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RESUMEN: 
El presente estudio se orienta al mejoramiento de los procesos de Gestión 
Administrativa y de Costos en las Instituciones encargadas del manejo de los 
Fondos de Pensiones. 
Las pensiones fueron creadas como una obligación del Estado, para que la 
ciudadanía tuviera después de un transcurso de tiempo un ingreso que le 
permitiera seguir viviendo durante su vejez, la idea fue socialmente aceptada y 
su beneficio se vio en algunas generaciones. Sin embargo la administración fue 
pésima y los fondos de pensiones se fueron agotando hasta constituir un 
problema financiero para muchos países como es el caso de México.  
Es por esto que debemos tener administraciones eficientes por la gran 
responsabilidad que se tiene del manejo de los recursos de pensiones para que 
estos sean viables financieramente, como sucede en el Estudio de caso del 
“Fondo de Pensiones”  
 
SUMMARY: 
This study’s purpose is oriented toward the improvement of the administrative 
and costs processes in the institutions in charge of handling pension plans. 
Pension plans were created as a government obligation so that citizens 
accumulated income after a period of time, which then permits them to earn an 
income once they retire.  This idea was socially accepted and has benefited 
various generations.  However, over time these funds have been managed 
inadequately, and as a result were depleted, therefore resulting in a huge 
financial burden for many countries, as is the case of Mexico. 
For this reason, we should take care to have efficient administrations due to the 
great responsibility of running the resources for pensions so that they are 
financially viable as described in the case study, “Pension Funds.” 
 
PALABRAS CLAVE: Mejora continua; Procesos de Gestión Administrativa; 
Procesos de Gestión de Costos; Fondos de Pensión. 
 
KEYWORDS: Continuous Improvement; Management Processes  
Cost Management Processes, Pension’s Fund 
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La Visión de México para el año 2025 implica consolidar un país de alta 
competitividad mundial, con un crecimiento económico equitativo, incluyente y 
sostenido, capaz de reducir las diferencias económicas y sociales extremas, y de 
brindar a cada habitante oportunidades de empleo e ingreso para una vida 
digna, para realizar sus capacidades humanas y para mejorar, de manera 
constante, su nivel de bienestar. 
 
La Seguridad Social, en el mundo representa uno de los grandes retos para lograr 
que los recursos económicos permitan jubilaciones dignas que proporcionen 
prestaciones y servicios de calidad a sus derechohabientes.  
 
Uno de los grandes retos de la Seguridad Social es la manera en que se 
administran los fondos de pensiones, en la actualidad son manejados por 
instituciones públicas, privadas o mixtas los cuales no siempre han dado los 
resultados esperados. 
 
Esto es provocado porque el ritmo de crecimiento de la fuerza laboral es mucho 
más lento que el del envejecimiento de la población. Esto plantea una especie de 
interrogante para todos nosotros y acciona la dinámica mundial que está 
predispuesta a cierta clase de reforma. 
 
Para el estado de Guanajuato, México funciona el Instituto de Seguridad Social 
de Guanajuato (ISSEG) el cual en los últimos seis años logro ser autosuficientes 
y tener una viabilidad de su Fondo de Pensiones hasta el 2030 lo cual no debe ser 
una meta ya alcanzada sino seguir administrando el Instituto con eficiencia y así 
seguir ampliando la vida de dicho fondo. 
 
El modelo administrativo seguido a la fecha ya se agosto y afín de lograr 
mantener con su línea de desarrollo el presente trabajo de investigación muestra 
las acciones emprendidas a fin de lograr un proceso de Reestructuración 
Administrativa de corto, mediano y largo plazo. 
 
I. Objetivo: 
“Contribuir a que el Instituto de Seguridad Social de Guanajuato sea una 
organización vanguardista con sentido humano que proporcione 
prestaciones y servicios de calidad a nuestros derechohabientes, a través de 
la optima administración de su patrimonio, sustentado en un marco legal”. 
II. Contexto: 
 
Tal como se señalo con anterioridad la “Seguridad Social” en el mundo, 
representa uno de los grandes retos, para lograr que los recursos económicos 
permitan jubilaciones dignas que proporcionen prestaciones y servicios de 
calidad a sus derechohabientes.  
 
Se define a La Seguridad Social como: 
“La protección que la sociedad proporciona a sus miembros, mediante una 
serie de medidas públicas, contra las privaciones económicas y sociales que , 
de no ser así, ocasionarían la desaparición o una fuerte reducción de los 
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ingresos por causa de enfermedad, maternidad , accidente de trabajo, o 
enfermedad laboral, desempleo, invalidez, vejez y muerte; y también la 
protección en forma de asistencia médica y de ayuda a las familias con 
hijos1”. 
 
De acuerdo con esta definición, el objetivo de la Seguridad Social es: 
“Velar porque las personas que están en la imposibilidad -sea temporal o 
permanente- de obtener un ingreso, o que deben asumir responsabilidades 
financieras excepcionales, puedan seguir satisfaciendo sus necesidades, 
proporcionándoles, a tal efecto, recursos financieros o determinados bienes 
o servicios”. 
 
La Seguridad Social es administrada por instituciones públicas, privadas y 
mixtas a través de fondos de pensiones los cuales no siempre han dado los 
resultados esperados. 
 
a) La Visión latinoamericana: 
Los países que han reformaron sus sistemas de pensiones con la expectativa de 
reducir su déficit fiscal no habían podido alcanzar esta meta. En la mayoría de 
los casos, este resultado se debió a que los países no emprendieron otras medidas 
complementarias a la reforma de pensiones, tales como un plan del rédito y de 
gasto, y no se adhirieron al modelo original de pensiones. En su lugar, estos 
países realizaron numerosos cambios que aumentaron los costos. Y tampoco 
contabilizaron en sus planes algunos componentes de costo clave, tales como los 
gastos para los “bonos de reconocimiento”, que reconocen las contribuciones 
hechas a previos sistemas de pensiones. 
 
