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PROEMIO

El tema de esta tesina es la transformaocidon del Sistema de Tiendas vy
Farmacias de!l 1SSSTE, para cllo se parte de un diagndstico desde la corriente
de pensamiento administrativo de la estrategia. la cucl se considera mds
apropiada paro los fines de este trabajo, dado su énfasis en el contexto y la

relacidn de éste con las organizaciones.

Los drasticos campios que ha sufrido el pails en los Ultimos anos, la

realidad mundial, los avances tecnologicos. entre otres factores: forman

parte de un contexto sumamenie dindmico, G veces hasta turbulento, que
obliga a las organizaciones a responder con Maoyor rapidez iratando de
adagptarse a el y ser competitivas.

Las organizaciones publicas no se han salvado de enfrentor un

contexto cada ver mdas complejo y dindmico, que estd obligandaolas a

cambiar. En especial, la corfiente economica neolberal ha marcado ias

pautas a seguir: redimensionar el Estado. privatizar empresas y servicios,
liberalizar los mercados, utilizar criterios econdmicos vy financieros paro

evaluar las acciones gubaernamentales.

Las Tiendas y Farmacias del ISSSTE han tenido que afrontar esos retos en
los dltimos anos ¥y en el momento actual tienen ante si el deber de flexibilizar
su estructura, cambiar su cultura organizacionat ¢ incorporar las tecnologia
de punta que necesitan para ser mads eficientes y competitivas.

Este trabajo surgid de la experiencia profesional de ia autora vy tiene

como objetivo aplicar algunas de las ideas mds recientes que han surgido en



ia Administracion Publica a un caso especifico de una organizacidn publica
en México. Es casi evidente que ias estructuras demasiado jerarquizadas,
centralizadas y de gran tamano son lentas, poco receptivas a las demandas
del entormo e ineficientes. El caso de la mayoria de las organizaciones
puUblicas en México asi lo demuestra por lo que es necesario transformarlas,
hacerlas flexibles, receptivas. =ficientes y que respondan a las exigencias del
contexto en el que se desenvuelven.

E! ptimer apartado de estoe trabajc realiza un recornido 2 las
principales teorias acerca del Estado qgue han surgido desde el ambito
economico : la teoria cidsica. la keynesiana y Ja marxista. En particular
interesa conocer come ha resurgido la tcoria clasica con el flamado
neoliberalismo vy como éste ha reparcutiddo en la poliica sociat vy la
administracion publica en Mexico.

En el segundo apartado se analiza la situacidn particular de 1as Tiendas
y Farmacias del ISSSTE a la luz de ias transformaciones mundiaies ¥y nacionales
y s& realza un diagnistico dea la organiracidn a partir daol marco tedrico dot
andlisis estratégico.

El tercer y Uitimo apartado plantea ios objctivos estratégicos de las

Tiendas y Farmacios del ISSSTE vy las acciones concretas a seguir para ia

consecucion de los mismos.

Es evidente que las organizaciones poblicas en México necesitan
transformarse. 1o cual es uno de los retos principales de los administradores
piblicos. este trabagjo trata de contribuir a ese respeclio ejemplificando el

caso especifico de una organizacion pUblica.



PRIMER APARTADO

1.1 Las Diferentes Posturas Tedricas Del Papel Del Estado

La viabilidad de Ias propuestas de innovacion en la gestion
administrativa de las organizaciones pUblicas depende, entre otros factores, de
que el contexio sociocecondmice y peolitico sea favorable o dichas
innovacicnes. Ademads, es de suma importancia considerar las caracteristicas
propias (estructura, procesos de frobgjo. tipo de liderazgo, grupos de poder)
de la organizacion en donde se prefonde inducir los cambios.-

En este primer apartado de este capitulo. realizaremos una sucinta
revision de las principales posturas tedricas acerca del papet que debe jugor el
Estado en la economia con la finalidad de comparar dichos enfoques con el
planteamiento de los autores que sustenton como pilar de su propuesia
tedrica la premisa del Estado minme o del Estado modesto, en la cual
enmarcaremos nuestro trabajo..

Uno do los objetivos de este apartado es ei de exponer brevemente el
papel que at Estado le han asignado las diferentes posturas tedricas. a saber

la teoria clasica, keynesiana. marxista y la monelarista.

‘Ver Arellano, David y Cabrero. Ennique. Cambio en organizaciones piiblicas en Méuce : dos casos de
estudio. CADE. México. 1994.29 pp



1.1.1 La Teoria Ciasica Det Estado

La teoria cldsica. El postulado bdsice de la teoria cidsica es que el
sistermma econdmico liende a un equilibrio natural con ocupacidn plena de los
factores de la produccion, guiado por la "mano invisible” de un individualismo

utilitarista y egoista pero "sociaimente bencefactor”.
Adam Smith, uno de los exponentes mas destacados de esta coniente,

en su libro sobre La Causa y Origen de la Riqueza de tas Naciones escribe 1o

siguiente :

Ahora bien. como cualquier individuo pone todo su empeho en emplear su
capital para sostener la industria doméstica. vy dirigina a 1a consecucion del producio
qQue rinde mds valor..ninguno se propone, Ppor lo general, promover el interés publico,
ni sabe hasta que punto 1o promueve.. sdlo piensa en suU Propia ganancia ; pero éste
como otros casos, es conducide pro una mano invisible a promover un fin qQue no
entraba en sus intenciones..pues al perseguir su propio interés, promueve el de ia
sociedad de una manera mas efechvo que si esta entrara 2n su designio

El liberalismo econdmico resume el pape! del Estado a ser el agente
guardian y policia, pues el sistema de libre mercado se encargard de resolver
los problemas econdmicos centrales mediante la Optima asighacion de los

recursas, maximizando la produccion y promoviendo la occupacion plena de la

mano de obra.

Hoy. en su formulacidon mds comun, el liberalismo es la doctrina del “estado
minimao” (el minimal state de los anglosajones). A diferencio de 1os anarquistas, para
1os cuales el Estade es un Mmai absolulo v por consiguiente debe cer eliminado. para los
fiberales el Estado tamhién es un mal pero necescrio, y por tanto debe ser
conservado aunque dentro de limites restringidos lo mas posible.”

* Smith, Adam. La cousa y origen Je la riqueza de las naciones, Aguilar, Madrid, 1961, p. 395.
* Bobbio, Norberio, Liberalismo v democracia, FCE. México, 1992, 2* reimpresion. pag. 100,



A finales de los anos setenta resurgieron con fuerza tales ideas, dando
paso a lo que hoy conocemos como necliberalismo, el cual bdsicamente
restringe la intervencion del Estado en la economia. Margaret Thatcher en
Inglaterra y Ronald Reagan en los Estados Unidos lo popularizaron, después de
la caida de! blogue socialista se ha convertido en la ideologia dominante a

nivel mundial.

1.1.2.La Teoria Marxista

Lta teoria marxista de la intervencidn del Estado en la economia
comprende diferentes matices y. en algunos casos, propuestas encontradas.
Sin embargo. no es nuesiro objetivo revisar estas diferentes posturas, sino
enunciar sus puntos ™Mas ralevantes de algunos de los autores mas
reconocidos.

Las corientes marxistas mds conocidas de la intervencion del Estado en
la economia son la instrumentalista, la estructurctista vy 1o hegeliano-marxisia..
Las tres posturas coinciden fundamentalmente en considerar al Estado
capitalista como un Estado de clase. en los pdrafos siguienta resaltaremos 1os
matices particulares de cada una de estas posturas.

Las investigaciones quea se asocian con la perspectiva instrumentaiista se:
han centrado esenciatmente en et estudio de la naturaleza de a clase que
detenta el poder, los mecanismos que ligan a ésta con el Estado y las
relaciones concretas de ias politicas y los intereses de clase. Ralph Miliband,

uno de los autores mds representativos de esta pastura. sintetiza el



uno de los autores mas representativos de esta postura, sintetiza el
planteamiento de los instrumentailistas de la siguiente forma :
En el esquema manxista, la clase dominante de la sociedad capitalsta es

aquelia clase que posee y controla los medios de produccion y que, debido al poder
econdmico que le confiere. es capaz de utiizar al Estado como su instrumento de

dominacion de la sociedad!*

De manera similar. Paul Sweezy reconoce que las clases son el producto
del desarrollo histérico vy ve en el Bstado un instrumento en manos de la clase
dominante para imponer y garantizar la estabilidad de g propia estruciuia de
clase.”

En sintesis. el funcionamiento del BEstado es de este modo comprendido
en términos del gjercicio instrumental det poder por ias personas ubicadas en
posiciones estratégicas. sea directamente a través del manejo de las politicas
del Estado, sea indirectamenic por medio dea la presion sobre el Estado.

