. ol público en general, especialmente a los estratos 

soctoles de menores Ingresos 

O El diagnóstico externo no~ pcrn1itió detectar que una de las oportunidades 

que se le presentan a las. tiendas y farmacias del JSSSTE es la ampliación de 

su mercado debido o que la crisis econón1ico incrementó el nún1cro de 

personas que buscon lo protección de sus ingresos rnedionte !o cornpro de 

los productos que necesitan oJ rnenor precio posible. Sin embargo. aLm 

cuando Jo entrado o las tiendas y farmacias seo libre para cualquier 

persono. resulto necesario definir el mercado al que se deseo llegar y 

después de definir su mercado meta. deben asumir que competir por 

atender y conservar su segmento de con::.urnidores. tornando en 

consideración que su finalidad no es cxclusivon1ente de lucro como casi 

todos sus demós competidores. 

O Una de las principales debilidades que detectamos por medio del 



diagnóstico interno. se encuentro en lo estructuro organizocionol, yo que 

esto tiene demasiados niveles jerárquicos que la convierten en uno 

organización lento y poco receptiva. 

O Ademós de lo debilidad anteriormente señalada. otro lo enconhomos en la 

cultura organizocionol. yo que esto. proveniente del corporativismo y el 

clientelismo político creo una serie de valores diamcholn1ente opuestos a los 

de eficiencia, lo excelencia y calidad. así corno la orientación de servir al 

cliente. la productividad, entre los más importantes. 

O La motivación original paro reo\;zar este traboio fue lo de proponer la 

automatización de los licndos y ~orn1acias del \SSSTE a través dB lo uli\izoción 

de nueva tecnología, con-10 la que lo 1nforn,álico nos proporciona. En el 

curso de nuestro investigación nos percotomo'.'> de que existen uno serie de 

factores concatenados que inciden en que e\ fundonorn\ento de éstos no 

ser:i el adecuado. Sin en1bargo, el diagnóstico intc1no nos permitió 

corroborar que las tiendas y farniacios del tSSSTE corc:ccn d.-::- la tecnología 

adecuada poro e\ cump\imccnto de su Misión. yo que lo tecnología que 

utilizan actualmente es obsoleta y desintegrado. lo que provoco graves 

fallos en lo toma de decisiones. el sistema contable y. principalmente. en lo 

atención a los clientes. 

o Uno de los retos mayores de lo odn-linistración pública en México es 

transformar los organizaciones públicos. hacerlos mós Hexibles y dinámicos, 



combior su estructura burocrática. inrpufsar uno nueva cultura de gestión 

pública. . paro que sean n1ós acordes o la nuevo realidad nocional y 

mundial. El presente trabajo aunque modestan1enh:~ se ubica en esa 

corriente de tronsforn1ación. 

<> No hoy que olvidar que la jerarquía de objetivos de los orgonizociones 

públicos no es lo n-1isn-10 que lo de los empre-:;cs prlvodos. por más que el 

neo/iberolisrno intente constref1ir lo influencia del Estado en la sociedad en 

general. la razón de ser del quehacer púbJ,co es evidente. el caso porlicu!or 

del Sistema de Tiendas \' Forrnacios del iSSSTE osi lo demuestra. su prirner 

objetivo es social: proteger el poder adquisitivo de los consurnidores. lo cual 

no impiica que no puedo cumplir con el objetivo de ser eficiente 

econórnican1ente y actuar políticornenre legitimando los políticos 

gubernamentales. 
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