Desde 1981, cuando Chile lanzó su programa de jubilaciones privadas 
individuales, la experiencia de América Latina ha tenido un impacto importante 
en la reforma de sistemas de pensiones en todo el mundo. Diez países 
latinoamericanos adoptaron reformas estructurales en sus sistemas de pensiones, 
principalmente en la década de los años noventa, que incluyeron el 
establecimiento de contribuciones definidas y cuentas privadas de retiro. Estos 
cambios trasladaron muchas responsabilidades del sector público al privado y 
alteraron muchas percepciones sobre la seguridad en la tercera edad.2. (Crabbe, 
C) El proceso de reforma continúa ya que de no hacerlo se corre el riesgo de no 
tener recursos para enfrentar el reto de las pensiones. 
 
A partir de Chile cuando instaló su nuevo sistema de pensiones en 1981 varios 
otros países de América Latina también han realizado reformas, sea con un 

                                                 
1 Organización Internacional del Trabajo. "Administración de la Seguridad 

Social“,documento publicado en 1991 
2  Crabbe, Carolin. “A Quarter Century of Pension Reform in Latin America 

and the Caribbean: (Lessons Learned and Next Steps), publicado por el 
Banco Interamericano de Desarrollo: contiene 12 ensayos de 16 autores 
que analizan la experiencia en pensiones de América Latina y el Caribe. 
explica los desafíos que enfrentan las reformas de pensiones y ofrece 
sugerencias para enfrentar las crecientes presiones demográficas. 
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sistema de cuentas privadas o con sistemas de beneficios definidos administrado 
por el gobierno, como el de Brasil.  
 
¿Qué hemos aprendido de las experiencias de estos países? 
Una de las principales lecciones es que las reformas de pensiones no se deben 
emprender aisladamente. Para ser exitosa, una reforma de pensiones necesita ir 
acompañada de otras medidas económicas, como planeamiento y gestión fiscal, 
tal como lo demuestra la experiencia chilena. 
En segundo lugar, hemos aprendido que mientras los sistemas de pensiones 
administrados por el sector privado son una buena opción para los grupos de 
ingresos medios, no necesariamente alcanzan a los grupos de bajos ingresos. Hay 
personas que no pueden permitirse una deducción de su salario para contribuir al 
sistema de pensiones, por lo cual son excluidas. Así mismo, necesitamos 
considerar otras opciones para alcanzar a éstos y a otros grupos excluidos, tales 
como los miembros de la economía informal o del sector rural. 
 
Muchos países emprendieron la reforma de pensiones como un paso para 
contribuir a la modernización y a la estabilización de sus finanzas nacionales. Si 
amplían el sistema para incluir a grupos de bajos ingresos. 
 
 ¿Cómo van a encontrar el dinero para financiar este nuevo beneficio? 
Eso es definitivamente un desafío, porque los anteriores sistemas de Seguridad 
Social estaban quebrados. La reforma de pensiones no se puede emprender sin 
tener en cuenta la capacidad económica general de un país determinado. Varios 
países tienen sistemas que incorporan a grupos de bajos ingresos, y es necesario 
analizarlos. Un plan fiscal de rédito y de gasto debe acompañar cualquier 
reforma que extienda beneficios a los pensionistas que no contribuyen y que 
garantice pensiones mínimas. 
 
¿Cómo podemos caracterizar la experiencia latinoamericana con la reforma de 
pensiones en general? ¿Ha sido buena, mala o inconclusa? 
Existe una necesidad de ajustar continuamente los sistemas con reformas de 
segunda y de tercera generación. Sin embargo, en el conjunto podemos decir que 
las reformas en la región han sido acertadas en establecer una fuente bien 
regulada y más segura de ingresos de jubilación. 
 
¿Qué sistema funciona mejor: un sistema básicamente privado como el chileno, 
o el sistema mixto como los que han intentado otros países? 
Chile sigue siendo un modelo internacionalmente reconocido y su cobertura se 
compara favorablemente a la de otros países en la región. Pero aún en Chile 
existe la percepción de que se debe hacer más por incorporar a los que no pueden 
costear su contribución al sistema de pensiones. Una lección que hemos 
aprendido es que un sistema mixto, con los pilares públicos y privados, puede ser 
una manera de alcanzar a grupos de bajos ingresos y de reducir la carga sobre los 
recursos públicos. 
 
El proceso de reforma continuará porque la mayoría de los países, y esto se 
aplica no sólo a América Latina sino a países en todo el mundo, está enfrentando 
una ecuación deteriorada de seguridad social. El ritmo de crecimiento de la 
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fuerza laboral es mucho más lento que el del envejecimiento de la población. 
Esto plantea una especie de interrogante para todos nosotros y acciona la 
dinámica mundial que está predispuesta a cierta clase de reforma. 
 
b) La Visión de México: 
Para el año 2025 implica consolidar un país de alta competitividad mundial, con 
un crecimiento económico equitativo, incluyente y sostenido, capaz de reducir 
las diferencias económicas y sociales extremas, y de brindar a cada habitante 
oportunidades de empleo e ingreso para una vida digna, para realizar sus 
capacidades humanas y para mejorar, de manera constante, su nivel de bienestar. 
 
Por todas estas razones es prioritario que las Universidades en sus áreas de 
conocimiento Económico-Administrativos formen al elemento humano capaz de 
fortalecer las Estrategias Administrativas y de Costos para que el Sector 
Gubernamental sea mas eficiente y pueda  promover  y crear empleos y bienestar 
social, elementos fundamentales para una tranquilidad social elementos 
indispensables para un crecimiento sostenido. 
 
El reto actual demanda la implementación de herramientas administrativas y de 
contabilidad que permitan impulsar la innovación en el Sector Publico del Estado 
de Guanajuato. 
 
Lo anterior es preocupante y explicable a la vez. 
 
Preocupante.- ya que si las organizaciones no buscan los medios que les 
permitan adaptarse a las nuevas condiciones del medio ambiente es probable su 
desaparición en el corto plazo. 
Explicable.- ya que el desarrollo de las “Instituciones de Seguridad Social” a 
nivel mundial deben buscar alternativas de mejoramiento y de integración de los 
sistemas con los sistemas de gestión de costes a fin de garantizar sus niveles de 
respuesta en el corto mediano y largo plazo.  
 