El andlisis estructuralista del Estado rechoza categodricamente la nocidon
de que el Estado pueda sor comprencido como simple instrurmento en manos
de la clase dominantc. En una critica al frabajo doe Mitiband, Nicos Palulantzas.,

uno de los mejores exponentes de la corniente estruecturatista, argurmenta que

La participacidon directa da
det Estado. incluso oli dond:2

s micmbros de la clase capitalista en el apaorato
aexiste, no constituye el aspecto importante del
problema. La relacidn entre la clase burguasa vy ¢ Estado es una relacidn objetiva, Ello
quiere decir que si s una doterminada formacion social coinciden 1a funcion det
Estado vy 1os intereses de la ciase dominantea, ello se doebe ol sisterma mismo: la
padicipacion directa de los miembras de la ciase dominante en el aparato del Estado
no es causa sine efecto y. ademds. un

coincidencio objetiva.’

efecto graroso v contingente, de esta

* Miliband. Ralph. Ef Estado en la sociedod capualista, México, Sigla XXI, 1970, p.
Sweezy, Paul M. La reoria capitalista Jdel Estaido, Fondo De Celtura Economica Mexico, 1975, p.243,
© Poulantzas, Nico. Poder politico v clases sociales en el Estado capitalista. Meéxico, siglo XX1, 1969, p 245

6



Lta tesis bdsica de la perspectiva estructuralista consiste en que Iag
funciones del Estado estan ampliamente determinadas por las estructuras de
ia sociedad. mas que por las personas que ocupan posiciones de poder
estatal. En consecuencia. el punto de partida del andlisis estructuralista es un
particularmente de la

examen de la estructura de clases de la sociedad,

contradicciones de clase enraizadas en la economia.

sectiva hegeliano-maxista on vez de concentrarse

Por su parte:, la persy
en el parque y el como de ia relacidon entre el Estado vy la clase capitalista, se
desenvuelve a un nivel mdas elevado deo abstraccion. La pregunta clave para

esta coriente parece ser @z que es ¢l Estado 2 y a respuesta consistee en que

el Estado es una mitificacidn. una institucidn concreta gque siive  a los intereses
de la clase dominante. pero que intenta verse como gque sirve al conjunto de
la nacion, desdibujando con ello los perfiles basicos det antagonismo de clase.

Asi, el Estado representa una universalidad pero es una univarsaiidad falka.

1.1.3 La Teoria Keynesiana Del Estado Benefactor.

La teoria General de Keynes constituyd una verdadera revolucion en
varios aspectos. En primer 1érmino, invadid buena parte de los supuestos
econdmicos de la tecria cldasica. En segundo lugar, introdujo una aparato
conceptual nuevo y .por Ultimo, alromper con el liberalismo econdmico de los

clasicos, sentd las bases para una politica-econdmico practica, dando al



gobierno el rol activo de promotor e impulsor del crecimiento econdmico.

Para Keynes el capilalismo de libre mercado no garantiza el equilibric de
pleno empleo y. por o tanto, el Estado debe intervenir en la economia con el
fin de disminuir el desempleo y aumentar el nive!l de produccidén,

Los “keynesianos” aconsejan, por ejemplo, que a través de la politica
fiscal el Estado puede reducir los impuestos al ingreso paersonal, 1o gue a su vez
ws un componente importante de la dernanda

estimula el consumo, que

agregada. El otro camino., mas directo. es que el propio Estado aumente su

gasto pUublico.

Para Keynes. era necesario romper con el tald del presupuesto
balanceado en las finanzas publicas. Inciuso, si fuese necesario, el gobierno
podria imprimir dincro nuevo para elevar el proceso de aumento deal gasto. y

obtener los resultados deseados | disminuir el desempleo involuntario y sacar a

o economia del ciclo depresivo.

Por mi parte, soy ahora un poco escéptico respectc al éxito de una politica
puramente monetaric dingida a infiuir sobre ia tasa de interés. Espero ver al Estado.
que esid en situacion de poder calcular io eficiencia marginal de los bienes de
capital a largo plazo schre ia base conveniencia social general. asumir unag
responsabilidad cada ver mayor € Ia organizacion directa de las inversiones®

De ahi que Keynes postule como necesario para garantizar el pleno
empleo y evitar los ciclos depreasivos del capitalismo. una participacidon mas

amplia y profunda del Estado en la economia a través de [a “socializacion' de

ia inversion.

T Keynes. Johin M. La teoria general de la ocupacion, el interés v el dinero, Fondo de Cultura Econdmica,
1943. P.332



1.2 La Nueva Politica Social Del Estado Mexicano

£l cambio en la concepcidon del Esiado y la nueva realidad social y
politica del pais. constituyen el marco de referencia en el que se empiezan a
gestar ias transformaciones de las instituciones del aparato gubarnamentat.
La liberatizacion de lo economia. la democratizacion de lo vida politica. las
demandas sociales son entre otros temas. los principales de ja agenda

nacional, tal como afirma Luis F. Aguilar Villanueva :

Entre seciores sociales. cada vez mas dispuestos a ejercer sus libertades
privadas y poblicas. v sectores politicos y gubernamentales. mas dispuestos @ iniciar
decididamente cambios en el sisterma politico mexicane. en el pairdn de Ia
administracion pirhco y en la economic. Todos astos esfuerzos de organizaciones
sociales. partidos politicos v de! gobierno mismo han contibuido a dar origen v
forma a lo que hoy llamamaos referma deal Estado.”

La crisis del modeio asistencial o benefactor. basado
tundamentalmente en la intervencidon del Estado en casi todas las
actividades y en politicas expansionistas del gasto de crigen keynesiano, fue
el detonador que sacudid las bases del Estado social vigente por lo menos
hasta 1982. Dichas bases provienen del caracter social de la Revolucidon
Mexicana. ias cuaies se materializaron en e! gobierno de Lazaro Cdardenas y

se ampliaron v consolidaron en los siguientes gobiernos, con matices propics

de cada uno.

- Aguilar Villanueva, Luis F., Gesrion Gubernumenial v Reforma del Estado. Foro Internacional, Colegio de
México. 1993, Ménico. pig. 8.
* Por este el I Estado de bicnestar (Welfare State) que considera necesaria y
legitima la intervencion del Estada cn cualquier actividad a fin de garantizar ¢l bicnestar gencral. Una variante
de ello es ¢! Estado social cuyo principal fin es la justicia social. ver Bobbio, Norberto op. cit pig. 93.




Las empresas estatales. ka economia protegida y orientada al mercado
interno. el gasto publico financiado via déficit presupuestal, lc inversion
plblica como motor de la economia. las restricciones a la inversidn
extranjera. son actualmente consideradas las principales causas de! fracaso.

Bajo =s5e contexto, si anteriormente la polilica social tenia un caracter

wniversal (pretendio llegar a toda ia poblacién} y era considerada la
principal razon vy fuente de legitimidad del! quehacer puUblico. Ahora,
mantiene el mismo fin iegitimador, pero sdlo ante griupos v sectores de la

sociedad bien definidos {pobres  extremos. campesinos. indigenas).

perdiendo asi su universalidad. Ya no prefende solucionar las desigualdades,

sdlo mitigarias y hacerlas menos graves ! no es redistributiva, solamente cubre

las fallas mercado.

Sim duda alguna ios avances sociales del Estado mexicano por o
menos hasta 1982 fueron significativos, el nivel de institucionalizacion de los
servicios sociales. su amplitud y piicridad en las agendas pdblicas
caracterizaron al régimen cormo un verdadero Estado social
Desmontar el aparato estatal heredado de los flamados regimeneas

revolucionarios no ha sido facil, el neofiberalismo ha marcado las pautas a
seguir ;: se han privatizado casi la totalidad de las empresas paraestatales, se
produjo una apertura comercial bastante acelerada, se gbrieron [as puertas
a la inversion extranjera. se sanearon las finanzas publicas al extremo de

llevarlas a tener un superavit fiscal y la inversion publica ya no es lo palanca

del crecimiento economico.



1.3 La Transformacién De La Administracién Pablica

Al igual que el concepto de Estado, la administracién publica tendrd
que ser definida a parlir de las diferentes realidades histéricas que le han
servido de base para su desarrollo y transformacion. Por lo tanta, no hay una

definicion universal que sea aplicable a cualquier crcunstancia y momentao

de Ila historia. El conceptfo de administracién piUblica tendrd que irse

reformulando en concordancia con los cambios econdmicos, politicos y
sociagles. No obstante. la busqueda del interégs comuin sera un objetivo
inalteragble bajo cada realidad y momenio particular. al respecto cabe

recordar lo siguionte

33

{..)el interés publico es permanente porque s el conjurnto de nte
particulares que no cesan jamds. y el iazo que une a los individuos : pues por interes
anas naturales

ssidades y rela

publico debe entendarse la rewiion de oguetias nece
y universales, cuya exprasiéon son las leyes, v el poder de estas of regulador”

Lta definicion del mismo autor segun cual la administracion publica “es

una potencia que arregla, corrige y mejora cuanto existe y da una drreccidn
mds conveniente @ Ios seres organizados vy a ias cosas’ o5 insuficiente vy

debe replantearse a g tuz de los nuevos contextos, ya que ello nos permitira

profundizar en el conocimiento de la administracion pUblica contempordnea

mas alld del “gobierno en accidn” o de “lc ejecucidn de la voluntad

acicn_Publica (edicion especial).

