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PRESENTACION. 

La descentralizaci6n adQinistrativa: un estudio de caso, la 

Comisi6n Nacional óe los Libros de Texto Gratuitos, es el -

trabajo final que como estudiante presento a la Universidad 

para poder cumplir con los requisitos que la licenciatura -

exige. 

La tesis la componen cuatro capítulos, en los que se va co!!_ 

jugando la teoría y el análisis de la práctica realizada a 

trav~s del ejercicio profesional, para obtener finalmente,

las conclusiones que cierran el estudio. 

No pretende ser un estudio amplio o profundo de los orige -

nes del organismo en cuestión, pero si profundiza respecto 

a las condiciones del morc1ento en que se generó el cambio de 

estructuras: de la óesconccritraci6n,a la descentralización 

administrativa. En esta parte él estudio se apoya en aspeE_ 

tos teóricos que dan fundamento a la decisión de las medi -

das aO.optadas para instrumentar el cambio. 

La hipótesis que mueve la investigación y el análisis, es -. . ' 

comprobar la convenienci.a del cambio, dado que la estructu

ra administrativa de la desconcentraci6n, había agotado pa-
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ra ese mornent.o sus posibili<lack's de respuesta a una organi

zaci6n en crecimiento constante, raisrna que empezaba a gene

rar, y por lo tanto, a enfrentar tre~> p1;obler•F1s: por una -

parte, con L1 desccntral i zaci6n .::i.dmini slrat iva q uc .la Seer~ 

taría de Educación PGblica (SEr), realizó en su sector, - -

( sector al que rüspondc Ja Comisi6n ) , Ge~ duplicaban algu

nas funciones de la Comisi6n, c:spcc íf ic.-:mcnte, la tarea de 

definir los contenidos y m6todos de aprendizaje que contie

nen los libros, función que h.:1sta el r.1omcnto del cambio era 

responsabilidad de la Comisión, y yue p~ra entonces ya ha -

bía sido turnu.da a la Dirc:cci6n Cc,rwral de Contenidos y Mé

todos Educativos., duplicanélosc por lo tanto dicha función, 

y generando problemas de comunicaci6n, a~¡ilicJad en sus trá

mites y de libertad en su crt.:~cimi.cnto. l'or otra p<:ute, al 

interior de la organizaci6n, se rnanifc~~;L:1ban una serie de -

disfunciones, prq::isu.r.1cntc..~ porque no estaban definidos los 

ámbitos de acci6n; y, f inllllíl(:nte, la organizaci6n que se te 

nía con las características de organismo dcsconcentrado, re 

velaba la obsolccenciLi de la capac ü1.J.cl ins LL1ladu, para dar 

respuesta a la demanda educativu en c1·ccir.Licnto. LS decir, 

la Comisión representaba un alto costo que por sus magnitu

des, justificaba la dosccntralizaci6n para manejarse como -

un organismo autónomo, con tocl.:is lus atribuciones y caracte 

rísticas del caso. En rcsGmon, la Comisión Nacional de los 

Libros de Texto Gratuitos (CONALITEG) se abocaría, con to 

das las reformas habidas,· a la impr~si6n, cdici6n, produc 

ci6n y distribución de los textos que la Dirocci6n General 

de Contenidos y M6todos Educativos definiera. 

Por lo tanto, como se verá a lo largo del trabajo, la des -

centralizaci6n corrigió y 'pcrmiti6 el crecimiento y la defi 

nici6n de tareas, que pór su naturaleza ya no eran de la -

competencia de la Crn:tisi6n Nacional de los Libros de Texto Gratuitos. 
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1. LA COMISIOI'i NACIOW\L DE LOS LIBROS DE 'l'EXTO GRATUITOS. 

La Comisi6n Nacional ae los Libros de Texto Gratui -

tos CONALITEG ) , se cre6 por acuerdo del Ejecutivo Fed~ 

ral a cargo del Lic. Adolfo L6pez Mateas, el 12 de febre

ro de 1959, publicado en el Diario Oficial el día .13 del 

mismo mes y ano, corno órgano desconcentrado dependiente -

de la Secretaría de Educación PGblica. 

El decreto que crea la CONALITEG, contiene cinco con 

siderandos en los gue se plasr:ia la idea de hacer cumplir 

in extenso el artículo 3o. Constitucional, para que l~ vi 

gencia a la obligatoriedad y gratuidad de la educación 

sea plena, en tanto, además de las ensefianzas magisteria

les, los educandos reciban sin costo alguno, los libros -

que le sean indispensables para sus estudios y tareas .ciE. 

cunstanciales; dando asi el Estado, igualdad de oportuni

dades a las clases económicamente débiles, ya que los li

bros de texto habían sido_m~teria de lucro hasta entonce& 

Se asienta ade~ás, que al recibir gratuitamente los edu -

candes sus textos, se acentuar§ en ellos ~l sentiraiento -

de sus deberes a la Patria. 

Por btra parte, en su· articulado, se asienta que di-
,. ' . . 

. cha Comisi6n se encar~ará ·:de fijar las características de 

los textos, procediendo para esto a través de concursos o 
1 ' 
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de otro Llodo si aquellas resulharen insuficientes. Ade -

mlís, hace referencia al personal gue laborará en el nuevo 

organismo, as! corno a las normas y proce~imieotos gue de

ban regirlo en sus actividades. 

De igual forma, se refiere a que l~ CONALITEG podr~ 

acudir cuando lo considere prudente, oportuno y Gtil a la 

ayuda gue la iniciativa privüda pueda prestar, sier.ipre y 

cuando esta sea desinteresada y c01;10 expresión del deseo 

de colaborar. Sobremanera cabe mencionar la alusi6n que 

el decreto refiere a las gestiones que realizará la Comi

sión para que los libros de texto no sean objeto de lucro 

o de comercio franco o clandestino, o que salgan del pa!~ 

para beneficio ajeno, apart5ntlosc de la idea original pa

ra lo que fueron creados. 

Asimisfílo, Se señalan también los puestos que integr~ 

rán la Comisión, a saber: un presidente, un secretario g~ 

neral, sus vocales, un cuerpo de doce colaboradores p~da

g6gicos, cinco representantes de la opinión pGblica, un -

contador y un auditor, asignándoles las responsabilidades 

generales a las que se sujetarán. 

Por otra parte, se hace referencia a los recursos e

conómicos y de la manera de pomo se obtendrán. 

Por últino, el decreto establece que la Comisión de

beLd. presentar su reglamento a la consideración del Secre 

ta:.L io de Educación PGblica. 

La CONALIThG se crea.en función de que la educación 
, . 

primaria será verdaderamente gratuita si los educandos re 

ciben sin costo alguno para ellos, los libros indispensa-
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bles para sus estudios y tareas. Con la producción y distri 

buci6n de los textos gratuitos, se trat6 de evitar que la ni 

fiez mexicana viera limitadas sus oportunídade~ de acceso a -

la educación por la cada vez m~s onerosa adquisición de tex

tos escolares. 

bD una perspectiva general, el decreto gue cre6, el 12 

de febrero de 1959, la CONALITEG, tuvo como objetivo princi

pal hacer que la gratuidad de la educación, aspiración que -

los revolucionarios de 1910 consagraron en el artículo 3o. -

Constitucional, dejará de ser un térr:úno jurídico sin posibi 

lidades reales de cumpliiüento. 

Los libros de texto gratuitos fueron, así, una respues

ta a una necesidad nacional: la gratuidad de la ensenanza no 

podía. ser efectiva mientras no se conjugara ese principio tan 

to en los recursos que hacen posible la educaci6n; a saber,la 

escuela, el maestro y los libros indispensables para el estu

dio. Bn este se!).tido, el decreto, gue crea la CONALITEG tie-

ne centro de sus funciones sustantivas la edici6n, producci6n • 

y distribución dP 1ns libros gratuitos a todos los niños mexi .. 

canos en edad escolar a nivel primario. La Comisión se encar 

garía de la eu.i.i.;iúu, entendiendo ésta corno la función de dar 

el contenido a los libros y el diseño de los raismos, apegado 

a los temas que los µrogré01a's vigent.es de 1957 y 1960 marca -

ban; apegado tdú1bién a las normas generales y los guiones 

t§cnico-pedag6yicos gue la Secretaría de Educación PGblica ha 

i.;ía · di.. .. :... ..... Jo E:;, L:.guellos anos. Se; encargaría de la, producci6n, 

debiendo por esto enstalar sus propios talleres y conformando 

una estructura capaz de conjugar la producción y adrairiistra-

ción a gran escala. las r~laciones derivadas de las actividades producti 

vas y acJm.ini.strativas de la ~si6n estarían reguladas por el reglarrento 

1 ...... _ 
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que 1a propia dependcncill' c:rni ti ría, y a(1cm5~1, por el re -

glamcnto interior de la Secretaría de Educaci6n Pública. 

Por ú 1 timo ~~e c.: ne .:i r g a r'Í a de 1 a el i !:> tri b rnr j éi n c1 e ] os textos, 

teniendo que hacer llc'~Vlr e~;tos a todos 1o::> E:;tl!dos de la 

República con lo!:> rc·ctJr~~os propio~:'., ':/ <1po1·~1it1o~::.c 'para es

ta tarea, en el Ej6rcito N~cinnal, .:i tr~v~s de la Secrct! 

ría de la Dcfen~;a y en el Centro Po~_;tal Mc'C<.rnizodo Panta-

co. 

La CONJ\Ll'l'El~ sería en c·~;tc contc;..;to, la inst.ituci6n 

capaz de homogeneizar los contenidos de la educaci6n ele

mental, no 1610 con los programas fC'L'::crales sino con su -

·implementación pr5ctica en los libros ofiriales, para que 

éstos se convirtieran, a!'.:.Í, en un in~.tn1:i1c:nto eficaz de -

difusión de los fundurncnlos c1e la cultura mexicana: había 

gue asegurar que toc'fos los nú)os <Jel país, sin exclusi vi~ 

rnos ni discriminaciones injustas, poseyeran id6nticas he~ 

rramientas para conocer y comprender el pasado y el pre -

sente, para poder conservar lo conquistado y fin~ar las -

bases de un futuro común. 

Para resolver el problema de edición y producci6n de 

millones de libros y cuader~os de trabajo, hecho nuevo en 

la industria editorial del país, la Comisi6n tuvo que apo 

yarse, al principio, e~ varios.talleres tipográficos de -

la capital de la RepTiblica¡ de entre los que ~obresalen: 

• 

Novaro Editores-Impresores, S.A., Imprenta Nuevo Mundo, -

S.A., Talleres Tipogr§ficos de la Nación, Fototipogr&fic~ 

S.A., Tipográfjas LDis Rorno·, Editorial Galve, S.A., Litho-. 

Formas, ~.A., Litografía MontGlJriol, S.A., y Offet Multi

color, así como ta11ili~6n en las imprentas de varios peri6-

dicos y revistas~ Novedades, El Universal, La Prensa, Ova 

.. 
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cienes e Impacto. 

La insuficiencia de estas imprenta~, debido a la ma[ 

ni~ud de tiradas de libros y cu~dornos de trabajo gratui-

1 tos, y a otras circrn!~~lancias, tale~; ccn¡¡o tener un mejor 
1 aprovechami u1to de los n'cur ~;o'.:· cco110;nj cos, 1 a j c1h1 de g.!:_ 

nerar empleos, a lr;:-iv(s ele poner a func.ionar una imprt.:nta 

de tal rnagni tud, acon:;e:jó a la Corn:i si6n montar sus pro -

pios talleres. 

El primer paso que di6 para cumplir con dicho propó

sito, consistió en aprovechar, n1cdiantc un acuerdo con la 

Secreta~ía de Hacienda, el edificio y los talleres sue ha 

bían pertenecido al peri6ciico El Z6caJo, ubicado en la ca 

líe de Dr. Río c]e L:i Lo za No. 116, y c)onc1c lws ta la fecha 

funcionan talleres y oficinas de la Comisión. 

Posteriormente se entró en arreglos con la Nacional 

Financiera para adaptar el edificio de Río ae li Loza, r! 
cimentándolo, reforz§ndolo y repar&ndolo en gran parte, - • 

trans f armándolo en otras ue sus porciones y cornplernentán- ·· · 

aolo con otro edificio arn:~zo. Simultaneamente se proce 

ai6 a reformar y modernizar una de las rotativas ·que ha -

bían pertenecido al peri6djco El Zócalo; a la compra e -

instalación de otra ro~ativa; ~, se contrató la compra e 

instalaci6n de dos chcuadcrnadoras autorn&ticas de alta 

producción capaces de encuadernar t~dos los libros, los -

cuadernos de trabajo y los instructivos. 

Adem&s de las rotativas y las rn&guinas encuadernado

ras, la Comisi6n.adq~iri6 y puso en funcionamiento varias 

m.áquina complerr.erita~ias o sc:cundarias, a saber: doblado 

ras, m6toestibadores, tr2nsportadores ~utom§ticos, 

,. ....... 
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rara la rccimcnt<jcj6n, construcc:i6n y rnodcrnjzaci6n 

ael cdific:io de H]o de la Loza y la construcción del nue

vo edificio, el CJllC r3a :1 la calle é}C~ CC>ncral Cauriel 1ler

n5.rJdcz, !:.;e con~,~truyó ~cr,.-.1rad.-:1111cntC', la. cntic.L1d lJamada Ta 

llc:re::-, T.ipc;c]r.'ifico!:;; J:<icio1;¡1Jc:~~, S.ll. ele C.V., clcpcnd:icnte 

de la t~ac:iun.::il l'i11.-:J1(:it ra . .71. Ll1c)1;_,~::; chrz::~ L.-1 Secretaría 

de Bac:icY~lCfa y CrC,1.it-o l"úhlico c>:~;tin6 lo:; rccur!:.·os econ6-

micos nece~)arios por co1iducto de Ja N21cional Financiera, 

para la compra e in: t.::dac i ón de la rné:!quinar ia de que cons 

tab2n los talleres. 

Al iniciar sus trcbajos, la Comisión no disponía de 

·bodegas para aJmacenar la gran cantidad de rollos de pa -

pel, hojas de c~rtuljna y los ac~5s rnatcriáles necesarios 

para la producci6n de los te~tos 9ratuitos que por el vo-,, 
lúrnen erun bastantes. Hubo de reso1ver este problema acu 

· aiendo a la Proéluc tora e J:¡¡por t.uccn- u de P<lpel, S, A, -.~· 

l P.I.P.S.A. ) , qui6n, J0sJe 1960 prestó para este fin u

na bodega de gran capacidild ubicoda en la calle ~e Fran -

cisco Morazán. Pos ter ionncn te, ya const.i tuíuos los Talle·• 

res Tipogr&ficos Nacionales, S.A. de C.V., estas bodegas 

pasaron, en.1963, a formar parte del patrimonio ae esa en 

tidad, por disposición de la Secretaría de Hacien~a y Cré 

dito Público. 

Adem§s del pap~1· y la·cartulina, se guardan en di -

chas bodC::gas prodl.1ctos intermedios c_rnno pliegos y cubier

tas ya impresas; procucto terminado como lo son las cajas 

con libros y cu~dernos de t~abajo listas para su dist¡~bu 

ci6n y el ae~perd.icio de y2pel, 

; ~· 

Las activiaiae~ ae la Com~~~6n se ~n~c~~ron al ~~~n7 . . ,. 

• 

cipio con funciones propü:.mente aam~·nistr~ti;Yas y pca;:::a...,oc.;:6:;.."".:..;· ----

, ....... . . 
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gicas, ya que no .surgió C"On la infracs~:ructura operativa 

de producci6n propia p~Uil la produccj 6n y edici6n de los 

textos. 

En el lL.üi!·CUr!:_O dc1 l t)c:r::po, las difcrcntc;s adminis

trcicié:1c::-:: t.J'-'º hérn dirir:;~ido cslc c1rs;,::;·!;:i~;mo fueron consoli-

dando la. infriíC!~Lructura que: en Ja actucdidad permite a -

1 . ,,,. ~ 1 a Com1s1on ser una 0c ilS cm~rcsas de primer nivel de --

producciéin en La ti noicimérica. 

Puede accirsc que (;n .su primer etapa ( corno organis

mo .aesconccntrt:Jc1o del Ejecutivo Federal ) 1959-1980, la -

·Comisión consoliG6 sus t~rc2s como empresa dedi.cada al di 

sefio, contenido, prodecci6n, cdici6n y distribuci6n de 

los te>: tos gratui los, cmi1nadas oc aquel decreto que la· --

crea. 

A partir de la dcsccntrillizaci6n, la Comisi6n empie-

, 

za a sentir los efectos que el cambio implica, los cuales ~

son sustanciales tanto en la nueva estructura administra- .·1 

tiva, así como ae producción y de ius relaciones con el. E.; 

jecutivo Federal. 

En esta etapa, la Cornisi6n logra un crecimiento am 

plio en su sistema té-cn,-:ico ( rna.quina.ria y equipos ae apo

yo para la producci6ri"), que aunado a la optimizaci6n de 

recurso~ ya instalados, y con una nu~va idea de la produ~ 

ci6n, logran incrementar sustancialmente los volümenes de 

proaucci6n. 

Asf pues, la· historia de la CONALITEG ~ef~ej~ la con .,.-, 
' . 

9ruencia que en s~s distintas etapas tia t~niao 
1 

po;i: un la~ 

· .. _ 
\ 
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adem§s de su discfio y cru1lenldo, posteriormente a las ac-

tividades suitantivas de producci6n, edici6n y distribu -

cj6n. 

La primera forma ¿¡cr1·1:inistrc;tiva, re~-.ponc1j'ó uunque --

con fcf icicnclas a ~.u n10:1h.: n to h:i ~,; téir .ico. LiJ ~ c:suncla, ha -

consolidado los principios de la dcsccnlralizacj6n admi -

nistrativa, rni~:.mos que pa~:;a.rcrnos a analizar. 

.. , 
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Introducci6n al Marco Te6rico. 

Para comprender claramente los conceptos que 

se van a utilizar en el c1c~~;ar roU o del presente trab~ 

jo, especialmente el de la dcsconccntraci6n y la des-

centralización, es conveniente y necesario utilizar -

las definiciorws y cucstiont:micntos que al respecto -

dan diversos lrat~distas conocedores de la materia, 

los que ayudar§n a distinguir los aspectos más sobre-

salientes de dichos conceptos; asírnismo, del trata --

mient"o que se de a esta parte del trabajo, se obten -

dr~n los elementos suficientes para sacar conclusi~-~~ 

nes propJ.as. 

Como los temas principales que conducen ~l -

presente trabajo son: la desconcentraci6n y la deseen 

tralización admi n:i strati va )' su apJ i caci6n a un caso 

práctico, es necesario conocer el p~oceso que les da 

origen pero, obv j amente, ~i!1 profundizar en ~ada. 1una 

de las partes gue componen dicho proceso. Por lo tan-

to, se abordar~ sol2.mente on los aspectos generales -

por así convenir a nuestro trabajo. Partamos pues de 

la base. 

' 4 .... _ 
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10. 
l. CBN~RALIZAC10N 

El tema de la descehtraliiaci6n ha sido materia de discu 

si6n <lurante mucho tiempo. l~s países que la prRctican, la han 

adaptado a su sistema politico y de vida. Por lo tanto, no --· 

existe un criterio general sobre su aplicact6n. No obstante, -

he querido presentar y analizai las ideas de una serie de estu-

diosos de la administraci6n pública que tienen un critério si-

milar del concepto en cuesti6n.* 

En este contexto, centralizar significa "reunir varias 

cosas en un centro común, o hacerlas depender de un poder cen--

tral" (1). 

Tomando en cuenta la definición anterior, por centraliza 

ci6n, según apunta W. Jiménez Castro, debe entenderse " •.. 'la --

concentraci6n en un nivel o ámbito jerárquico particular, c~~ -

el fin de reunir en una sola persona o cargo el poder de tornar--• 

decisiones importantes" (2). 

* A manera de comentario, es necesario señalar que existen otras escuelas,¡L~:::;::.-- .. _ 
corno la francesél que clasifican, para su estudio, de manera diferente a la -
administración pÚblica; por ejemplo, la dividen en: ' ~· ,· ···~-

Activa y contenciosa, donde: se entiende por administración pÚblica activa 
aquella que funciona normalmente. dependiendo del poder ejecutivo y confonne'7' -~--- · 
a la competencia que le señala el Órden jcirÍdico. Mientras que la contencio · .· 
sa se caracteriza. por la existencia y acción de tribunales administrativos :; 
qu;:; resuelven las controversias que se suscitan entre el Estado y los parti
culcti~~, como consecuencia de actos llevados a cabo por el primero en que r~ 
sultan afectados los intereses de los segundos. 
Otio tipo de clasificación subdivide á la administración pÚblica en: directa 
e indirecta. La primera es aquella que se ejerce por medio de los organis-
mos centralizados dependientes del poder ejecutivo; en tanto que la adminis
tración indirecta es la que se· ejerce por medio de organismos descentraliza
dos, empresas de particip¡:i.ción estatal u otro tipo de organismos. 
Finalmente, otro tipo de' clasificación, la cual es aceptada por la doctrina
mexicana, es aquella que corresponde, básicamente, a los tres niveles de go
bíerno: federal, estatal y municipal, que a su ve~pueden adoptar cualquier
modalidad de las que nos ocuparemos en la parte presente. . . . . 

~ ........ -
~· 
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,. 
De los conceptos a~teriormente anotados, es posible darse 

cuenta que de modo general existen ciertos elementos comunes'a la 

centralizaci6n, tales como; e{ reunir en una sola persona·o cen--

tro común, el poder central o de toma de decisiones. 

• 
Otros estudiosos de la administraci6n pública, afirman --

que la centralizaci6n es " •.• un sistema en donde todas las deci--

siones son de la competencia del gobierno central; decisiones en-

materia de policía, de justicia, de defensa, de diplomacia, lo --

mismo que las decisiones econ6micas, sociales y culturales" (3). 

De manera más sencilla, es posible decir que "en la cen--·· 

tralización existe unidad funcional, es decir, una organizaci6n -

estructurada jerárquicamente, en la cual los órganos superiores -

retinen los principales medios de acción y de control, así. como de 

decisión" ( 4) • • 

. ..... ·.. .. 
La centralizac'i6n se manifiesta así, p·or la aparición "d~- "", 

' • .,. •• >• _ .... 

' ... 

una entidad central, cuyo poder le proporciona los elementos .. nec_!·:~:::. -

sarios para la torna de decisiones importantes e incluso, trascen~- ' 

dentales en cualesquiera de los planos que nuestra óptica de anA-.. ~" . 
lisis permita,. llámese políticó, económico, social o cultural •. -

Es por ello que se considera que una decisión proveniente de la'~ 

_autoridad central, es una decisi6n que no es susceptible de omiti!: 

se aun en el supuesto de ~a existencia de. oposición _para con ~sta. · · 

Justifica y legítima el· predominio de este tipo de decisiones el~ ,, 

ejercicio pleno de la facultad discrecional administrativa; no --

obstante. lo anterior, es ~ecir, la validéz y vigencia legal de. ·es 
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1' 

ta facultad discrecional, hay quienes cuestionan este tipo de de-

cisionP.s, no en cuanto a la existencia legal de esta facultad' si-

no en cuanto a la falta de pararnctros rea les, que no formales, que 

delimiten tal capacidad para. poder controlar este tipo de deci--

siones. 

En la Administración Pfiblica Mexicana el Presidente de la 

Repfiblica es la persona con poder de decisiones en la forma y sen 

tido de los aspectos que anteriormente se han sefialado. 

No obstante lo dicho en párrafos anteriores, la centrali-, 

zaci6n no s6lo se da en cuestiones políticas, económicas, etc; si-
no también en el aspecto administrativo, ésto es lo que llamamos-

centralizaci6n administrativa, que se refiere al poder de toma de 

decisiones en cuestiones administrativas, a través de una persona, 

órgano, o entidad central. • 

• 

f .. ·' e 

Dicho de una .manera más amplia y clara, "existe el r~gi-~·p-··. ~ 

men de centralizaci6n administrativa cuando los 6rganos se agru"".:---·'_ .. , .. ·.--';e·-:.:::: 

pan colocándose unos respecto de otros, en una situación de depen-~ ... '.:.._;,_ __ : 

dencia tal que, entre todos ellos existe un vínculo, que partiendo-· 

del órgano situado en el ·~ás alto grado de ese 6rden los vat~ li 

gando hasta el órgano de infíma categoría, a trav~s de diversos -

g:;:-a- 1 ·::; en los que existen cierta·s facultades" ( 5) ~ 

De tal forma, <es: posible encontrar algunos .otros elemen-

tos que caracterizan a la centralizaci6n, a saber: la concentra--

ci6n sist;emática y .cons.ist~nte de autoridad y responsabilidad en- , .· 

.·,. 
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un riivel jer~rquico en particular. Se reune en una sola persona~ 

el poder de tomar decisiones y coordinar todas aquellas que s,e --

circunscriben dentro de su respectivo 5mbito'de acci6n. La sola-

presencia de la jerarquía supone la existencia de grados di versos, -

cuyo 6rden va del m~s alto hasta el m5s.bajoJ En cada uno de es-
• 

tos grados, los diferentes niveles de facultades se determinan de-

ta] forma que entre m&s alto sea el grado, las facultades serán -

m§s importantes y viceversa, entre más bajo sean los grados, las-

facultades serán menos importantes. Lo m~s significativo en todo 

lo anterior,es la sustantividad de la jerarquía dentro de la or-

ganizaci6n, que se constituye como el principio ordenador que -

da la unidad y consistencia necesarias para el adecuado funciona-

mi~nto de los diversos 6rganos o áreas. En este sentido, se dice~ 

que " ••• habrá centralizaci6n admini~trativa cuando los 6rganos se 

encuentren en un órden jer§rquico dependiente directamente de la -

administración pública, que mantiene la unidad de acci6n indispe!!,,..:::~=~· 

sable para realizar sus fines. En su organización se' crea un po-~~~.~ 

der unitario o central que irradea sobre toda la administraci6n• ._.~:":': -=~-~:. 

pfiblica federal" (6). 

Así, la unidad de los diferentes programas de que se cons~;::;:_;.__ · 

tituye la administraci6n ,pública se· determina a través de una re- .· 

laci6n jerárquica, que es, como ya se dijo, el 6rden y grado .que~ 

éstos guardan entre sí. Esta relación jerSrquica.se establece-~ 

por medio de un vínculo jurídico-administrativo, el cual determi-
•' 

na, a la vez, los diferentes grados y jerárguias en los 6rqanos -- · 
. ; 1' 

superiores, los intermedios v los inferiores; así como las rela--. 

cienes entre éstos y hacia el interior de cada únó de ellos. 

. .,., 
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En suma, para fines del presento trabajo, la centraliza! 

ci6n consiste en: reunir e~ un órgano o persona los principales-

y suficientes elementos para ~a acci6n, control y decisi6n sobre 

alguna materia específica. 

La raz6n y la idea de acci6n de un régimen centralizado, 

io constituye la existencia de una relaci6n de orden y por tanto 

jerárquica, que parte del más alto nivel de la administraci6n ha 

cia los 6rganos que se van ubicando en grados inferiores; por lo 

tanto, el poder se ejerce desde la cúpula y se esparce a la tot~ 

lidad de los 6rganos subordinados. En nuestro país, la relaci6n 

de jerarquía se establece, porque se da " ..• en una relac16n de -

dependencia que implica ciertos poderes de los 6rganos superio--

res sobre los inferiores, en cctda grado de la jerarquía, ha~ta -

el Presidente de la República que es el jefe jerárquico superior 

de la Administraci6n Pública Federal". ( 7) *. 