La problemática de la Seguridad Social en México y en el Mundo, es que a un 
futuro mediato estos organismos gubernamentales sigan siendo viables para 
prestar un retiro o jubilación digna  para los trabajadores que prestan sus 
servicios en el Sector Publico, de tal manera que es indispensable ver la manera 
de que estos sistemas no lleguen a la quiebra financiera ya que muchos 
trabajadores dependen del buen manejo administrativo y financiero de estos 
Institutos de Seguridad Social. 
 
c) En el Estado de Guanajuato,  
 
Para el estado de Guanajuato, México funciona el Instituto de Seguridad Social 
de Guanajuato (ISSEG) el cual en los últimos seis años logro ser autosuficientes 
y tener una viabilidad de su Fondo de Pensiones hasta el 2030 lo cual no debe ser 
una meta ya alcanzada sino seguir administrando el Instituto con eficiencia y así 
seguir ampliando la vida de dicho fondo. 
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El Instituto de Seguridad Social del Estado de Guanajuato, es un organismo 
público descentralizado con personalidad jurídica y patrimonio propios y tiene a 
su cargo la administración de seguros y prestaciones que la Ley expresa3. 
 
El Instituto de Seguridad Social del Estado de Guanajuato (ISSEG), cuenta con 
una antigüedad de mas de 44 años, periodo durante el cual el numero y calidad 
de los servicios que presta a sus derechohabientes, así como el numero de 
derechohabientes se ha incrementado notablemente, está respaldado con un 
fondo de pensiones sano y que se administra de forma transparente y clara. 
Actualmente sea logrado calificaciones sin precedentes de Instituciones 
financieras especializadas como: (Standard & Poo´s  y  Moody´s) a continuación 
se muestra la evolución del Instituto de Seguridad Social de Guanajuato. 
 
El 19 de Junio de 1962: 
 
Se crea la Dirección de Pensiones con la finalidad de que los trabajadores al 
servicio del estado disfrutaran de mayores prestaciones sociales y es así como se 
formuló la Primera Ley de Pensiones del Estado de Guanajuato. 
 
A finales del año 1977: 
 
Se crean la (Segunda Ley de Seguridad Social del Estado) y el “INSTITUTO DE 
SEGURIDAD SOCIAL DEL ESTADO DE GUANAJUATO” (ISSEG) con ello 
se renueva su legislación, abrogando la Ley de Pensiones. 
 
Para el año 1988: 
 
La Ley de Instituto de Seguridad Social del Estado de Guanajuato, sufre otra 
transformación con un crecimiento en su estructura administrativa y 
establecimientos comerciales aumentando su gama de prestaciones. 
 
En el diagnostico hecho al Instituto de Seguridad Social de Guanajuato en el año 
2000 se detectaron las siguientes debilidades: 

• El Fondo de Pensiones se estaba agotando en forma acelerada. 
• Las aportaciones de los trabajadores y del gobierno no eran 
suficientes. 
• La administración estaba caduca  
• La información para la toma de decisiones fluia muy lenta. 
• Altos costos operativos. 
• Área comercial débil en cuanto a sus procesos de compra y venta 
de productos. 

 
De esta manera, una vez teniendo el diagnostico se procede a la reorganización 
jurídica y administrativa del Instituto, se implementa un Proyecto Estratégico a 
largo plazo con enunciados y registro anuales. 

                                                 
3  Ley de Seguridad Social del Estado de Guanajuato (Art. 2), define al 

Instituto de Seguridad Social del Estado de Guanajuato 
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El ISSEG sufre una gran transformación, el 9 de Agosto del 2002, que inicia su 
reorganización jurídica presentad a la H. Quincuagésima Octava Legislatura 
Constitucional del Estado Libre y Soberano de Guanajuato, aprueba por 
unanimidad: la Ley de Seguridad Social del Estado de Guanajuato. Entrando en 
vigor  el 1 de Octubre del mismo año. 
La reestructuración jurídica trajo consigo los siguientes cambios estructurales 
que a continuación se presentan: 
El  Consejo  Directivo evaluará  por  lo  menos  cada  cuatro  años,  la  viabilidad 
financiera  del  instituto  y,  en  su  caso,  propondrá  al  titular  del Poder  
Ejecutivo,  las  reformas  y  adiciones  que  estime pertinentes  a  esta  Ley. (Art. 
113). 
 
Estos procesos de transformación han brindado al ISSEG la suficiencia actuarial 
necesaria para diseñar nuevas estrategias que puedan dotarle de viabilidad a más 
largo plazo. 
 
Cambios Estructurales: 
Prevalecen los derechos, el seguro por Jubilación sufre modificaciones como se 
muestra en el Cuadro No.1. 
 

Cuadro No.1 Seguro por Jubilación 

 Vigente Modificación 
Varones 60 años, con 30 de 

servicio  
Mujeres 60 años, con 28 de 

servicio  

Se incrementa un año por 
cada dos de vigencia de la 
Ley hasta llegar a 65 en el 
2013* 

Fuente: Datos proporcionados por el ISSEG 
* Esto ÚNICAMENTE para las NUEVAS  GENERACIONES DE 

ASEGURADOS. 
En lo que se refiere a las aportaciones tanto de los trabajadores como de los 
patrones, éstas se ajustaron como se muestra en el Cuadro No. 2. 
 

Cuadro No. 2 Cuotas y Aportaciones 

Relación laboral Vigente Incremento Modificación 
Trabajador 9% 3%, 12%. 
Patrón (A  cargo  de  
dependencias  y  
entidades) 

6% 9% 15% 

Fuente: Datos proporcionados por el ISSEG 
 
Así mismo se presentan cambios en otras prestaciones que fueron ajustadas en el 
Cuadro No. 3. 
  

 
Cuadro No. 3  Otras Prestaciones 
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 Aportación 
 Disminuye los años de cotización 
 Préstamo a corto plazo 
 Figura de la Portabilidad 
 Préstamos Hipotecarios 
 Ahorro Voluntario 
 Incremento de meses de sueldo 
 Plan de Permanencia 
 Seguro de vida 

Fuente: Datos proporcionados por el ISSEG 
 
De igual manera se crea la Comisión de Vigilancia Órgano de Supervisión y 
Control, con las siguientes características, presentadas en el Cuadro No. 4. 
 