‘¢ Bomnin, ).C.., Principios de la administracion. en Reyvista de A

México. INAP, 19K, pig. 12
-t Ibid.. Pig. 92



Las variables que modifican una posible definicidn de administracion
pUblica son entre otras el desarrollo historico social, el grado de
modernizacion econdmica y administrativa, el nivel alconzado de pluralismo
politico y civico. y sobre todo el nivel cultural de una sociedad. Ya que éstas
se definen ia

son las bases que caracterizan el contexto en el cual

naturaieza. las funciones. la estructura. ¢! compartamiento, Ias relaciones y
los objetivos esenciales de lo administracion publica.

En el momento actuat. la definicidn que se di sobre la administracion
puUblica tendrd que situarse dentro de tos escenarios de ta reforma del Estado
y de la nueva racionaiicdiad agdministrativa gue se estg imponiendo

Si bien, el Estade se ha adelgorado significativamente, el nocleo
gubernamental permancce casi intacto. La irtanstormacidn de  ia
administracion publica soe plantea en ténmines de  eficiencia, eficacia.
flexibilidad vy agiidad, s daeci en una nueva racionalidad que sa pretende
sintetizar en la llomada modarmzacion de 1a administracidn

Es necesario tratar de definir que se entiende por modernizacion y
cudics son tas aplicaciones de este término doentre del marco conceptuat
que utilizaremos en el descrrollo de este rabajo. En relacion a estoe concepto
existen diterentes interpretaciones y definiciones. por lo que resulta complejo
determinar Qué es y cudlos son sus caracteristicas. Derivado de o anterior se
hoblc de modernizacion econdrnica. politica, social y administrativa, dentro

de un proceso de cambio y transformacion sustentado. fundamentalimente,

- Ibid.. Pig. 95



en el transito de lo viejo a lo nuevo como un eje arliculado de nuevas
racionalidades en los diversos dambitos que configuran una sociedad
determinada.

En sentido positivo, se entiende a la modernizacion como el camino a
través del cual se busca arribar a la modernidad, entendida como una

etapa superior de desarrollo civilizatorio de vuna colectividad. Es decir. por

modernizacidon se entiende el proceso que lrasciendes los  criterios de
racionalidad econdmica y administrativa, para cenharse en la fransmision
cultural, la integracion social y los esquemas educativos, como manifestacion
suprema del grado de modernidad alcanzado. En su aspecto negativo hay
quienes consideran a la modernidad como la causa de! empobrecimiento
cultural, la masificacidon  del individuo, el predorninio  de:  imperativos
funcionales. la accion del hombre a partir do la racionalidad instrumentat v
sobre todo un profundo esceplicismo sobre la capacidad de 10s homidres
para determinar sus relaciones sociates.

En ta! sentido, mdas que entender la modaeamizacidon como un proceso
histérico ineal o civilizGtorio, la entendemos como el conocimiento tedrico vy
practico que sustenta una nueva racionalidod del quehacer administrativo
tendiente a incrementar su eficiencia y eficacia. Esto nos ubica mas en una
concepcion instrumental orientada al dmbito cientifico-tecnoléogico. que
consiste en la adecuacion de los medios a los fines, la bisqueda de nuevos
medios. la racionalizacidn de los procesos v la capacidad para la aplicaciéon

de instrtumentos cientificos y tecnologicos al campo de la administracién



publica:.
Una perspectiva interesante en cuanto a la transformacion del aparato
gubernomental que aqui se adoptard es la llamada “gestion publica™

concebida como un nuevo enfoque de tla administracion publica :

Se llega a proponer incluso el abandono 1otal de la idea de la administracion
pUblica que mantiene una visidon tradicional del rof det Estado. gque se rige con una
racionaglidad legal. como una Mmaaquinaria rigicda. altamente formatizado y acciones
que invariablements s¢ dictan de arribo hacia abgjo. Se han plonteado
argumentos suficientes para sostener que €l escenario actual exige el fin de esta
concepcion de la administracidon publica. 4

Aun cuandoe el enfoque de la gestion publica concibe al Estado como
modesto y limitado, va mdas allda, al asignarle un rol participativo junto a ia
sociedad, cuyas decisiones también parten de ofuera hacia adentro y que
“impulsa a la sociedad o actuar por si misrna™ .. Ademds, amplia tas bases
de sustento de las accionos gubernamentales, ddndoles un verdadero

caracter pUblico :

Como preroequisito basico de funcionamiente. o administraccion publica
tradicional ve en lo norma !a guig y razdn de la accion, sea ésta juridica
{burocracia) o'técnica (tecnocracial. La vision de la gestion piblica seria abarcar
los tres niveles mencionados en las caracteristicas de la modernizacidn. buscando
tincrementar 1os niveles de eficiencia en el manejo de recursos, de eficacia on el
iogro de obijetivos estatales. y de legitimidad en la accidn.’

Dentro de tal concepcion se le asigna un papel fundamentat al

administrador publico. al cual se le denomina gerente piblico vy cuyas

S Ver @ Avalos Aguilar, Roberto. La crisis de la administraciin publica v su relacion con la caida de los
ian pahlica, no. 89, México, INAP. 1994, pig. 44
ico, INAP, 1992, pp. 111-12¢

paradigmas, en Revisia_de administ
4 Cabrero. Mendoza Enrique. Dol adnunistraidor al gerente minlico. N
Ibid.
' Ibid.
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acciones son el eje transformador. Su perfil comesponde al de un profesional
alfamente capacitado. que maneja las tecnologias modernas, dindmico,
emprendedor, y sobretodo acostumbrado a tomar la iniciativa. Por lo que se
asemeja mdas a un ejeculivo . dejando atrds el estereotipo del administrador

puUblico, ol respecto el mismo autor senala :

En la administracion publica tradicional. sea con una vocacidon burocratica o
tecnocratico. el administrador publico adopta un perfil que se caracteriza por un
apego a la norma (juridica o técnica), centralizacion de su aspacio de decision
busqueda de pertenencia at "grupo” que politicamente le de fuerza at interior del
aparato (...). La identidad de este administrador pUblico se da con el grupo que o
impulsa en la piradmide del aparato, y no con el aparato estatal.:”

De tal forma la incorporacidn de las tecnologias de punta y nuevas
tecnicas administrativas como la gestidn pUblica y la calidad total se

convierten en un factor qQue contribuye o la modernizacion de la

administracion puUblica.

-7 bid.
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SEGUNDO APARTADO

2.1 Panorama General del ISSSTE.

Los afios ochenta significaron un periodo de reacomodos en ia accidn
de lo publico en todo el mundo. Las modificaciones tedricas en ia
conceptudlizacidn det Estado y sus politicas. replantearon las fronteras y la
esencia misma de las acciones gubermnmamentales.las posturas fueron y
contindan siendo diversas, sin embargo durante los ochentas prevalecieron
1as ideas de repliegue y racionalizacion del campo de lo pUblico. otorgando
mayor peso a los agentes privados y sociales en la determinacion de los
cursos de accidn y la puesta en marcha de las politicas gubernamentales.

Las transformaciones del orden mundial y su interpretacion tedrica e
ideoldégica incidieron en las tendencias asumidas por el cambio dentro de tos
sistermas politicos particulares. Las respuesias adoptadas por los distintos
regimenes nacionales, a la luz de las nuevas interpretaciones de la accion

gubernamental, se enfrentaron con las caracteristicas de cada realidad,

El caso mexicano presentaba un panorama distinto. Durante ta primera
década. a pesar de la fuerte crisis econdmica, prevalecid una cierta
estabilidad politica. Aunque la necesidad de los cambios se fue haciendo
evidente. tanto en lo econdmico como en lo politica y social, las rupiuras se

soportaron al interior de! sistema y los movimientos sociales continuaron

desarrolldndose respetlando en general el orden que se establecia al interior

¥ Bazia Fernando v G. Valenti, ,; Como hacer del Estacdo un bien piblico?, En: Sogiolégica, ado 8, ndm. 22,
UAM-A. maya-agosto. Méico, 1993,



de éste o al menos sin atentar dramaticamente contra su permanencia hasta
1988.

Después de la crisis electoral del 88. las respuestas econdmicas del
gobierno mexicano se acentuaron en la tendencia neoliberal imprimiendo
este sello al proyecto nacional, sin embargo paralelamente se introdujeron
en éste contenidos paliativos que buscaban frenar el descontento social,
evitando asi con relativo éxito en los primeros aros de la década de tlos 90°s
(90-93). el estallido de la violencia.

En este trabajo, se propone, un diagnodstico y propuesta estratégica de
modernizacion de ias tiendas y farmacias del ISSSTE que respondo al nuevo
contexto mundial y nacional.