• Esta relaci6n jerárquica implica una serie de derechos .y:; 

obligaciones entre los diferentes 6rganos y funcionarios, los·--

• 

. ,; ,....---

cuales se expresan con el nombre de poderes. Estos poderes gen~.,_ 7 .. > 

ran, por si mismos, una relaci6n bilateral entre suoeriores e in 
. 

feriores con derechos y deberes correlativos. Estos poderes, pa 

ra Gabino Fraga, son: 

*Para el caso específico de M~xico, los organismos que componEln la organiza
ción administrativa centralizada federal son, en este orden: 
-- El Presidente de la· Repúbíica. ' 
-- Los Secretarios del Éstado. 
-- Los Jefes de Departamentos Administrativos. 
-- El Gobernador del D.F. (Regente). 
-- El Pro~urador General dé la. RepÚblica. 



a) Poder de Nonbramiento 

b) Perder de Mando 

c) Poder de Vigilancia 

d) Poder Disciplinario,.-

e) Poder de Revisi6n ~~ 

.' 

·-~ .. 

Es la facultad que tienen las au 

toridadE~s superiores para hac'er-

por medio de nombramientos la de 

signaci6n de los 6rganos que le
\ 

están subordinados. 

Es la ,facultad de las autorida--

des superiores para señalar a --

los 6rganos inferiores, los li--

nearnientos que deben seguir en -

el ejercicio de las funciones 

que les están atribuidas. 

Consiste en exigir rendici6n de-· 

cuentas de to<los aquellos actos-

que tienden a dar conocimiento a 

las autoridades superiores de la 

regulaci6n con que están desemp~ 

• 

• 

. .- •"·' .•· 

fiando sus funciones los inf~rib~~~ 
,. '·:..-""-

. ! ' 

res. 

Es la facultad que tienen las au 

toridades superiores para sancio 

nar la responsabilidad de los 6r 

ganas inferiores, por haber fal-

tado, al cumplimiento de sus de-

beres. 

Consiste en la aprobaci6n, sus--

pensi6n, anulaci6n o reformas a-



f) Poder para la Resolución 

de Conflictos de Compe--

tencia .-

16. 

los actos de los inferiores. 

Es la autoridad aue tiene el 6r-

gano jerárquico superior para re 

solver ~os cqnflictos que surjan 

entre las autoridades inferiores 

que le están subordinadas. 

., 

Según Andr~s Serra Rojas, existen cinco poderes o facul 

tades: 

a) Facultad de Mando 

b) Facultad de Vigilancia 

c) Facultad Disciolinaria 

Es la característica supr~ma del 

poder público. Las 6rdenes,· itis 

trucciones y circulares son man- .... 

datos autoritarios que ~u!an el-

trabajo de los 6rganos admini?.-- · • . 

trativos inferiores. • - ·· 

Permite a la autoridad adminis---· •. ' r.-::-::-:-·~.:: 

trativa conocer los pormenores.:.::.~ ~==~':"~ 
. :. -:, -:-:.:-;-7.:'-;::: 

-· - _!':;~~•::.,(- ··.r 

de los actos realizados por :lós~-~=~:i~-:::;.:..::-

inferiores. 

~s un procedimiento de represen-. · 

do· lo que perjudique a la ad.Tt\i--

nistraci6n pública y a los parti 

culares, por la acci6n i~debida-· 

o irregular de los servicios del 

Estado. 

·, ... , ..• ..;;,.....: 



d) Facultad de Revi:>i6n 
'' 

e) Facultad de resolver 

,Conflictos de Ca.pe-

tencia .-

,, 
Permite a la autoridad superior,-

1 

revisar, aprobar y obligar a la -

autoridad inferior a subordinarse 

a la Ley. 

Permite delimitar los campos de -

acci6n de los 6rganos administra-

tivos.* 

Finalmente, para que el 6rgano central sea capaz y pueda 

~t~plir sus funciones debidamente, se hace necesaria la delega--

ción de autoridad; este concepto lo trato en el punto siguiente. 

1.1 DBLEGACION DE AUTORIDAD 

Debido a la complejidad de funciones y a la dificultad -
4 

que el 6rgano centr-1 tiene para resolverlas, éste se ve en la -

necesidad de delegar parte de su autoridad, con el objeto de lo-

• 

• ~ ··«··-·· 

grar una mayor eficiencia y cumplir de la mejor manera los obje7,·;;~ ... 

tivos que tiene encomendados. 

¿ Que es la delegaci6n de autoridad ?• 
. ,,~...,-- . ., ..... ---~ 

De acuerdo con el dereého público la delegaci6n de auto-

rioad s6lo es posib:e si ésta, es expresa y limitada, tanto en -

su nm~aci6n como en su dominio: 

* A todos los poderes 1 facultades ya mencionados cabría agregar uno más: el 
llamado "poder de decLiónl' ;' al que se considera como la facultad y potestad 
de señalar un contenid a la actividad de la administración Pública ejecutan 
do un actp de voluntad par~ re~olver algún asunto en sentido-positivo, nega:: 

... 
. ' 

tivo o de abstención·~-- . 

• f 
( 

.. '. 
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. , 
Por otra parte, delegar es "dar una persona a otra la J~ 

' 
risdicci6n que tiene para su dignidad u oficio, para que hagá 

sus veces o conferirle su representilci6n" (8). 

. \ 

La delegación siempre debe establecerse entre dos perso- ., 
nas u 6rganos, ya que el órgano superior es quien confiere facul 

• 
tades a otro 6rgano inferior. En este sentido, la delegaci6n de 

autoridad es posible definirla como el "acto bilateral mediante-

el cual el superior jerárquico confiere deberes y responsabilida 

des a un subalterno y le da la autoridad que necesita para desem 

pefiar tales funciones" (9). 

Así, la autoridad que el delegado adquiere en el momento 

de la delegaci6n es precisamente aquella que pertenecía al dele 

ga~te y que es objeto de dicha acción.* ..... ' 

• 

El concepto de autoridad ha sido interpretado de diver-~. 
. -· . -· ...... 

sas formas por varios autores. Algunos dicen que autoridad es -::-· -~~:: __ ~· 

"tener poder"; otros, que es "la capacidad de mandar o de 

se obedecer" . No obstante todas estas divergencias, a la autori., .... ~:;;;_.:.:. 
-··';, 

dad debe considerársele como " el crédito y fé que se da a una·-~··.::::~:·" 

persona o cosa en deterní1nada materia" (10}. 

... 

* Hay quienes consideramos qué .para una verdadera y efectiva delegación de 
autoridad, ésta debe ir acompañada de una base de poder. En este sentido, -· 
la delegación de autoridad no podría ser considerada como un simple permiso-· 
o autorización, sino más bien como una transferencia de poder. 

~ .......... 
; 

/_'. 

' .. , 
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En el objeto del presente trabajo, la delegación de aut6 

-ridad gued~ entendida como un acto mediante el que un 6rgano'ce~ 

tral transfiere deberes, responsabilidades y obligaciones a un -

Orqano inferior, en determinada materia. 

• 
Si todas las labores, tareas o actividades fuesen caneen 

tradas en una sola persona o en un s6lo 6rgano, no se podría ha-

blar en términos de una buena organizaci6n, ya que se perdería -

la noción o el sentido de la eficiencia y la eficacia. , En esta-

6ptica, "para hacer m~s agil el funcionamiento del 6rgano ad.mi--

nistrativo, parte de la autoridad va siendo delegada de un nivel 

a otro, a los 6rganos inferiores". (11). 

La autoridad que se va delegando de un nivel a otro, va-

r!a según el nivel jerárquico de los órganos a los que se les de 

lega. Esto es, que entre más alto se encuentre el 6rgano en la-~ 

escala jerárquica, la autoridad será más amplia y viceversa¡·· --- -----
• ~ ' .. "·' 

.:-_;¡ando el 6rgano se encuentre colocado en una escala menor ,-~la ---·· -- . 
. -·-".;~ .. ~·'.::· . ..:.::..:,..::_ 

~utoridad será rnás especifica. 

En la Administración Pública Mexicana, el Presidente de-_,_·;::.:.:_-:: 

la República es la autor.ídad máxima a fin de cumplir con las 

atribuciones que la misma Constitucion le confiere. ".--.-· ··'' Para el me- - .. 

jor despacho de sus asuntos, e1 Ejecutivo Federal, delega autori 

dad a sus más cercanos c~laboradores, que en nuestro caso, son - · 

los Secretarios del ~stado. Estos a su vez, delegan a los Subse .- ·' 

cretarios; iniciándose el proceso de la delegaci6n de autoridad-

hasta los· 6rganos. bás~·c;::a~ente opera ti vos. 

·. 
•' •, 
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Los órganos, entidades o personas que delegan autoridad: 
.. 

actfian de acuerdo a sus necesidades, a su conveniencia, etc., 1al-

respecta, es posible acudir a.varias ideas: 

a) Los que carecen de aptitud y respon~ibi<l~d. Delegan tanto -

su ~utoridad como su responsabilidad concomitantes. • 

b) Aquellos que delegan autoridad porque así lo exigen las nece 

sidades. 

e) Los que no delegan autoridad por temor a que el trabajo no -

se realice satisfactoriamente. 

Wilburg Jiménez Castro habla de tres factores para una 

buena delegación: 

a) . Tener un análisis previo de cargos y de organización par~ co 

nacer las labores inherentes a cada puest~ y así saber si -~· 

ellas correpondcn al respectivo nivel de autoridad y de fun~- --~- - .. 

• ciones. 

h) Entender que· la delegación consiste en una redistribuci6n de 

labores,, que ello puede adquirirse, a través de ia: educaci6n _y-

el. adiestramiento sobre. el análisis de cargos y de la interrela·~ 

ción de funciones para aprender a ejercer el control. 

::: Lograr una terapia mental para evitar o superar el temor de-

delegar, mediante estudios de psiquiatría y psicología para~ 

aquellos casos en que así se necesite . 

" 
" 

.' 
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, 
De lo anteriormente dicho, se desprenden tres elementos 

básicos que componen una delegación: 

a) Confianza La esoeranza y f6 que se tiene en la 

oersona a la aue Be le delega. ., 
b) Responsabilidad La obligación que tiene el delegado-

consigo mismo para dar cuenta de sus 

actos. 

c) Capacidad para dar La esperanza de que a quien se le de 

y recibir autoridad - lega, est6 previamente capacitado y-

adiestrado para recibir autoridad y~ 

poder delegar parte de ella. . . 

Siempre que se delega autoridad, dicho acto va acompaña - -
do de su respectiva responsabilidad. En tal sentido, la de-lega ···;.:::~~_::: .. ·· 

ci6n de autoridad guarda una doble responsabilidad¡ la de la --

persona y órgano que delega la autoridad y la de quien la reci•,,.;_L·!~ .... 

be. Sin embargo, en esta s.i. tuaci6n, la responsabilida'd total ·..;-,_; . :_ 

rec&e en quien delega la autoridad, ya que es el respónsable an -· 

te los órganos o personas suoeriores para que las funciones se- _ --···· .. 

cumplan o se ejecuten. 

1.2 TIPOS DE DELEGACION 

Siguiendo el pens~miento de Wilburg Jirn~ne~ ~astró, se

dan cuatro tipos de delegación: 

1) Ascendente Cuando la propia organizaci6n como -
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unidad deleqa autoridad. ' 

2) Descendente Cuado el 6rgano central delega auto-

ridad a todos los miembros de la or-

ganizaci6n. 
' \ 

• 
3) Inmediata Cuando la máxima autoridad nombra a-

sus colaboradores más cercanos. 

4) Mediata Cuando el Presidente, actuando solo-

o en consejo de gobierno, nombra a -

los directivos de algunas institucio 

nes descentralizadas. 

Por otro lado, el Diccionario de Ciencias Politica~ y 

Administración Pública considera las siguientes formas de de-

legación. 
. . .. .... 

General o Concreta: La primera se refiere a aquella que se-

• . -· : 
otorga para ejercerla sobre todas las actividades de un órga--·=.··'' 

_::· ·.·.·,·· . .-,., .. " 

no, división o departamento: La segunda, abarcaría so lamen:-:-.. ~:.· - .·.:: 
' : ..... -

< ·•• :.: 

te determinadas actividades o funciones existentes ·en unida-·-:..<::...::.~ 

des. 

Temporal o ilimitada~ ·según s~ otorgue para su ejercicio den.:: 

tro de un período de tiempo definido o no. 

Lineal, funcional y de asesoría: la primera corresponde a -

una situaci6n en ~~· ;qu~ se delega autoridad a una persona, -

en calida~ de jefe ,dnico sobre un grupo determinado. La se-

' 
gunda se identific~.con una situación en la· que la autorid~d 

- ... ~ .... 

''.·· 



delegada se comparte con otros individuos o "Jefes", donde -

cada uno desarrollará un~ función de autoridad, distinta d -

la de los dem5s y sobre el-mismo grupo. La última es consid.!:_ 

, 

rada como una designaci6n o nombramiento que no conlleva un .... 
\ 

grado de autoridad formal, sino s6lo aquel que el delegado - •· 

puede adquirir por medio del ejercicio de su capacidad y del 
. ! 

prestigio que, en tal virtud, se forme. 

Individual o Colectiva: La primera corresponde al caso en 

que la autoridad se delega a una sola persona. La segunda, -

cuando ésta se delega a un Comité. 

Delegable o Indelegable; La primera queda establecida cuando 

el individuo objeto de la delegaci6n posee la capacidad de,-

a su vez, delegar ésta a otras personas. La segunda es cuan-

do el delegado carece de esta facultad. 
.......... 

,,,1 

¡. :·:"~"::-. ' 

, .... ;,. .... · •.... 
Con base en lo anterior, es necesario considerar· las ~oo- . .,. 

- .--~ .. ···l\•t-·" '·_···:""'> 
... :..::-':r~.;~:::;::;~·-:-~~·:": 

sibles ventajas y desventajas que se producen como efectos ·ari~:;-/f!'-~."- . 
• ·- :_ :. "l.;:·.,:- .. -. ~· : ·~··>. 

. . . ·.: ·>;·~~-,.. -' .. 
ginados de la delegaci6n de autoridad. Dentro de las primeras<-..... ,;;~:;::~·::; 

sobresalen las siguientes: 

a) Permite que el jefe pueda atender y ocuparse más ampliamente 

de las cosas de mayor importáncia. 
. .. 'ti' .. 

" 

.. 
b) Impulsa la especializáci6n dentro de la organización, ya que, 

I 

generalmente, la autoridad se delega en base a funciones o ~ 

ramas de actividad ~~p~cfficas. 
.. 

•,·;.·:¡,,,'·º>!·j"• 
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c) En consecuencia, aumenta la eficiencia administrativa ya que' 

cada individuo puede dedicarse' a las tareas que propiamerrt.e 

le competen y corresponde~ dentro de la organizaci6n. 

d) Optimiza la toma de decisiones, ya ~ue, deneralmente, el je- ., 
fe de alto nivel no conoce por completo todos los elementos 

del problema, los cuales sí son conocidos por los subordina-

dos y de los cuales le deber~n informar. 

Entre las posibles desventajas que se pueden producir -

debido a la delegaci6n de autoridad encontramos, entre otras, 

las siguientes: 

a) Pérdida de control sobre situaciones y personas, ya que· al -

delegarse la autoridad, los criterios de control, al que~ar 

en manos de otra persona, pueden constituirse y funcionar de • 

manera diferente a los del jefe. . ... ,.;,. ,'· 

b) Deterioro de la unidad de mando, ya que ahora·las :decisiones·~=i 

y acciones que antes eran llevadas a cabo pornn s6lo jefe -

serán realizadas por varios subordiriados-de éste. 

c) La comunicaci6n entre la cúspide de la organizaci6n y la '.ba · ···, 

se de éste, puede verse entorpecida y distorsionada por la -

acción intermediaria de los subordinados inmediatos del je-

fe máximo. '. "'1' . : 

En suma, la de~'egación debe considerarse corno un probl.e 

... 



,. 
ma derivado por la amplitud de la funci6n administrativa, que -

... ¡ 

requiere crear p::>r una parte, diversas esfer~s de competencia; y 

por la otra, la existencia de personas físicas que manfiestan -

su voluntad. En este orden de ideas, " la teoría del origen-

legal de la competencia sostiene que s6lo por virtud de una ley • 

se puede hacer la distribuci6n de facultades entre los 6rganos 

de la administraci6n." (12). Dicha ley puede ser expedida for--

malmente por el Poder Legislativo y materialmente por el Poder 

Ejecutivo. 

"La divisi6n de la competencia se hace por lo regular

siguiendo estos tres criterios: por raz6n de territorio, por r~ 

z6n de materia· y por raz6n de grado. 

a) La competencia territorial hace referencia a las facultades-

conferidas a los órganos en razón del espacio dentro .del - -

cual pueden ejercitarla. 
• 

b) La competencia por materia, deriva de la atribuci6n a 6rganos. 

• 

. . . . . 

que tienen la misma competencia territorial de funciones ad-,;_.;·;.".... 

ministrativas respecto a los distintos asuntos que son obje-. --
' 

to de la adrninistraci6n. 

,... , .. Prir último, la competencia pór raz6n de grado ·tiene lugar S.!:_ 

por.ando los actos que re~pecto de un mismo asunto pueden reali 

zarse por los 6r~apo~~~dministrativos colocados en diversos-

planos. · 

.• 

'. •' 

.. 
" • 

'? -.· 
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Por lo general, esa distribución se realiza establecien' 

' do unas relaciones de jerarquía que irrplican subordinaci6n y 'de-

pendencia de unos órganos y 4 superioridad de otros''. (13). 

. \ 

Como ·se podrá analizar en el punto siguiente, la delega 

ci6n de autoridad da origen a dos formas de organizaci6n admi--

nistrativa distintas, éstas son: la descentralizaci6n y la des-

concentraci6n. 

2. DESCENTRALIZACION Y DESCONCENTRACION 

Como se ha visto en el punto anterior, la delegaci6n -

de autoridad es la forma a través de la cual el poder u órgano~---..::, 

central se desliga de facultades para compartir respon-sabilida-

des. Corno consecuencia de esta delegaci6n, aparecen la deseen- .. 
tralizaci6n y la desconcentraci6n; es decir, que el 6rgano o en 

.. 

... '.-..-:_ ··-· 

tidad central necesita para cumplir eficientemente con sus ob~ .. ,~ ... -·~ 

ti vos, delegar autoridad y dar origen a estas ·formas de organi·-·--:-; 

zación administrativa. 

En seguida me aboc'o a trat.ar estos ternas, utilizándo --

l· .... s términos de descentralización indistintamente, sin embargo, 

~dies formas de organización son diferentes, aunque las causas- · · 

de su creación puedan ser similares. Dado lo anterior, he ere! ' 

do conveniente efectuar tln ari§lisis para distinguirlas en su --
! •• . . 

forma y fondo, para· con esto lograr interpretar con un sentido~. 

' objetivo el significado de cada una de eLlas. 

,• 

;.· 
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En este orden de ideas, las definiré en su 
/ 

sentido par-
~ 

ticular para luego establecer sus diferencias y, de esta man~ra, 

poder lograr unn adecuada uti.J..izaci6n de las mismas en los cap_! 

tulos subsecuentes. Para el interés de este trabajo, resultar~ 
' \ . 

importante tener una idea clara de los conceptos en cuesti6n, -

dado que el análisis del caso, es por sí mismo el cambio de un-

6rgano desconcentrado a descentralizado. 

· 2.1 DF.SCENTP.ALIZACION 

Consultando el Diccionario de la Real Academia Española, 

descentralizar significa "transferir a diversas corporaciones u 

oficios parte de la autoridad ... " (14). 

La descentralizaci6n implica as.í, sacar del centro algu --

na cosa haciéndola menos dependiente del poder o de la adminis~ -
• 

traci6n central. En.otras palabras, es la separaci6n de cier--.~ 

• 

. -. 

tos servicios, funciones, atribuciones, etc.¡ de un 6rgano· cen"··-:·:- ~-.: ':} 

tral; que sercín de la competencia de una nueva entidad, creada ,-!;;;7;·'" :.:~·.;.. 

por medio de la Ley. 

Tratando de apr~J:i.enderlo de una manera más clara y sen- . 
·' 

· :11a, descentralizar significa la "traslaci6n de parte del po-

der o de la autoridad, a unidades que siguen perteneciendo al -

mismo todo organizado. El prop6sito de la descentralizaci6n es 

81 cumplimiento de 19s.fines gracias a una mayor y relativa in-

dependencia". (15). / 
: .. . . 

... ~ 

,.·;. 
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~,,..,,. ...... _, __ ..... _ ... ~-~--.----...... -~ .. ····· 

•·-·~•• ... •ro .. ·~-·,._..--···~······--·-· .. 

" Sin embarc30, " ... descentralizar no es independizar, si-
.. 

no solamente alejar o atenuar la jerarquía administrativa, cdn-

servando el poder central limitadas facultades de vigilancia y-

control. 

La descentralizaci6n administrativa relaja los vínculos 

de relaci6n con el poder central y se sitúa fuera del campo de-

acci6n de este poder, manteniendo con éste las estrictas rela--

cienes del control" . ( 16) • 

En las condiciones políticas, econ6micas, sociales y -

culturales que nuestro país guarda, la descentralizaci6n ha· si~ 

do entendida como una forma de organizaci6n, utilizada por el -

Estado para mejorar y optimizar ciertos servicios, regularmente 

de carácter econ6mico. Para el estudio de caso que se presenta 

en este trabajo, la descentralizaci6n efectuada encierra funda~~~-

mentalmente un carácter social. 

. . '•' 
'¡\ ....• 

•• 

~·, .. ,;-i..•t·,:t:' .. ~ :--;;" 
. • . '.t·'""-"··"''"f ..... 

Por otra parte, al hacer uso de esta forma de organiza;.; ~-i::~'i"~ .... ,.1 ...................... .. 
'· =~~?~.!~~.~.·~· 

ci6n, se deben establecer los controles, con el objeto de. ma~~e ii~eF~··'. 

ner a los antes centralizados dentro de un marco de vi g i 1 an~~-;~::,<::: ·~:.;~~ 

cia y su~ervisi6n que le~· evite tener una independencia absolu~ 
; 

ta. >· 

"Descentralizar, ?ice Waline; es retirar poderes de la-
.. . 

autoridad central par:a transferirlos a una autoridad de compe--, . · 

tencia territorial menos amplia (autoridad lo"cal), sea de compe -- ' 

tencia especializada p~r su objetivo". (17). 

•" •. 
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En lo 
, 

anteriormente expresado se aprecia la idea que-

prP.viamente ya ha sido tratada en el sentido de delegar auto~! 

dad, ya se aclar6 entonces que para descentralizar es necesa--

rio transferir el poder, o la autoridad suficiente a una enti-
. \ 

dad que su competencia vaya a se~ territorialmente menos am--- .. 
plia, o para fines del presente trabajo, .Y aprovechando la 

idea de Waline, a una competencia especializada por su objeti-

vo. 

2.1~1 Tipos de Descentralizaci6n. 

De acuerdo al Derecho Público, la descentralizaci6n 

adopta diferentes formas o tipos, de acuerdo a la actividad y-

fines que le dan justificación. Así, se consideran funcional-

mente, dos tipos de descentralizaci6n, a saber: 

a) La descentralizaci6n política. .. • 

b) La descentralizaci6n administrativa. 

• a} Este tipo de descentralizaci6n se vincula directamente con· ·:_•1!_.. •• 

la misma estructura del Estado y la dispersi6n de poder·.__. ~~e - ---

existente entre las entidades o unidades de éste. 

En Mé~ico podríamos identificarla con la existencia de. 

instituciones que conviven y se derivan·de nuestra forma de or 

ganizaci6n política es decir, del Estado Federar, para el caso~ 

las entidades federativas o estados de la federaci6n y los mu-

nicipios. 
... . . 

b} En un aspecto genejal se refi~re a l~ manera de realizar 

" ':·.~ ,· ·- -'!'·~, :~ 

•. ,·. 7• ,, ,_ 



los RP.rvicios públicos y a la distribuci6n de los 6rganos-
1 

encargados de cu~plirlos pero, en sentido estricto, ~sta -

s6lo existe cuando se créan organismos con personalidad j~ 

ridica propia, mediante disposiciones legislativas, para -
\ 

30, 

, 

realizar una actividad que conpete al Estado o que es de - • 

interés público. Así, se considera a la des9entralizaci6n 

administrativa como una forma de organizaci6n que adopta -

mediante una Ley, en el sentido material, la administra---

ci6n pública. 

Este tipo de organización se establece para que se ha-

ga cargo tanto de actividades que competen al Estado, como 

para actividades que son de interés general. Para cumplir 

adecuadamente con sus tareas, objetivos y propósito~, los~ -

organismos descentralizados cuentan con: 
• 

a) Personalidad jurídica. 

b) Patrinonio propio. 

e) Régimen.jurídico propio. 

De manera general, los organismos descentralizados ·cuen-~~./i-:,:::: 

tan con las siguiente~ características: 

l. La creación, obedece, en todos los casos, a un acto legislá· 
'··''e, 

ti~o, ya sea por medio de una Ley e~itida por el Congreso -

de la Unión o por un Decreto proveniente del Ejecutivo. 

2. La posesión de un régimen jurídico propio permite a éstas . ' 
administrar tanto sµ personalidad como su patrimonio, su ob 

1 

jetivo y su activi~ad; es decir, lo que se denomina la Ley-
# ........ 

' 



31. 
, 

Orgánica, la cual puede provenir de una Ley del Congreso o 

un Decreto del Ejecutivo. 1 
Adem~~ la acci6n de estos orga-

nisrnos descentralizados !'le ubica dentro del Derecho Priva-

do. 

•, 
1. Su personalidad jurídica se desprende de un acto legislati 

va creador. 

4. Denorninaci6n propia, que es la palabra o conjunto de éstas 

que la distinguen del resto de los organismos descentrali-

zados igualmente. Para nombrarlas se utilizan solamente --

sus siglas o iniciales. 

5. Aunado a su ámbito territorial o de actividad, donde ejer-

.. ... , 

cen su jurisdicci6n, todos los organismos de este tipo ·--

cuentan con un domicilio legal, denominado SEDE. 

Todos los organismos de este tipo cuentan con 6rganos pro- • 

pios de direcci6n y administraci6n en este orden. . . ' .· ·:..: 

a) Un cuerpo colegiado, ·el cual representa la rn:3.xima auto--.:.:·~.:_c:•·<: 

ridad. La forma en como se les llar'.1.a varía ámplial!\en.:. :·::;.: ... 

te, dependiendo en última instancia de la propia org~· · .. ,.::., .: .·· 

nizaci6n. En a~g~nos organismos descentralizados a ~s 

te se le llama: "Consejo de Adrninistraci6n", en otros-

"Junta Directiva" o "Junta de Gobierno", etc. pero lo-

que sí no cambia es que sin importar como se le llame, 

·este cuerpo .. colegiado constituye la autoridad más al ta 
. ~· . 

de la organizaci6n y como tal es quien torna las deci--

siones trascendentales dentro del organismo. 

, ....... • .. 11 • 

. \ 
·. '· -~ 
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b) En el nivel jerárquico inmediato inferior, todos los -
, 

organismos de est~ tipo cuentan con 6rganos de repr~--

sentación unipersonal, cuya denominación, al igual que 

la anterior, varía con el organismo. En alguno se les 
. \ 

conoce como "Gerente General" en otros como "Director- •• 
General" o como "Rector". 

7. Cuentan con una estructura de administraci6n interna pro--

pia,esta se les es fijada por su misma Ley orgánica, la -

cual dependerá, a su vez, de la actividad que desarrolle el 

organismo descentralizado. 

8 •. Poseen patrimonio propio. Además, éste mismo no necesita~ .i.:..: __ , 

...... .-!: 

preexistir a la creación del organismo descentralizado. 

9. Gozan de un régimen fiscal de excensi6n de impuestos tanto 

federales corno locales y municipales. 
.,~~·:. 

•: ;~."M • :• r.• _-;:, 

10. Su objetivo es de carácter social, lo cual se desprende de' ~-
.. ".".-; ·:;··' 

' . ·.' . :~ :·., ... ,i..; 

la orientaci6n general de las actividades ael Estado; .as!, .. :.~Y.'.~~:·~·:~ 
'·:...:< \':~~}·~.:~:~.~ 

su finalidad consiste en satisfacer necesidades colectivas:. /l.:::. r.~--: 

en forma rápida y eficaz.* 
.. -·~ ~ ·-·--.... ···~,--a;. 