Cuadro No. 4. Funciones Principales de la Comisión de Vigilancia 

Actuar como una contraloría interna, compuesto por tres miembros designados 
por el Consejo Directivo 
Cuenta con los recursos técnicos, financieros y humanos necesarios para el 
cumplimiento de sus atribuciones 
Vigila que los recursos del Instituto se apliquen e inviertan de acuerdo con las 
disposiciones de la Ley vigente y sus reglamentos. 
Fuente: Datos proporcionados por el ISSEG 
 
III. Logros Obtenidos 
A continuación se muestra la evolución de los resultados obtenidos por el ISSEG 
en el periodo del 2000 al 2006, como se muestra en la Tabla No. 1: 
 

Tabla No. 1 Resultados 2000 - 2006 

INDICADOR 2000 2006 % 
Numero de 
Derechohabientes 41,212 51,707 23.90 

Prestamos  
Personales  $ 550,732 $ 1,015,532 84.40 

Presupuesto 
de Ingresos  $ 1,575,450 $ 3,380, 492 114.50 

Presupuesto  
de Egresos  $ 1,431,404 $ 3,288,608 130.00 

Numero de  
Negocios 85 140 65.00 

Cartera  
de Inversiones  $ 787,000 $ 3,118,000 296 

Importe por  
Remesas  0 $ 33,000 nd 

Inversión de 
Proyectos 
Inmobiliarios 

0 $ 507,710 nd 
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Numero de Personal 
Activo  37,902 46,188 23.90 

Numero de  
Pensionados 3,310 5,519 66.70 

Plantilla  
de personal  821 1,317 60.40 

 
 
 
En esta tabla, se muestra el crecimiento que ha tenido el ISSEG en seis años en 
el que se puede destacar que los presupuestos tanto de ingresos como de egresos 
sobrepasaron el 100 % ambos rubros y en lo que corresponde a la cartera de 
inversiones se llego a un 296% de incremento  en fin que en general en todos los 
rubros se tiene una evolución importante con respecto a los números del 2000. 
También hay que destacar la proporción en el crecimiento que ha tenido el 
Instituto en cuanto al numero de Pensionados (Jubilados) en un 66.7 %; la 
plantilla de personal del ISSEG ha crecido en un 60.4 %. 
 
IV. Propuesta 
 
El modelo seguido a la fecha ya se agotó y a continuación se presenta la 
propuesta a efecto que el ISSEG siga con su línea de desarrollo, para lo cual 
dentro de la Reestructuración Administrativa que se plantea, a continuación se 
muestra la Estructura Organizacional Actual y Propuesta.  

 
Estructura Organizacional Actual 

  
CONSEJO  

JURIDICO

AUDITORIA 
INTERNA 

DESARROLLO 
ESTRATEGICO 

PROYECTOS 
INMOVILIARIOS 

COMISION DE 
VIGILANCIA

DIRECTIVO
Estructura Organizacional Propuesta 
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Todas las organizaciones requieren modificar su estructura y estrategias de 
tiempo en tiempo. En el pasado, cuando el entorno era más estable, la mayor 
parte de las organizaciones hacía pequeños cambios incrementales para resolver 
problemas inmediatos o aprovechar oportunidades. Sin embargo, durante el 
decenio pasado, compañías de todo el mundo han enfrentado la necesidad de 
efectuar cambios radicales en sus procesos de estrategias, estructura y 
administración, para adaptarse exigencias nuevas planteadas por la 
competencia4. 
 
El supuesto fundamental es que las organizaciones y especialmente su equipo de 
alta dirección, deben ser “Comunidades de aprendizaje” dotadas de relativa 
fortaleza para convertirse en unidades económicas viables. Aunque no por ello 
los individuos dejan de poseer convicciones e interpretaciones particulares, 
comparten con los demás numerosas convicciones y conocimientos (bougon, 
weick binkhorst, 1977; Hodgkinson y Jonson, 1994). En la medida en que los 
principales actores compartan convicciones, las resultantes estructuras 
esquemáticas compartidas simplificarán un mundo complejo y servirán de base a 
las actividades cotidianas. A estructuras similares se les ha denominado 
conocimiento compartido (Masrsh, 19991), consenso cognoscitivo (Gioia y 
Sims, 1986b), lógica dominante (Parhlad y Bettis, 1986) y marcos estratégicos 
compartidos (Huff, 1982) en la organización. 
 
En relación a la nueva propuesta de estructura organizacional para el ISSEG, se 
busca que la institución se convierta en una organización que aprenda. Capaz de 
generar los espacios de aprendizaje que le permitan generar valor para responder 
a las expectativas del entorno actual y futuro. 
 
Estas son las principales razones por lo que la nueva propuesta propone una 
mayor flexibilidad en su estructura organizacional, para que la toma de 
decisiones no estén centralizadas, en esta nueva estructura se crea la Dirección 
General de Planeación y se quita como un órgano de Staff del Director. 
 
Así también se reestructura el área Comercial y se le cambia de denominación 
como Subdirección General de Negocios y se fortalece con una Gerencia de 
Desarrollo Inmobiliario con el objeto que el Instituto invierta más en la creación 
de Centros Comerciales tanto en su concepción, desarrollo, comercialización y 
administración para generar recursos al Fondo de Pensiones.  

                                                 
4 Raymond E, Miles, Henry J. Coleman, Jr. And W. E. Douglas Creed, “Keys to 

Success in Corporate Redesign.” California Management Review 37, no. 3 
(Spring 1995) 128 -145 
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Tomando como insumo la modificación a la Estructura Organizacional, se vio la 
necesidad de llevar a cabo un proyecto de análisis y realizar un diagnostico de los 
procesos y procedimiento de comercialización mismos que no habían 
evolucionado con la misma rapidez en las operaciones del ISSEG. 
 