En nuestro pais. se ha planteado como necesaria la transformacion del
papel de! Gobierno, dejando de ser el rector y casi siempre principal motor
de la economia. Ahora se pretende gue sea solamente un promotor y mas
que regulador. un garante del libie mercado.

Los cambios sociales, econdmicos y politicos sc sintetizan en ta llamada
modernidad: . la cual se plantea como un reto inevitable © inaplazable mas
que deseable. Seria un error pensar que hay un rmodelo a seguir o que
solamente se necesita copiar la experiencia de otro pais, la respuesta tiene
qQue surgir de nuestras necesidades y realidades propias. Elle implica
modernizarnos sin olvidar nuestra historia. con todas las consecuencias que

de ello derivan.

i La modernidad en N. Lechnnsr se enticide como la aspiracion colectivamente construida por b trayecto
politico-cconomico del proceso modernizador (Ia modernizacidn). La primera es normativa ¥ la scgunda es
insttumental. Lechnner, N. (1990), Af idad v ernizacion, en Semanurio_Pelitice, El Nacional,

octubre, México. pags. 23-27.




Ante tal panorama. las instituciones sociales heredadas de la antigua
concepcion del Estado asistencial que prevalecid en el pais hasta 1982, no
pudieron salvarse de ser cuestionadas. no precisamente por una crisis de
legitimidad ante la poblacidén, sino por cuestiones ideoldgicas se ha puesto
en entredicho su finalidad hasta el extremo de proponer su desaparicion.

La solucidn seguida estda siendo adaptarias a la nueva politica sociol e
incorporarias al proceso modernizador del aparato gubsrmamental, lo cual
implica entre otras cosas replantear su mision y objetivos. adelgazar su
estructura, incorporar las nuevas tecnologias para lograr mayor eficiencia y
desarrollar nuevaos productos que respondan @ moarcadds rapidamente
cambiantes y segmentados.

El instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores det
Estado {ISSSTE} es una de las instituciones sociales del cstado mexicano que
estd teniendo que enfrentar el reto de modernizarse y adaptarse a la nueva
concepcion de la politica social detl Gobierno mexicano. En el marco de su
organizacidn. la Direccidon General se ha comprometido a reestructurar el
Sistema Integral de Tiendas y Farmacias. para o cual ha pueste en marcha
un proceso de desconceniracion de funciones, regionalizacion de la
operacidén y consolidaciéon de su estructura corporativa, procesc que parte
de la modernizacidn de los procedimiantos administrativos y operatives. en e!
cual las unidades comerciales son el elemento central.

Desde su fundacion. 1 ISSSTE ha rnantenido como uno de sus objetives
centrales el elevar el nivel de vida de los trabajudores, vna forma de lograrto

es aplicar una politica de proteccidn al salario a través del establecimiento



de unidades comerciales™ y farmacias, que expenden bienes de consumo
bdsico. articulos para el hogar y medicamentos a precios accesibles.

Los problemas que acumulan las tiendas comerciales del 1SSSTE
impiden que estén cumpliendo con su finalidad de proteger el salario de la
poblacion. No cuentan con un sistema de evaluacion integral, la atencidon al
publico es muy deticiente, sus eQuipos y sistemas de cdOmputo se caracterizan
por la falla de integracion, debida principalmente a la diversidad de los
mismos.

Asimismo, la tipologia de las unidades comerciales no responde a las
condiciones del mercado, no hay una diferenciacion adecuada de lineas
de productos ni rangos de ventas por ftienda. Las farmacias presentan los
mismos problemas y ademas no tienen definidos 1os productos que
comerciatizan. Toao lo anterior provoca decisiones equivocadas, probiemas
de abasto. desorden en las tiendas. largas lineas de espera, mal servicio a ios
clientes. precios mal fijados. y en general meficiencia ¢ improductividad.

Ante tal problematica. surge la necesidad de implementar urnia
propuesta alternativa de solucion. Duante ef pariodo 1994-19%95 se da una
nueva etapa de desconcentracion, de la cual surge al Sistema Integral de
Tiendas y Farmacias, en dondeo se desconcentran actividades en materio de
regulacién, supcervision, control vy operacion. con la finclidad de mejorar la
evaluacion y la funcionalidad de los sistemas de las unidades comerciales

del instituto, reforzando el caracter social de su organizacion, administracidn

La inauguracién de la primera tenda se remonta al 13 de julio de 1953, bajo ia tutcla de ta antigua
Direccion de Pensioncs y Retito. Hasta 1959 sc promulgsd 1a Ley del Instiuto de Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado’ dic a al nacicnte organismo y en mayo ¥ Julio de 1961 inician
operaciones las tiendas 2 y 3 respectivamente. Para finales de 1982, ¢! sistema ya contaba con 149 unidades

a



y operacion, crientando su accionar a un mercado competido.

Et nuevo sistema comercial del Instituto tiene como propdsito
fundamental proteger el poder adquisitivo del salario, principaimente de los
trabajadores al servicio del Estado. de los jubilados y pensionados, asi como
del publico en general. Mediante la venta de productos basicos y de
consumo generalizado. de medicamentos y material de curacicn. o precios
menores a los del mercado. ademas de ofrecer ofros bicnes y sarvicios que
contribuyen a mejorar la caiidad de vida do la poblacion como son linea
blanca y electrénica. De forma tal. que fas diversas unidades comerciaies
que integran este sistema cuenten en calidad y oportunidod con los tecursos
humanos, matetiales, técnicos vy de servicios Que les permilan operar con un
alto grado de eficiencia y productvidad.

A través del diagnostico estratégico det Sistema integral de tiencas vy
farrmacias deal ISSSTE., se pretende identificar al exterior las armenazas y
oportunidades, y al interior las fuerzas y debilidades que influirédn en el logro
de su mision. Bl andlisis estratéegico parte de |a premisa de que el contexto en
el que ahora se desenvuelve la organizacidon es dindmico y hasta turbuiento
por la cantidad de variables que intervienen y su velocidad de cambio. lo
cual presiona a la corganizacion a rospondeoer y adoptar cambios, de 1o
contrario su mision y hasta su misma existencia estaria en peligro.

Variables externas como la competencia, la iecnologia. la presion
social derivada de la actuatl crisis econdmica que afecta e pails, inciden
significativamente al interior de las organizaciones pUblicas. El modelo

economico neoliberal que empezd aplicarse a partir de 1982, pero con mas

comerciales de diversos famafnios v diversidad de ventas

Q



fuerza desde 1988, ha obligado a ias organizaciones sociales como el ISSSTE a
replantear su misién y encontrar acomodo en el nuevo modelo impuesto.
Hacia el interior el tipo de organizacién burocratica que prevalece en

el sector publico y social. ya no responde a las exigencias de los nuevos

tiempos. es demasiado rigido. lento y vertical (demasiados niveles

jerarquicos). los valores y cultura que infunde : al apego a la norma termina
desplazando los fines por los medios, la falta de iniciativa. ta desmotivacion.
Son una desventaja para una organizacidn ubicada en un contexto abierto y
competitivo. para ello se necesita reestructurar en lo posible la organizacion

para hacerla mas agil y receptiva a las senales del exterior | segmentar bien

el mercado para saber a que parte qgqueremos llegar: incorporar las

mdas  avanzadas parc desventaja con  los

tecnologias no estar en
competidores, incrementar la eficiencia en el ttabajo vy en la toma de
decisiones : infundir nuevos valores a los miembros de la organizacion,
orientarlos a servir a los clientes, motivarios, identificarlos con la mision y

objetivos de g organizaciéon.
2.2 Diagndstico Estratégico De La Organizacidn.

Ei concepto de estrategia es uno de los “nichos” mas poderosos del

modelo racional, en donde la estrategia se entiende como la forma madas

consecuente de analizar las partes de un problema para lograr discernir

una via de aqccidn entre mdaltiples caminos

consecuencias y escoger

[y
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alternativos:?

La estrategia. como decisidbn, es un esfuerzo por encontrar relacién cada
vez mads estrecha entre la sociedad. sus individuos y organizaciones. en un

mundo esencialmente interrelacionado.