~ Como complemento a lo que precede, se debe hacer referencia a que, comun--·: 
mente, en relación a este tema se menciona la existencia de 2 grandes mode-- "':' ::.S:.~c. .. 
los en cuanto a la descentralizaci6n administrativa, estos son: el modelo -- _: ... 
Francés o ;prefectual. el cual se caract~riza por el hecho de. que el gobierno... ---·. · 
divide al país en territorios que deja bajo la responsabilidad de un "prefec 
to", que representa al gobierno en su totalidad y recibe a todos los agentes 
dentro de sus límites de acci6n en un orden tal que, al recibi~ éstas ins--
trUcciones del gobierno cerit.rqJ,, .las adapta a las condiciones locales y tras 
mite a sus subordinados·. , .. ; · : - · · ·· 
El otro es el Funcional o Norteamericano, éste opera alrededor de un ministe 
rio o secretaría que organi±a' sus propias delegaciones periféricas¡ de igual,. · 
forna, nombra y supervisa a ,sus propios delegados, 'así como sus actividades;. :;, :, · · 
sin existir mediación álgumj: por parte del gobierno central. En la práctica,·> 
la generalidad de lós'·'~sisteiíias de la organización de la administración públi · · 
e.a; se .constituyen con rasgos mixtos' tomando en .cuenta, siempre los cri te~.:.::::; 
rios 1;:6Iil:·itoriales y funcionales. . ( . ·. '.; 
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,, 
. 'Para Andrés Scrra Rojas, la descentra1izaci6n aw~1_ínistrativa acusa dos form::i.s:-

por Regi6n o Territorial y Técnica o i::or Servicio. 

a) La descentralización administrativa por Rcqi6n o Territorial, que se apoya

en una oonsideraci6n geográficu limitada y en servicios públicns rrn.micipa-

les o en facultades polítiro-administrativas regionales. 

b) La descentralizaci6n Técnica o por Servicio que se apoya en el JMnejo técn_! 

oo, científioo y aut6nono de los servicios públioos." (18). 

Asf, se presenta ya la posibilidad de definir y delimitar 

a la descentralizaci6n administrativa, dado que ésta" •.• , consiste-

en confiar la realizaci6n de algunas actividades administrativas a-

6rganos que guardan con la administraci6n central una relaci~n que-

no es la jerárquica". ( 19) , o en un sentido más amplio ~·la descen"!"'.~--

tralizaci6n administrativa es la tfcnica de organizaci6n jurídfca~-~ . 
• 

de un ente público, que integra una personalidad a la que se le --

'· 

asigna una J.imitada competencia territorial, o aquella que parcié¡l--i~· -.

mente administra asuntos específicos, con determinada autonom!-a::cf .'::::..:--:~ .. 

independencia, y sin dejar de formar parte del Estado, el cual: .noi:~c.::~5: 
. ;-\\~~:~·,;~.,,~.:i~·::: :. ~ 

prescinde de su poder político regulador y de la tutela administra~~·/;1·;:/ 

tiva." (20). 

Para fines de ~ste trabajo, la d~scentralizaci6n adminis-

trativa quedará entendida como la"delegaci6n de derechos o faculta-

des decisorias a órganos o ~ntidades que no están subqrdinados je-

rárquicamente a un 6rgano: ceritral, adoptando la personalidad jur.1'..ñi 
. I -

ca, patrimonio y administtaci6n propios, suficientes para cur.mlir -

con sus objetivos. 

., 
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Cuando el Estado crea organismos descentralizados, es--' 
... 

tos pueden aparecer con diferentes características: 

1) Aut6nomos 

2) Autárquicos 

.. 
i 1) Los organismos autónomos son ac.¿uellos que tienen personali-- 1 · , 

q 
dad jurídica, patrimonio y administraci6n propios, teniendo-

además la capacidad de nombrar a sus ~áximas autorioades. 

Ejemplo de esto lo constituye la Universidad Au~6noma de M~-

xico. 

2) Los organismos aut§rquicos, al igual que los aut6nomos po---

seen personalidad jurídica, patrimonio y administraci6n pro-

pios, pero no tienen capacidad para nombrar a sus autorida.;.;.. 

des máximas. Por ejemplo Petr6leos Mexicanos, Siderúrgica -

Mexicana (SIDERMEX) etc. 
• 

Ahora, retornando la descentralizaci6n política,· "lláhia1''..:.;~;:~;;<:~;: 
'. i· '"~,.,_·: .. -•.' 

remos descentralizaci6n o autonomía política ~la que. el: orc1ená~~;..i:~~~ES 
• ' ' o.:....., ,;,fo:.:.~ . " ~

•, ',!i.i.: .; ,,.1.¡:_.,,,, 

miento jurídico supremo del grupo social - La Constituci6n_;,::~-~:.; :~§3§~~ 
. --~··1· .. ·~ .. "''.'" 

: ~;~'.·;;.r..l~;f:~·:~-.~ 
otorga a ciertas instituciones para decidir por sí mismas· a ~sus-d,¿?: ''.,~ 

.: .. -~:-;:::.:::::L: > 
fines últimos; típicamen~~.,·esta autonomía política corresponde

ª los niveles c6nstitucionales de gobierno." (21). 

..., 

En una forma m&s justa, significa " .•• la creaci6n y -- · 

' ~~·· . ; ' ' 

aceptaci6n de entidadE~s. libres y soberanas dentro de ·una naci61')- .. ·-
'.-¡·~,~ :,. ; :· 

que, en nuestro país,' a su vez admiten la existencia de munici-~ 
. ;· ... ' .¡ 

·I ·• 
', .· 

pios también libres y soberanos." (22). 
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·Por las definiciones nnteriore~, en nuestro . . 
¡ 

país los Estados forman parte del Estado Federal, y la voluntad 

de éste requiere de la partic1paci6n de aquellos. Todas las fa 

cultades que no están conferidas al Estado Federal, deben enten 
. \ -

derse como expresamente atribuidas a los Estados rüerrtbros, ya -

que ~sto~ deciden en sfi respectivos ámbitos de acci6n, ~ 

Nuestra Carta Magna en su artículo 40 justifica la idea 

anterior cuando nos dice: 

"Es voluntad del pueblo mexicano constituirse en una Re 

pública representativa, democrática, federal, compuesta de Est~ 

dos libres y soberanos en todo lo concerniente a su régimen an-

terior, pero unidos en una Federaci6n establecida según los 

principios de esta ley fundamental." 

Así, considerando tanto a la descentralizaci~n política 

, 

• 

• 

como a la administrativa, lo que éstas guardan en común- es. su -- ~ ·· ·-. . .. ·- ~~ .. , ... 
creaci6n por medio de una ley o decreto. La primera,.· se funda~'..::~:'.~:";~--

menta en las relaciones espaciales que tienen los Est~dos ton·~!~::·· 

el poder central; la segunda, se realiza exclusivamente :en. el:~-~º¡ 

ámbito del poder ejecutivo; Por o~ra parte, desde el punto de-~ 
. 

vista político, existe una diferencia, ya que al poder politico 

central se le niega la descentralizabi6~ política; .es decir, --

existe una contradicci6n en éstas dos; en la primera, el centro 

político decide y gobierna; mientras que en la descentraliza-~-
... 

ci6n administrativa,~se' le otorga la autoridad suficiente para-

tomar decisiones en su' respectiva materia> o ámbito • 

• .. . 
' 

'.'-
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,,. 

Sin embargo, los organisnos administrativos descentrali 

zados no se encuentran excc~~tos de elementos y mecanismos rliver-

sos de supervisión y control, ~a que ... si el gobierno federal al 

crear estos organismos les diera libertad, independencia y auto-
. \ 

nomía plenas, se correría el riesgo de crear organismos tan pode ., 
rosos, cuya actividad se traduciría en la creaci6n, aparici6n o-

manifestaci6n de pequeños Estados dentro del Estado, lo que se -

explica en el hecho de que dichos organismos; al no ser vigila--

dos ni controlados tomarían fuerza política, pudiéndose introdu-

cir en aquellos aspectos eatratégicos de la política y la econo-

mía. En consecuencia, los fines para los cuales fueron creados-

no se llegarían a cumplir. Por lo tanto, los organismos deseen--·- . 

tralizados deben incorporarse al desarrollo integral de la Na-~~ 

ci6n, con los derechos y limitantes que la legislaci6n exige. 

La anterior, es una de las razones por las que s6lo·-se- • 
. ~. ~,. .. - -... 

les ha dotado de una independencia relativa. El control, ~igi~~~ .~· 
,..''¡'.:.;.', ··• :: -~ ·.: _: '.:~.:; .. :::· 

lancia y supervisi6n se ejercen mediante Representantes. :Estat-a;-!'~';.~::_~:::;.-.~ 

le..; 'en los ·consejos de Administraci6n, Juntas Directiva~; etc·.;;,~~·;~;:m 
· _ ·: :·:<,;;.·'.J~~('.~'S~l~r!~t:\ 

,3:-: esos organismos. ···;;;.;{;:,:-;~;:.~rt 
·: ; ~--T~ i~~ .~j:: 

- ~ .... J•.,_:."::~: 

Dada l.a complej {dad del aparato gubernamental en las 

._ .1tro últimas décadas, el Estado Mexicano ha recurrio.o a la ---

=reaci6n de este tipo de organismos, con el objeto de cumplir y-

satisfacer en buena medid~, las crecientes.demandas que la soci~ 
" 

dad exige. La aparic~6n: tle estos organismos públicos, refleja 

. por un lado que el Estado conforme crece la sociedad, va permeando - · 

con medidas de este tipp a.una mayor capa ··ae· ag~élla, 
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·en últimos tiempos, en nuestro caso ha sido explosiva. Por el - ' 

otro, que la descentralización es una herrar.üenta que le ha pefr-

mitido al Estado satisfacer las demandas que la sociedad exige. 

2.2. DESCONCENTRACION 

Al igual que en los temas que hasta el momento se han -

ido tratando, para el que nos ocupa, he de recurrir .a una serie-

de autores que manejan este concepto. 

Por principio, la palabra desconcentraci6n no la regís-

tra el diccionario de la Real Academia Española, sin enbargo 1 -~ 

."Llamaremos desconcentraci6n a: la delegaci6n de autoridad admi--

nistrativa por decisi6n del gerente institucional en favor de --

sus 6rganos auxiliares o de línea, a los efectos programáticos -

de una mayor eficiencia funcional, recomendable por la naturale- • 

z;i. misma de la actividad o por la dispersi6n geográfic'a del .. ámbf,,.~º;· 

l«l institucional." (23). • 

• 

~- - .., ~.~·~··~":"."''!'.~ 
~ -~ ~ , ... ~ 

La desconcentraci6n debe efectuarse ·siempre en aquel.las). 

persona u 6rganos que se encuentren funcionalmente· estableCidos~· .:·-~~:~..,-:~ ... :·-~ 
.. ___ ., .. _ 

' dentro de la propia estruc,tura admin'istrativa de la organizaci6n. 

Al respecto, la desconcentraci6n "en un lT\Odo de distri-

buci6n de funciones administrativas a 6rganos encuadrados dentro 

de la adml.nistraci6n. y· ql!.~. no están en la cúspide de la jerar---
• 1 .. ~ • : 

qu!a administrati~a." (24) • 

. ·.·. .• 
• ....... .... Ir 

~· 
.·,., 

: . 
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Las facultades y cornpeten"ias que el 6rgano central con , 

. · f iere al 6rgano desconcentra90 no significa que aquel otorgue )...!!, 

dP.pendencia plena ni mayor jerarquía administrativa a éste, re--

presenta simple y llanamente un descongestionarniento del poder -

central para que sus funciones y actividqdes se realicen de una-

manera más eficiente; y por lo tanto, m&s rápida. 

Sin embargo, el otorgamiento de facultades y competen--

cias origina una menor subordinación del 6rgano desconcentrado -

con--respecto al 6rgano ceñtraI-, ~1 entendido ae que este tUti 

·mole da al primero algunas facultades para que decida y actae 

por sí mismo. 

Las medidas para el control y supervisi6n que el 6rgano 

central detenta contra los ·desconcentradós, es necesario estable 

cerlas al momento de efectuar la delegaci6n, esto es con el pro-

•• 

. .. 
.. _,.,,.' 

.. • 
' .. ~ "~ . 

.·~--:e 

p6si to de que se mantengan enmarcados en los lineamientos que ·-- · ··· --, , 

han sido establecidos previamente. En tal sentido,· los 6rganos;.. '; '·'·<·'. ~ .':;: 
desconcentrados actúan como auxiliares del 6rgaño ·central·,· para-.~~.,-ª 

que este cumpla con las funciones y objetivos que tiene· ·encomen 

dados.· 

De origen francés, el término desconcentraci6n es utili 

zado inicialmente por Andrés Serra Rojas. Su utilizaci6n se re-

f iere en nuestro caso el tratamiento de aspectos te6ricos y práE_ 

tices de la administracion pública. 

. -, 

Serra·Rojas nos refiere a la desconcentraci6n diciéndo-

.·,, . 

..,., 1 

... 

.· ~ 
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, 

que 6sta" .•• ~e caracteriza por la existencia de 6rganos adminis-

i 
trativos, que no se desligan del poder central y a quienes se --

les otorgan ciertas facultades oara actuar v decidir, pero den--

tro de limites y responsabilidades· precisas, que no los alejan.~. 

' de la propia administraci6n. La competencia que se les confiere 

no llega a su autonomfa. 11
• 

Desde el punto de vista estricto de las decisiones, las-· 

más importantes para el caso, son la competencia exclusiva de 

los 6rganos centrales, dado que todos los agentes locales que 

son nombrados por el 6rgano central tienen cierta capacidad de -·· 

decisi6nque previamente les ha sido delegada. En este marco, 

los agentes locales quedan obligados a obedecer y a ejecutar las 

decisiones y 6rdenes que emanen directamente del 6rgano central. 

• 

Por lo 
. -

anterior, para el presente caso, la desconcentra:~~~ 

ci6n queda entendida corno la delegaci6n 0 atribución de·funcio~~~~ 
• ·• .:! ,, 

· nes, facultades y responsabilidades para un ámbito de competen..;_ .. ~::<·~< 

cia .e interés limitado, dentro de la propia organizaci6n.i. ,(;. '.-~:; •. '.::l;;~fj~~ 
, ·.. -N.~,~&1~:. 

Mientras que tanto. la nornatividad corno las facultades·.··~::.;·,~;~. 
1 

generales de decisi6n, planeacl6n y control, permanecen central! 
. - .. 

',·: 

~QJas, las acciones aplicativas de estas medidas, al igual que.~ 

la~restaci6n de los servicios"que implican se desconcentrah. 

Así, podernos; apréciar que los elementos más marcados de~ 
' 1 

'.·' 

la desconcentraci6n soti entre otros: 

I ••'-•· . 
·. . •" 

... ~ 

'' 

. ' .. ·;;,, 
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l. La desconcentraci6n implica el traslado de una facultad deci' 

soria propia para cstos'organi~mos, pero en un grado conser-

vador taJ~guo siempre se ~ujeta a los lineamientos estable-

cidos por el organismo central. 

2. La desconcentraci6n de ciertos 6rganos administrativos impli •• 

ca la necesidad de desconcentrar otros que realicen funcio--··- · 

nes complementarias o afines a éstas, para as'.í seguir de mane 

ra más coordinada y coherente. 

3. La desooncentraci6n supone un amplio respeto, entendimiento y S_!! 

.2.2.1 

jecióh a los límites de competencia convenidos; tanto por -

parte de los 6rganos centrales como de los denconcentrados&

En los primeros, para evitar que éstos, por medio de su ac--
./ 

ci6n, reabsorvan las facultades que han sido desconcentiadas~J:' 

' En los segundos, para que no se atribuyan y posesionen de :~~::. 

más facultades de las que les fueron otorgadas. 

.Tipos de Desconcentraci6n 

..... !~.~-1' .. -;r. ~ 
...··:-~:,..::;....:,. 

• M,•·:;~; .. ~;t:::;~~ 
. ,"¡·'>'·11 ,<¡.~-

... ¡.~<~~~B~~~~~-~~ 
.... : .. :~·:·~-~-:~-~~ ~-.;. 

La desconcentraci6n se presenta a través de dos f ormas·:\i~\S:d.'..;·,··; 

política y administrativa.' . , 

"La desconcentraci6n política es principalmente una 

petencia que se ejerce en materia ge~eral sobre todo el te-~· 

:rritorio nacional, tomando como base la totalidad del Estad~. 

La desconcen~ra~~ó'n admini crativa se reduce a varias "':" 

materias administrativas, precisamente en ·la 6rbita del Po--
' 

der Ejecutivo Fedeial." (25). 

; .. "' 

.., ·" ~ .. 



41. 

I' 

La desconcentraci6n política ha sido tratada muy poco,-

por considerarse una práctica dificil de llevarse a cabo. 

"Pol!ticamentc el po<ler es·uno y se orienta, para su ejerci-

cio, en tres ramas: la Legislativa, la Ejecutiva y la Judi--

cial, esquema que especialmente se repite a niveles estata-- • 

les. Si hablamos p¿lfticamente,no podernos ctesconcentrar el-

poder político en cual es indivisible." (26). 

En cambio, la "Desconcentraci6n Administrativa se refie 

re a la ubicaci6n f!sica de bienes y personas fuera de un te 

rritorio determinado que constituye la sede de una organiza-

ci6n." (27). 

Así, en M~xico, la desconcentraci6n Adrnin"istrativa se -
t 

identifica con las unidades administrativas que forman parte ..... .. 
de la administraci6n pdblica federal, estatal o m~nicipa!~-~~ . ' 

Para la organizaci6n de estos 6rganos ·administrativos\."!'~:·~.>:· 
" : , ,~ .., ·'<· ':',,.; ,,. .~ ;! ,.: . ,, • 

•« ... ~ ~M·' :"':~ ... ·, .. 0 ~~·.-" 

desconcentrados existe una variedad de posibilidades ,"·como·:~.;c •. i '7"< · 

a) 

b) 

. . .~. r~·:··; .. ::r· .. 
, .. ;:~.\~l-~f~~~; 

Desconcentraci6n Funcional. 
1 

Se caracteriza por, ser una"'!'c..::~~-- _ 

forma de organiza6i6n administrativa a la cual se le ---- · 

otorgan, por medio de una ley, fa'C::ul tades . limitadas· de .;;.,,,_ . º'. 

decisi6n y ejecuci6n, la~ ?uales le autorizan a manejar-

· de manera aut6no~a. su presupuesto sin que se.desligue j~ 

rárquicamente ':del~· 6rgano central. 
' I 

1 

Desconcentraci6n Vertical. La particularidad de ésta ra · 

di ca en ia. .. .'9ele.~'aci6n de ,determinadas faculta des del 6i-, ' 

:.'>\~~'-· 
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gano central a otros desconcentrados directamente depen- , 

dientes y subordin~dós, por'considerarlas necesarias pa-

ra que ~stos puedan funcionar de manera más eficaz. 

e) Desconcentraci6n Regional. Constituye una variante de-.· 
' 

la anterior. El elemento que la distingue es la existen •. 
1 

cia de una distribuci6n geográfica, en donde las accio--

nes encomendadas a estos organismos se r~alizan por me-~ 

dio de unidades administrativas llamadas delegaciones. 

d) Desconcentraci6n Horizontal. Este tipo se caracteriza -

porque los organismos así ordenados son oficinas de 

igual ~rado entre si y que cuentan con facultades para 

u'na misma ciudad o área geográfica. 

,• 

Finalmente, se puede decir, que el propósito fundamental-

de la desconcentraci6n administrativa, es hacer que la admi-., ..... ' ~--"." 

nistraci6n pública vaya al ciudadano y no que éste· venga ,ha-;;;::··;~.~:.;~<~ 

mayor oportunidad, rápidez y calidad ..... . 

2.2.2" Aspectos Diversos de la Desconcentración 

.... ... 

En lo que se refiere a esta parte del ter.la, algunos es- '· · 

tudiosos de la Administración Pública" Mexicana han· abordado··--<-<· 

los diferentes aspectos que sobre la desconcentiaci6n exis-

ten. 

. , . 
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2.2~2.1 Aspecto Político 
, 

Víctor Flores Olea ha tratado este aspecto de la desean 

centraci6n, a mi parecer, en una manera detallada y clara. 

Flores Olea opina que estando el aparato de servicios -

del Estado en constante interacción directa y cotidiana con-

la ciudadanía, la administraci6n pública central deberá en -

un principio, trabajar para desarrollar aquellos m~todos y 

técnicas que le permitan conocer las necesidades, las de 

mandas, las opiniones básicas prevalecientes en la sociedad-

en la que actúa y, por lo tanto, pretende servir. 

No obstante, opina, y aquí no encuentro" ciertamente Pa!: 

ticipaci6n inmediata de la ciudadanía en decisiones adminis- ·. 

trativas, que el Estado se encontraría a sí mismo en·e1 mo~~ 

.. 

mento en que la totalidad de la administraci6n del Estado -~- -:-~-',_ 

fuera más sensible,. para que a través de estas :técnicas· espe ,~ ~~:-:., 
., . --, ·~·:-:-t· 

·'.' ·.·".:":·'!'.:• 

cíficas logre captar de una manera sistemática y. organizada;.:i'~i~:~·,:~ 
, •.•. e,. 

". ~·· ' 

lo que la sociedad en su conjunto espera :de ella.· l , .. : .... ;:,~·:'. ~J;i ~:·:~,~~·\t< 

''''¡~1 
..... 

En tal forma, m~-~ 'que una 'Simple desconcentración admi-

nistrativa, opina Flores Olea, debe hacerse una desconcentra -,. 

ción administrativa que implique y responsabilice un r~gimen· · 
·.;/ .. 

.. 
de confianza de la ciudadanía respecto a la administraci6n - · · 

pública y sus furipionés; es decir, un tipo de reiaci6n 
.. . en· ""!"-< --~--

;r 
' 

.. 
que la ciudadaníá confíe en la eficiencia~ en la honestidad-

.. ,, 

y, en la funcionalidad del aparato administrativo gubername_!! 

tal.· .· , ....... 
. ·,, . 
. . 
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' 
, 

2.2.2·.2 Aspecto Econ6mico. 

·rfigenia Martfnez de ~avarrete, opina sobre este aspee-

to que el proceso de crecimiento de los grandes centros indus 

~~tales, ha originado una expansi6n Y por ~o tanto, una con--

centraci6n econ6mica. La situaci6n anterior se ha caracteri-

zado por los siguientes asuntos: 

a) Por la existencia de un mercado amplio en una zona relati 

vamente pequeña. 

b) Por la considerable inmigraci6n: generada, entre otras.e~ 

sas, por las mayores oportunidades tanto de empleo co'mo - -

de educaci6n que imperan en el medio urbano. 

.. 

, .. 

e) Por la disponibilidad de insumos y mano de obra abundante---- -- . 

y relativamente barata. 
' .•.. -.. :-:. -~~.": '. . ' . 

• 

d) Por la afluencia de ahorros y oportunidades de inversi6n;~~~ -

en dichas &reas, y 
... 

e) Por los costos 'decrecientes ·en raz6n del fácil acceso:-ac-

los diferentes servicios. 

La situaci6n anterior, ha impuesto una política de des-· . 
.. 

centralización industrial que estimula la creación de nuevos-

polos de crecimiento en aquellas regiones de menor desarrollo 

relativo, susceptibles de explótar economías de base que per- ·-
'' ./ ~ •.' 

mitan aprovechar sus recursos y generar empleos • 

. • 

.. ·,, 
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2.2~2.3 'Aspecto Jurídico 

Sobre este aspecto Alfonso·Nava Negrete, al tratar los-

elementos jurídicos de la <lesconcentraci6n adrnin strativa, opi 

na que las leyes, decretos, etc., en ~os ql\e se basa la desean 

centraci6n, no significan o no son elementos jur.dicos sufi~--

cientes que la apoyen. Si cada organismo crea sus propias ba-

ses que fundamenten su respectiva desconcentrac·i6n, caería--

mos en una evaluaci6n que daría como resultado ui a dispersi~n-

y anarquía de elementos jurídicos, no por falta <e los mismos, 

sino por la multiplicidad de ellos. 

Lo que debe caracterizar a la desconcentr1ci6n, es 

ganizar a la misma para hacer de ella una labor Jeculiar en·ca . . . -

? .~ 2 :1."4 · Aspecto Administrativo 

traci6n, Jos~ Chanes Nietp, se5ala que el acerca.iento·de . 
servicios administrativos fedérales a los lugares a donde 

requieren, acarrea consigo grandes opo:i'tunidades, así corno 

tajas para los beneficios. D~ manera general e~tos ~ueden 

tenderse como: ahorro de tiempo y recursos econ6 icos. 
' .. . : 

Para poder efectuar la desconcentraci6n requiere 

ciertos elementos • 
. ·,,, 

• 

'J •'' 

-,!' 
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, 
Por principio de cuentas debe ser de una facultad deciso 

' 
ria, para permitir al ciudadano obtener efectivamente un sefvi-

cio, o para cumplir sus obli~aciones o ejercer sus derechos de-

manera cercana y eficaz. 

Por otra parte, la regionalizaci6n debe efectuarse si---

guiendo la tradici6n mexicaha por entidades federativas. 

Asimismo, la facultad de decisi6n que se desconcentra de 

be ser completa, no una facultad de decisi6n parcial. 

Por último, para efectos de acercamiento y rapidez busca 

dos con la desconcentraci6n, se requiere la desconcent~aci6n :ae 

otros 6rganos que cumplan funciones complementarias. 

• 

Por otro lado, los 6rganos centrales deben asumir sus -.-:·,:.' · --·· 

funciones de ·normatividad, coordinaci6n y control, sin tratar.:..~:~ 

de conservar las funciones decisorias complementarias •. -· ,, . 
. ··':: ~ .. ::;:,, 

. , . , .. ;~,.~i:~;;~~rT; 
.. ·~ •.·~.•@f \t}:~.:·s'.: ·:.·. 

3. .. Diferencias entre la Centralizaci6n-Desconcentraci6n· y Descori..;,_~)'ii~i¡\~¡,:z;¡ ·-· .·::. ,1·:;·r;1. 

centraci6n-Descentralizaci6n. 

La centralizaci6n, como la desconcentraci6n y la deseen-,, 

tralizaci6n son susceptibles de una mejor cornprensi6n cuando se 

les analiza en sus relaciones; así como en sus diferencias: por 

·tanto paso a ello. .·. ': .·· 

;r 
l. 

Los términos ce~tralizaci6n y desconcentraci6n <leben en-
' /r. .· 

, . 
. ·'.··'. "·· 
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tenderse cono formas y tendencias de organizaci6n de una misma~ 

naturaleza, en tanto que lós t~rminos de centralizaci6n-ctescon--

centraci6n constituyen tende_ncias contrarias. Sin embargo, lo-

más importante es establecer que éstas son formas diversas de -

\ organización que se enmarcan dentro de un s6lo proceso, 

A este proceso se le puede denominar como de adaptaci6n-

y modernizaci6n administrativa, el cual permite a la administr! 

ci6n pública adquirir una mayor capacida,d para manejar y resol

ver los crecientes problemas y necesidades originados por la --

misma dinánica del crecimiento local, mediante la adopci6n de -

•, 

nuevas formas de organizaci6n que implican la incorporaci6n de- . . .. 
' - . ' ·: .. ~ .. - - ·"'' 

técnicas y procedimientos innovadores que le permitan operar-de ·. ·. 

manera más eficaz, el cumplimiento de sus funciones, y as! cum - '. 
-··-: 

plir con sus objetivos de una manera más adecti~da. 

• 
. . 

. , . 