El Consejo Directivo, la Comisión de Vigilancia y la Dirección General del 
Instituto, concientes de que la “Mejora Continua” es indispensable para el logro 
de los resultados, cuyo principal objetivo es allegar mas recursos de tipo 
financiero para hacer crecer el FONDO DE PENSIONES, aprobaron la 
realización de un Estudio – Diagnostico del Área Comercial.  
 
• Objetivo del Estudio – Diagnostico 
 
“Realizar un Análisis del Estado Actual de las Etapas que intervienen en el 
Proceso de Comercialización de ISSEG, para continuar con el programa de 
mejora continua”.  
 
El análisis del estudio-diagnostico se realizó bajo el enfoque de procesos, 
cubriendo los procesos que forman parte de las áreas de Adquisiciones, 
Logística y Almacenes, así como  Ventas a clientes. 
 
• El procedimiento establecido para el análisis del estudio-diagnostico es: 
 
1°. Análisis de los procesos en su estado actual. 
2°. Diagramación o mapeo de los procesos en su estado actual. 
3°. Revisión de la tecnología actual. 
4°. Presentación de resultados preliminares. 
 
• Actividades realizadas  
En  esta  primera  etapa  del  estudio  se  realizaron  las  siguientes  actividades  para  
el  análisis  de  los procesos, durante un período de tiempo de 90 días a fin de 
conocer de primera mano la situación operacional y en esa forma estar en 
posibilidades de discutir y opinar sobre la situación con los encargados y 
responsables de los procesos. 
 

 Recorrido por las instalaciones del ISSEG.  
 Se elaboró un Modelo de Procesos y se incluyo en el análisis el área 

de mercadotecnia., ya que en el organigrama se encuentra como staff de la 
dirección general y no forma parte del área comercial. 

 Entrevistas de primer nivel a los puestos gerenciales de ISSEG. 
 Sesiones   de   trabajo   para   la   documentación   de   procesos   con   

personal   involucrado   con   los   procesos   de Comercialización. 
 Se documentaron los mapas de procesos operativos en su situación 

actual, y se validaron con los responsables de cada una de las áreas. 
 Con base en la diagramación de los procesos, se realizo un análisis 

de los mismos en su situación actual. 
 Durante las entrevistas se tuvo la oportunidad de identificar 

necesidades, de discutirlas, de evaluar expectativas y de visualizar prioridades 
relativas a los procesos para determinar áreas de oportunidad. 
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 Se realizaron visitas a las Farmacias para conocer la operación del 
punto de venta. Las Farmacias es el principal negocio que tiene el ISSEG ya que 
abarca a los 46 municipios del Estado y se tienen tres en el Estado de Michoacán.    

 Se realizaron recorridos por el almacén para conocer la operación 
del mismo. 

 Se observó el proceso de surtimiento en ruta. 
 Se llevaron a cabo sesiones de trabajo con el personal de Sistemas 

para conocer la tecnología de información del ISSEG. 
 Se realizaron los diagramas Conceptual de Sistemas y el de 

Infraestructura de Red de la tecnología de información con que cuenta el 
ISSEG. 
 
El resultado del análisis del estudio-diagnostico genero un  Inventario de áreas 
de oportunidad para el “Proceso de Comercialización”. Anexo No. 1 
 
• Elementos para una solución.  
 
Sobre la base del inventario de áreas de oportunidad para el proceso de 
comercialización, con la intención de lograr un adecuado proyecto de 
“reingeniería” es preciso el desarrollo de un Modelo del proceso comercial del 
Instituto a fin de lograr los objetivos propuestos. 
 
Para entender la elección o definición de un “MODELO DE PROCESO”, es 
necesario responder a este cuestionamiento ¿Cuáles son los procesos principales? 
ya que los intereses determinan el método. Si los procesos de administración 
estratégica establecen RUMBO a la organización; los procesos principales 
cumplen la Misión de una organización y son los que le generan VALOR y los 
procesos de administración de recursos SOPORTAN su eficacia y eficiencia de 
operación, se hacen necesarios en la determinación del mismo. 
Esta categorización es importante efectuarla ya que determina las motivaciones 
de los clientes, es decir, utilizar el conocimiento para resolver problemas, para 
incorporarse al mercado, para procesos de actualización comercial, enfrentar 
cambios, por necesidad social o bien por ocio tecnológico.  
 
Un Modelo de Procesos identifica los tres tipos de procesos que fundamentan 
todas las operaciones de una empresa o institución para poder realizar los 
objetivos para lo que fue creada. la que en este caso se refiere a una de Seguridad 
Social, que debe ser manejada con la misma eficiencia operacional que otra cuya 
meta es la generación de utilidades, para que los accionistas estén satisfechos con 
el negocio. A continuación se presenta una propuesta de modelo en la Fig. No. 1 
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Ahora bien, esta propuesta de Modelo del Proceso Comercial en lo que se refiere 
a los “Procesos Principales” se propuso la siguiente Metodología  durante el 
procedimiento de implementación de cambios: 
 
 

 
• Metodología 
Fase I 
Análisis y ensamble de Proyectos de Mejora y/o  Reingeniería 
Fase II 
Construcción e implementación de Proyectos de Mejora y/o Reingeniería 
Fase III 
Diseñar y establecer un Sistema de Gestión de la Calidad. 
 
Durante la etapa inicial de la Fase I, el análisis del estudio-diagnostico  
proporciono la información necesaria para iniciar una segunda etapa del Proceso 
de Reingeniería a través de índices de eficiencia e inductores de costos, que 
permitan controlar los costos de las actividades operativas (Costeo ABC) y estar 
en posibilidad de medir el impacto que estas generen en los resultados del 
periodo. 
 
Abastecimiento (Adquisiciones) 
 

Actividades Inductores de Costos Descripción 

Recepción y Revisión 
de Mercancías 

Número de personas 
involucradas en el 

Número aproximado de 
personas necesarias para 
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proceso realizar el proceso completo 
una vez 

Selección de 
Proveedores de 
Mercancías  

Número de revisiones Revisión y verificaciones de 
documentos en el proceso 
completo 

Elaboración 
documental de 
tramites internos 

Número de sistemas 
utilizados 

Incluyendo las interfases 

Elaboración de 
Información Útil 
para la Dirección 

Tiempo de proceso Tiempo total en horas para 
realizar el proceso una vez 

Actividades Inductores de Costos Descripción 

Elaboración de 
Ordenes de Compra 

Ordenes de compra 
generadas 

Número de órdenes de compra 
generadas al año para 
abastecimiento.  