La estrategia entonces. es una forma de pensamiento. @s una forma de observar v
ver la reclidad. La estrategia es una perspectiva que forma parte de los esquemas
racionatistas. defimlivamente. Pero o difercncia. resgecto a otros  esquemas
racionalistas, esta en el hecho de que va en contra de jas Ultimas consecuencias de
los supuestos basicos del modelo racional tipico : homogeneidad. estandarizacion.
prediccion y control...Esta puede ser vista como o gran virtud y. paraddjicamente, ia
contradiccion insalvable de la estrategia como perspechva: ser un esguema
racionalista que va en contra de los supuestos del modelo raciono!l clasico vy
metaforicamente, como una penpectiva que pretends escapar de fos limites del
modelo racional sin guerer saiir de elia

Por otra parte, en los Gitimos anos dentro del pensamiento estratégico
han surgido estudios que, a diferencia de la planeacion estratégica
tradicional . no sdlo se refieren o la adoptacion al contexto como variable
bdsica de estudio, asi tampoco pierden de vista la compieja dindmica de ia
realidad. sino que pretenden construir una via tedrica que concibe a la

estrategia como un elemento de incidencia en el contexto.-*

Y Arrellano, David. Plancacion y Gestion estratégica en Organizaciones mexicanas . Un Enfasis en el Secior
Pablico., Ceniro de Investgacion v Docencias Economicas, 1992, numeo
© Arrelano, David., Plancacion v Gesticn Estratégica... Op. Cét., pdg. 104

El pensanuento estrat€gico en general es una forma de abordar 1o realidad para discernic las posibles
alternativas de los cursos de accion en ol future. Sin embarpo, podemos distinguir en esta corriente del
pensamiento administeative distintos matices o perspectivas difercnics. Asi, por cjemplo, tnicntras que Ja
plancacidn estratépica busca identificar amenazas ¥ oportupidades como una forma de adaptarse al coniexio
otras perapuctivas mis acabadas como la gestién estratégica busca no solo 1a adaptacion al contexto Sino que
pretende incidic en ¢l mismo. Por 1o o, esta ultima via tedrica, privilegia en el diagnosnco estratégico cl
andlisis de grupos o coaliciones al interior de las organizaciones. Ver : Arrellano. David. Planedacion v Gesscn
strarégica... Op. Cir., pag. 115,

Uno de los estndios que rescatan esta perspectiva intervencionisia de fa estrategia para el caso m
<t de Arcllano, David. Y Cabrero Mendoza Ennique. Cambio en organizaciones piblicas en México : dos
casos de esuudio. Centro de Investigacion y D Eco cas. DAP. Dov de Trabyo No. 25,
1993,
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Asi, la I6gica de la estrategia nacerd con mayor naturatidad en la esfera
gubernamental, por ser un contexto complejo y dindmico. en el que se tiene

que responder al dmbito social.

De esta rnanera. los elementos que caracterizan a este enfoque son :

a} el estudio de Ilas organizacicnes publicas en tanio organizaciones
complejos requiere la consideracion de su confenido especifico y de su
contexto general. ambos caracterizados por su  tendencia a g
turbulencia.

b) El dicognodstico estratégico conforma lo anterior mas el andlisis estructurcly

de funcionamiento de la organiracion.

<) Bl disefio estrategico’ incluye ol diseno de ios estados futuros deseados

de un sisterma y el diserno de las intarvencior

es { en ¢l contexio y dentro
de la organiracicn} necesarias para fogran tos estados futuros deseados.
d} &t concepto evolucionado de Gestion Estratégica plantea la
transformacion en ia postura estrategica.
£l objetivo del prasente trabajo. es el de aplicar este enfoque al caso de
las farmacias y tiendas del ISSSTE, aungue s importante puntualizar que nos
interesa principalmente lo relativo a los dos primeros incisos anteriormente

senoia, especiatmente jo reiativo ol diagndstico estratégico.

El discio estrarégico es la configuracion de los clementos de la organizacion tales como la estructura
organizacional, del cstilo mm.mumum tipo de liderazgo. tomando como base ¢l diagndstico estracgico y
una vez que se defina cudl es Ia mi ¢l prublema estratégico de la misma.
©* Bareastein, Jorge. La gestion de Empresa: Publicas en Mérico, CIDE, DAP. México, 1982.Para este autor
1a postura estratégica se reficre a ¢l posicionamicnio Jde la organmizacion en el contealo en ¢l que opera tamando
en consideracion, entre ofros clementos, la estrategaa e los demds competidores, las condicones socio-




Asi pues en este trabajo entenderemos a la estrategia como :

La decision basada en la viagbilidad internc y externa. que se dirige a
establecer la intencionalidad vy la direccionalidad del accionar de un in individuo o
de un grupo u organizacion. desde un proyecto de integracion g la realidad. que
parte de un principio valorativo de construccidn potencial del mundo que se desea

crear”
Por ello ia gestidn estratégica- no es solaments adaptacion al contexto,
sino que este se construye y se incide en &l segin una visidn de la recldad

considerada como un proyeclo. En este sentido la estrategia es un proceso de

relexion y construccion humana por excelencia y no factible de ser

mecanizado.
Antes de comenzar nuestro diagnaostico. otra punfualizacion importante

es la que se refiere a la diferenciccion conceptual entre el andlisis estralégico y
tactico ya que es muy frecuente la confusidn de estos terminos

Mientras que el pensamiento estratégico. "busca definir ¢l campo de la
viabilidad y no de o foctibiiciad en wun primer momento. La facthibiidad la
buscaremos en el diagndstico tactico, pues lo fundamental s poder pansar
estrategicamente. en este punto. los paosibilidades de direccion que se
pueden construir y No CemarNos Q /0 Que SURDU2SIaments somos capaces de

hacer en términos concratos.. As como el Diagndstico Estrategico es una

politicas. ccondmicas, tecnologi
T Arcllano David. La Plancacion v Gestion Estrarégica. .Op. Cut., pidg. 108

Como ya fo habjamos mencionado cn 12 nota nlmero 23, fa gestion esraidgica of una postura teorica que
delmitacion de Ia misién organizaciona,

pretende no solo adaptarse al coniexto sino que. a partic de I

pretende transformarlo.

" Como se sabe, Ia estrategia cotmo concepto y foruia de ¢xpresion soubre L realidad, nace en 1a esfera miliar.
Es ahi de donde proviencn tambicn los conceptos de tictica y logistica. En dmbito de este lenguaje de la
guerra, si 1a esencia de la estrategia es encontrar Jos maltiples cauninos de accitn para veneer la estrategia del
oponcate. 1a Gictica piensa en las forinas moviies y cambiantes para Hevarlas a cabo y La logistica proposciona

Jos clementos materiales de apoye pars implementarias




hemramienta poara el pensamiento de posibifidades de decision...(pero} ia
estrategia sin aplicacion, no fiene razon de existir. EI momento tactico serd

indispensable de desarrollar para implantar la decision estratégica. Pensar
posibilidades de accion para ello es el otro diagndstico : el Diagndstico
Tactico™

El sefalamiento anterior es importante dado que este trabajo lo
delimitamos en torno al diagndstico estrategico. aunque en la parte de las
conclusiones abordamos aigunas alternativas factibles de seguir por parte de
las farmacias y tiendas det ISSSTE para cumplir con su misidn y superar el

problema estratégico que mdas abagjo plantearemaos.

Dentro de las mudltiples técnicas existentes para la elaboracion del

diagndslico estratégico escogimos la del andlisis FODA | fortalezas.

oportunidades, debilidades y amenazas) por consideraric el mdas adecuado

de gplicar. por las limitaciones de tiempo. al caso de estudio que Nos ocupa.

La base del diagndstico estratégico siguiendo los principios de tos andlisis

icO sl generis pucsto que no pretende detectar sintomas sino los

El di ic rutégico es un
problemas. en este sentido €l diagnostico :.urmcgn.n 1o identifica sino que construye realidades posibics, desde
Este sc definc camo la diferenciacion entre

el criterio de 1a . para encoutrar cl
lo descado (mision) y lo que se tiesic comao pouhlc ©n un cortu espacio de tiempo.
estratégica cs aquells toma de decisiones que se susienta o sc basa en el disgndstico estratégico.

Micntras que la decision

Asi, con el ico estratégico, se p dar r a las sig! 5 nec de informacion :

1) Conceptualizar ta nuturaleza de la organizacién.

2) Evaluar los puntos trascendentes de la estructura organizacional ( as, i de

mercado, )

3) E un LY ¢ i politico, social, teenoligico).

9 Anal ct estilo ad. ative

En este sentido. con ef diag ico estratégico se prefende a fa sigui inferrogantes :

Qué caracieristicas tiene 1a organizacién, cémo opera ¥ cuil es su csmdo acual ; qué variables conirolables y
ue internas

no controlables |nlcrn:\s ¥ exiernas arcclan la posicion de 1a or,
o son s para cl desarrallo Go ta organizacicén : qué sucederia si la

y externas,
accidn de 12 organizacién no cambiara de Ambo.
Por owra parte, ! dingnéstico tictico, a diferencia del estralégico, no trata de crear multiples realidades

de la ¥ sus pet sino que busca identificar la variables claves que deberin moverse

para que los objetivos estratégicos scan alcanzados, por o que es un diagnéstico dirigido a la accion ¥y por lo
anto es ¢l complemento del diagndstico estratégico.

Y]
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tipo FODA consiste en detectar los factores claves o los perfiles
organizacionales basicos.
En el diagndstico estratégico tipo FODA una fortaleza se enfiende

como !