Este proceso tiene sus orígenes en la identificadi6n de~:~~~~ 
...... '"'.<' 

. :· . ,1·; .• > 

los requerimie.ntos sociales que se inscriben·'dentro: 'del ámbit~~S~~;,~ 
. ; ::/ii'!~~i:'.;!i~~ 

de acción de la administraci6n pública y para _los :cuales ·es; ne- n~·-:'.· .. 
:.: .. ~;•::;;·{B_;';~:. , 

cesario reformular y O?timizar tanto las 'formas ·como· los proce-•r.:L~:·; 
"' . ~~·.'"..;;_~;;f:~~~i::~~-"., 

·~ .,, ··~,~~~':.~~,.1..:: . 

sos de actuaci6n de estas. . __ · _,L!i,5:h:":: 

Así, nos encontramos con la pre~encia de reformas admi-.:. .. 

nistrativas cuyo objeto es la .remodelación de los sistemas admi · 

nistrativos, por medio de modificaciones tanto en sus normas, ~· 

que constituye su ·.matíz.,. jUrídico; y sus formas, que se refieren . 
' ··, . ' 

al aspecto administrativo al igual que la implementaci6n de ---
' 

otros esfuerzos para Íncrementar el nivel de eficacia de la ad-. . ... .. 
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ministraci6n pública. 

Sin embargo, debe quedar entendido que sí bien un siste-

ma administrativo es el resultado de los contextos polítioo, ec.Q_ 
\ 

116mico y social; no se debe creer que el avance de la adminis-- • 

' traci6n pública siempre procederá y dependerá del avance y des_!'· . _ 

rrollo que se realice en los otros planos de la actividad so---

cial, sino que esta, la administraci6n pública, también posee -
t 

cierta autonomía para avanzar en la optimizaci6n de sus propias 

~nndiciones y así allanar el camino del desarrollo social. 

3.1 Centralizaci6n y Desconcentraci6n 

Las diferentes relaciones existentes entre la centraliza 

ci6n y la desconcentraci6n, que se desprende de lo dicho en_lasr 

partes correspondientes, se pueden resumir en los siguién~es ~-· 

términos: 
"¡· 

Lo que la centralizac"i6n y' la desconcentraci6n :pos~~:n;:,:eJJ:fJ~~~i,~ 

común, es la existencia de una relaci6n jerárquica entre .los "dri-~~~:i}t: 
·. . : '. . ... ·:-::.:~,;~]~,}\:~;;t 

ganos que las integran; re;t.aci6n de jerarquía y por tanto de:..;;.._: :S-:'..:h 
- ·. ._ . ?:.ut~;}\ 

subordinaci6n que conserva la admin:i. straci6n central en rela...:-- -.C·~·: ,:., 
1 

/'.:«, 

ci6n con las unidades désconcéntradas • 

. .. 
Así, como fue sefialado én su oportunidad; en tanto qu~ 

la centralizaci6n estructurada de forma tal que, 
. . . -

locadas en la cúsp'id~ dlé ésta monoplizan tanto los medios de de 
I -

~ cisi6n, así como los de direcci6n y control; en este sentido, -
.• 

los 6rg~nos inferiorei;¡'. s~ limitan a la simple ejecución de las- . 

'. 

.. 
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decisiones. 

Por su parte la descopccntraci6n supone la creaci6n de-

unidades administrativas a las que se les otorgan limitadas fa
\ 

, 

cultades decisorias, las que ejercer5n dentro de una circuns- • 

cripci6n territorial previamente determinada; el otorgamiento-· 

de estas facultades no implica la pérdida de la jerarquía que-

subordina este tipo de organismo a la administraci6n central,-

es en este sentido en que los órganos centrales y desconcentra 

dos se encuentran unificados. 

Por otro lado, mientras que el ámbito de competencia de 

los organismos central izados comprende todo el ámbito nacional, 

el ámbito de competencia de los organismos denconce11trados es-

regional en el sentido de que se ejerce dentro de un espacio--·.--· -... ··-·-. 
geográfico determinado. 

Finalmente, podemos catalogar a :los 6rganos centrales· !.~~s - · · 
, ~ ·:.,J,;:.·-::..·~ .::L:';,~.: 

como normativos y a los descbncentrados como ejecutivos. ·Esta:·~:.;t;;:.:;· \ 

es, en tanto que los primeros determinan y disefian tanto ·las ~1~' 

políticas corno los criterios y las normas, los otros las ·11e~~ .. 
• 1 

van a la práctica por medio dé las funciones que les han sido-

conferidas, mismas que son coordinadas 'y controladas por los -

·Crganos centrales. 

A partir de lo anterior, se pueden establecer algunas -
I 

de las vantajas que nos brinda la desconcentraci6n, entre ---

otras tenemos. .• , ........... 

. " 
' ' 



a) Al trasladar la adninistraci6n ahf donde ésta es necesaria, 
I 

la acci6n administrativa es r5pida y flexible y, por tanto, 

también la prestaci6n de los servicios así corno la satisfac 

ci6n de las necesidades. 

b) Al establecer organismos desconcentrildos en las regiones 

donde son requeridos, esto se refleja en un ahorro de tiem-

po y en un descongestionamicnto de actividades para la ad.mi 

nistraci6n central. 

c) La desconcentraci6n permite que los organismos así asigna--

so. 

, 

. "\ 

. ·. 

dos, al acercarse a los particulares, puedan conocer mejor-, 

·los problemas y necesidades de éstos y en este sentido, 

mular una soluci6n m§s adecuada. 

Como ya se ha dejado ver a lo largo del trabajo,. 

conceptos de descentralizaci6n y desconcentraci6n, p~esentan -

algunas diferencias que existen entre ambos. En esta parte, -

se hará referencia a ellas con el prop6sito de lograr l.'a 
.·i·. 

-~ificaci6n plena de sus características. •.'1 

t--:.· 

3. 2 -o·Desconcentraci6n y Descentralizaci6n 

Primeramente, se hace necesario distingui~ entre: 

a) La descentralización y la desconcentraci6n aplicadas a 

estructura política del Estado. 

'. 
¡ 

b) La ·descentralizaci6n y la desconcentraci6n estrictámente 

administrativas, lás que constituyen variantes de las 
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mas de adrninistraci6n y organización de los elementos que-
' 

s0n dependientes de la estructura del Poder Ejecutivo. 

Desde el punto de vista de su orígen, ambos t6rminos su 

ponen una traslación de parte del oodar central a unidades pe- . ,. 
riféricas o funcionales. Sin embargo, desde el punto de vista 

jurídico-administrativo la desconcentraci6n significa una dis-

tribuci6n de funciones dentro del propio 6rgano administrativo; 

en cailibio, la descentralización, no se restringue a la sola de 

legaci6n de funciones, sino que a trav~s de ella se crea una 

persona jurídica, como sujeto de deberes y derechos propios. -

Es necesario resaltar que la descentralizaci6n es creada a tr.a J 

"' 
vés de una ley o decreto o de manera convencional. 

Continuando con lo nismo, tenemos que el organismo des·~ 

concentrado puede o no contar con patrimonio propio, mientras- ... ;·~;-~/::.."':: 

que el descentralizado contará, invariableTiente, con su 

patrimonio. 

- ·, ... 1 u 

· .: .. :< 6.:~~~;Z¿s.:. 
Igualmente, los 6rganos desconcentrados poseen .facu1.ta¿L§~;}f~~: 

. :·~<::. !~:r·~t 

des. estrictas y limitadas, mientras que por, su parte :los :orga-. tjÚ~:.;:t:'.:0 
.-•·,--... ~ ... 

;1.ismos descentralizados. poseen facultades mucho más aut6nornas •... ·. 

· En un sentido estricto se puede deducir acerca de estas 

consideraciones que "la desconcentraci6n, con importancia cer

cana e intención parecida a la descentralización, es, sin em--
. "::' . 

bargo, muy distinta1

, porque la descentralización significa pe!:_ 

sonalidad aparte y la desconcentración significa descongestio-
.• 

' ........ 

. ' '~ 
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namiento del aparato central ... " (28). 

Otra diferencia importante estriba en la relaci6n jerá!. 

quica que las identifica. La desconcentraci6n, por ser una -

distribución de funciones a 6rganos qub est~n encuadrados en -

el interior del órgano central, supone una relación de jerar--

quía. Es decir, que a pesar de recibir tales tacultades si--~ 

guen sometidas a los ooderes jerárquicos de los superiores. 

En cambio, la descentralización al recibir funciones, se cons-

tituye en un nuevo ente con personalidad propia, muy aparte de 

la del 6rgano central, ya que se les dan los medios suficien--

tes para que se maneje con cierta independencia. Además, la• 

relaci6n de jerarquía que caracteriza a la desconcentraci6n, -

desaparece en la descentralización. 

., 

,. í 

En este contexto, la descentralización se produce den--'~~~~ ,:'-"> 

tro de la administraci6n central, a través de una repartici6n~~~~-~~ 

de competencias. 
• ' .!!' -/-- -•.. 

En esta repartición, el órgano central con--.,.-::"";::::" 
. ~.~ ' -; ·.:;:-. ·.:.¡;, 

fiere determinadas funciones a una nueva entidad u órgano ·con~~'"-~I::~~i~~ 
'determinada circunscripción territorial para que agilice ·a .me~n;;~,;~:'~:}:/_~ 

• ·,-¡, .• - .. ···". 
' . ·:~ ;·,. 

jore ciertas cuestiones a~inlstrativas. A diferencia -de la ~:: ~,'}< 
~ ··- -· . 

desconcentraci6n. 11 
••• en· :la descentralización no es fin primor-. 

dial el agilizar los trámites burocráticos, pues fundamental-~ 

mente se procura ubicar determinada funci6n, econ6mica o de --, 

servicio, en un organismo público que tiene vida jurídica pro-

pia." (29). 

En términos del.aspecto político, ~a diferencia que --~.: 

,' 

•'· ' 



existe entre estas .formas de orqanizaci6n administrativa con-

siste en que "la descentralizaci6n es una noci6n al mismo tlem 

po política y administrativa; mientras que la desconcentraci6n 

es una noci6n de 6rden administrativo solamente o con implica-

e iones políticas." ( 30) • 

. , 
' 

' ....... ., 
~· .·,_ 

" 
: '1, 

' 1 

• J •• .. 

; j' 

•, 
! 

.. ... 
,l 

>. 

;, . •.' i ._..-••. :-• 



., 

..• 'A 

-;· ,. 

III. A N A L I S I S ADMINISTRATIVO. 



54. 

Introducci6n al Análisis Administrativo. 

Una vez que se han revisado los conceptos generali 

zadores de las formas o rnodaliJa<les organizativas que la ad

ministraci6n p6blica es susceptible de adoptar, se hace nece 

I' 

sario llevar este mismo an6lisis a otro nivel inferior, m's-~= 

operativo: al nivel práctico, en donde las organizaciones ad 

ministrativas, enfrentado a la cotidianeidad operativa, veri-

fican el grado de adecunci6n, conforrrie a las metas y obj eti---. .' 

vos planteados en las estructuras y procedimiento~ que con 
, .... 

forman y norman su funcionamiento. .,.._ .:~ <-""-:1··· 
·.~; : . ··' :t\ '¡ .. 

. = , =', :,É;},~~;~~~ 
. ~ :· .. ~(,<·\~-f~~~~It·~ 

Ciertamente, lo apuntado en el capítulo precedente:'r¡;~'.~'\~~: 

carecería d8 toda 16gica, y significaci6n alguna,, s~ de, eU~}:fi~~ 
no se derivase un conju11·to de observaciones Y- medidas concre ~/:::.:\"S; 

.. - : ·:_\~j.i·_/'.:_· 
tas' susceptibles de ser ado.ptadas prácticamente' cuya fina-. ''.~:·:·:': 

. : :: :·~~~I·.¡ji 
lidad 61tima no fuera la de elevar lo~ tradicionales niveles' ~~~i 

. ·, . '.,y ·, ~ _, 

de ef ic ienc ia' y hacer más afectivo' en es te caso' el funcio ¡r iZ::/'.'..:; 

.namiento del 'organisrno,motivo de este trabajo: la. Comisi6n -- ·~~¡ 
:,{-,r~~i~f'.'~; 

Nacional de los ·L~bra~· d~ Texto Gratuitos, en el desarrollo _'·>YS~h'.~ 

. 
.,' ... ) 

, 4 .... ~ ., . 
.. ' 

. ' 
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y cumplimiento tanto de Lts tareas como de los objetivos que.¡:,\.'. 

le han sido asignados. 

Así, la relevancia del presente capítulo radica en 

la postulaci6n de una serie <le obscrvacióne~, que de manera 

general, se haran sobre los dos contextos en los que la Corni 

si6n se ha descmpefiado: djgámoslo así, la etapa de la·descon 

centraci6n, y la etapa de la desccntralizaci6n. 

Para comprender estas dos etapas, que a la fecha·-. 

cubren ya un lapso de veinticinco afias, en las siguientes -~ 

cuartillas presentar6 las condiciones generales .en las .que .. -s .•• 

• 

se desarrolla la etapa de la desconcentración, y que fina-1 ~ <·.:_;r~'. 
' . . . ~~ ' ~ '~ :.t:r;~~ 

mente der~van en el cambio de la fonna jurídica Y. administr_!- ::·~I:~t'7<; 

tiva 4ue actualmente prevalece en la Comisión; la 

lizaci6n administrativa. 

En el mismo sentido, pero con ·la 

ticularizar en los efec~os que el cambio produjo~· 
....... ~--.•. ,_, 

encontrarán los di agn6s t ico s microadminist rat i vos que se de~-~~~,l~[~g~ 
'• ) .-¡ ••. ·:~.,'·~ 
•. ,\!" 

riban de 1 análisis realiza do. En e st'a parte,. quedan asenta··~ ··~:~';;~,t 
. . . ·.~: ::,.::-:::~ ;:.:·~~ ~ ~--

das las condiciones particufares de c6mo ·venían operando las :'/?''' 
. !~·g' .'¡·:·· 

• : ,::'.·~:~;;:~b· .;: 
unidades administrativ.as, de producci6n o de distribuc.16n, - :'.~;'.;>;,~:' 

' ~. .. ... , ~- .~\:}~;;:-:~ 

hasta el momento de :¡·~ «1escentralizaci6n, y las medidas tbma ~iJJ!Ji~~ 
' ~ .' ··;:,~.~.-,:~~H~: 

,:i~ das que dan sentido' al nuevo organismo: 
I 

.' .. 1. 

;: 

. "\' ~ ' 

,.'• 
~ ' : ... ·'.' •. 1 

:·! ' -:::~- ; ' ~ 
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De esta forma, icrfi posible distinguir al fin~l --
.'\.-'i•' 

tres grandes áreas que, por si mismas, constituyen la colum- ·~·;';'i· 
• \ . "'.~;:?J':Jf, 

na vertebral de la Comisión: el área administrativa, la de .Ysttf 
producci6n y la de distribución. .".;\'.<1;;;,~ 

. :;,.·,~~ 
~: ·;~ . 

· .~ .~:~.Ii,~<t,¡ 

.'::. ·:X~Jl~· 
La Comisi6n Nacional de los Libros de Texto GratUl· .::.~:;~-:~ 

· · •.~;•:·;~{~ir;; 
tos se cre6 por Decreto del Ejecutivo Federal el 12 de febre , ... ¡\·'": 

. . ; . ~ -:)::~if:;J~f~ 
·ro de 1959, publicado en el Diario Oficial de la FederacÍ.6n:\/!\~~}~ 

del 13 del mismo mes y año, como organismo desconcentra.~o .. ~;~\f{t~~~ 
. »·::)~'\-~:;~· 

pendiente de la Secretaría ele Educaci6n Públó.:ca.. .. ..... ~;:;::;;': 

. -· ~·.·_·3~~; 
... -7'- •· .. ·;e:~~'· 

El decreto e st abl ccc que la Comis i6n se. crea ·sobre· , .. '.~'.;j·: 
· .... -.· .. ; 

• ;'oc•;:,:;·:· 

la base de que los niños en edad escolar,· deben 'conta·r.;C:.on~-~~~1J.1;; 
. . .· .•. ¡,.:.-.:"•'··:· 

los libros, cuadernos y auxiliares· didácti~cos ·indisp~n:~~~b'.i~~~j; 
para el desarrollo de su .educaci6n. · Se estable:~n tamb.f~~I~f~ 
los puestos que integraván fa. Comisi6n,:. a saber .... un 1Jres.1den ··"··~·'· 

. ~ . . .. '::: ~ ~~1:.·~:~f 
te, un secretorio gener,al, seis. vocales, un cuerpo -de-doce--- i\,'.."; 

. ?~v~~/,;._ 

colaboradores pedag6iicos, ~inco representantes-de 1~ opi, 
- >· 

ni6n p6blica, un contador y un auditor. 

De igual fo~ma, se decretan las . . . 
•· ...... .. .... '. " ' : ~· .. ' . 

vas que desempefi~t§ ·ra Comisi6n, siendo éstas: la 

ci6n y diseño de los' contenidos, m~todps, y, 
. 
l. ,... ,• 

, ........ ,, . 
··1 . 

. . 
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vos; la producci6n y distribuci6n de los textos; así como to 

das aquellas tareas inhorcntcs al cumplimiento de las funcio 
\ 

nes anteriores. 

Cristaliz6 así la idea del Preside~tc L6pez Mateas 

seg6n la cual la cducaci6n primaria s61o ser6 verdaderamente 

gratuita si los educandos reciben, sin costo para ellos, los 

libros indispensables para sus estudios y tareas. Con la --

distribuci61rde los textos g-ratuitos, se tn1tó de evitar ,que 

; 

la nifiez mexicana viera limitadas sus oportunidades de acce- .·· 

so a la educaci6n por la cada vez más onerosa adquisici6n de 

textos escolares. Al mismo tiempo, se crey6 que los educan -

dos responderían a este esfuerzo del Estado, con un mayor·:. 

sentimiento de sus deberes para la Patria. 

Posteriormente, se expidi6 un Decre.to ·eff 

reform6 la fracci6n TJI del artículo 3° del dffrreto .. que 'ere_ 

ba la Comisi6n, sefialando le participaci6n d~· diez represen;~ 

tantes de la opini6n púb?.-icn en ;tugar de cinco ( Diario 

cial del 23 ·de marzo ci'e 1977.). 

El 20 de febrero di 1980, el Ejecutivo Federal ex

~idi6 un nuev6 Decreto ~ublicado en el Diario Ofi~ial de la·. 

Fe~eraci6n el 28 · d.el )n\smo mes y año, en el ·que se da a la -

Comis i6ri el carácter' c1e organismo público de scentr ali zado - -
~ 

: 1 

.; 
'·' 
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con personali<la<l jurí<lica-y patrimonio propios. 

\ 

Vcinti(m afi.os nwrcnn pues, la etapa en que la Comi ., 

si6n sienta lns hnscs para la producci6n del disefio y conte-

nido de los textos, con su respectivo procesamiento para la 

edici6n, imprcsi6n y <listribuci6n de los textos escolares. 

En este transcurso, la Comisi6n ha de sentar las -

bases que le permitan en su rc1aci6n externa, cumpli~ 

.las f~nciones que el decreto de 1959 le asign6. Esta rela 

ci6n externa, se da funJamcntnlmcntc con la paracstatal 

rrocarriles Nacionales y con el Servicio Postal. 

De esta manera, la dotaci6n de libros y cuadernos 

de trabajo a los educandos del nivel primaria, fue en 1959,··., ... ~-~----

~n hecho excepcionalmente nuevo para el Estado Mexicano. 

Se trataba, por una parte, de generar la infraestructura ca 

lq demanda escolar de aquel tiempo. Por otra, de crear un 

sistema r~pido y efi¿{ente de distribuci6n de libros, que -

para 1960, afio en que se realiza la primera distribuci6n na 

c1onal, la producci6n a distribuir asciende a· 15 millones -

500 mil libros. 

. .. . '. 

Como organismo desconcentrado, la Comisi6n tuvo -

·, 
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que ir cree icndo y ndaptand.osc a 1 ns necesidades que la de - :? 
',L· 

f~ 
manda de los ciclos escolares marcaba. Es decir, tenía que ~~ 

\ .:<·¡ 
' '·~/~~ 

soportar o adecuar las estructuras ndrninistrativas, productJ::~;t•¡ 
;,,,~ 

vas y de d i s t r i bu c i Ó n , a 1 j ne remen to anua 1 de 1 i b ros y e u a -· . ~;~: 

dernos <le trabajo, así como auxiliares didficticos, que como 

porcentaje histórico representa el 8 por c]ento anual. 

En sentido extricto, soportar el incremento anual 

de libros, significaba p'ara la Comisión, hacer uso de talle-: 

res impresores externos a élla; ~ontratar .diseñadores; con~. 

tratar asesores pedag6gicos; en fin, abso~ver el incremento¡ 

anual, a trav6s del uso de recursos externos a ~lla, sin 

pliar su capacidad instalada. 

Por otra parte, adecuarse al incremento anual, 
' ,.¡'\'' 

nificaba ampliar la capacidad instalada del sistema producti1 
- ··-·' 

vo. Para esto, la mcc5nica que se seguía, era la ~e sopor·~~ 

~tarde dos a cuatro afias.los incrementos anuales en la pro --

~ ducci6n, y posteriormente, absorver el déficit en un ciclo, • 
1 • ' 

cald:ulando quedar por '.;~rriba· de aquél déficit, para ser auto-

suficientes en por lo menos un ciclo ~~sterior~ 

Cori este sis~ema de trabajo, la Comisi6n 

sus labores dura~te ii etapa de la desconcentraci6n. Debo - .· 
¡ 

advertit que sustanoi~lrncnte esto es lo sobresaliente 

.' 

" . 
t 4 
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de esta etapa, adem6s de lo an&rquico del crecimiento admi -
\ 

nistrativo y del sistema de pro<lucci~n, crecimiento que no -

se basaba en ning6n disefio o desarrollo organizacional, sino 

que mfis bien, crecía en funci6n de las necesidades que se --

fueran generando, ya fuera en alguna área administrativa o -

de producci6n; es decir, no había (por lo menos eso refleja

el an~lisis) determinados ohjetivos que limitaran u orienta

ran el crecimiento ordenado y congruente de las tres áreas -

sustantivas de la Comisi6n. Como ejemplo de este crecimien~--

, 

•. 

to anárquico, se encuentra el hecho de que el sistema de pr~ -- ... , ... 

ducci6n (capacidad instalada) no eTa compatible en sus diver 

sas fases: la impresi6n de los libros era sobradamente más.-

al ta que la capacidad de encuadernaci6n, generando un déf i- - , -·- -· 

citen este 6ltimo proceso, mismo que orillaba al~ necesi--·· "_· ... :. : . ·: .. 
dad de recurrir a talleres externos para cumplir .. con .los .cc:im;:~.'m · 

premisos contraídos. Asimismo, en el área administrativa,·, ... __ ::> .. ' 
. J 

hab í.a " departamentos " que rec1 ut aban un número despropor .. ~~·. 
' 

cionado de empleados, mi~ntras que otros, adolecían de ros·:-~·¿ 

recursos humanos nece~~rios en n6mero, para poder cumulir 

~on las funciones asignadas. .. 
. . ~ .~¡,; 

Los· sistemas administrativos con los qu~ la Comi--
'• .. ,· 

si6n daba cumplifui~ntd' i'las funciones encomendadas por la -

SEP, eran diseñados ,e· impuestos desde la misma SEP. Esto no 
1:.: . 

' 
quier~ decir que fue,:i;-an. sistemas deficientes, sino que más : _ 

bien~ por la, naturalez~ del trabajo 
} 

que se de , 
'. ,• 

. ,.' ,·. 
-- .. ;··· 



sempefta en la Comisi6n, eran incompatibles con los sistemas 

y estructuras burocr~ticas de las oficinas centrales de la ~ 
. \ 

SEP: la Comisión funciona como una empresa, debe administra!.· 

se con criterios de producción y productividad, no como una 

oficina prestadora de servicios. 

En la etapa de organismo desconcentrado, la Comi -

si6n funcion6 con las características que se han comentado; 

' siendo esto quizas lo que provocaba grandes incongruencias. 

~a negaci6n existía en el hecho ya comentado de querer a~mi~· 

nistrar un organismo con criterios que no.le correspondían. ___ · 

Por otra parte, las relaciones de la ~omisi6n ha_-

., 

'.:t.J.!. 

/,·-·····._ el" 

cia afuera, comenzaron a trabar una serie ele problemas que .-'.''. -~- · · · 

en un momento dado, las autoridades de la Comisi6n considera···~.:-~:· 

• ban como normales. Por ejemplo, las ~elaciones obreto.patr~~~-·-
nales; el rfgimen de seguridad social; las relacion~s.con:o~; ~~ 

tras dependencias de la s_EP; e·s clecir;~·una seriede·proble~:-:c .~:.:·:'_-; 

mas en los que las decisiones se fueron acumulando, termina-··-'7'.'-<:;.:i. 

ron por conformar un ~Uadro de incongruencias y disfunciones-~-

que era necesario resolver. .. 

En otro plano, el sistema financiero que proveía -

de recursos a la:C~~i~d~~' depend~a de las ministraciones -

que a su. vez determipara la SEP, mediante la oficialía mayo~ 

.' 
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I' 

Es importante hacer notar que en esta parte, se registraban 

un alto número de problemas. Me explico: las ministraciones,,,,·:, 
. ' 

mensuales que rctilizaba la SEP a la Comisi6n, no cubrían en •. 

ocasiones los compromisos financieros que 6sta hubiera con -

traido, resultando a la larga, un problema financiero que ~-

los acreedores <le la Comisi6n decidían no llevar. Asimismo, 

·hacia el interior de la Comisión, el problema era en ocasio-

nes por falta de liquidez para con los obreros; no contra el 

salario directo, pero si contra algunas prestaciones, lo que 

al final derivaba en un problema obrero-patronal. 

Lo anterior denotaba una ausencia total en la auto 

nomía de la Comisi6n, lo que retrasaba y hacía difícil la ·ad_ ... 

. ·---·-ministraci6n de los recursos financieros, que ade~ás, ~or :;~ _·:~~~-

los altos volúmenes que se ejercían, hacían "imperativo un"re: " ___ . 
-¡, 

ordenamiento. 

Con estas carac;:terísticas, ·se puede· cemcluir: \que ·;-ttl.: ·' 
• 'í, 

en esta etapa, Ja ¿reaci6n,· desaTrollo y funcionamiento de -¡~, 
1' 

la Comisi6n como orgnii±smo dbsconcentrado, ocup6 los esfuer- . 

zos tendientes a la creaci6n y desarr611o de la organizaci6n, 

m's bien a la soluci6n, adaptaci6n, negociaci6h-y desarrollo 

en malas condiciones, ~e las estructuras que a la.postre la 

conformarían. Si "$e. ;fi"a baj 6, fue poT la ne ces id ad de cumplir -

con los compromisos .contra:l.dos, lo·•que denota una voluntad 

,• 

.. :.:•: ·. 
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fcrrea, pero a diferencia ~e esto, se detecta una ausencia -

grave en el diseño de sistemas de administración de recursos 
. \ 

financieros, humanos y materiales; de sistemas de producci6n, 

en si de una adrninistraci6n eficiente. 

Por las circunstancias anteriores, tratando de ser 

concreto, tres son los motivos fundamentales que originaron 

esta reforma: 

" 

a) Que el reglamento interno de la Secretaría de E .. 

ducaci6n Pública atribuye a otras unidades ias · -:-~~.r 

funciones de Jictarninar sobre los libros de tex 
, .. - .. -

to, así como el diseño t6cnico y la elaboraci6n -~.C-

de dichos libros. 
·.• -·~ 

b) Que la Comisi6n cuenta con las instalacione_s y_:.__::-::.·~~---
,. ... . ___ ,; 

equipos adecuados para la edici6n e· impresi6n :~~;:{~:~-_i.;:k~0 
···:~·-.. ··~::......,..-·.--:--"· 

de los libros de texto. 
. - -· - '/~~::~~~ ·_,' •'. ~'. ; 

- . '" ¡: ' -~ 

i--<~ ·V··.:.·:·:;;:~· . 
. :-·;r:-

e) Que es conv~niente la descentralizaci6n :a·e fun-"-

cienes oiú~rativas de edición e impresi6n que ha -

venido desempefiando la Comisi6n Nacional de los 

Libros de Texto ·Gratuitos, a fin de que ~stos ~ 

respondan a las necesidades actuales. 
- . . ; 

Con el ca~bio de organismo descoricentrado a deseen 

.' 