Recepción de Pedidos 
de Mercancías 

Pedidos con entrega 
en almacén 

Porcentaje de las órdenes de 
compra que se entregan en 
almacén central.  

Entrega de 
Mercancías a las 
Farmacias.  

Pedidos con entrega 
en establecimientos 

Porcentaje de las órdenes de 
compra que se entrega 
directamente en 
establecimientos.  

Negociaciones con los 
Proveedores  

Cotizaciones y/o 
acuerdos con 
proveedores 

Cantidad de cotizaciones y/o 
acuerdos con proveedores en un 
periodo anual.  

Seguimiento de los 
Pedidos de los 
Proveedores. 

Tiempo promedio de 
surtido 

Número de días que tarda un 
proveedor en promedio en 
hacer entrega de productos y/o 
mercancía.  

Elaboración de 
Devoluciones de 
Mercancías a los 
Proveedores. 

Producto no 
conforme en 
recepción 

Cantidad de producto que los 
proveedores entreguen en mal 
estado y/o no conforme en su 
entrega de pedidos.  

Seguimiento de los 
Pedidos recibidos 
Oportunamente 

Pedidos surtidos Porcentaje anual de pedidos 
surtidos por los proveedores  

 
Surtimiento de Productos (Logística y Almacén) 
 

Actividades Inductores de Costos Descripción 

Entrega de 
Productos a las 
Farmacias. 

Número de personas 
involucradas en el 
proceso 

Número aproximado de 
personas necesarias para 
realizar el proceso completo 
una vez 

Revisión de los 
Productos por los 
Encargados de 

Número de revisiones Revisión y verificaciones de 
documentos en el proceso 
completo 
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Farmacias. 

Registro de los 
Productos en el 
Sistema 

Tiempo de registros en 
el sistemas utilizados 

Incluyendo las interfases 

 Tiempo de proceso Tiempo total en horas para 
realizar el proceso una vez 

Actividades Inductores de Costos Descripción 

Elaboración del 
Informe de los 
Productos no 
Solicitados. 

Cantidad de 
mercancía excedente 

Mercancía total no solicitada 
por los PV. Promedio mensual 

Recorrido de las 
Rutas por los 
Operadores de los 
Transportes. 

Tiempo de surtimiento Tiempo promedio por ruta o 
farmacia en horas 

Conteo por Pruebas 
Selectivas del 
Inventario por los 
Responsables de 
Farmacias. 

Nivel de inventario Inventario promedio en 
cantidad y valor. Promedio 
mensual 

Control de las 
Mercancías en 
Inventario 

Rotación de inventario Días de inventario promedio 
por mes 

Revisión de las 
Fechas de 
Caducidad de los 
Productos 
Farmacéuticos. 

Mercancía no 
conforme 

Valor de mercancía no 
conforme promedio mensual. 
Sólo contempla por caducidad 
que representa el 80% del total 

 
Ventas a Clientes  
 

Actividades Inductores de Costos Descripción 

Estrategia de Ventas 
para un mejor Servicio 
a Clientes. 

Número de personas 
involucradas en el 
proceso 

Número aproximado de 
personas necesarias para 
realizar el proceso completo 
una vez 

Revisión documental 
durante las etapas de 
procesos de ventas. 
 

Número de revisiones Revisión y verificaciones de 
documentos en el proceso 
completo 

Seguimiento de la 
satisfacción del cliente. 

Numero de 
sugerencias o 
encuestas   

Es necesario llevar un 
record de la satisfacción del 
cliente. 

Registrar las 
operaciones e informar 
a la administración 

Tiempo de proceso en 
el registro de las 
ventas. 

Tiempo total para realizar el 
proceso una vez 
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Actividades Inductores de Costos Descripción 

Atención a los Clientes 
que realizan 
devoluciones  

Porcentaje de 
mercancía negada al 
cliente y tiempo de 
atención a clientes. 

Promedio mensual en 
cantidad. Actualmente no se 
lleva un control adecuado 
para cuantificar este 
indicador.  

Innovaciones para 
aumentar las ventas  

Ventas incremento en 
porcentaje mensual.  

Porcentaje desviado del 
objetivo. Promedio mensual. 

Revisar las mercancías 
periódicamente para 
ver caducidad.  

Porcentaje de 
producto caducado 

Porcentaje promedio 
mensual de mercancía 
caducada sobre ventas 

Atención a los Clientes 
que realizan 
devoluciones 

Quejas de clientes Cantidad de quejas totales 
anuales o promedio mensual. 
Actualmente no se lleva un 
control adecuado para 
cuantificar este indicador.  

 
Ante ello cabe recordar que un buen manejo de los indicadores permite el 
fortalecimiento de la toma de desiciones con oportunidad, eficiente y de calidad. 
Por lo tanto, el sistema de costeo en este tipo de organizaciones es fundamental 
para el incremento del patrimonio del Instituto para alargar los recursos que el 
Instituto actualmente maneja. 
 
Con la finalidad de evaluar la actuación y sentar la base para iniciar la tercera 
etapa de la fase I se hace necesario la implementación del “Balance Scordcard” 
que permita la consolidación de los índices de eficiencia propuestos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Por el contrario de no continuar con estas acciones de mejoramiento continuo se 
corre el riesgo de agotar el fondo de pensiones para los siguientes pensionados 
como ya sucede en muchos institutos a nivel global. 
 
V. Conclusiones       
 
A manera de conclusiones, se hace necesario que los fondos de pensiones se 
administren en forma transparente para que su incremento sea en beneficio de los 
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trabajadores y las técnicas administrativas y financieras implementadas para tal 
fin nos ayuden a alcanzar el objetivo deseado.  
 