Un recurso o capacidad dentro de la organizacion que puede ulilizarse
cabalmente al logro de 1o misign...Una Oportunidad es cualquier situacion, existente o
potencial. que favorezca al logro de Ia misidn desde el contexto..Una debilidad es
una limitacion, falla o defecto que pueda llegar a evitar que la organizacion logre la
misién...Una amenaza, es cualqguier situacion desfavorable. existente o potencial. que
dane las posibiidades de logro de la mision.*!

Sin importar la técnica que se utilice. el diagndstico estratégico se inicia
mediante el establecimiento de la misidn organizacional y de la identificacidén
del o de los problemas estratégicos, por 1o cual en los siguientes dos apartados
definimos la mision y el problema estratégico de Ias tiendas y farmacias del

ISSSTE.

2.3 Mision Estratéglca Del Sistema De Tiendas Y Farmacias Del ISSSTE

La mision o fin estratégico es la perspectiva que ia organizacién busca
ser en lo realidod. Bajo esta ldgica, la misidn o fin organizacional es una *
imagen ideal racional del accionar organizacional "
Al referirse a ideal. no se quiere dar a entender descabellada. ilusoria o

ideal porque establece la intencidn de la organizacién para con el contexto

“ fbidem, pag. 117
*~ thidem, pag. 119
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en el que opera.

Hemos dicho entonces que la misidn no es un buen deseo. No es un

ideal a secas. incorpora conscientemente la intencionalidad del accionar, por

ello :

No es un sueno, sino es un profundo esfuerze de iImaginacion, de sentimientos
constructivos. Imaginar y desear conscientemente requiere. a nivel estratégico. de
establecer la posicion formal v real. estuctural y coyuntural de la organizacion.

£n el caso de las erganizacioneas piblicas, existen algunos parametros a
considerar en el establecimiento de la misidn organizacional. pera a estuas

directrices debe de incorpordrseles la imaginacidn y ia capacidad de la gente

para inventar vias alternativas de accidon y funcionamiento.

se pueden identificar cuatro momentos @n la misicn de las organizocianes

publicas :

a} En el nivel giobal se establecen los objetivos que doeuen cumplir Ias crganizaciones
publicas, de ccuerdo con lo dispuesto por las secretarias especificas {cabezas de
sector) v de acuerdo tambien al Plan Nacional de
Desarrollo.

b} A partir de este nivel se toman en cuenta las politicas sectoriales

C) Para caoda sector, de esta manera, también exisfe ‘o necesidad de formular

politicas subsectoriates.

d} Para cada organizacion tenemos, por Gitimo., &l nival institucionatl, ©
S} =]

Por otra parte. en el cpartado anterior se ha visto como el nuevo entorne
ha obligado a ias tiendas y farmacias del ISSSTE a dar una respuesta tratando

de adaptarse a las nuevas exigencias del exterior, tanto de! resto del aparate

! tbidem
** Coronilla. Raul. Diagnéstico Oryamzacional. Sus implicaciones estiratégicas. Caso Pena Colorada. Tesina.
CIDE, DAP. 1989
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puUblico como de la realidad social. La corriente organizacional de ia
Planeacién Estratégica’t se caracteriza precisamente por poner énfasis en el
contexto en que se desenvuelven las organizaciones, para asi responder mejor
a los cambios que se presenten y garantizar la supervivencia y el éxifo de la
organizacidn.

En las pdginas anteriores analizamos como el resurgimiento a nivel

mundial del neoliberclismo. trajo consigo una oleada privatizadora, el
encogimiento del aparato estatal, ia eficiencia econdmica como principal
criterio de las politicas publicas : en sintesis, dejar a las leyes del libre mercado
todo lo que se pueda. Toda esa corriente ha permeado a ilas instituciones
sociales, obligdndolas a responder y adaptarse a los nuevos tiesmpaos.

Tal es el caso de las tiendas y farmacias del iSSSTE, su origen en los afos
cincuenta aparece como una conquista {concesion) de los trabajadores dei
Estado mexicano, pero mdas bien se enmarca en el corporativismo que ha
caracterizado al sisterma politico mexicano hasta ruasiros dias. Ello explicaria el
por que los Criterios politicos han predominado sobre los sociales y econdomicos
como corresponderia a su naturaleza y mision.

Bajo ese esquemao corporative y de clientelismo politico, hasta 1989 Ia
entrada a las tiendas y farmaocias estaba reservoda o derechohabientes (para
entrar habia que mostrar la credencial de trabaojador al servicio del Estado)..
Precisamente cuando las politicas necliberales toman mas fuerzo en ¢l pais. Ia

primer respuesta que se tiene es universalizar (a entrada, para que cualquier

persona pueda acceder a las tiendas y farmacias.

fara una introduccion sucinta al tema ver : Arcllano. David. “Andlisis organizacional : una perspectivi

=
desde la estrategia™, CIDE, México, 1993, Documemo de trabajo nim. 15



Tal decisidn se puede interpretar como 1a incorporacion del sisterna de
tiendas y farmacias del ISSSTE a la nueva politica social del Estado surgida a
partir del neoliberalismo. Dos consecuencias inmediatas sobresalen : se amplia
Ia base de legitimidad al dirigirse al publico en general y se rompe el esquema
corporativo clientelar que se tenia.

El mercado ai que ahora se dirigen es mucho mayor. de donde surge un
problema que despuds abordaremos. que es a cual segmernto se quiere llegar.
Ademds aparece un elemento novedoso, la competencia, ahora las tiendas y
farmacias del ISSSTE son una opcidn Mmas para los consumidores.

Dichas condiciones obligan a la organizacién a cambiar su logica de
funcionamiento., ahora hay que proveer mercancias a precios menores con
eficiencia y buen servicio a los consumidoras. Por o tanto bgjo esto nueva

perspectiva la misidn estratégica de las tiendas y farmacias del ISSSTE se define
como :
Ofrecer mercancias de consumo y medicamentos a precios menores a los del

mercado con eficiencia y alta calidad de servicio, al poUblico en general,

especlalmente a los estratos sociales de menores ingresos.
2.4 Diagndstico Del Sistema De Tiendas Y Farmacias Del ISSSTE.
En e! diagndstico estratégico hacia el exterior de la organizacion es

necesario determinar las amenazas y oportunidades que enfrentara en el logro

de su mision. A la vez. hacia el interior es necesario conocer las fuerzas y




debilidades que podran ser aprovechadas o corregidas respectivamente.

Iniciaremos por considerar tos factores externos.

2.4.1 Diagndstico Externo

Los grandes cambios de nuestra época, producto de los avances

cientificos y tecnoldgicos ya comentados en el punto 2.1 de este apartado
han obligado a kis orgaonizaciones a ser mas flexibles, agiles y dindmicas. las
organizaciones pUblicas aunque menos permeables No se han salvado de tal
revolucion y han incorporado fos adelantos tecnoldgicos en informatica vy
telecomunicaciones entre otros.

Tal vez el impacto mayor ha provenido de la cormiente neoliberal que
domina el escenario mundial despuds de la caida del socialismo real. es asi
que han surgido diversas propuestas de redimensionar el Estado o reducirio al
minimo necesario.

Si al Estado se le ha obligado o adelgozarse o redimensionarse, a las
organizaciones puUblicas. se les exige mayor eficiencia y eficacia, en &l uso de
ios recursos publices v en el logro de sus objetivos. Particularmente, en México.,

abierta. demandante y plural. lo cual ha

la sociedad se ha vuelto mds
abligado a nuevas respuestas de la administracion publica. El corporativismo
estd en vias de extincidon. dando paso a la sociedad civil vy a civdadanos

responsables de sus obligaciones civiles.
La crisis econdmica desatada en diciembre de 1994 se ha convertido en



o peor de la historia moderna del pals. haciendo retroceder los niveles
econdmicos a los de una década anfes pero con 12 millones de habitantes
mds. Lo pérdida del poder adquisitivo vy el desempleo han obligado a la
mayoria de la poblacién a reducir su consumo o buscar opciones de compra
para defender su ingreso.

Ante tal panorama, la misidn de las tiendas y farmacias del ISSSTE se
amplia y justifica aun Mmas. la demanda potencial de su servicio crece ante la
necesidad de la mayoria de la poblacidn de conseguir los satisfactores al

menor precio posible.
Problema Estratégico

Ofrecer mercancias y medicamentos a precios menores a los del
mercado a la poblacidn de ingresos bajos y medios, con eficiencia y calidad,
en un Mmarco de una severa crisis econdmica que ha provocado la caida reat

del poder adquisitivo de la mayoria de la poblacion.