.. ,, l. • 

. . 



64. 

tralizado, y conforme al nuevo decreto ( 20 de febrero de 

1980 ), la Cornisi6n coadyuva con la SEP en la claboraci6n de 
\ 

los libros de texto gratuitos y materiales did6cticos simila •· 

, res; se establece una junta directiva, presidida por el se -

cretario de E<lucaci6n P6blica, como 6rgano superior de go --

bierno; el anterior presidente de la Comisi6n se transforma 

en director general; y se enmarcan expresamente las relacio· 

nes laborales dentro del apartado B del artículo 123 Consti~ 

tucional. 

Por otra parte, y a raíz del cambio, a la Comisi6n ::. 

se le otorgaron las facult~dcs jurídicas que el cambio impli. 

c6, además de cambiar tambi~n el contexto de sus funcione&:· 

a la Comisi6n se le quit6 la funci6n ele diseñar los conteni:~·:11~.-::= 

dos.y texto de los libros. Sus funciones se redujeron a· la 
' - , .. . ...•.~ . ,,,_ 

.... ~·· .... ~-
formaci6n, nroducci6n y clistribuci6n de. aqu~llos~: ·- . 1 

. -: ...... --~ ·r\~-~:·-; 
'"' ·:i~.:~:.~~:11~~~ 

.. :·»·1
•• ... ~i'.i;:·.'.b· 

Además, la orgJ3.nizac·i6n ;interna 

. "<<>~.:·_'.:~~~~~~;· 
. ·: : ~-·'f .. \~:·~~)~.~ 

.hu bó·, que , ~ s:tructui-~. tu~~{~'· 
• . '.,. ·' ~- ·.:·:::;;.~~/:'.é'. 

rarla de acuerdo al nuev.o contexto. Por ejemplo,-.·:anterior·i;.-.<~;,?;J~!~ 

mente, los 6rganos de':gobier-no eran: el presidente de la Co-·· 

misi6n; encargado de representar lega1mente y dirigir t~c~Í; 

ca y operativamente a la Comisi6n; el secretario general, .e.!! 

·cargado de coordinar l~s actividades de los .colab_oradores pe.•. 

dag6gicos; el admi.:nistrádor, encargado de administrar los re 

cursos humanos, materiales y financieros d~ la Comisi6n, áde 

.. ' 
'. :.'.: ·: ,.,,., 
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. ' 

m6s de ser el responsable de la distribuci6n de los libros; 

finalmente, el coordinndor de producci6n, habilitado como --
. \ 

responsable <le la forrnaci6n, imp~esi6n, encua<lernuci6n y em-

paque de los libros; es decir, responsable del proceso pro -

·auctivo. 

Con la nueva circunstancia jurídica de la Comisi6n, 

la organizaci6n interna tuvo que adecuarse. Las funciones -

que de manera desconcentrada venían clcscmpeñanclo el preside.!!_ 

, 

te, el secretario general, ·el administrador y el coordin~do~i~~ 

•• 

de producci6n, se definieron y enmarcaron en los límites de ~_::__',' ·~·~· 

su respectiva competencia. Así, la nueva organizaci6n inter 

na adopt6 las siguientes características: 

·-
a) Los 6rganos e.le gobierno.} que establecen los obje:_,_;":.::-:-:· 

• tivos, regulan el funcionamiento, la utiliza.::~_-· 

ci6n de recursos y encauzan el dssarrolio :de la 

Comisi6n.: 'La Junta Directiva :es· el ~rgáno ·1supe 

rior y está. presidida por el Secretario de Edu.;:;: 1-:~~.~·¡:·~.: . 
cación Pública;· la Direcci6ri General, responsa-

ble del cumpl irücnto de los o bj e ti vos de 1 a Co- · 

misi6n; y la Comisi6n Interna de Administraci6n · . . 

y Programación, encargada de hacer que estos ob . -
j etivos· ;s-.e alcancen de 1a P\anera más eficiente • 

. • 

. ' .. 
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' 

b) La Secrctnría.Genernl n la cual se encomienda -

coadyuvar con la SEP en el disefio de los libros 
. \ 

de texto gratuitos y otros materiales did6cti -

cos. 

c) La Subdirccci6n de Producci6n que realiza la e

dici6n e irnpresi6n <le los libros de texto gra -

tuitos y toda clase de materiales did5cticos. 

d) La Subdirecci6n de Administraci6n y Finanza~ 

66, , 

···.:'> 

responsable del manejo de los recursos financie 

ros, hum~~os y materiales de la Comisi6n, ~s{ -
' ,'1-' 

gra~uitos. 
·:,. ~ ·~. ;: 

f'"• 

En el mismo .sentido, pero. a partir. ;del .hi:VeL,de;. ~~;);l1~j~ 
. . ·'.····~t::r~,~Jf; 

las :subdirecciones,· los niveles j erárqüicos :en el~ tramo de·; ~td;}~~~;~s~ 
·,(~:;;~.~ "~:.~~~-~:;~~ 1: 

control' de' aquéIJ:as, son: las gerencias, las 'subget.encias~o/.i5}'V/,\,;· .. 
~ ··~:,rr:.r.:1~,~: .. ·· 

los departamentos. . ~:·.·~J,}'.,~~~~~ 
:.,'··-·· ~~;-r·:.-.~·.-: 

. ¿~:<'.tJa 
-. . ~ ·.~<~· ~~~~k~/~::~ 

De manera particular, en el.análisis microadminis·=-'.·'..:::~:1:-:1;i\": 
.. ···'.::>~; ,}(~·.:~ 

trativo se encontrarán los reportes que por cada área se in- j,2i}1~ 

tegran en este a,nálisis. 

Así, con ~sta nueva organizaci6n; el decreto que -

.• 

..... 
-' ' 

, 
1 ( . t:• 
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crea ·1a Comisi6n Nacional de los Libros de Texto Gratuitos -

como organismo p(1blico descentralizado, señala que su objeti. ~ i. 

. \ 

vo será la edici6n e imprcsi6n de los libros de texto gratui •· 

tos, así corno de toc'la clase de materiales didácticos simila· , ,, 

res. 

En consecuencia, para el cumplimiento de su objeti 
- .. ·!'. ·. 

v~ a la Cornisi6n se le otorgaron las siguientes funciones: 

.. 

a) Editar e imprimir los libros de texto gratuito~ 

y toda clase de materiales didácticos sirnilare~~ 

mediante sus propias instalaciones, por coricur

so o de otro modo si ~stos resultaren insufi~~-

cientes. 

:.~;~· .• 

• :::~~~,~Y::~ 
b) Coadyuvar con la· Secretar~a de. Educaci~n Pú~lJ.::.;-~~GI'.t:~ 

ca en el disefio de _libros .de· texto gratUitos. ).'·'~[~~~ 
otros materiales didácticos.·-,· 

e) Participá-t, con- un representante, en el Consejo 

de Contenidos y Métodos Educativos .de la Secre.:. 

taría de Educaci6n P6blica. 

d) Distd.bu;i·~r "los libros y toda clase de materia -

les did,ácticos similares que pro.duzca, y 

., 
' 

·" 

·., •.. · 

;., M ! "··~- .. , 
.. -~~~'·.,:. ····-,. 
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e) las <lcm6s nccesnrias para el cumplimiento de s~ 

objetivo. 

Paralelamente al proceso de rcorr,anizaci6n, la im ... , , 

plementaci6n de los a~pcctos financieros tambi6n fue atendi-

da, pues al dejar de ser un organismo desconcentrado, la Co-

misi6n tuvo que reglamentar hacia el interior de la organiza 

ci6n, una iserie de disposicjones tendientes a ordenar su ga~ 

to. 

Como ya se ha comentado anteriormente, en el aspe~ 

to financiero se registraban diversas anomalías que iban des~· 

de la formulaci6n del presupuesto, hasta el seguimiento y-~ ... 
control de los ingresos y egresos. Por tanto, al amplia~se ~~~ 

las relaciones externas, dada la c1escentralizaci6n, las nue--· . ' 
vas disposiciones normativas presupuestarias y.:financiera's 

provenían de la Secretaría de Programaci6n y':Presupuesto·;:; · ... 

conjuntamente con la. Tesorería de la Federati6n,_: /,;; .. 

Lo anterior'.~blig6·a que la Comisi6n formftlara 

presupuesto por programas, calendariza:do según el ejercicio · · 

a desarrollar en el afio. Esto permiti6 conocet con antela .~ 

ci6n, la ~apacidad fina?cicra con la que se conta~~a para. ir 

cumplien,do el obje~i~o ... d·e su creaci6n, además de pe~mitirle 

al organismo, crear políticas de crecimiento a corto y media 

·''· 
,. .. ~·· ... 

, . 

., 

'• -. 



no plazos. 

En el aspecto del control presupuestal, las innova •, 

ciones fueron saludables, pues se estableci6 una auditoría -

interna permanente, abocada al seguimiento, evaluaci6n y con 

trol de los recursos materiales y financieros. 

Al hacer uso. de las t6cnicas de programaci6n-pres! 
... ' '._ 

puestaci6n; seguimiento, evaluaci6n y control que tanto la ->:-.,'.;·~- · 
·Secretaría de Programaci6n y Presupuesto, como-la Tesorería 

de la Federaci6n indicaban, se fortalecieron sustancialment~, 

las finanzas de la Comisi6n, saneando paulativamente este ~s 
.. -

pecto. 

., .. 

. -· . ... :. ~: ·-,:~ 

En resumen, con el cambio de organismo descbncen-.,:-.-.--;;. 
•-

tr ado. a descentralizado, a la Comisi6n se le· dot6 de-, las ~fa-~"'":~.· ... ~:·::: 

cul tades j ur Ídicas que el cambio · gener6, a·demns de. cambiar':~·: ,., 

también el! contexto de SllS funciones:' ,a-. :la; Comisi6n se-, le· -l-c .. 

quit6 la funci6n de dis9ñar los contenidos: y texto de lbs Ti:._ 
...... ¡·'' : ~'. 

bros' sus funciones se rcduf e ron a la formaci6n' producci6n--.·-· ·. ' ·-·~·-
·- · · ··· ·;;~:.~n·1~~~ 

y distribuci6n de aquéllos. 

De.igual forma, el nuevd -~trttus jur~dico, 
. ; 

a la Cornisi~n, ¿~~an~~ár iu administTaci6n y ~us ricursos; -

manejar~e autonomamerite dentro de los límites ~ue la descen-

1 ... ~-· . 
. 
'•. 

A • 

.· 



70. , 

tral{zaci6n permite, en s1 1 abocarse nl cumplimiento de sus ,,_ 

funciones con criterios de protlucci6n y productividad, de ra . \ 

cionalidad y de eficiencia en la prfictica aJministrativa. 

Finalmente, y dada la relevancia que estableci6 el 

marco jurídico en el que se di6 la transici6n, me permitiié 

enunciar las leyes, decretos y reglamentos que dan cauce den 

•• 

'' '. 

tra de un Estado de Derecho, al desempefio de las funciones ~ · · 

'de la Comisi6n Nacional de los Libros de Texto Gratuitos. 

Constituci6n Política de los Estados Unidos Mexicanos. Dia 
r~o Oficial 5-II-17. 

- -··o,· 

l 

Ley Org~nica de la Administraci6n P6blica Federal. Diario.n~ 
ficial 29-XII-76. 

-·--;_-,·: 

Ley Federal de Educaci6n. Diario Oficial 29-XI-73. 

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado! 
rio Oficial ZB-XII-63, 

Ley 'del Instituto de Seguridad y Serv'iciO :Sociales :de 
Trabajadores del Estado. Diario .Oficial '.30-XTl-59 •. 'J;. 

Ley :de Responsabilidad de los Funcionarios 'Y Empleados ;de. la· 
Federa'c:i6n, ·¿e 1 Distrito · PedeTa1 y ;de los Al tos :FuncIOnarios' i 
de los Estados. Diario Oficial 4~I-80. · 

Ley de Estímulos y Re¿Ümpensas a los Funcionarios y Emplea·~-
r1os de la Federaci6n. Djarjo Oficial 15-XII-75. - -·----.~: .. 
Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto P6b1ico Federal. -
Diario Oficial 29-XII-76. 

Ley de In~pecci6n de Contratos y Obras Públicas. Viario Ofi-
cial 4-I~66. · · 

. ~· 

·Decreto ·que da ei ;¿ar.ácter de Organismo 1'6blico Descentrali-. 
zado a ~a Comisi6n. Diario Oficial 28-II-Sci • 

. . . ~-
f . 

1 } 

,. 
'''..'.' .• 



Reglamento Interior. 

Reglamento de Condiciones Generales de Trab~jti 

Reglamento de Escalaf6n. 

J . 

. ...,.._ 

'' i '\", 

, .. . . 

4 ,. 

·, 
'' • 

: ,;,,.::· 

' ... 

i . . , 

.."e' ' : 
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\ 

Análisis Microadministrativo. 

A continuaci6n paso a describir la forma en que cad? -

una de las áreas se encuentra conformada, planteando los prin-

cipales problemas con que 6stas se enfrentan y las medidas ~o-

rrectivas correspondientes. 

.. 
\"'l· .;, 

.1.· 

'""••\ .; ; :l~ .. i '.: .. ··· 

·:'-,. ¡., 

l. ADMINISTRACION 

1.1 

1.2 

l. 3 

1.4 

1.5 

1.6 

... 

Planeaci6n 

Organizaci6n 

Recursos·Hµmanos· 

Recurso~'Financieros 

Recursos Materiales 

Servicios Generales 

; , 

•· ' 

. 
'i .· 

... 

, 

• 
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2. PRODUCX.'.ION 

2.1 Pro9rarnaci6n 

2. 3. Maqi.1:i la 

2. 4 Control ele Calidad 

2.5 Dirccci6ri, supervi:..o.i6n y control de la pro:::1ucci6n 

·3. DISTRIBUCION 

3.1 Planeaci6n 

3.2 Control 

ÁDMil\JISTRACION 

'' . : ' " - ·.~~. i'. 

1.1 Planeación . , . ,\~'.}'.S; 
. ' .. .; .. ··.;~~:-5 .. :; 

En la Ccmisión la planeaci6n de actividao. :;·por parte ael fu-e~:ad.~ '~cf}i'r~
J~j};i:~:~ 

minist.rativa es sustituida por la improvisación. lDs . :untos de partida· qtie :-:~.~E 
.·<":;r_vt; .. 

sirven de' base a la a&ninistraci6n son las estimaciorJ<.:S estadístiéas ·que r:ea:"'F 
71:.;· .. ::. 

liza el Departara:::: .. rito de Distribución y el de Presupuesto, los que son. tana. >·~:'.:~·;~~;~l 
'!'; .~'·.~.-\' 

dos cx:xro una referencia c]e carácte~- gen~al; pero en sí las actividades de -- -.-'.'.~-'.~~~:;t~% 

la adrnlilistraci6n no ob:xJecen a planes pn_-Octcnninados . .. :··'.:·~fW~r:~ 
. .. -~· .... :(',:~;; 

·:~~-- :'.r~~ 

' '\>/)~~~ . Medidas 'lanadas 
,, 

. ,··-:·..:· 

ci6n. Al re~;::::: ;:::i::s1

:c::il:r~~~-~:r::as:::::::, ~~if~ 
lerse de Un rrétodo racional ~a fijar me.tas a a1canzar ,. en función de Jos ..:. -:,:r1;:-

.. - -~ .:: ! ·" 1 

' ' '· 
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recursos disponibles. f;j<Jnif1c:a Ja ackipci6n de n~)nnas '-) decir:;1oncs previas ., 
a la acción, en sw;t.i tuci (m de u:lii CL;nrJucta de inl)JTJvÜ;acj fin frente a los 

acontc:c.imi cnto~> CfLlP se: '.'lid Lm. " ( 1 ) 

un programa, es decir, t:'.n su <1c·~p::i6n nhi'.~ ~::iJT1pJe: ck·h:rnri_nar qu6 .se va a -

hacer, en qué form.3., m:xlicfa y ~;c'c11cncia, po~:;i.c:riorn1cntc 1 c:utinc}o se va a ha 

cer, quién y, finaJ1n:~nte, ce finir con qué medios se realizará y con qué re 

En otra instancia se ap1.ic6 lambiC:.n el presupuesto p:>r prc:x1r,~rna, 

ex.islente carro instru:ncnlo de l.:i proq1«Ui~1ci6n. E] mismo J.'iartJ1c:r Trr2J1Ciona: 

" ( .•• ) El presupuesto nrx1crno es, w1 conjunto ;;mréinico de prOJTamas y pro-

yectos a realizarse en el futuro üu1)(:•dié3 lo y se le llama prcsupuesto-progra . · .... 

rna. Este po:iría dividirse en un prcsupuc:sto de fw1cionamient0 y en un pres~ 

puesto de desarrollo. Arnlx:>s pueden dividirse en progran1as específicos de o-·• -- ~. ··· 

peraci6n y prCY::Jramas cspecíf icos de capital, con sus respectivos ·proyect9s 

de inversión. 11 
( 2 ) 

. '•·, 
De la idea anterior se desprende entonces que planificar consiste· -' , ·. ,_ 

en formular planes de largo y mcdi'.:ino p;lazo ·y programas de acci6n de corto 

plazo.· 

La aplicación en la prácbca de los conceptos ante!io:nrente cita-

dos, p=' .. _rmitieron la rc:1cionalizad6n de recursos materiales, hlUi13Tlos y finan 
,· .. ·.•".' 

cieros, dando a los dir~cUvos 9.e la CrYi1.isi6n un grado de certidumbre con 
', 

I 

que fui§ f>:Jsible. la realización de las tareas de la Insti.tuci6n . 

,, , ........ .. 
'· 

• 
··• ... ' :: . .,. 

\ ..• 
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Orqanizaci6n -----------

1. 2.1 

La cstnicturo orsFtn.izativCl ele Ja Ccx1üsi6n ac1ol(~Ce de fa-

llas que~ prq1ician una sc'rir· c!c cli~~funci0nc·s. los 6rganos tanto 

adrni11istrut:ivos cxx1D o¡:.:.-:rat.i.vo::::; qrn' jntcqran la Co:nisi6n, no es 

tán conf ormacJus c~n base a :i o~; princip.·ios rr,'.'is eJcaentales cJe una 

,,_.,,, 
_,. •;! 

,~·\~~..;; 
;._, )f:_?~; 

·~ i~ 
· ::-º;.:,~~'Nf 

brganL:ación racional; existiendo algunos que lJOr la cantidad de ·- · ,., 

. tareas que rea liL.an no tienen r<.czon de ;.~er. Otros reciben cargas. )ft~J~!; 
.... ' ,..~ ··--:1 

,. j~' i·. ,. 
de trabajo cxcesjvus. En la mayorla de Jos casos no está debida-.- _'; ,;'~¡ 

mente precisada su ubicación y rlqy:~nclcnci2, sfo que exista, pc;:>r Jt~ 

finic:ión y limitación ue flmcioncs y can;_. -~.f'.J1Cias. ¡_·,.,' 

Se carece de un orgaru_gra;na esi '- l_ecido fo.nnalm::mte Y- -

hay aupl:i.cidad de funciones. Algunas tar i!:i que deben ser respon'"'.'.:f.;~ 
• .~ .• ... ,,,,~~\.\,iy: .. .n . - .. ·-----T""r.,.. 

• • . • . :·~~~ ... :}$~ ... ~ 
sabilizadas a algún órgano esp?cí.f ico, ~. ""' realizadas llldistinta'"'.'.; i~;::-:;~,;~,j 

. . ' · .... ~. ::·.::;~;:~.~-~-~'.f~J.~~i 
ID2Dte p:::ir dos o más, ejecutándose 1arorcs aje.1as a los puestos~: ~:~-~'",~1~? 

- . . <:;:-/tJ~q 

Mc'l..1icas Tcrnadas .. 
Con base al estudio realizado se efectúo una 

ci6n de toda la Canisión para jerarguizar debida.'IPJlte tareas y 

resf.Onsabilica:Jes. Se suprimieron algunos órganos y se crearon o-. 

tros de acuc:rdó a'; la· afinidad de funciones y la especialización 

de tareas. 

, 4 .... _. 

;.-.... 
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l. 2. 2 Relaciones de ,Ti..utoridad \ 

No se re~1rx..:tan las líneas de autorida:3 .PJr no encontrar 

se dcf injcJ.::is. Una mi ::n:i 1:n i c3ad rec.iJx: 6nlc.nc:s e':::: r.t.':!~; de dos supe 

riores, jer.'.írguico~3 y 1 icr1C' que~ infmmir a otx~J núnr~ro j~;u2ü o rna 

yor. lÜ<Jtmos puestos de a~csuría 1o ~:;un l.Jr.tl::.ié.:--, ejecutivos. En -

varios casos rcsul ta dif íc.iJ ubicar rcs1Y.Jnsabi.lidacJes porque los 

titulares de los puestos rccih::n frcc'liente.mente contraórdenes. 

Medidas 'lbnadc.s 

Se establecieron 1Tl(0'(1iante 1a or9anize:.=i6n fornial políti 

cas de trabajo claras, definiendo las 1.íneas c2 autoridad y éan-

petencia y, vigilando que se respetaran para e-.'itar los entorpe;: 

cimientos y disfunciones que causaba la dualiéad de marido. Hay - ~.~: 

, 

. . 

. . 

que entender la organización formal COITO lo JTE1ciona Gérnez Ceja, . ~:-~ ·::--,i~ 

ci tanda a Koontz y e. O' illnnell: " . La organizc.:::i6n se considera·:, ~ ~\d~k~~ 
--~~:-~:~;~AC2'~,ii5 

aguí caro un establecimiento de relaciones de autoridad · eoti rredi. ::. ,,r]f~'i:y::;5~::: 
- ···~-.. ··:,.E_·+:,.,·.~, 

das encaminadas a lograr una 
'.·:i .. :.'· .-.. ,·'.-:!: ~;~·~;~:j. 

coordinaci6n esL---uctural, tanto ver ~F-'>~ :;i;}fy$ 
· - · _ ·. ; .. ~;~:2~tJl ~~V~~ 

los cargos a quie:ies se han asigna- ;'~,"':~~:~·:'~fi,~ 
' -.. ,'' 

tical caro horizontal, _entre 
. 

do tareas especializé:das pa:i;a la consecución e~ los objetivos de 

la empresa. Así pues, consiste en las i;elacio:-.:e.s estructurales 

por rr~uio de las cuales la e::npresa llega a te.."'Y'_r Ja cohesión y -

el anmzón en el gue se coordina el esfuerzo .¡ .... idiviaual." ( 3) 

De acuerdq a lo anterior 1 precisarros los puntos expues- . 

tos·para lograr ery la Institución un m2Cani~ o estructura gue 

.• 
' ·~ ..... ;¡, .. _._ 

• 1 .. 
. ' 
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.. 

pennitfr::ra a cz1dc.i W1a de las ¡:x::n;onas. J alxn-qr conjW1ta~nte en 

una f orn1a cfic.ientc. ~;e J c~ir6 con esto J.c: .:1grupaci6n e identif i- • 

caci6n de J,;is tarcds y t.ra];.::J:jcY; a c~c~.,crro1 J :ir d"'ntro de la e.iipr~ ;;,( 

sa, cluro esta dcspuó:; ele definir y ó 1l''::Cff la .rcqx:msabilfrlcid y 

auloridad adecuada u tcx]os Jo~; rrLic~:J:·ru:; CJU(~ Ja Ü1legran, y esta-

blécicndo ll11u cadena de 11unc]o con ~;us c.lnalcs de crn1unicaci6n. 

1.2. 3 ,Dirección y ConLrol 

Existe desvinculaci6n entre el personal. directivo y .el~ ... 

operativo, ejecutando cada quién lo gue a su parecer es JTIE'jor; o .· 

cacionando desperdicio de trabajo y de materiales. 

La canwücaci6n adnlinistr<ltiva es ¡nuy deficiente y des 

balanceada, hay carencia de órdenes cs1x:cíf icas y exceso de re - . 

portes que se traducen e.n 'papeleo innecesario y burocratismo. No 

eY..isten mecanisrros de control de las actividades de todo tipo.· 

Medidas 'IürrBdas 

A los funcionarios encargados de las diferentes· fu-eas 

se les responsubiliz6 para que dieran mayor atención pérsorial a-·~ 

los diversos problcsn<;~ existenteS' de su co:rr.t>etencia .. Establecien .. ~.:.:::.:."":,._ ,_ 
- .. .. . ',~ ... ~.t··~--.-

do canales de comunicación efocl::ivos y a_eterminando políticas-de·.°)fjr,*;,~f1s~ ,_ 

traba.jo congruentes para reducir e1 exceso de papc;leo e :imponer ~ . - ?;füi;,~~~~ 

.' - ....... .. 
;; 

··; . 

. . 
~·. •.-
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1.2. 4 
., 

ceclirlicnto c1uc: no.rnY.:>n tíl:itci 1a~::. n~J;icio1h.:s oc .:mloridad, así co-

trabajo y las áre:a.s de co:1~xtcncia. 

l.iJ falta de c~~to!:> iJ:stn.ií<•: ;,te,::; ¿;;:;;ünistrativos contribu 

njgrarnas parti.culc:.rcs ql1c en Ja prciclica no se aplican. 

Se proci::"Lii6 a 1.:1 cl<1lorac:i6n c."Jc; los organigramas y ma -

nuales nt?C0~3urios. l)a.ra ~;u cli::üvrdcjón e tuvo en cuenta el.OJn-· 1-·. 

cepto r.ia.nuc:il. " Ma ... 'lual es un fol1 cto e:¡; . contiene· 1as I:olít.icás~ .. 

reglas,· p1.:;:x.~cxlirnicsitos o infor;nadoncs :neralcs que sfrven de - •.·· 

quía para oric:ntar las élctivicades ae 1 ., e:npresa~ 11 
(. ~ 

ETJ e~;te c011l.t:~~·:to, se c:nt<'·11djt1 •JLle J.os rranuaJes son la 

guía éluloriz<"1a dentro de 1 a or~;.-~nizac · ón, que sirve de corrrle .. 
rrc;-ito a Jos on:i2ügrar;2s, acJ arando y dcindoles ir.terpretaci6n a 

]o que: se b:i~"':Jlleja en ellos. f'I:' pu:'lo . >·reciar que con la ap] ica-

ci6n de los rn.c~rmaJ es lünto L :1:!. :.2d::'Li1üstración de la empresa ccr.o 

la prc.>:3ucci6n de· la nns:ra, fu11ción. s·.:stantiva .de ella, las ta -

.. 
•'' 



'_,.-~ . ' 

, 
79 • 

.,,... JI 

n~as se hjcicron m'.'.is q.enitivas y se p~Jiliz\lron, resultando así 

que los n0rn1i1] c:s " ( ... ) sor1 un in~;lrullí::·nto útil pura la act.nini~ 

ci6n sobre ] os a::·.unto:; corn.~~ ¡>:>11dicnt 1..''..:~ a cacla puc·sto, y permite 

C'Onoccr y entender mc•jor ]o::; 1cx3ni:,itos, limitéidoncs y las re]~ 

ciones entre unos y otros cl1:_,_;ncntos del misrrD puesto y con los 

dsnás de la orgt:mizaci6n. 11 
( 5 ) 

Por ot.ra parte, con Ja a1)licación ac los manuales se ob- ~ 

tuvieron las siguientes vcnLajas, a s::iLX?r: se lo-3r6 y mantuv9 el 

plan de la orgiJnizaci6n; se focilit6 el estudio de los problemas· "' 
" • '"""O-~ .. --.... 

de la organización; sirvió caro tmu guia efjcaz pa.ra la prepara-

ción y clasificación del _personal clLl.ve; se evitó la )ruxta¡:Dsi - -_ 

'-•-¡,,::-:-··--

ci6n de funciones; sirvió d8spués ae la aplicación caro base pa- t .. ; ·;~{~i¿ 
... ;.r.:~:.:~t.~ 

ra la vu.l uaci6n de puestos y corro rrt::..-tlio de CCJíl\".)robaci6n del pro-_-~:·~~_{~~~~~~ 
• 1 • ~ '·"'"'"""·r ... .;.· 

greso de la Instituci6n; además, de servir caro guía en el afile~_:;"::;~~~~~ 
.. ·~;~?{~~~;~ 

tramiento del personal nuevo. ;.,.;~';'.;::~:~ 
'·'<'!!~ ·;:_~: 

1.2.5 E:ruipo, Moo.i.llario y ESJ?acio 

El E:·guipo de oficina desde que_ se fundó la Ccrnisi6n no· 
~-

ha sido renovado, estD refiriéndose al área administrativa. En -

lo que se refiere al área de prooucci6n, corro es una ~resa en 
. . . 

donae la maguinaria es fCSoda o de gran tonelaje, no fue posible 
•, ' . -;· 

reaiseñar el espacio, ya gue esto im?licaba una inversión que se 

., 
:.: ' .- ... 