La dimensión de responsabilidad social es muy importante para que las 
generaciones futuras continúen con los procesos de mejora continua que 
permitan incrementar los niveles de confianza en la seguridad social que brinda 
el estado. 
 
Así también, el área de negocios debe ser una figura importante en cualquier 
instituto de seguridad social para incrementar el fondo de pensiones, a través de 
estrategias de comercialización eficientes, con controles administrativos que 
permitan lograr procesos de transformación y cambio de manera rápida y 
eficiente, afín de lograr el desarrollo de un buen sistema de costos estratégicos. 
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Anexo No.1 
Inventario de áreas de oportunidad para el  

“Proceso de Comercialización” 
Mercadeo 

 
La estructura del área de Mercadotecnia no está bien definida, existen 
desplazamientos de puestos y/o roles que no permiten la eficacia y 
eficiencia de las tareas. 
Existen manuales de imagen (museográfico) e identidad pero no se 
encuentran actualizados. 
El proceso de Revisión de Puntos de Venta se realiza con una frecuencia 
muy alta. 
El área de Mercadotecnia cuenta con procesos de análisis de información 
operativas en su área, ya que las aplicaciones y sistemas de información 
no proveen reportes que los procesos del área requieren para la toma de 
decisiones. 
 
 

Adquisiciones 
 

Para el proceso de adquisiciones se utilizan hasta 3 sistemas que no se 
encuentran en línea 
SIVEC para compras de piso. Este esquema es el que genera el sugerido 
para adquisiciones y el surtimiento, además no establece mínimos y 
máximos de inventario por producto.  
SIVEC soporta un almacén con base en días de inventario y productos 
líderes. 
Se utilizan dos sistemas para el control de entrada y programación de pago 
a proveedores. 
En cuanto al proceso de afectación contable se tiene que generar lotes y 
grupos de lotes para el pago contable. 
Existen lineamientos de operación pero no se encuentran actualizados. La 
normatividad vigente establece que el Instituto podría establecer sus 
lineamientos de adquisición de productos para cuestiones comerciales 
conforme a sus objetivos y competencia. 
El sistema de adquisiciones (AS400) no soporta cotizaciones en línea de los 
productos de los proveedores, así mismo, ante una cotización el sistema 
genera la orden de compra por proceso automático considerando el precio 
más bajo y la que el procedimiento del sistema para la calificación de 
proveedores requiere de complementarse con más parámetros e 
indicadores. 
Existe una persona que realiza la negociación, cotización y cierre del pedido 
al proveedor y otra responsable de generar las órdenes de compra. (Punto 
Critico) 
El sistema de adquisiciones (AS400) no permite asignar partidas de las 
compras a diferentes proveedores. 
El catálogo de artículos para compras no se encuentra totalmente depurado 
y la réplica con los establecimientos no se encuentra en línea. Los 
establecimientos diariamente pueden dar de alta productos que podrían no 
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estar activos y/o no están aprobados. (Punto  Critico) 
No se tiene información a tiempo y/o en línea que permita realizar 
negociaciones con proveedores para obtener mejores condiciones de 
compra. La Gerencia de Adquisiciones requiere conocer información sobre 
ventas, inventarios y el comportamiento en cada punto de venta. (Punto 
Critico) 
El sistema de adquisiciones (AS400) asigna días de inventario en general; no 
soporta máximos ni mínimos, así como temporalidad y estadísticos para 
programación de compras de productos (en especial medicamentos) por 
periodos. (Punto Critico) 
Cuando se afectan las entradas de producto en almacén, por surtimiento de 
proveedores, el sistema no permite aceptar parcialidades por lo tanto se 
requiere modificar la orden de compra y no queda registro del cambio en el 
sistema. (Punto  Critico) 
En caso de que el proveedor ingrese la mercancía después de 10 días hábiles 
el sistema cancela la orden de compra y se requiere generar una nueva, 
contemplando la factura recibida. 
Los puntos de venta en ocasiones realizan compras directas a un precio 
mayor al ya establecido con los proveedores por la Gerencia de 
Adquisiciones. (Falta de Control) 
Se dan casos en que los proveedores presentan facturas por compras 
directas que no corresponden a lo entregado en los puntos de venta. 
La asignación de presupuestos en el área de Adquisiciones se maneja en 
hojas de cálculo, no aprovechando el sistema que Tonalli proporciona.  
El área de adquisiciones requiere cursos de capacitación en aspectos de: 
Compras eficientes, Atención y servicios, y Calidad y servicios, entre otros. 
 
 
  Surtimiento del Producto 
 
Actualmente las terminales utilizan el escáner para capturar los productos 
que se reciben de proveedores se encuentran fijas. Se requiere trasladar los 
productos hasta estas terminales para escanearlos, lo que disminuye la 
flexibilidad y la eficiencia del subproceso de recepción de mercancías en el 
almacén. 
La utilización de papel impreso es excesivo en las diferentes etapas del 
proceso de surtimiento de la mercancía. Se requiere implantar métodos que 
ahorren y eviten la impresión de tanto papel. 
La recepción y revisión de mercancía se realiza en mesas de trabajo que no 
siempre son suficientes para la operación, además no faciliten el flujo 
rápido de la mercancía. 
Se revisa todo el producto que los proveedores mayoristas entregan al 
almacén. No existe un seguimiento de mejora continua que permita calificar 
a los proveedores para reducir la frecuencia de inspección con base en su 
historial de calidad de entrega. 
La capacidad actual del almacén no soporta las operaciones actuales. Esto 
ha ocasionado una reducción de espacios para maniobra y ha dificultado la 
identificación y la ubicación de productos. 
Las terminales para escanear los productos que se surten (facturación) son 
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fijas. Actualmente se requiere trasladar el producto hasta la Terminal para 
registrarlo en el sistema y empacarlo. 
El sellado de las cajas que se envían a farmacias se realiza de manera 
manual. Actualmente se sellan con cinta adhesiva y se registran con 
marcadores. 
El subproceso de despacho de pedidos es muy complejo ya que se llevan a 
cabo actividades y verificaciones repetitivas que no agregan valor. 
Los procesos que administra el área de reparto no se encuentran integrados 
al sistema. La planeación y la generación de rutas se realizan de forma 
manual. 
El tiempo de entrega de mercancía a farmacias ha mejorado en los últimos 
años, sin embargo, aún existe un retraso de 12 a18 horas hasta que el pedido 
llega a la farmacia. 
En ocasiones el almacén no cuenta con los productos que la farmacia le 
solicita. Una causa de esto es que las prioridades del sistema para surtir 
productos no son eficaces. 
Los establecimientos han reportado faltantes en la entrega de pedidos aún 
cuando la documentación indica que el pedido se surtió completo.| 
 