Estrategio desde el extenor

La crisis economica ha amplicdo el mercado de consumidores que
necesitan productos a mejor precio, pero resulta necesario definir el segmento
del mercado al que se desea llegar y por lo tanto beneficiar, aun cuando la

entrada es libre para cuaiquier persona, el objetivo de las tiendas y farmacias

tw
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del ISSSTE es beneficiar g los consumidores de menor poder econdmico.
Adicionalmente, es necesario operar con eficiencia y con atencion al piblico
cie alta calidad. el mal servicio y la ineficiencia es un costo para los clientes
que posiblemente rebasa el descuento en el costo de las mercancias.
Después de definir su mercado meta. La organizacidon debe asumir que

mento de consumidores,

debe competir por atender y conservar su seg
tomando en cuenta que su finalidad no es el ltaro como la mayoria de sus
competidores, la rentabilidad no es el principal criterio para evaluar su
desempeno. pero si lo son ia eficiencia. la eficacia y la productividad,

Si jerarquizamos los objetivos de las tiendas vy farmacias del ISSSTE, ef
primer objetivo es social : defender el poder adquisitivo de los consumidores |

el segundo econdmico. revender mercancias con margenes minimos de

utiidad que permitan financiar la operacidon do ta organizacidon y a la vez

beneficiar a los consumidores con precios menores a los del mercado: y
tercero politico. legitimar al gobiermo en funciones.

Par otra parte. surge una interogante que No se habia planteado hasta
ahora y que independientemente de alguna postura neocliberal o no resulta
valido hacer, :la aoperacion de las tiendas y farmacias del ISSSTE esia
subsidiada 2. experiencias  antericres han demostrado  gGua  los  subsicdios
terminan llegando a quien no los necesita y distorsionan la economia,
considerando que las tfiendas y farmacias det ISSSTE se enfrentardn a un

mercado competitivo, se podria cuestionar que Ia suya es una competencia

desleal para el resto de los participantes.

w
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2.4.2 Diagndstico Interno

Después de identificar las principales amenazas y oportunidades que
enfrenta la organizacion en el exterior, es necesario identificar las fortalezas y
debilidades hacia el interior que permitirdn aprovechar o desperdiciar las
oportunidades y afrontar o sucumbir ante las amenazas.

Tal y como o habiamos considerado con anterioridad, una de los bases
de los andlisis tipo FODA Las variables clave que se establecen al interior son

estructura. cultura organizacionat y tecnologia usada.

e Estructura,

Hay que recordar que las tiendas y farmacias del ISSSTE forman parte de
una organizacion burocrdatica. por lo tanto su nivel de complejidad es
elevado. tiene demasiados niveles jerarquicos que la convierten en una
organizocion lenta y poco recepliva. Lo anterior también le imprime un
elevado nivel de inercia a la organizacion. El tamanfo también es grande. ya
que cuenta con 260 tiendas de diversos tamanos, 118 farmacias y 102 modulos
de farmacia. que totalizan 480 establecimientos que la convierten en la
cudena comercial mds grande del pais'

El siguiente cuadro muestra la clasificacion de los 480 establecimientos

con los Que cuenta el Sisterma de Tiendas y Farmacias del ISSSTE ¢

* Ver organigrama cn et ancxo |
" Informe anual de actividades 1995, 1SSSTE. marzo de 1996, pag. 55

w
"



INFRAESTRUCTURA DEL SISTEMA COMERCIAL DEL ISSSTE

TIPO DE UNIDAD VALLE DE FORANEQ | TOTAL
MEXICO

Centro Comerciales 8 7 15
| Semi Centras ] - 32 32
iendas “A” 11 101 12
| Tiendas "B 2 29 101
ubtota 23 239 260
armacias “A" 3 35 38
Farmaciags "8 10 52 62
Farmacias Hospitalarias 7 11 18
Subtota 20 ¢8 118
TOTAL 4] 337 378
Modulos de Farmacia 1 4 98 102

g Fuente @ informe anual de actividades 1995, ISSSTE, 1996

¢ Cultura organizacional

Por esta entendemos los valores que rigen el comportamiento al interior
de la organizacion y la manera en que esta se relaciona e interactia con el
contexto en el que se desenvuelve, el cual incluye a otras organizaciones e
individuos. Tal vez en este punto se encuentra una de las principales
debilidades de Ias tiendas y farmacias del ISSSTE. su organizacion burocratica
orientada hacia el corporativismo y el clientelismo politico creo una cultura
orgonizacional distante de valores como la eficiencia, ia excelencia y calidad.

la orientacion de servir al cliente, la productividad, que resullan necesarios

para competir en el nuevo contexto en el que se desarrolia la organizacion.

Ademds la estructura burocratica provoca una gran resistencia at
cambio o la innovacion, Ios miembros de ia organizacion carecen de iniciativa
y motivacion debido al excesivo verticalismo. Predomina la Idgica politica en




los niveles estratégicos {mandos altos y mgcﬁos) y la burocrdatica en los

operativos®.

* Tecnologia

Se ha mencionado ta importancia que tiene ia tecnologia en nuestros
tiempos. el no contar ceon ella es una desventaja dificil de superar. Su gran
importancia radica en ser un instrumento o herramienta pora aumentar ia

tanto a nivel estratégico como operativo, se

eficiencia y productividad
pueden tomar mejores decisiones, atender al publico con mayor celeridad.
controlar inventarios y costos. Su importancia radica en dos factores ciave en
nuestra época, ka inforrnacién y la velocidad .

Er particular Ias tiendas y farmacias del iISSSTE carecen de la tecnologia
adecuada para el cumplimiento de su misidn, es obsoleta y desintegrada. Io

que provoca graves fallas en la toma de decisiones. el sistema contable; en

particular el control de inventarios y costos. y la atencidon al publico.

Anglisis FODA de las tiendas y farmacias del ISSSTE

Fuerzas: Oportunidades:
Experiencia Mercado creciente
Apoyo institucional Lograr autosuficiencia econdmica
Politica social Incrementar la legitimidad social

** Ver Cabrero. Mendora Enrique. op. Cit.
Al respecta se pucde consuttar a Toffles, Alvin, &1 cambio del poder. Plaza y janés, Barcelona, 1989.
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Debilidades:

Amenazas:

Estructura

Organizacion burocratica
Altamente jerarquizada
Lenta, rigida

Poco receptiva

Inercia alta

Cultura erganizacional :

Logica politica: nivel estratégico
Logica burocratica: nivel operativo
Resistencia al cambio

Apatia. faita de iniciativa
Desmotivacion

Tecnologia:

= Obsoleta
= Desintegrada

Modelo economico neoliberal
Competencia
Crisis econdmica Presidn social

Problema estrategico interno

Después de analizar las fuerzas y debilidades de las tiendas y farmacias
del ISSSTE, se puede concluir que el principal problema estratégico intermo es
su organizacion burocrdtica. poco flexible,
causante de una cultura organizaciona! inadecuada a las exigencias de un

contexto dindmico en el que la tecnologia es un factor clave para competiry

responder a esa realidad.,

Estrategia a seguir desde el interior

Hocer una organizaciéon flexible y dindmica que cuente con ios recursos

técnicos y humonos adecuados para el logro de su mision.

resistente al cambio y sobretodo



Estrategia general

Orientar la organizacidon a satisfacer las necesidades de los

consumidores., compitiendo en calidad, servicio y precio con las demds

cadenas comerciales privadas y sociales de suramo.
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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

guiaran las acciones de la organizacion.

1.- Implantar un sistema de informacion integral con la tecnologia mdas
avanzada adecudndola a las nuevas necesidades y caracteristicas deseadas
de la organizacion

Este objetivo permitird mejorar la agilidad y la oportunidad en ia toma
de decisiones y la operaciéon general de la organizacion, 1o que redundard en

mayor competitividad de las tiendaos y tarmacias del ISSSTE.

2.- Capacitar al personal de niveles superiores. medios y operativos, en
técnicas de gestidon publica, control total de colidad y mercadotecnia sacial.
Esto tiene como fin influir y iratar de cambiar tos valores de los rniembros
de la organizacidon. corientando sus acciones al servicio y atencion a! publico.
identificar sus fines con los de la institucidon y comprometerios con el

cumplimiento de la misidn de la organizacion.



3.- Segmentar et mercado para identificar al mercado meta al que reaimente
se quiere llegar y beneficiar.

Este objetivo permitirad crientar mejor los esfuerzos de la organizacidn,
evitando desperdicios y sobretodo incrementando la eficiencia y eficacia en

el cumplimiento de su mision.

4.- Descentralizar el sistema de tiendas y farrmacias en zonas geogrdaficas o
regionales autdnomas con capacidad de decisidn y gestion propia.

Ello busca flexibiizar y agilizar a la organizacion, faciitar  la
implementacion de los combios e innovaciones y responder mejor a las

condiciones caombiantes del contexto.

5.- Crear un sisterma de evaluacidn y control de gestidon que garantice el
cumplimiento y aplicacion de las estrategias a seguir. su evaluacion y
retroalimente a la organizaciéon en el logro de la misién.

Lo anterior permitira realizar las ajustes necesarios tanto a nivet operativo

como estratégico.