,; .. ,. 



que se .salía de Jos lfmitcs y ca¡x1cic}.idcs fin;:incü?ras y ae in - ., 
v~rsi6n, aunque no se ck·j6 do 1Ccornc11c1iir tal aHcrnativa. Redi-

dría mcjo1~ar y nx1umJ<ff en un fü:'JOr apruv(·chanric:nt o <Je lus ins-

ta1acioncs. 

Cono yu dije a.ntcdon¡ir'ntcc el equipo de oficina no ha 

sido renovaJo y acusa dc~tcrioro. Un al to ¡:XJrccntaje del misrro -

es obsoleto y hace Je .. 11Las las <icLivjLJuul~s en diferentes áreas.··--

En algunas oficinas 110 CUt:mtan ror lo I1Y2IiOS COD el núnirro de ne ". 
" ~- . .-

biliario para sus archivos ni cs1:-;.::ic.io su.fici0J1te para atender -
~ ' ' 

sus necesidades. La oficina de personal es un claro ejem¡_.'.>lo ae 

la anterior situación. E>:.ist0..n ror otra parte, deficiencias de 

ventilación y de iluminación. La distriJJución de ofidnas· es de 

tal m:.do que además de e.":istir verdaderos laberintos, las áreas 

de circulaci6n entorpecen en flujo corTecto de actividades e im· , 

plican pérdidas de tiemro. 

Medidas Tanadas 

Se procech6: a la cjecudón de estudios de distribuci6n 

de espacio, para mejorar el aspecto de ,las oficinas y optñn.izar 

el espacio, tratando de dar ;racionalidad al flujo. adrr..inistrati-

yo. hsirni~rD, se renovó ¡:-,élrte del rrobiliario y eguip:>. 

Para. los es;tudios de distdbuci6n de espacio, se tuvo -
I 

en c;ucnta la r1ecesidad de establecer un flujo administrativo co 

rrecto que i::.crmi ti.~ra una co:m1nicaci6n sé.ncilla pero eficiente. 

•,, 

' .. 
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entre las dos f.ircas f u:lc':.:micnt;:i 1 es ª? fo O.:imi ~;.i ón: producci6n y .,. 
adrrtinist.raci6:i. Se Jcv<mt6 un invccntario de personal y o...jUipo -

rn cada dq::,:n '¿T1r.:nto inc111ye:rvb el nrY.1tlxc ele cacfo empleado con 

un rC"J~sLro cu;;;:lcto del equi; ·~' U~' .. 'iclo por 01. Se to:naron las di 

r~cncioncs del &tea a utj.Li.~:~1r, cE;í coi10 dl? Jos muebles y del e-

quif.Ó. E~::tc rc-<.:;i5tJo sirvió a dos prop5sitos: detcmnin6 los re-

guerimicntos para cada ék:p<J..rL:::;¡cnto; y facilitó el arreglo de - . 

muebles y equi:::-10 en el plcin final. 

Par.;1 deternúnar Jos rc"qucrimj cntos ccmpletos, también 

fue necesario obtener infor:11kJci6n acaca ae posibles eguip:>s b 

muebles adicionalc's y lus fu-c~as para exp<.mci6n futura. 

Así a cada oficina y e:uc.b c.Jepartamento se 1es resolvie 
.. 

ron sus propios y parL:icuJares prob1crll.~S de distribución ae es- , __ ... -.. ,~.-~ 

pa.cio, teniendo en cuenta dos principios que guiaron la solu-· ~ .. -~~~;}~~i~J 
": ·7,;..'.?/f_~\~á,"t.'t~: ~ .. 

ci6n: mejorar el flujo de trabajo y 'darle máxino uso al equipo.:;,0,3.:.'/·~;;:i;:~·.:;: 
. .. ..,.,, >;\:'·~~y~;:_~\;,,:·: 

Se sugirió el establec:imiento de wia unidad de organi?~·~i~'.¿Gt}\.~.;. 
1 

':.· '~~::;·.:;5;f}(: 
zaci6n y métcx3os conforme a los lineariüe.ntos establecidos por -:.,.-::. · ¡>{~\1.'~ 

.. .- " . ;,..:.:,~'~":.-~--:;;~ . 
la Refoma Ac3ministrativa del Sector ·público Federal, para rea-

lizar los trabajos de reorganización, a,;sabe.r: la fonnulaci6n -

de manuales acministrativos }! su irnplantaci6n, estudios ae dis-

triliuci6n de espacio, diseño de sistemas de contro~ y evaluación, 

estudios de tiernfOS.Y m:Njmientos para sinplificai el trabajo e 

:inplantar sistemas. aC:llinistrativos racionales~ 

Sin e:W-.iar9o, la wüdad de organizaci6n y métodos no se 
' . 

,. /" 



' .. estabJcci6, debido a q11P f;e con~:irlc·r6 que.: tcxfas la tareas ante 

rionncnte clicha~;, eran de- la conpc:tc'nc:ia y rcsrnnsG.bilidad de 

1. 3 Rccw~sos }luma.nos 

l. 3.1 Procc~c1ir~tienLos l>C1:rtü1ü;trz1ti vos 

La ac1m:iJ1ist.r ac.i 6n de 1 fX!rsonal no se lleva a caro debida-

mente. 1.r.Js pnx::csos indisr.•.:::'n~;alilct3 ecuo la selección ITIE_ilian~e prue .. ··--:-· .. '. 

baso una inb~oducci6n a1 puc'.;to no se aplicw1. Por otra parte, el 

D2partarrento de Pe.rsonal no se ocupa de las li.:i.rcas que en rigor de· 

ben rorresponderle ya que ror ejc,.1plo, no elalnra las náninas de -

sueldo y a]gunos cont.roles caro la asistencia, la que es llevada 

por miem.1Jros del Departamento ele Sc:guridad. Además, este Departa 

mento es necesario agilice sus procedimientos pues se han dado ca:- ·-· . 
sos que por no dar aviso oportunam:mte se hacen pagos de· sueldos.~_;_, 

no devengados. 

Medirlas Tom-1na.s 

' Se diseñaron y establec.i~ron'sistemas administrativos, -

rescatando para este D2péu:i:am~nto las funciones que deb2n corres-•· 

ponderle. Por ot.ra parte, se le c3qt6 de los recursos humanos y ~ 

teriales necesa;rios. 

Por lo gue._respe~ta a los sistemas ad:ninistrativos, se 

·" 
plantearori fX)l~e se consj deraron ceno la base para la tana de de 

.. , .. 
- 1 

.t -.. 
,~ ': 

·-

.... .J ·.-·~ 

.... 
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cisiones en la pJ i'.mcac:i6n y conlro1. Sin ~a org<_\nizaci6n ni Jos sis 

temas y prcx::o .. ijnüc11los ] a rc,-tliziici6n dc:l trabajo se dejaría a la .-

de:sanrx:riundosc; Jür l'l contszffio, :_;u existencia ui6 racíonaljdad en 

las q:>exacioncs nt::·diante la C'(X_)rcJ:lné1ci6n d1:: J as i"lcc:lones y el uso -

de los i1étcdos e in~;truw_'J 1 lo~; ;_ilL •cu~1<](·:~ p.:u a f' 1 traba jo. 

Se entendió p:x sist.crna " ( ... ) un conjunto de procédimien-

-tos discñudo para rcgulcir ] a terna ele cl¡•c_i siones dentro_ de una fun_ -

ci6n básica de Wl orgarü.sr~D ( ventas, co;11;xas, personal, presupues-

to, etc. ) . Un prcx:xxhmicnto es una serie c1e operr1ciones de ofic:ina~ 

desempeñadas por más de Uflíl J_:;c.rsona, que establece la manera acepta'"'. 

da de desarrol1ar una fase ini¡xJrtanLe c1c una funci6n ( fü::.."1tro del :.::·~'--

sistana de }X~sonal ¡Jt1cDe11 f'_."\.:ist.ir lc)s prcx;c:dj1rLi e.ntos de Seleccion, ··-, ... 

remuneración, despido, etc. ). Una operación es un paso único en.el 

trabajo de oficina de procescrr datos y cormmicar· infonnaci6n ("den->::, 

tro del dcparu1mc~nto de selección pucx3en existir las operaéiones de ' . -

convocación de candid."ltos, recepción de solicitudes, verificación_.;;.-·,,, 

' de requisitos etc. ) . _ (--·.) un .~;istema puede ser segmentado en pr.9_ 

cedirnientos, o¡x:raciones y nnvi.m.icntos con ;fines de análisis." ( 6 ) .. 
Una vez establecido lo ql}e era sistema, se procedió a fijar 

las funciones _que para c~;te dc_¡:;artamcnLo ~;on propias. Así, Diego -

:&:>roñcmo dice al respcc-tp: las tareas de toé.la oficina aarninistré)do-

- ' 1 

ra de n;cursos hllmanos ~ la e::npresa pública, deben enfocarse hacia 

11 1) !Esarrollo y eje01ción de las técnicas ae personal. 2) Mnisi6n 
' ,• 

',• 

' 1 

r 
.""' 1' 

, 

• 

.. ··•" 
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y empleo. 3) 11.diostramienlo y c.:Jpacitaci6n. 4) HigieJle, sequridad y ,,, 
medicina del trabajo. 5) Sistemas de rotación, estímulos, recepci6n 

de iniciativas. 6) Pe] dcionc~3 lalora 1 es ( contJ-¿:¡t;1cioncs, ajustes,-

contratos, ele.). 7) ~;ucJcJm;, salarios y a~;.i<~rnacjonos especiales. -

8) Bienestar social ( b~)JicLicios, pr.rn¡as etc.). 9) Rogistros y con-

troles (asistencia, puntua1ic1l1d, sanciom:s, l'lc.). 10) Licencias. 

11) Redacción de m:muu.lcs y regLmc11Los de personal. 12) Sistema. de 

calificaciones. 13) Hé.\¡irnen cUsciplinario. 14) Política de personal.···.·. 

15) Auditoría de personal." ( 7 ) 

D2 las funciones anterioLes, en su totalidad se tanaron· to 

das, excluyendo, la de auditoría c1c personal, dado ·que se cre6 en -

la nueva estructura de la Caa.isi6n un órgano a nivel staff llamado - · • <,_ ...... 

Auditoría Interna, encargado de audi t.ar ( surx:rvisar el· funciona 

miento integral de la Comisión. • 
Se le di6 esta funcionalidad a dicho departanento en el ·en::.. \. 

tendido de que administrar recursos humanos 11 
( •. • • ) significa emple-.~: ,-- . 

ar, pues, una Administraci?n especialrnc:~.nte capacitada y con un··man~. --·-
. 

jo idóneo de un conjw1l:o ·de cone>eimientos. Tc:<lo ello exige, paralela 

mente, la existencia c3e dcternri_riudos expertos de estructuras empresa 

riales en las que esos es1Y2cialistas puc-Oan actuar.". ( 8 ) 

1.3. 2 J;,d.Jninistraci6n de SaJ arios 

E>:iste un ~y.lador de sueldos stnnarn?..nte incorrecto e inju~ 

to, que no se ciñe a ~ evaluación de puestos; así, personal que -
~ 

· realiza las mis:nas latúres cobra sueldos diferentes. Existen doce -. . 

- •¡, . ' 
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sueldos diferentes para una misma categorfa de ~uxiliar de oficina. . .. 
Esta situación ha prcvocado un ser:io descontento en tcdo el fX!rsonal, 

porgue adrnús, entre otrar; co~;as no se rc~>r~tZi el escalafón y las ho 

ras extras., turno~; y guardias se otm·9an por f ¡¡vod tisnn. 

Mc-:!didas 'l'crnadas 

Se procedió a la o1alxxaci6n de un an~lisis de puestos, tan-
f '.' 

to en el personal obrero cano adrainistrati vo, para proceder a un es- --·-· _; 

tudio carparativo que estableciera las rc.:IT1LL11eraciones idóneas o pro-~~ 

porcionales de a igual sueldo, igual trabajo. 

r-~~ Ce . l f . .¡.__ • J • 11 ( ••• ) El: ti-\,.o\...UeZ - Ja a. XC .erirse a CSi..él .lf1P<'l a•"TJClOJ1a: 

po de puestos gue se descrfr.e depender& del núnero de jerarquía de;:'.':::--

- las personas a las cuales se destine el m.:.i.n1J;ü, esto es, cuanto más :'-

baja sea la jerarquía, mayor .será el nGrrer 1 de descripciones de pue~ 

tos. La descripción dcl:erá incluir caro Ini. iimo: 

a) Descripción de responsabilidades 

b) Descripción ae autoridad 

e) Relaciones de oroanizac.i.6n." ( 9 ) - . 
Tcmando cano punto de partida lo anterionrente referido, se .. _, 

observó que para la clalx:iraci6n del an§lisis de puestos y su impl~.,A ·. ,,. 
· ... 

rre.ntaci6n en un :rranual, se pcXl.ÍCITT ani br las rcs.POnsabilidades de ru 

tina p::irque la descripci6n dd-cría ser razonablemo__nte breve y, con el 

fin de que fuera (it~L ; ~· 

·Pespecto a la.descripción de autoridad, fue necesario apli-

·car el sentido cc;:mún ~- bur:n juicio. D1 este aspecto, cualquier e.xa..;.. 
, ......... . 

;: 
.·,., .. 

tr,~, •. . . _..~ 

.'i . , '. '· 
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gcraci6n p::xlrfa derivar o Üiir CClli..--:> ref;ul tado 1a yuxtaposición de u-:-

na actividad con otra doscripc:ión. 

Por últinn,cJ1 .las rc·Jac1oncs c1e organiza~i6n en el :esquema ..... 

particular del r.1anua1 se anotaron e 1 tí tu] o del puesto de la jerar-

quía superior, y los títulos de Jos puestos subalternos, en 'SU rela-

ci6n de respansabil:i dad. 

L3.3 Prestaciones Ec.-úncmicas y Sociales . . ,,,_ ... 

s~an :: ::~c:n::;:s l :a::s:6~a:::a a: s: ::j:::~"·~I'. 
ci0nes tanto públicas caro pdvac3as; con excepción del fondo pá.ra la'. -· --e 

. .. ·~··---
• • : ... -.:- ••• -::"'-,_.'! .... ~~e 

. -, ' '. ~' \ . . .' i-4 

vivienda que inaebidamente, no se esta cubriendo. Sin embargo, se su. i;;;:1r·;: ,,,,_.. ___ _.,. _; __ 
.:·.~ .. ü:':·~ ·0.~;:.·L ·';:2 

¡x>ne que por falta de canunicación, el personal no esta concier1te.:df!,:~t~J~~·;·:~ 
' {., ·.~·~ '· ~;" :·• ::·;:::-,.:,·;; 

' ..... ' .•-;·.::::._:: 

::::~~ :y:::~:~:~:~:'.:~~s:::::srl11 
blecido; y el " aguinaldo cívico ", que se da carro premio a· una ~Í.~b2tlI~Ji:,;:S 
tuaci6n derivada por la f,alta de p1aneaci6n. 

El " aguinaldü"'cí.v:i.co·" consiste en pagai un mes de sueldo--;,:-:-
• ' J" 

. . 
.sin descuentos ) a tcdos los trabajdorés, una vez que hayan cum -: 

plido con el programa ae producci6n. 

Med:i das 'I'anadas 

Se procea.~6 a~consientizar al J!""-YSonal mediante una canuni

caci6h eficaz en los errpleados y obreros, haciéndoles .ver'_:~u :situa-', ::'· 

# .......... i' 
. '~· 

.. ' 
1. 



' ci6n de privilegio fre.nte a otros b-abajac1bres para que se sintieran · 

rrejor y colal.oraran ros. 

l. 3.4 Relaciones llu:ri.:"1nas 

La mayoría c1cl pen;on<L1 entreví ~~Lado se quejó de sus jefes, 

tachándolos de dés¡xitas, ma1 trato y f avori tis.rms. También se queja-

ron del personal de los propios dupartam .. '2ntos. En concccuencia hay - ' . 

descontento y quieren un truto más considerado, contacto con las au-

toridades de la Cani.sión y m;iyor atP..nción a sus problemas. 

Medidas TaTadas 

Se logró canalizar la cannnicaci6n a través de la satisf ác-

ci6n de demandas de los obreros, y aprovechiJJldo la representaci6n -: .. 
• ',,:-_-;-;; w~i-~ ..... -::'..;:: 

- - ·~ ~- ::· ... 't ~·:';:!·. 

sindical para conocer de una sola fuente y de manera organizada las '. , .. •.·;,;.: . .'iu: 

e~ctativas de 1os obreros. 

Por otro lado, un boletín peri(xi~co resolvió, en gran_ parte ... i: 

los graves problemas que generaban la falta de camtmicaci6n, 

se manifestaban en varios aspectos de la organización y· sobremar:era 

perjudicaban el funcionami~to integral de la Corrúsi6n~' , ·1 

1.3.5 Reglarrentaci6n Iñterna · 
.. _'. ..... __ _ 

No existe una regld..rrr?J1té.lción clara .que nonre las relaciones-:·-~27, :-?T~;,: 

entre la Ccrnisi6n y sus trabajado1es. llliimisrro, se carece ae las nor 

:mas que ri]an las condiciones internas de trabajo. Aunque hay algu -

nos antecedentes ae jfitentos para resolver este problema, en la ac ..: 

tualidaa ·el Reglamento ,Interior de Trabajo de la Secretaría ae Fiiu -

, ........ 
. - ' . , .. 

.· ', -
'l ·. ' 
··!·.~ · .. "· .,\. . o:.,.,·· 

. 1 
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caci6n Pública, se ap1.ica dcficienteme.nt~f esta \situación, tambi(fu ., 
ha provocado ma1c~;tar y nad.i e salx" a que -.:-::tc.nc:r~~n. los trabajadores .... 

se sienten afectac1os en sus ocrcd1os y e.n sus intereses. 

OLro prohluna <Jravc e·~> 1a V'rtcncnda al r('fJim:::n de segu -

ridad social del Instituto Me:-: i cano dd Sc~rurn Social, y la pos~~-

lid.ad de iJ1gresar <Ü Instituto ele ~;eguridad Socüü al Servicio de -

los Trabajadores del Estado, que ha propidado di\ isi6n de opinio -

.nes. Una c1Gterm.inaci6n que no tare en cuenta. a lü base trabajadora··· 

puede traer consf~cucncia~; graves. 

Medidas 'l'crnadas ·--....... -... 

Se elalx:>r6 conj unt;-JirlC'nte con la represerd . ....ici6n sindical y_:· 

la Gerencia de Personal, un reglamento interno quL se aplic6 previo ... _-:0 

acuerdo con los trab.:1jadores. Didio reglamento csL.:vo sanetido a ·1as : ·'.:=;~<:~2:'. 
, .. ¡v._7~,:;t;.;:--_;.:· 

- • ' ,¡:;; :.~,~* 
observaciones y dictái'7Cn, que la Secretaría del Tii::!bajo y 'Previci6rí:::,4-~~'.'.:,'''i~~\L 

.• ··~.·.: ·;¿ .· ... · ... 
Social dicta al respecto. El reglamento empezó a tener vigencia y ··a-_y''i,~ .. 

. . •'·' 
• • .. ' ...• ··:1;.:~: 

plicaci6n a finales de 1982: En él quedaron estableciadas las obli:.-.:-. . .:.~::'7'.'ii. 
; •. ~ .,; :l-'-'ª 

•. ~- > ~:~~.t~.~f\.·~~11 
gaciones y los derechos de ,los b~abajadores en su corresp::mdencia · -'"'· · ·_.;.'~':j'~~ 

' 
con la Institución. 

organisno público dcscenl!alizado. Las relaciones lalx>rales se esta-

blecieron en el A¡_:)ar:tado· B dc:J. artículo 123 Constitucional, quedando 

la totalidad de los obreros bajo el réginen de seguridad social del 

ISS~. .· 
.·.,, 
. ' 

.. ,, 

: ~~\'.:'.>;;:,..:·:: 
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Corro este cambio implicaba perder la ~1tigucdad que los o-

breros ya habían cotiizado al IM.SS, se lJcvo a caro w1 ·uerdo en el 

que la C.o:nisi6n, aportaría la mitad de un sequro voluntario quepa-

gar.ían los obi·eros que qui~:;icran sc91Lir perteneciendo al IMSS, apar 
' -

te de tener e 1 scquro que prorx)rci ona e J ISSS'I'E, y los b2nef id.os y 

prestaciones que se derivan de su uso. ,,., 

1. 3. 6 Capaci taci6n y J\diestramiento 

Gran parte del personal tanto administrativo corro obrero, -. .· 

según opinión de los jcf c_s üunediatos y de las observaciones que - __ 

.del aná1 isi s se desprenden, carecen de la capaci taci6n e idoneidad - ... ~ 

para deserrpeñar sus labores y atender sus puestos. Eldese;npeño del 

trabajo se realiza por la asimilación práctica o empírica en·· el de- .... -·•-::.7 ,. 
••• < 

sarrollo de sus funciones; es necesaria la capacitación y adiestra ..... -. . ... ·- ~-· ...... 

miento en el puesto. 

Este problema repercute en la productividad de ·la Ca1Ú -·, 

si6n así cano en la administraci6n, en todos los sentidos.:· 

1'1'2didas Tcmadas 
. 

Se diseño un programa de capacitación y adiestre.miento -
., :,-

para tcx3o el personal: administrativo, obrP.ro, técnico y funciona-

ríos, atendiendo áreas prioritaJ:ias de producción, en el que ade -

más de prqnrcionar la capacitación para el trabajo específico, se 
j .• ' 

proporcionáran elernerrt9s· de seguridad ü1dustrial y de relaciones -· 

humanas. 
~ 

Por lo r;rue re;Specta a la capacitaci6n pro¡::orcionada a o .... 
. • 

. ' 
. " 

'· 
· •. 
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breros y t~cnims, se: aprovechó eJ. o¡:XJyo dlc los 'proveedores de la 

Ccmisi6n, ya que ror c•1 vol únen de compras gue eü,:.ctúa la Institu- , 

ci6n, fue p:Jsib] e 1 h:rylr a c::::tab1 c-ccr acuerdos en Jos que los pro-

veedores se o::Jn~;ruirt icran n cbr cursos sobre el pro .. iucto o mate -

rios prim:'ls que vc:ndcn. lis} C''.> comJ estos últfoos, inpartieron CtJE. 

sos sobre ] as distintas áreas del proceso prcx1uctivo; el beneficio 

de la capaci taci6n cubrió a aproxirna.darnc:n~e el 80% del personal o -

brero y técnico de la Comisión. El 20% rc!3tante es personal en el· - - , 

que sus funciones son practicame:nte T!Bnualcs, o que no requiere ca- -, 

pacitaci6n: personal de intendencia, peones, etc. 

Por otro lado, a la Canisi6n Interna de Adrninistraci6n y - .: 
;_:t 

PrograITBci6n ( CIDAP ) , .organ:i_srro stu.ff de la Canisi6n, que tiene:-~)'~ . :~-~ 
. ,. .. , 

•. ;v 

justificada su ex.i stcncia en el artículo 11 del D=creto P~esidenciaL.::,:; .J: 
- ~-· :H- : ;~ 

'"'" ~·•':1 . . ••4 ..... ·.,..~ 

1 · · ,.. · úbl · ·a tr i· · a 1 • • ·'""" que crea a c;cnnsion cOITD organu_::;r,D p ico escen a 1-Za _o, .se" . . f7:,_,;}t"J;P 
_,_: - . ·:.!:T.;:!_'.~· 

encomendó la tarea de diseñar e .implementar un " Seminario Sobre-1~~~}~.Q~1/l. 
1 

•. • •• ·~. - ' "/·_ /. :·:~·/i;.:i;~~· 
Libros de Te.xto Gr a tui tos " • , .F:f. te serninar io :interno para _funciona ~ ~-<~~t_~~ 

. ·-.'.· ':;..::.\i~~]~ 

rios, proporcionó a1 cuerpo directivo de 1a Canisi6~i -llll: p911oráma am-: . ..;~~~·~ 

plio sobre los libros de.· texto gr a tul tos, " ( ... ) ya que para una me · ~:.:·;: 
r.· 

jor realización de Jos objetivos de esta CQNAl.ITffi resulta importan- .:~~+~:f' 
; 

te, por parte oe quienes en e1la. trabajan, tener una .conciencia lG ...; . ' ·~ .. .,, 

.~ _, ~-

cida de los fines de Ja Canisión y de su papel en el sector educati-

yo." ( 10 ) ' ~· 

El se.1rinario two una duración de 17 sE:ma!las entre los rre - _ ._ ,·: 

ses de abril y agosto ?e 1981 , y caro ya lo rrencioné antes sirvi6 de 
, . ' ·" 

. ' 

. .· 



""· 
' Í 

91. 
' 

l di t · · · ·' a - a apoyo a cuerpo rec -1vo para un m:nor conocinnento y esanpeno e 

sus tareas. 

1.3. 7 An~lisis y Evaluación de Puestos 

Caro se upunt6 ya, existe una gran disparidad de las fun -

ciones y actividudes que cada obrero en su puesto debe desempeñar. 

Esto. ha rer*"...Icutido en que la mayoría del ¡:x:.rsonal no sepa exacta -

mente que es lo que le corre!:>pondc hacc::r; mmque dc::sempeña sus fun-. 

, ciones, l_X)r estar agregados a lm grupo de trabajo o a una rréguina~ 

AsimiSiro existe una gran diferencia de sueldos, derivado precisa - --

mente de la ausencia del análisis y evaluac~6n de puestos. 

Lo anterior no pe.nnite a la Ccmisi6n tener los elBTleiltos 

nú.rllrros par;:i seleccionar el personal adecuado a las necesidades con 

retas, ni las bases para diseñar pro~ramas de desarrollo y capaci~ 

ci6n del personal. 

Medidas 'lb.mdas 

Se realizaron los estudios de análisis de puestos. Con su··, 

descripción se pudo evaluar. justamente a los rnisrros. 

En este a~>r:Rct.-J; · se adopt6 la def inici6n ael concepto que --·- . 

José Muro González da al res1:;.ecto: " Conjunto de técnicas ·que utili 

zan los analistas de pcxsonal para 11 evar a calx:> sus ·activiaades de 

aescripción, espc:!Cificaci?n y cva1uaci6n de caca puesto ~entro de -
.. ' 

la organización, C.On; el: objeto d8 determinar las tareas 'que cada em 

leado debe realizar, 2.sí ca:o para establecer los requerimientos y 

- .~ ........ " ¡ 
'1. 

- . 
•,, 

rJ:' • ., .. 
-.'. 

, 

. .. ,-. 