 

Venta al Cliente 
 
Los pedidos sugeridos por el sistema no corresponden a la demanda real de 
los establecimientos. 
En caso de requerir una cantidad diferente a la sugerida por el sistema, el 
sistema no permite capturar una cantidad mayor a la sugerida, se requiere 
realizar un pedido especial y capturar producto por producto. 
Las existencias que muestra el sistema no siempre corresponden al 
inventario real que tiene la farmacia, una razón de esto es que la mercancía 
no conforme en farmacia no se puede visualizar en sistema. 
La actualización del catálogo de productos y precios se realiza mediante un 
módulo de interfase, la cuál en ocasiones no se actualiza y causa variación 
en los precios establecidos. 
No se lleva una estadística del “producto negado” en los establecimientos 
con el propósito de considerar esta información para integrar la demanda 
real. 
En ocasiones la farmacia no cuenta con los productos que los clientes 
solicitan debido a que no se surten sus pedidos completamente. 
Actualmente no se tiene la capacidad de visualizar el producto disponible o 
no disponible en Almacén para consultar de forma anticipada los productos 
que serán y no serán surtidos. 
Se cuenta con una funcionalidad limitada para asignar atributos a los 
productos (ej. Tiempo de inventario, mínimos de inventario, 
temporabilidad, etc.), lo cual impide controlar eficientemente la rotación 
del producto en el proceso de comercialización. 
No se cuenta con un proceso eficiente de devolución de mercancía no 
conforme al almacén, ya qué la mercancía se resguarda en los 
establecimientos hasta un mes. 
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Servicio al Cliente 
 
No se realizan de manera formal y documentada los siguientes subprocesos: 
– Monitoreo Satisfacción del Cliente, – Protocolos de atención, – Servicios 
de atención 
El área de Mercadotecnia realiza un seguimiento a las quejas y comentarios, 
no obstante, el subproceso no está automatizado y al finalizar no se cierra 
con una retroalimentación al cliente ni se generan los reportes de 
seguimiento automáticamente. 
No se documenta el análisis de las quejas ni de los comentarios recibidas por 
parte del cliente o del mismo personal. Tampoco se registran las acciones 
correctivas que se deben generar de forma planeada.  
Hasta aquí finaliza el diagnostico de cómo opera el ISSEG actualmente y 
que de acuerdo a los puntos especificados, se debe mejorar la manera de 
cómo hacer las cosas y sobre todo desterrar el procedimiento manual ya que 
esto representa altos costos y desperdicios de tiempo. 
Por lo que es necesario que los sistemas de computo estén coordinados para 
que realmente sean aprovechados en el procesamiento de las operaciones y 
en la generación de información oportuna para una mejor toma de 
desiciones apoyando realmente las áreas de Adquisiciones y de Distribución 
principalmente pero en general debe ser un sistema que apoye a todas las 
operaciones Comerciales para el ahorro de costos.   
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	Para el estado de Guanajuato, México funciona el Instituto de Seguridad Social de Guanajuato (ISSEG) el cual en los últimos seis años logro ser autosuficientes y tener una viabilidad de su Fondo de Pensiones hasta el 2030 lo cual no debe ser una meta ya alcanzada sino seguir administrando el Instituto con eficiencia y así seguir ampliando la vida de dicho fondo.
	a) La Visión latinoamericana:
	Muchos países emprendieron la reforma de pensiones como un paso para contribuir a la modernización y a la estabilización de sus finanzas nacionales. Si amplían el sistema para incluir a grupos de bajos ingresos.
	 ¿Cómo van a encontrar el dinero para financiar este nuevo beneficio?
	Eso es definitivamente un desafío, porque los anteriores sistemas de Seguridad Social estaban quebrados. La reforma de pensiones no se puede emprender sin tener en cuenta la capacidad económica general de un país determinado. Varios países tienen sistemas que incorporan a grupos de bajos ingresos, y es necesario analizarlos. Un plan fiscal de rédito y de gasto debe acompañar cualquier reforma que extienda beneficios a los pensionistas que no contribuyen y que garantice pensiones mínimas.
	¿Cómo podemos caracterizar la experiencia latinoamericana con la reforma de pensiones en general? ¿Ha sido buena, mala o inconclusa?
	Existe una necesidad de ajustar continuamente los sistemas con reformas de segunda y de tercera generación. Sin embargo, en el conjunto podemos decir que las reformas en la región han sido acertadas en establecer una fuente bien regulada y más segura de ingresos de jubilación.
	¿Qué sistema funciona mejor: un sistema básicamente privado como el chileno, o el sistema mixto como los que han intentado otros países?
	b) La Visión de México:
	c) En el Estado de Guanajuato, 
	Para el estado de Guanajuato, México funciona el Instituto de Seguridad Social de Guanajuato (ISSEG) el cual en los últimos seis años logro ser autosuficientes y tener una viabilidad de su Fondo de Pensiones hasta el 2030 lo cual no debe ser una meta ya alcanzada sino seguir administrando el Instituto con eficiencia y así seguir ampliando la vida de dicho fondo.
	El Instituto de Seguridad Social del Estado de Guanajuato, es un organismo público descentralizado con personalidad jurídica y patrimonio propios y tiene a su cargo la administración de seguros y prestaciones que la Ley expresa .
	Esta categorización es importante efectuarla ya que determina las motivaciones de los clientes, es decir, utilizar el conocimiento para resolver problemas, para incorporarse al mercado, para procesos de actualización comercial, enfrentar cambios, por necesidad social o bien por ocio tecnológico. 