3.2 Acciones A Seguir

Derivadas de los objetivos estratégicos a continuacion se plantean las

acciones a seguir para su logro.

geTA TESIS WO REBE
SALl GLE LA BIBLIGIECA

w
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1.- iImplantar un sistema de informacion integral basado en tecnologia de

punta

» Instalar red local que integre los sistemas contable, adminisirativo y de

ventas de cada tienda

Instalar cajas © puntos de venta computarizados que actualicen el sistema
de compras. ventas e inventarios en tiempo real.

e Integrar una red amplia que enlace todas las Lhendas v farmacias, a nivel

regional y nacional para eficientar la coordinacidén  administrativa vy

contable.

2.- Capacitar al personal de todos los niveles

A nivel estratégico capacitar a los mondos medios Y superiores en gerencia
publica, sistemas de control de gestidn, mercadotecnia social y motivacion
del personal.

A nivel operativo capacitar al personat en técnicas de calidad toto!l, trabajo

en grupos y servicio a clientes.

3.- Ssegmentar el mercado

Las tiendas y farmacias del ISSSTE estdn abiertas a cualquier persona.
pero su misidon es proteger el salario de sus derechohabientes y del publico en
general. En particular, de ccuerdo al poder adquisitivo se diigen o
consumidores de ingresos medios y bajos, es decir asalariados: por su
ubicaciéon, el mercado al que se dirigen es netamente urbano: por el tipo o

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



£l siguiente cuadro resume la segmentacion del mercado para las

tiendas y farmacias del ISSSTE.

Segmentacién del mercado de las tiendas y formacias del ISSSTE

Factor Segmento

Nive! de ingresos: Medios y bojos:

asalariados: empleados y obreros

Ubicacion geogrdfica: Urbcno o citodino

Tipo de productos: Estratos medios

De lo antericr se puede concluir que fas tiendas y farmacias del ISSSTE se

dirigen a consumidores urbanos de ingresos medios y bbajos y de clase media.

4.- Descentralizacion de las unidades a nivel regional

El sistema de tiendas y farmacias cuenta con 378 tiendas y farmacias de
diversos tamafios, mdas 102 modulos de farmacic en todo el pais lo que totaliza
480 establecimientos, en aras de lograr aumentar su eficiencia una cadena de
tat magnitud necesita dividirse y agruparse en zonas geograficas que faciliten
su operacion y gestion, de lo contrario se pueden convertir en un Mmonstruo
burocratico
Siguiendo las pautas marcadas por la desconcentracion administrativa de tas
tiendas y larmacias del ISSSTE a nivel estatal. ef siguiente nivel de agrupamiento

seria a nivel regional. A continuacion se esquematizan 1os distintos niveles :




Niveles de descentralizacion

ler. nivel 2° Nivel
Estatal: Regional:
Uno por cada estado Zona metropolitana de la Cd. de
Meéxico

Zona Centro

Zona Golto

Zona Noreste

Zona Noroeste

Zona Sur

5.- Crear un sistema de evaluacidn y control de gestion

Lo anterior permitird la retroalimentacion de las acciones detl Sistema de
Tiendas y Farmacias y el cumplimienio de los lingamienios generales de la
crganizacién.

El sistema de evaluacidn incluird los siguientes criterios:

= Beneficio social: nGmero de personas beneficiadas y ahorro estimado.

e Eficiencia: costo de los recursos utilizados para el logro de los objetivos.

« Eficacia: porcentagje alcanzado en el logro de ios objetivos.

« Rentabilidad: rendimiento o utilidad sobre la inversion.

« Calidod dei servicio: satisfaccion del cliente. ropidez, cortesia

2
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CONCLUSIONES

0 La revisidn de las diferentes teorias del papel del Estado en la economia.
permitid observar que la politica econdmica de los gobiernos del pais
posteriores a 1982, se sustenta en los postulados de ta teoria neocldsica, la
cual propone Que el sisterma econdmico tiende a un equilibtio “"natural” y
por lo tanto el popel del Estado debe reducirse a ser el agente guardidn o

policia, pues ¢l sisterna de libre mercado se encargard de resolver los

problemas econdomicos.

¢ El neoliberalismo, tal como se conoce la comiente ideclogica aque domina el
escenario mundial. ha marcado la pauta a seguir para desmontar el
aparalo  estatal heredado de los regimenes revolucionarios de corte
keynesiano o benefactor, al grado de que se han privatizado casi la
totalidad de las empresas paraestatales -salvo algunas excepciones-, se
realizé una apertura comercial muy acelerada y el Estado dejd de ser el
motor de la economia.

o

Bajo ese contexto. la poiitica social perdid su universalidad sin abandonar su
papel legitimador, para convertirse aghora en una politica selectiva que
busca ya no solucionar las desigualdades, sino solo mitigarias y hacerlos

menos graves : no es redistributiva, sdlo cubsre las “fallas del mercado™.

0 Como eroc de esperarse estas nuevas politicas impulsadas por las

o
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administraciones posteriores a las de Léopez Portilo han permeado a las
instituciones sociales herederas de administraciones anteriores, obligandolas
a responder y adptarse a los nuevos tiempos. El caso de las tiendas y
farmacias de! ISSSTE no €s la excepcion, sino por el contrario su reto actual
se encuentra en incorporar en su accionar el criterio de eficiencia
econdmica sin perder el cardcter eminentemente social que le dio origen.
Con base en lo anterior consideramos que la Misidn de las Tiendas y
Farmacias del ISSSTE es la de Ofrecer mercancias de consumo y
medicamentos a precios menores a los del mercado con eficlencla y alta

calidad de serviclo, al piblico en general, especialmente a los estratos

sociales de menores ingresos

¢ El diagndstico externo nos permitid detectar que una de las oporiunidades
que se le presentan a las tiendas y farmacias det ISSSTE es la ampliacidn de
su Mmercado debido a que la crisis econdmico incrementd el niumero de
personas que buscan la proteccion de sus ingresos mediante la compra de
los productos gue necesitan al menor precio posible. Sin embargo. aun
cuando la entrada  a las tiendas y farmacias sea libre para cualquier
persona. resulta necesario definir ¢l mercado al que se desea llegar vy
después de definir su mercado meta, deben asumir que competir por
atender y conservar su  segmento  de  comsumidores. tomando  en
consideracion que su finalidad no es exclusivamente de lucro como casi
todos sus demds competidores.

¢ Una de las principales debilidades que detectamos por medio del

kS
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diagnostico interno, se encuentra en la estructura organizacional, yo que
esta

tiene demasiados niveles jerdrquicos que

la convierten en una
organizacion lenta y poco receptiva.

Ademads de la debilidad anteriormente sefalada. otra la encontramos en ia
cultura organizacional, ya que éslo, proveniente del corporativismo y el
clientelismo politico creo una serie de valores diamethalmente opueastos a los

de eficiencia. la excelencia y calidad. asi como la crientacion de servir al

cliente, la productividad. entre los mads importantes,

La molivacion original para reclizar este trabajo tue la de proponer la

automatizacién de las tiendas y farmacias del 1ISSSTE a través de la utilizacidén
de nueva tecnologia. como la gue la informdtica nos proporciona. En el
curso de nuestra investigacion nos percatamos de que existen una serie de

tactores concatenados que inciden en gue el fluncionamiento de éstas no
sea el adecuado. Sin embargo, el diagndstico intermno nos permitio
corroborar que las tiendaos v farmacias del ISSSTE carccen da la tecnologio

adecuada para el cumplimiento de su Misidon, ya que la tecnolagia que
utiizan actualmenie es obsoleta vy desintegrada. o que provoca graves

falias en la toma de decisiones. et sistema contable vy, principaimente. en ia
atencion a los clientes.

Uno de los retos mayores de la administracion poblica en México es

transiormar tas organizaciones poblicas, hacertas mds flexibles y dindmicaos,

-



su estructura burocrdatica, impulsar una nueva cullura de gestion

combiar
. para que sean Mmdads acordes o la nueva realidod nacional y

publica.

mundial. El presenie trabajo gunque modestamente se ubica en esa
corriente de transformacion.

No hay que olvidar que la jerarquia de objetlivos de las organizaciones

pUblicas no es la misma gue la de las empresas privadds. por mas que ef
neoliberalismo intente constrenir la influencia del Estado en la sociedad en
general, la razdn de ser del quehacer pUblico es evidente. el caso particular
del Sistema de Tiendas v Farmacias del iISSSTE asi lo demuestra, su primer
objetivo es social | proteger el poder adquisitivo de los consumidores. lo cual

objetivo de ser eficiente

mpiica que no pueda cumplir con el

politicamente

politicas

no
legitimando  las

economicamente  y actuar

gubernamentales.
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SISTEMA INTEGRAL DE TIENDAS Y FARMACIAS DL
ORGANIGRAMA

Fuente: Manual de organizacion, Sistema Integeal De Tiendas Y Farmuacias, 1996, pag. 2-4




SISTEMA INTEGRAL DE TIENDAS Y FARMACIAS DEL ISSSTE
ORGANIGRAMA

cnte: Manual de organizacion, Sistema Integral De Tiendas Y Parmacias, 1996, pag. 24
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