1 
92, 

características que 6ste ha de cuLrir para el aJsentper)() eficiente 

de sus resp:msubi1 idadcs." ( 11 ) 

En la mc:c."1nica que ~e: utilizó ¡:xtra la cJal.oraci6n del a-

nálisis, .se aplicaron las U.~cnic,:is nk'ís usadas para este pro¡.::ósi to, 

tales ceno: la cnb~cvisti.l con la~-:; pcr~.onas ocupantes de los pues -

tos; la aplicación de cuc'sL.ionz1dos 9c.ncrcllcs a tcxJos los miembros 

de la organización; y, la obscrvdci6n directa sobre las funciones 

,que se desempeñan e interacciones de los puestos. 
. ... 

La va1uaci6n de puestos en este sentido persiguió dos ob- · ·• 

jetivos: la correct.a jcrarquizaci6n y ~a adecuada remuneración del 

personal. 

FinaJniente, mia vez establecidos los objetivos de la va -

luaci6n I SC C.J1tenc.1i6 por valuación s}e) puesto: ll (, , •) W1. sistema .. 

técnico para detenninar la iir11:Drtancia de cada puesto en relaci6n, · .,. ' 

con los demás de una crrpresa, a fin de lograr la correcta organi 

zaci6n y re11uncraci6n del personal." ( _12 ·) 

l. 3.8 I'otivaci6n e Incentivos 

rro al ncme.nto ae real izar el análisis. Se HBnifestaron también n-¡e..; "·:..:_-'-

diante una St:'.'.rie c)e vo1antes, y su queja principal fue en el sen -

tido de gue se les aplican castigos para toélo y por todo, pero que 

no se les prGIUa. : · . ":' 

los estímulos e..-xistentes cono el " aguirialdo cívico '11 no 

están bien explicados~'Y ~tros, cono los premios de puntualidad,-
, ......... ''• 

;: 

.. · 

, 

••• 
':/. 

"'.',i_,.i r 
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son rea:Lrrcnte risil)les: $900.00 a quien n~ tenga una falta o retar-

do en el año. 

En térn1ir1os grnc~ralcs no e.xiste un buen programa de :rrotiva 

ci6n e incentivos p<rra la p1mt:ualidad, la responsabilidad, la pro -

ductividad y para la rrcjoría del trabajo . 

.Medidas Tonadas 

Se estableció un programa de estímulos atractivos tanto en 

lo econánico caro en lo social- canalizados a través dé la repres~ 

taci6n sindical, gue r.utiv6 al personal a una rn:-"lyor resi.-10nsabilidad,. 

currplimiento y prcduct.ividad; no sólo para mejorar cabdades y opor-

tunidad de su trabajo, sino para cuidar su Institución. 

.Recursos Financieros 

1.4.1 Procedimientos ConL:lblés 

La contabilidad que se hace en fw1ci6n de un presupuesto '""· 

tos tradicionales, sin que los objetivos que se pretenden con u1rpr~ 

supuesto de tal naturaleza se logren para fines de evaluación¡ en. 

virtud de que los análisis c3e co~tos"no son realizados, en la n19yo 

ría de los casos, dado' qu~ el levantamiento,:de inventarios que se 

realiza para evaluar y cont.abiliz.ar los activos es üicampleto. 

ME.>did~s To:r.adas -------
Se capacitó·. al p2rsonal que integra ul Dcpartarrento de Pre

supuestos, con la f inali,dad de que pudiera realizar las tareas nece-, 

sarias para la reorganj,zaci6n de los procedirrÍietos contables en fun-
,. •: ,• ·. 

1'1. 

,. , ... 

, 
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ci6n del prc~~upucsto por JXCY:JI amas¡ se act.ualiza'ron los inventarios ·¡''.'· 

de Jos activos fijo~; para ¡xx.1er efectuar Jas evaluaciones y diseñar 

un sistom de costos. 

En l¿¡ realizac.i6n <1e los inventarios estuvo encargada la -

Unidad de lmditoría InLcrn2, la que procedió al levantamiento de los 

mismos, aplicando en su tot..c..tl.idoc1 esta técnica. Así, se pudieron or-

, gani zar los bienes que la Insti tuci6n es ¡::osec:.><lora, dándoles una co-

dificaci6n. 

Resultó particu1annc:.nte importante la aplicación de inve:ñ 

tarios dado que, se pudo concccr a través del inventario Inicial y -
• --·; > ••• ;..~- ..,, ... ' 

-:. ~ 

~. : '· ~:;~~:~ZiS~¡~; 
Final, los costos de op2rilci6n sobre los que funciona la empresc,:t. 

que se ll::o:~é::i:s a:e::::n ~::c::::~P::s:;::: :::·- ':-~I:! 
! . Í,t_·:.w,~~;::~·>·: 

qui¡::o de computación, y se capaci t6 en esta área ·al personal ·gué ~; ~:;· 
. • .. -· :.~:.¡ 

plernentaría tal tarea. Dicho eguipo se aprovecho a6ernás de la's finari.'¡~:;,;t¡:,_ 
' • • -c;,:,:.:1ü":t2~ 

' ; .i~f.~~ 

zas, para integrarlo a los ~ervicios gue las Gerencias de Distribu ~'.:ifj-!;~; __ _4 
J-i \., ·.;..__;;.;..=.'._ 

" >':;/\i'. .. ~-: 

:i:,:::::::a:er::~~;~::,::::.::e ~u:~in~==a: :s :;~:· ••... -.~~¡~ 
J:·I 

El control ~el; rwJ.ne jo de fondos y val ores es muy def icien- , .''·.:~/i7;::gn~ 

que la Gerencia de Prograr;'.ación desempeña. 

1. 4. 2 Ioianejo c1e Fondas y Valores 

.. ": ::/;:~i~1r;:~1~r 
. ~'.,:: ·-· 

te, p:>r cuanto no se t?.cne estab1ecido p:::ir escrito los requisi.tos 
~ 

contables y 1ega1~s gue deb2I1 llenar los documentos cmprobatorios · .... _. 

,. ....... 
·' 

,· ; . . 
-·- "· ·-· - __ \~. 
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d0 los c-qreso~'; de· Ja O:xni si6n. Norm:1lmcJ1te, s6ld bastaba la finna -
• 

de autor.1za.ci6n del l'>l1mi11j~~lrador General para que Jos documentos 

tuvio..ran val idcz de~ ¡x1go. En cons<'CU('ncia, cualquier dcx::umc:nto te -

rua una va~.icJcz toLa1 j\lti:i ~;1·r p.Hpdo. No hay reglamentos que dcsis_ 

nen las autorizadonc~; Jit_·c>'~~"1ja!:; para J¿¡ rcalizaci6n de ciertos p~ 
,,[ 

gos en una crn~Jra; sin crnl0n_¡o, ror ejc:npJo, se 0..xigc que en el ca-

so de los gastos n-.::iyorcs dr:! $5, 000. 00, ck.ban ser pagados con cheque. 

Dado que buena p¿u-tc de ]os egresos se realizan a través·-· 

del Departamr..:)nto de Ca1pras y este no cst.:i debidz:urente organizado, 
,•, 

se presume la p:)sibilidad de u.1qunos nrnic:jos malversados. 

Medidas Tomadas 

Con el objeto de que quedaran precisados los requisitos ne 

cesarios para la ccrnprobac.i6n de los gastos, tanto contables caro ·-· .·· . . .::~:;~'',·, 
de carácter legal, se jrnp1c:ncnt6 un manual de procedimientos para ... J:;~;?t::' 

·~ . '.:··~·i:;,~.t·r-~:'.;l!:>,1? 

los asuntos de contc:ibilidad. Did10 manual estableció las operaciones,:-:c:~.;~{~,.S~;;f~ 

y procedimientos para los :ingresos; operaci6n ae fondos y valor~s: - . ·~~~~ítj 
así, ceno de los egresos. Se puso especial énfasis a los egresos, ~· ·::,:<:¿:~ 

. '. ~ '",:, ... ~ . . 
do gue los i11';rc•fü)S estar;an controlados por la Tesorería de la Fede::. · -

ración y la Secretaría de T-ro3raffnci6n y Presupuesto. 

A.sirnisrro, se rcglwrr~to Ja existencia de las ·" caJas chi -

cas ", guedanc]Ó sujetas a la sur.-1Crvisi6n de la Unidad de Auditoría 

Interna y al control .dilycLo de la Gerencia de Finanzas.· 

Ca10 ya se ha i:r;:·ncio:1ac10 antes, para la elal:x:>raci6n de a-
> 

quel manual I se:: tCT.llilOn en cuenta los cd terios gue aconseja. ia e-
, ,_ ...... 
. ,. 
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laboraci6n de un 1mnua], en este Crtso, para los 'procedimientos fi-
•• 

nancieros y cont,~J]cs. 

Se observó que con la apJ .icad6n c1cl manual se racionali-

z6 el Imnqjo do los fondos, d<mdo .ic'lolleidad a e:~;t a parte, por demás 

fundamental del f un:::ionamicnto de la Comisión. 

l. 4. 3 Auditoría lnlcrna 

Existe un dcp.::irt2m.;.nto integrado por una s6la persona de -

aucli toría que se supone t:stá f ormil1izado únicanente para cubrir los 

requisitos que seña.la el decreto presidc11d al, en el sentido, de 

que debe existir un corrL1dor y un auditor. E~;tc departamento por · 

falta de riersonal no funciona. La auditoría interna no se ejerce ni 

hay actualmente ninguna ¡:-x)sibilidad de ser. Por este m::::itivo, la au-

ditoría interna se hé:l venido rea1izando ¡:-xJr un despadio de contado-

res desde hace años. Por esta raz6n, la fiscalización interna de - ' · 

los manejos contables y financieros de Ja Canisi6n, en. sus dos & - :.: . 

reas prcx:1ucci6n y adi11inistración, funciona de manera incorrecta~ . . ! . 

Se dotó del personal ne?C12sado al auditor interno para 

que pudiera real i:t:ar sus L1rcas de, f i~.calüaci6n, en el caso de -

la auditoría co:1tabl e, y de Ja raí srri.:.:i r.;anera e.n Jos nov faLientos pr!!: 

supuestales. La misma unidad realizó la auditor.Ja éCi:Linistrativa -

gue CO.it? ya dije a.ntes,. no se 11cvaba a cal.o. 
' " ""~: ·. 

Se ad0pt.aron ,los siguientes cri ter íos, en tanto se proce- . , , 

di6 a la soluci6D de este.problema. ·Se entiende PJr auditoría ad-· 

. '" .. 
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· · t t ·v " ( ) J · t · 1 · 't ' t t · d 1 InJJUS --ra ·_i a: . . • e. e.xam:.'n 1n e 1~¿cn e y cons nJc ·1vo e a es 

tructura y forma d(: lu 01.~Jimizaci6n de una ccrnpai\ía o de sus canpo-

nentes, .tales cono: divisjonc:~; o dc'pi.fftíun~ntos, planc:> y políticas, 

controles .financiero~;, rnétcx.1cs de opvración y cJ rn1pleo que hacen -

de sus recursm:; J:ium.::.mo~; y f'í~;icrn~." ( 13 ) 

Sobre la l:B~;c; de lo .interiormente e.xprcsado, se puede ano-

tar, que el principal objcti vo ele una auditoría adrnüüstrativa, es 

el de detectar los dcfc°'Cto~; o irregularidades, si las hay, de los -

elementos que se examinan en c1etc2rntinada parte de la organización y 

que está bajo estudio o 211121 üüs, pi.lra indicar los mc:°!joramientos p:r-

sibles. De antcmn.no se establece que la aud:itoría interna en este -;_ 

caso, estuvo (ODfocada pdJ1c.i.palmcnte al área financiera y administra· 

ti va. En cua1quiera c1c Jos dos <JSfX"ctos se pudo abarcar integralrJ1e.I1-

' te en el funcionam.icnto de la Ccxnisi6n, a\111gue geJ1eralmente,."sienpre ·-
1 . 

, 

•• 

'"·.' 

, 

·: ,~ ... 
,• ' ~ '.,: 

se aplic6 la auditoría de millK:ra seccionada, avanzando en cada -uno ~-~-~:. 

de los organis::os, hasta 11~9ar aL n.ivel más bajo· ae supervisi6n. ~·:·.;:. 

Se ha hecho ref ercncia anterjon:Y2nte, que a partir del d!:1 

creto que descentraliza.a 1a Co:iLisi6n,se cn::D la auditoría interna 

cam 6rga.no .staff de la Din~cci6n c,.:~neral,'fe..'1sando en que la audi 

toría interna: " ( ... ) puC>::lc con-sistir C!l una funci6n es¡_::iecífica de 

tm de¡:;arta::rc.nto, o de un .sru¡x) de departamentos, de un.a c?-visi6n o -

de un grup~ de divisiorics o de la empresa en su totalidad ( .•• ) pue-

den incluir t-iI1a ccr.ibinación de cualquiera de estas dos o nB.s áreas, 

tales ceno u:--1a f1.1n::i6n' esp2cifice.:'ia y un cxarren de un grupo o grup'::is, 
, ......... 



' . que ejecutan el trabajo dcJJt.ro de .la organizaci¿n." ( 14 ) 

Finalrrente, para pcxJc:r dí.:tr1c o¡x:::ra Li vidad a b. auditoría que 

se irnplemc11t6, fue nc·cesa.r.io cf Pcluar un estudio en el que se de~ 

minara Ja cantidad y tipos de pc·.rsona1 que: se TL>CJlJC.ríu para que la 

auditoría interna pudjcra darse en la Cori1isi6n. 

l. 5 Recursos r.1ateriaJ.es 

1.5.1 Adquisiciones 

En este pw1to e1 primer problema que se detectó, es que no - ~-

existe una wüdad encargada y por tanto especializada que se dedique 

a realizar las ccrnpras. 

El D2partamc.nto de lidquisiciones no existe¡ tal fwici6n e~:-

, 

\.--'·--

•· 

'·.' 
',.•.j 

ta encargada a la Sub-administración, que realiza las cCX11pras ·meno - ·· -:! 

res de $10, 000. 00 y vigila el 0I_:.-ortw10 cumplinliento de los p:...>didos 

• que realiza la Comisión. El Administrador _General a través de ooa 

persona, efectúa el resto de Jas canpras que son autorizadas· por el· · · 

propio adninistrador. 

t-iecüdas Tc.JfTlddas 

Se cre6 el D·2parL1snento de Ccrnpras que quedó ubicado en 1a 

organización intcn1a de la Gerencia de .A.lr.laceJ1es, también de nueva 

creación. 

Para· que tuviera funcionalidad pro¡)ia, se definieron las o 

" ' 

¡x::raci.ones y rroviríli~1tos'· a que se debiero:l sujetar las empras y a-9_ 
. . 

quisiciones, inscritos en un l\b:::Jla:rr2nto p;:¡ra Co;n_?ras y Adquisiciones. 

La Eio.lsión de tal reg~a,11e.1:ito, se volvió de obligación y·de observan 
,. .... ~ .... 

. ' 

" 

' 

• 
' 
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cia para la C'-.ercncia de Almacenes. Tambit!n Jo fi.1c para las derruís de 

pendencias de la CcTr1ü;j6n. 

En el ca~c;o ;rntc~nor, se ccrnprol.Xi la lalx:ir. eficáz que desem 

peñ6 auc'!i~oría interna, pn. ~; fue e1 C·rgano su¡.x0rvisor de la obse.rvéi.!! 

cia y obl:igaci6n a que estaban !:;ujc:t.o~> Jos distintos órganos de la -

canisi6n, res.pecto al Fe9.lélllK:>.nlo de Cumpras y 1-.dguisiciones. 

En el citado .regla.mento, se definieron los procedimientos 

de crnipras y de fincaci6n de rx..."Chdos. k~forismo' se establecieron 'las· .. 

políticas de adquisición en J.o que se refiere a costos, oportunidad 

de entrega, caJidad y cant:idad de Jos bienes adCJUiridos. 

La operatividad de este .n1.bro,fu11c1am2ntaJ. para el c1E.~seirq_:x::ño-

de las lalx:ires de la Cc.:misi6n, f;jcrnprc. estuvo apegado a los linea :.. , , 

mientas que la Reforma Ji,dminisb~u.tiva cl:ict:Ll. pu.:ra este asf..X?.cto, y a-· . 

• pegados también a las nonnas que Ja Secretaría de Ccrrercio impone •.. ,_ 

1.5.2 Almacenes 

:CX.i st<..:ri dos a.l:naccnes: uno en Río de la I.oza y otro en .Mo 

razá.n. 

I::l aJm::icC:n que 'i:;e encucnu:a e.ri PSo de la Loza drnostr6 te 

her una 01:9wüzación élccptéJ_iJ e; sin e.¡n[.;oirgo~ es susc,::-ptible de me- -

jorar su d.tu<=ición dado quo no e:i!:-:le rJc:teo7iinaci6n de mínirros y 

m3..XÍJTOS pr_>r c~jc:::q::..]o. En 1.:.•:-;te a];;¡;;c(n ~'~C rt::-c.ib::~n herra:;Ücntas, ma 

terias pdJTas y ut.il~ríµ··necc~;arias p.:::.ra el funcionamiento de la 

Ccr.ri.si6n, c.:sí cmo J.a pa1xlcr)a y 12s rccfacciones· de la maquinaria. 

?or lo que res_r>ecta al jefe de este almacén, se tan.a at.ri~ 
.· , .......... 

, 

•• 

: ~ . 

........... 't--,: 
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buciones tales CCllTD reducir las entregas CJllC le' son so] i citadas en 

los vales, ocasionando que e] p<:rsuna1 O_t)crativo se queje de que -

no se Jes ~;urt;1 Jo nccc:~:;acio p~·ira rcaliz.::ir su trcibajo ,. te;iicndo que 

pedir de m'is para qlle> :;e les de Jo que~ rcümcntc ne>ccsitun. 

En las b:::xJC>CJL!::; rt)rilz(in, se a1maccncm 1mteriu.s primas, pi~ · 

duetos intennc:o.dios y productos tcnninados. los sü;te.Tu'1S de control 

que se aplicc:m res¡,x~cto a la entrada y sa1 ida de materiales no son 

los adecuados. Existen problc:r11Lt!'.:~ rnuy ;1c3udos respecto al personal,· -.• 

ya que el jefe y acrninistrador g(•_ncra1 ha prch~.ndido imr.xiner una -

organización autoritaria y C12_asi miLi t;-ir. 

El personal de 1-brazán se intcgru cxm alyw1os elementos 

que previamente trabajaron en Río de la IDza y que fueron envia - • 

dos al] á COITO casti90 a su m=ü com¡)ortamicnto. El resto del pr='JS~ 

nal se integra pr.Jr clc:ow2ntos de nuevo ingreso. Estos últirros gen~ • 
ralmente estan contratados r-')()r obra detenninada o de manera even-... 

tual. Esta situación, se c1eriva c3e la necesidad de la d.istiibt1ci6n ). ,·n·. 

de los libros al final del calendario de prcx'lucci6n . 

. 
Es neccsJ.rio cons:iderar:. que estas b:<legas Horaz~n están -

situadas inac1c:>cuadairie:nte, lo qrn:? pro\1oca u1v1 triangulación que el~ 

va consic1ccrd))e-r1cnte los 9aslos de tra.r¡~;rx:irte. Me explico: los ro-

:)._los de pe:_¡)('l se HóCÜ:J.::n gcneraJJ1cnle en Ja cstadón terrninal del -

ferrccCirril c.n Pantaco, p.e:u-a l.A'Jstcd or;;,cnte ser transportados a -

las lx.>3C?':3C!S J.'.i::,~azán en v,chículos que ~:-.on pasé.dos directamente por 
1 

la Ca:-:isiGn; de Vi::irazán· son traídos a los ta.Íleres de Eío de. la -

~ ......... .. 
.·, .. 

' . 
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l.Dza, de donde .1 os libros y<1 tcrnünarJos y .c1Tiix.1c¿K'los ~-;on enviados a "'. ''• ,,_; .. 

lé¡lS lxx3c<}3S M:-:-iraz,5n, para que Juc·~¡o, de acuerdo al ca1emJa.rio de -

de Recib'.:I y Dc'.::;paclio ck· Jtrl c:r i<ilcs que c'lcpcncJc <-1irecta111cnte de la 

Gerencia de lrn¡_:Jrc;_~i6n, tal dcp;:ffLJrn51i.o funciona de hecho cano un 

almacén más, pues rt~CÜ.(:> (]e !1'ora;:[m y CJltHc<Jél uqUÍ en ]OS talJeres ,.,''¡ 

de R5o de Ja JJ..JZa, Jos rollo~~ de F;pc:l, li.nta y cartulinas para ser. 

in"presos. Posterion;rntc,, H"JtC·~;a caj<:~:' conLcnicndo libros; por o-

terial c1c dcsp:::rdi c:io que será 2~~L:nto c'lc otro ap:;.rtado. 

Por últir.o, en lo que se rcf icre a la adn1i_nistraci6n de .,.. , .. · 

los aJ..rnaccnes, se LÜ.?nr.' un ¡ 11obl c.:nil 9ravc, .r.x:ir Ja fi.;1 ta ac E' j stGT.a-

0~12Gc:s, her r ¡~;·d cnta~-,, :ief accionf::s y productos tcn:1_inados. 

:!:~:1 lm pJ .::;n a i:scs a.'-:os, :.~o i~·royect9 la construcción de una 

lxx3ega cr::ntral en un j>.l'ih/ C"'.'l r.::l(~;ico F::Céa tener solarrcnte aos 

Esli:JCO de México. 
I 

Esta nuc·yc:t } .. u5.,'Jil. v:i6 óc:Jc.i-c;J0 :~u F'H~j·i:c·c:to c1e coristrucd6n, daao 

que (.x:m el pr cyccto.' c}el ?al<::cio I1::·2i.slati~10 en H::;razán, la Ccrni · . ' 
.( ." 

• f. 
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.,.... JI 

.sión tuvo que pn.~'.~cindir de ;y_¡nc·JJ a lxdcg.1 de~ Mo~-az:ín. ¡ .: 

• 

de 14,000 m .. Lrcs n":1c~r;,,_bs, de' le>'.~ cu~:lt·~; se aprovc·ch::tron )2,000 -

.. ~· 

vicios. En esta lllJC'\:ii cci:1'.:;Lnicci6n '.,;(• k9r;-u-on conjugill las solu -

cionc:s rx:1i«1 CíJrn:qir la triz:n'Ju];,ci 6n c1cl trz1nsr:x:Jrte, ya gue qued6 

ubicac1a en nné.l zona ineJm3tr:i al donde el ferrocarri1 puede entrar. 

Así, en la actualidad las rrutcria~; p.dmas principales corro papel y 

distr ib12í do al int.c·r.i or ck~ 1 F<'Í s. 
. ' .... ~;_( 

Crn1 lo antcr:iur, 1mto una nducción sustandal en los cos- -, ___ .,·2:.~ 

tos de op:.cTdc:i(in por concepto tr<msrorte. Pués COffO ha quedado di • • 

cho a lo que se rof ic=::rc? a a.:bmcencs, el costo del trai¡sr:orte era 

e:..xct:sivo p.:.ir la triangulación. Tcrla Ja nov.ilizz-:ición dci C<lrga está 

realizada P'.Jr una c:o.:11x:i..nía 0112 tr21uja. c1c ;;;:-"ncra c·:clusiva para la 

Cr:r,ti si6n. 

Por Jo antcri.01·,··~;o reaJ.iz.6 un c·::tud:io J.( fcrr,;-ilc cJ ]~)S - ... 

gustos c1c ope:raci6n que se sr.:Jj(_ ra·."."~c:.n si Ja O:;~,i s.:!.6:1 tuviera sus 

¡;.orle era ::0.s ;_,::;.r¡:d:.o·, ql)c;: .. en ar teda G1a u:·1ic:ad i;::;(:rsa en la cstruc . 
t\-.¡·a l11~L--J .. "-"' t1P ] 0> C,-.. ~l·L·c-~l6·~ '"Jl";~S 1-,...,,-,..,Jsr·¡t--~}--=> Ja· ;.1cl::rii'c::1·c1'0,,.n d~ -..._ _ . L _ .• J....., J._. u _., J., ·¡ ~- -'J • / 1 t:: '-- l-'.l. 1..:..- ... --- -1-l ...A..4 '- ..!. U. ._, \,,;. 

, ·"· .. -
.... 
. ' 
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\ 

•• 

r:odif.icarcn fa;tas, m,".d.i1u1le .la llotiwic.ión directa y atención de de 

mandas. 

ID anterior fue~ fundaracnta1 p::ira evitar lus qJejas y el 

1.5.3 
o 

dilucidado que es mab..'rÜ'!.l de act:ivo fj ~jo p:;m;anente, que es mat:e:-· 

rial de:: 0ct.ivo fijo tc,.~x)ral_; es c:c·cü~, la ~cpei.ración de bienes de 

tos de rcs¡_'CJ:;i;:.¿J)i hC:ad, .1«1s of i.ci i .. ::s, :~ubil ie:rio y e~JLli};)O aeb2n es 

de los us\E.rios. 
,• 

•'¡ . 

. . .. 
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. .. ,.. 

bfr::ix:s ~Dbrc tcx-iu del p::¡u'tjXJ, Ja r;i,:¡:_;LJiJiZJda y Jos c·cliLicios ( bic-

:~e~ lcvi.mL6 un .invc:i~¿;rio de Li(JJC!3 mucbJcs e in:nucb1cs.-

artículos de éicLivo fijo, r;c cn;_1nl(Tiiron con los datos que non1¡.;ü· -

estas tareas, la funci6n rk Ja Unidi:d (3C I\udjtoría Jrii.:.n1a fue \)a-

jócuci6n .lsf, se pudo levantar el :U1vc'.:1li:rio con los siguientes 

criterios: " ( ... ) el invcnta.rio cc•n.~;t.:i de:' un r~nc2l:czado con el ,.,,,,-~ 

nanbrc de Ja negoc: iaci6n a que se ref :i ere y la ir1w caci6n dé :qtie :_: 

~e trata di? un inventario tanado a detenninada fecha. ( ... ) 

guo c3espués el cuc rpo c3cl docurX'nto, dis1)ucsto en renglones, en 

. 
los c1:<cJcs se (:-:presa la· canLic?.21d c1c artículos list2dos, 1a uni-

·dad e-n_;;.)Jc:ac"la p::ira conta.rJos, pesarlos o rnr.:;~lirJos, su precio por .: 

~üdad, su i.m¡orte ( pro:1ucto ce cc.nUc12c18s p:.:ir precios) y, fi-

inve.ntaüo." ( 15 )~. 
' 

Su cJ alnraci6D estwo sie;;i¡:¡re sujeta a ·la cuidadosa e-
' 

~ 

jecucién de Jos r.)rcv:::i::dirnier,tos, pues cualy_-uier error o manipu . '· .• 

.·,, 
·,_· 
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' 

para Ja Cor;ti~"ión. 

:•,,.,j,, 

co:~o ce pro:Jucción. 

Se tJctcnnü1ó L:~r:hi ón ] o que .se con~;ic1c.raría ccEo bie.nes de 

activo fijo y, cuaJcs cono Lj1_;r;c5 p: .. xc•c1...'C1cn:s; dl:tcn1:i1;aJ.1Co, }X.Jr o-

tra parte, el r]._.::.tino Je iKJUC1Jos bj1:ncs (jUP- c1cb::n cbr~c de baja~ -

·'~:·_:.:..-;·_, 

( nonLacargas, 1:.,at.incs, rcLiCC.irnics } , que csL"l.n ya 1~n dosuso, cu- • ·' 

ya cr:.rn;:,:;stura no rc-!!~.ulta co?tcabJc y, sin c:i1r)3.rgo, estaban tanadas 

en cuenta; u:::u~~c..:ndo un c~;¡_:.ac io n:.:l:c ~;z_1r.10 r~1ra otras cosas. En este 

caso, se tcPÓ la d1::cü3ión L'lc d<rr de baja aquellos bienes factibles 

cJc elirflinélr; por ejemplo, eziste una rotativa que funciona acsde 

el tfr:1¡>.) c3e TaJJercs 1'ip:Y;ráficos de la Naci6n. Pesa Jilás dé: 300 ·- · 

rotativa n:.ieva. .. 
1 ' :. • 4 

tulinas y G\? pl ied¿~ {r;_-:Jrcsos 8S i_i] cff.c..nte. LDs .índices ae des¡:JeE 
, . 1·.~ .. ; 

dicio sen suslanciaJ1;«~::-ite ~.'.u;_1.;.1·ici1cs a los de la' iniciativa pdv~ 

aa. De J 2.S obs•'..:1:-Y<icio;-,ic's a<:C•jidas en el análisis, se detectó que 

.·,. 

' ' 
·, 

( .:". 
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cl:m ~;e:rvir; lo c:ic·rLo es que c·:;;to es un l·'.t uliJcc~•a grave que se tra 

duce en una f~1l~J1te ele dcsi-:(_:rcl~i cios l?conó:ni cos; es decir,. rna te 

rial nuevo, se convierte ~:1n uEarJo en c3csec1D, rCl)fC'~~ci•LilidQ tL'l al· 

to costo. 

Por otra pctrte, la VG'lta de Jos c1csi.~=xc1icios hace~ pn::su11ir. 

c:i extos r~"inCJOS no muy cloros, por ctkinto a qn:: r::-:i sten r10rsonas a 

las cuales se Jcs csc~gc C.Ícrto tipo cJC líc"ltcrid, SC' Jcs COnccnt.ra 

tas suspicacias, re¡xcse:nta un problf..:'::113 muy srave, s•)bre 

un peligro constc:::.nte pera 

!~j'.:~~~:.i_ e: as 1\J: ;·!:.-;~::~~S. . 
-·--·------ ------·--- ·--~~~ --
· f.,r..:: rc:2J i:~6 una :iJwcst :i c3aci.6n acer~a de Jos convcrdos que - : .. 

e::Ü~ten f<lra Ja CX.r,;;_:ra-VC:.:Jila ClC Jo:,; cJCSj>~n~.icios y lc~íibi&n, por O 

do. 
I 

&-~ co::wino en VG'iCif.::r e] 1_;,_:_.~:~:--.::nJj cio de pape.l a. la fábrica 

de 1.:::z.rt:~:.;-Jcc~jcs Estxcl] ~·, S. 11:.., i):::ra que con él pago de la venta y . 

' ........ _ 
'" 

' ' ' ·' 

,, ,• 

-.::, .: ,._:.;;;.·.:..;., 
-~-· .... ....,. ,_ . -.. ·~·~. 
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ve:.nta del mü;~¡o. 

1. 6 Scrv id os G:·1 ,c:ra] es 

1.6.1 l '1.c:--:n l. c:nimicnto 

El ffi[intcnimiento de c...:;u.1r>::) y maquinaria tiene se:r:jos pro- · 

blernas. Existen quejas constantes por 1>c1rtc:? de los usuzidos de --: 

gne el rn:::ntc·r:imicnto rn t:'S op:::i~·ttmo ni eLicic::1ite. Diríase 'eficaz, 

en el ~;o:it:\cJo c;uc rio e:-; 01:~orLuno. ~~in csT1l:Jérrgo, los responsables - -
.. ··;;¡.--· 

del manlc::nirnicnto, aducen que j0rn.Gs Jes dan el tiempo necesario, ·- '.'. 

pues las m~quliias son Lrubajad2s co!1!'?tantcmente. Esta ·razón tórna 

.ÍJT!f.:::Osib1e otorgar un niantcnimiento preventivo. F..:Jl la mayoría de 

• 1 

los casi~'S re.s1.1lta corn:.'C,L¡vo que_ no 1.kcvcmtivo, lo gue aseguraría 
_.--...:.-·- .... - .. ~.-

tener un q,,.:·¿¡do de c•:::·rt.idu:;ibre para la aplicad6n de prograr:12s de ·- ·. 
" 

rna.ntenirrJen to. 

. . 
dad de a::pliar la pl.::iritilJ.a de:! p.c:r~~onal para su departamento, así 

' ~ ~. 

ca:-o, capclci taci6n pi:~ra el iJ'.é·r~.-:::nal a su cargo. Con esto asesura 

él lo:.;r<irl'a 1reyor efki.e.ncia y c~fjcacia. Eficíencia para la norma . 
I """ .... '"' 

.... , 

'· 
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licl;JrJ, y cfjc,>cia para lu~-; ca~.30S cxtraordfr1arios'. 

lubdcaci6n, ;::.juste ck pjcza~;, hnpfr~za y revisión de te.da la rna-< 

se cv i ló el del cr i orn ~~n L.i e :i ;.·1<'ldo. 

Fs de fu:x1;¡;;cntal fo1r'.JrL:ncia rn?ncionar que el pro9-rarna 

de rr2ntcnimiG·1to que se 1'~=tJ:bJc:d6, rirnhó o;cclentcs resultados,. ., 

dado que se o_¡_)timi:::.6 suc;tc.:u1c:ltiJm::.:.:rLc el uso de las rn.:íguir;as; re -

cw-1d<-1ndo esto dircctCJ112rite c11 la p.rcx':lucción. '.' . ., : .. 

Í\C.'Sp.::·cto a Ja t>e>tici6n OC ar:1pliar la f la:ntilla dél J?::±so .. 

nal obrero de dicl1a rircl'1, se estudió la petici6ri; c'stabll::cieriao - · 

en las conclucioncs ck~l estudio, la JJí?cesidad de duplicar por lo 
. 

menos el ;¡(;;,.c;ro d·:: ol:u (:ros· con gui.:; hasta Ja ff::cha 11abía venido de 

sc:..si¡_xmnc'3o SL!S f u.ridoncs tal cJc:_¡:;artar.r:::nto. Así, en la estructura 

final t12 rc~sta h. rea / el dc¡_~=.rt2~:1(:::1to pasó a ra.1130 de ge;rencia, se 

do de esp:-ci2lizaci6:1.1 d}eron c.:h'nci6n a Jos diferentes equi¡:::os· 

y maquliforié::i c-on CjU0. la Ccni si6n 'p:rcduce los Tc:dcis Gratuitos. 
I 

Se re:;ulariz6 ~1 rro:t::;¡to de a¡pliar la pl.:mtilla, a to-
.· 

'~-./~· " _· 
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1 

en: corrc>i'Jir el L1bulé.icJo:r de ~;ucldo:~; cY:xhfic<1r ,1 Cdcb uno (Je los 

incorreclo .. 

l. 6. 2 

En Jos tal le. .re:~. ck· Eío de L1 liJzu Lay constanh~s rc.)_,....:.'s 

ae los objetos ¡:.10r~;onaJ es que se ~TUétJ dan en l ockers. la guardia 

.cubre los r:ccx::.~os y sa.Li c1:¡s c1c~J cdif :i e i o y ap:in::-nta realizar una · 

vigilancia esLrecha, activ:iadl c1-uc no c~s L~n uficz,z e.::;,no ¿p2.rer1la. 

Por otra parte, un al to p::irccJit:ijc de: Jm; ¡:o1ic'.ías ck~v,:nc"i01 direc· 

tGIT12nte de ] a Dirf:cci.6n G:::,ncraJ clü ?oJ id a y •rr5nsi to a través de 

la r..olicía h:mcéld a e .üic3ustrizil; 10:3 cJur;.'°!s h.m sido contratados 

clirectar;Pnte por la Cm-..:i sié!l. 

l,a cxistoncia de estos c1os cu<::rpos hace que no se te..nga · -. 

. 

unidad en el ina.ndo, por ojcrplo, los que dependen de la DirE·cc:i6n 

Ciencral de ?o1icía y Tránsito con frecrienci.::i. no oh~:acccn al jefe 

de turno cuane!o éste fue cor.itrotado por la Co:ni ~3.i6n; f>.'X tanto, - · 

los aaentes rJc .s"~'c.n.ir:iélal ·acb~n cle1·Y.c:nder ledos c1e 1a C.0:1Lisi6n o --
J . J ' 

bien c1e ]a Din::cción G:::rJ>::~ré::l c3e Policía y 'J.'1~ánsito. 

En j gGa] es cori.Jj cienes 5C? ericüe::-1tran los h:x:tieros. 

En princi¡:,io, s~ fusio:·1aron los dos cn::q:.os de vigilan 

cia que o::i.stían, quc:r.~p_nc1o uno s6Jo y dc¡;..r.:~ndienC:ó de la Canisi6n . 
. . 

> 

La relaci6n ac=., r~a.ndo se ~~tableci6, dado que se creó la Gerencia 
, .... ~ ... 

. ' ¡ ,,, 

-~ ..... ~ .,, ,' ... . ,, 

... 

, 

-·.-· 

., 
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de vjsilanc:ia y lorntcros, misma c:rJe c'¡_x.::icl'ia ck~ Ja Sulxlirecci6n.de 
\ 

p,)r oLra parte~, el cu1~qo de víqilanc.1a se fusion6 con el 

las L:ireas úi i te:J-.) rn (·~::, ~:.e capac.i t2u-éii1 ¿n1':os cn~'x-pos de Ja gt::rencia. 

l. 6.,3 L:N andcr '.Í el 

.... 

• 

· ... 'r'',·•! 

El s,=~ C\' :i e i o dt'::' 1 ª'' wJC1 orí a que es uti 1 i z e c1 o pLIT a el
1 

al a
5

vcoa. ª,rª .. --· .. · .. _· .. :_:_-.t_:_._~_::•,'..c.:~'~~-·-·.~.: .. -."'.·.·.~:·-.·.-~~-•.{ __ .. ~_: __ •. , .• __ :•.=_; 

y planchacb de los uniforncs ce Jos obn=:ros, asÍ C"CJffO para . _ ·<~:.::: 

la ~;._~¡¡:'.~'.[jY tinas, se n:>u1izaa ticrv·(s ck: l~na J,:\·andcría indust.rial con 

se tiene c~'ta.bJ (:duo un cor;Lri..ito. 
,., '"'··~·'" 

lo que oca!c:.iona 91c el ¡•c'n=.rn12l no cuc:-itc con sus unifo11ncs 

Se rc.:J.li:~ó un c~-:;tlr:lio de costos perra oetcu:d..nar que era 

nos oneroso y a la véz E.és eficiente para la Ccrnisión: elegir. entie~;i{Jp~-i 
• :· ' .-t:J., ,1_,,: ·~. /•, 

prorrcx;ar el cont.r-z.~to Cün la J .~~\'é1n::J...,·r~a o s~Je la Canü:i6n éstable·~-~'.¿;;b~~~ 
- ' 

cicra }ei 

né'.Tilica lo contratado. 

l. 6.4 

El ¡_~1r0Llc;'.:;á c3e c.:ste dep:.rlaJtr2nto es que no 

Gd.S !O'US fL,ncicnes y jSr<irqU.ÍCS, eje:n?lifica:-Jdo esta situaci6n la 

•',;, 

• 1 
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ci.: in~·'1d·:nL:ia 

Mc"Clidas 'l'crrvxJ¿~s 

Se csi:·:cific21ron rc.:-ü y f o:i.1r0Jm:::nte a través ae un m:.nual 

de organiz<íci6n ~~us rcL1cic)ncs jc-r[rquj cas, fencioncs y activfr3iJ0es. 

ra::·a ilichts activiclarJc:.s se creó la Cc,1cncia de Servicios CJ:' . .neraJes-:.: ... 

gue Cjl.K·dó u1.Jicdc1a con rcJ<1ción jc:r:irgLLica en la Subd.irccc:i.6n ce Ad--~ 

minü~traciéin y Fjr;:1.:1::-as. Esta c:;..:re;·icia adc::nás de atender las tareas . : :".-.'.:::;:~·:; 
antcr ionr~nte n1C'..7'JCion:1cla s, se le r es1.on~abiliz6 del funcionamiento , ,_".;,:.~/.:;i~-:; 

-:.::·::-:.E::z.::::;;:1n··::-._, 
. .1.·:··u~·.¡¡,,;..i1r, 1 '!.;';.;"'i¡· 

integral del E-<lificio: liJnJ;)i cza, pJ o;;-ería, carpintería, álliañi1erí~~~~S~~~P3 
. ·_. .~·· :·~- r~·;~~.;-.;}~.; 

pintura, y atcnci6n a los vehículos propiedad ae Ja Ccmisi6n .. : : · .··Jf~~{i~ 
. . . ~~.~;~~;it 

J<\.::,2.s, se raciona1izaron sus tareas a fín de que sigui aj-a: ·~;.:~¡~~;~~J 

cias del 1,¿rso:1al en C·SLi f:.i·ea. 

1. 6. 5 Sr.xvicio ce Co:1·:.:br 

El ·SEon1icio de cc:Fr:.:<:J:Jr es \.l.r;a p~ostaci6n que la Co:nisi6n 

· ., ·· · ·, J a -:.:1 '6 pro¡;:.orcJ ona a to::o? ~'\lS· o.)n.~:i-os y e:-:i¡_:· e:,ados, sean e pru...tucci n, o-

ficinas o c.:c1:;Ünistr~~tivos. 
; 

.' , .......... 
. . ~· 
. ' ... 

,.-· 
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f'H!C i o de 1 a cxxai c::a. 

rrcntos, en t'Stt• i:•);Jt·nlo, co;o 11c:t1,r.ia pri;n:1 ~-,:ira 1a 1:l.;l~o1aci6n de 

la co;nida, p:Ysibi ]j la la i1Y"ichic~a e::-:tr·acd6n de los. Ií,1 [-:;;os. 

fonaos, debido a que no se: pl ¡:mean .1.-:!S ¿¡¡J:1ui sicioncs, y cuando es -

necesario un pnx3uclo se rc~currc a P.ío de 1a Ioz¿¡ para la oblenci6n 

nist:raUvo. 

Se mojor6 el as1Y?cto d.:-=1 co1tt:-c'lor. 

Se contrataron Jos se::rv:icios c'lc tma dietista, para que J_os 

al:iJrcntos que se pn.>1orcioL¿ff2.n en la Cmisi6n y la Ecx'l¡::.ga Moraz~~- ·:·_e;· 

fueran ccrnbinados tanto en sus valores nutritivos ca.no en 

oe el}os. 

Se est<~bleci6 un siste:na de supervisión en 

aliJr10.ntos, p.::i.ra cliccar Je¡~ 'pc->f_'l:ic!os cuntra la rne:Tcancía recibida'. -

Se rcaliz.6 un c~;tudio de co~;tos sobre la tr211sp::irtaci6n de . .. 
los a].ÍJ'~.-::nlos, d(:-cidjc:ih que Ja s)luci6:1 óptiim era ,.seguir pagaT1do 

si6n pera c}ste a;~pecto .. 
r 

SCi: r1::·~;p:::>ns2biJiz6 <Jj l"f'.Cl2i1·:;JJt'C a Ja jefa del aepartamer1to , 

en el J:ia.,'J(:jo de Jéis fondos de la CcJa chica, ~contra entrega de las 
. - ,• 

'·· .. . . 



. • 

.. 

.. ·, .. 

., .. ,. 

. ~· 

'¡ .• 

" ;· 

, 

113 . 

•. ·,.<, . 

~: 

.. -,, 

" f 



• 1 , 
}14. ¡ 

2. Pf\ODUCCJON ' 

to rJe Distr1ibucj(n; o:mf on;1c a ~~us pcopim~ c.Ltus. ['.'to~-; ~,CJTJ coteja--

dos contra Jos dótos que rr(1ror~':1ona Ja ~.ecn2té1r'Ja de fJJucaciéir1 Pú-

blica. · 

Por lo que se pudci o[.,;~:rvar, 12. exactitud de tal infon1~ción 

reales de atención de la du;c.:.nda. 

N:.1 existen corrtn::üef, cfcr:tivos y ón:Jenes cie trab2jo claras. 

lDs prDgra1:Bs de producc:ión ~~on muy ruc1::}l1crrL.:r:ins; el 'Lrc:1.K:.jo se rea 

liza cono una act iv id ad ruti -:-12ria en 1uga· de J -e2 h =.,::.:"se: corro produ~ 

to de una p1a.neación adE.:cuada, ·10 que :ÍJ'.",p1ica dcspc:rcic:!cs, · duplici.:.-· :~ .. :,e 

datos' se cr·ea' ¿, r.=.:irt ü~, cJc 1 di:::: e~ \é:to ·~'..JL' CC!'.?Centr.~liza la Comisión, 

" 
•' ~· 

' . ' ' .. 

,, ·¡ 

, .. 
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'),¡ 

l)vducc:i6n. 

C'('; ·-· .,., ··, ., '1Jí,,. fl,..1 
... -. L1lí..1...\..)~) JL 

d:i.vidjdo en p:odlK·ciéin intcrn.~1 y i;1·:qujJ<1; do1 c[:lcuJo de insumos; de 

11cvar las relacione~; con Ja Din.·cc:i6n Ad-º¡unta de C:bnlcnidos y Méto-

dos D:lucativcs; c1e llevar c1 contr0l de ::~sumos a través de las .en -

tradas y r.a 1i c1as de J\lrrdc:c~n; de cc.~terrnii 1dr los mí n:imo:~ y r:15x irnos so.:...-

bPe e1 pri::-1gn::una; y, de Jos LljlJ[ies dl prD¡;rc.:.'Ila ccmforT1C éste it~ a 

vein2.ando. 

Con Ja crcrlción de Psta ¿iprencia se pudie1un est2b1ecer cri- ".;,:·,· --~:-·~j~ 
, . .., ... ,•u-.:-,•1" 

terios cJ¿ros que 11cr;niron Jos twJ:ujos cJc cstj;rJdcjón estadística · ;...;-- : ~t.::''¡"!,:!¡'. 
' . ·:_:;:,.;_~~~ 

-- .':e~:~~~~ 
Fara tener c1ar:1Jr1cntc c~::td_:¡lecidas las actividades de· Pn:i'r~t;~_ ::~f P,~~~1~ 

pr~v1a a la 1 
• , 

1 · t 1.x, ucc J on . 

que el equi1:0, ·la maqui 

'''· ... 
,. 
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s:iet~ d]as el'.? la ~e:r.ana, J.o que impidt::: s.:i no ·~;e: t:ic~ne un pro¿:n:.ITlé.l de -

ITléinten:iJn:iento .~1dcu~ddo, tener una atención cficjentc en el c".qui:rc y ma 

quinaria. 

sando en una autcx~uficj<.:r1c:1a :intcrr'al dc1 prc¡cc~,o produc:t:ivo. rn los -

Dcp.1rti.i!nC:nlos de F'r·en~.as P1ctT'il'.:í; )'J¿¡pp; roliJadoJYl~>; y, Rotativas lama-

quinaria y equip.::i acusan dct.c.:rioros que re1x21Tutcn en la producción. 

,,,,. . ,,,,,. . " . 
AdeJnas, cxH:ten m::igm.nas que no se ut1l17'. .. an. 

Por mec'bo de Ja C'..::::r·cncia de P:i og1-anación, se rcaJ.:i.zó un estudio· 
. -·.," .~·---.:'' 

de la cap..::icjdad instaJada c1e la Comisión. la capacidad instalada se co~ 
. 

frontó con J.a cJu:k::inda real de Lilxos ele Tc:-:to y se pudo establecer la· - - -· •:~:-::::? 
'{\'.~: 

insuficiencia o d0,fjc:it con el que Ja C'.nrrLi.sión h:ibfo estado 1abor'2ndo y,.:.· 

• apoyándose E.'.n ta11eres ex'l.erros ( rnaguila ) , p.J.ra prciducir la totalidad - -'· ... 
• · · · ! ""'"'''·'"'"·',!'"":;•le 

de los libn')s en un afio de projucc :lón. 

Dic'.o .:·:.turJio reveló que era necesario un prugraina de .inver'sión .. 

a co:rto y rw.<'.i<~n'.J p1.:~zos, para _c:c·rreg1r la insuficienc:ia, soi:.?re todo, en 

?or lo q'JE: respecta al L~ntr.:T\~;11lcnto, ya r.:;e La l1ec)10 aludón en 

co1'rigiera la :im-
'·''' 

J •• ::.~:;~\ 

: :J:;~;J~i; 
pr:::.>vis"1ción en e1 7:1::nienir::iento; es decir, p'CvenJs· én 11Jg2r de corregir. :·, "; ·r \fr;~ 

..···:·.;} 

.. -··.:,:· :::·· .. ;\ 
~ ¡• :· •.·. ' 

' ~ ..... 
. ·,, 

" 1 c1:,:~:,~;1~ 
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2.3 ~'boui1a 
\ 

-~-

, J e · ,,. · f 1 ~ ... ·d Act.lk'.~mcni e .a .01ru.f~Jon no ~;at1~.: ace a prDciucc.Jon :requer1 a, -

la Comü:;ión y Ja lock¡~a, C'kvc:ivlo co;:tos dc~do que L:~ ri:atcr·i,"!s prirras 

o insu;ro~ 1-':.:IYl J LJ produce :i ón ~~cm JJcvdcios c1"irectd:11cnü: a tales empre-

sas desclc el Alm'1c(~ri c1c J·ícrazEm, p::i~~Lcr~ior:11cntc lerdo y ffrialrnente Te 

qu~squina11uac. 

La ·produce ión ·· rJe esas no es ~;o:netida al 

de caJ.:idad. " . 

._.. ........... ~ .... --c;·o11~ 

• -. - • : "!~~.:; '"'..:! .:.~..;;-~ 

Esta necesjcJéld de u.p:)yo cxtcrro se clebe a q1Je las máquims y, en· :~;::,;{,:~:'!r·~ 

general el equipo de la Cbr:Ü~:;.ión no aJ canzc.n a cubrir la de.'TJanda; entre:-~~~~ 
.··ú~í~~~ otras cau;:;as, f...OI' falta c]c Ul'['.r::.ni::::.é:CiÓn. 

Medidas Trnrudas 

CorrD ya se ha mcrr:!on:.~c:1o antes, este problcr:1a de la rr8quila 

empezó a corn;gir en prJ.Jnc::ca: ~wgcmiz,:;1 do· a todos 

intervienen r-::n el 7ncr-;f:o ~r··v:1..u·:t~vo de los Tc;.:t·:)s Gr·atl1itos; en cuanto: , 

J 
. . ,. 

¿¡ a . intc1T1 ce J.on que 2 

en que la C.or.1.ir-ión "'c>,-r;:i " L ·''b- t::•_rfo~::;uf ic:i e:1I::i0 en la J ínea de producción_. 

,• , ......... 
. · •. , 
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,.. .. r 

,,. 
que es necc:;ar.io !'~LJ\J 

Textos Gn:ituitm;. 

optimizó en tanto se cst,::bkc ió una cu_ipJinación rn.Js cfid ente en la 

línea de producc:ión, dcrjvdck1 (·::;ta ele Ja rac~ionaJidad que impuso el -

ProgrYurB Anual de Proclucc LÓn. /\'.~11ni~:rro, IY_)l'CJUC a Ja nnqui nar-:[a se le 

diq má.yor atención, en ]o qJc a m-:::ntcni1 1,ic:nto ~:e refiere. 

Es necc::.ar10 mcr1cic:1J12r que la L,!or ele Ja Gcp,:1 ic.·ia de Program~ 

ción fue funck:.mcntal, pu(·~ con el Pro[lYTie::l Anual ele Producción, los 

ajustes al mism::i 
.. ,. 

, la ~~urx::i'V1 '.::1on y conhul con~: lóirles al pr0gn::1ra en 

coordinación con los c'.e:n;;s orr,ani:--:r:os de la O:::·rni:c:i.ón, fue :¡:osiJ:.J.e re-

duc ;.,.., la e·1-or.': .... arci'o,,.n "·ro··i;'.'.,·~·i,-.-, CPJP -,·11·" ··ci 0 ·.·,1·1r··--:·,"o cr:> 1'"""11:>.a. .u. '- '- "- - . L ~- . ,. .... u : l. .. J· - . l_ , ' . c. U.. ... L: r' l . ,_, - '-'-' - -
• 

• Sin enibar'go, a pes¿u• de las mcc:dic1as tor.e:·c.:i1s, siguió siendo ne- - - ~ 

cesario aroyarse en talJ c:re~~ extcnios rri1Y1 pt:ü:'luc~i· el déficit que la· 

capacidad inste.lada de la Ccrni~ión genera. 

lD anterior r>epn::: cntó :;;cgcir EF::quiJ ando Textos C'r·atui tos; p::H' 

" 
2. 4 CortcrDl de C':'.3.~~ (~:d ; ,. - ____________ ._.;;. __ 

' J 

j' 

•'.; . 
·,. ·~ 

. . 
•' 

, 

• 
. ·• . ~· .. ~ 

'\.:: 
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1 

a se sor t'écnico de producd én, l-

·-

el 2ses8r técn:i co d-::.bE 

ser• 

Co:i:n:Ji nación §,c:-iE:ral SET la 

. . / 

;·~··:~:'.J~·c·:::::t a n:.i.vel ck 

~er.1t:ido de .. ~ .. ...._ --

l" - ...... 

--· .. --

.· .,. .. 
' .-,.-

-·--... ·---~--------·------·------------

.... . ., 
~~ _:_ :_ C..:-J'"'L -2"': -:G:~·~·cre:c:cn cue 

'::c:les 
___ ,.._ .. , 

-".r:=. 

C'i" -·-

,., .... -. -..-. 

E.1 

fl, 

.'. ' .... '·~ . ' 

, .•. 
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St¿pe!"Vl.SlOI: G"'' :Jr\..JCeso prD...1UC"'LJ.VD no 

'] s:: e 

: ·.1:: ~- -

2) •,:: 

. . . . 
[;.:::.: ·._-; l :.:: ::>.--.: :. 

.,. 
c. J.C.·:'."':' 

.: 

' ... -· r- .... 
. - --! 

_;; 

·--~------~" 

. ·- .......... 
.:.. ...... ,,__ .t 

.... ~ ... 

- .: ·:·.J ___ , 

;. •, 

;-

\ 
('..,[·flCTcl, 

, 

' 1;:: (: . 

fc10-

!"E=li 

J que ocasio:-a !JUe 

jE;, .· 

• 
~: ·f· 

en ge1.:: .-.¡,J 
, . 

;·:;::Lll!!C.S y . ~-

,,-. _¡¡ t::std.c 
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, 
or·¡; i::. '!°"J:·, s . 

en 1c:S 

p:.:..r o-
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,..... ji 

p::ir el supcrv1c.or de p1oducción y y.or el d~:c:f,.or téc_mjco de produccjón, - ., 

D1 e) c,:'.;ci ck ],:::; JTLJ~u:!J;·:J:-·) e) t:~::.;esor técnico debe aprobar Jos -

trabajos con visto bueno. 

Medidas Tom.':1das 
.. :. 

En 12 :r eorgani zac:ión que se rea l.iw c'llCíndo la Comisión rasa a. ser. 

OrganfrJro PÚblico It~r,cen~rn1JL',:1Jo, la Cn::::irdindc:i6n f-cneral pa.só a ser la 
:>, 

Sutdirección c1e P1oduccjfa1. ln c:::i a ::·&,d:irccc:i6n ~:~e uhica1Dn Jos servi 

·del "" · ' 1 ·"" c1os supcrvi~;or tccruco cie p~-.:<,ucc .lun a. nive1 Je staff. Di cha perso-

na tuvo sus f uncfr)nes y act:i vj d<idc~; en cd :::entido de d.i ctéill1Ín? ... r sohré 1n 
, . ... , - ..... 

. , 

SUT!!OS' materias pY'JJrléiS' rnJ:iddd de lti r11o:Jucción y teneres externos. A-:-' 

SlJJUsrm se cstablcderon los pi-uct"d.inicntos rara el c0ntrol ele calidad~· 

estableciendo los mecanisrros p::ir'a .Ja corrección op::irtu11a. 

2. S.1 

1 

I:Xistcn lj::·:.:~t.:.:..:11.;::2 

' I 

del T.JfD::::eso, ~a px:ido Cüll~)ufr1 ; ·1,2:.:: ü ::c?~J'.)S Ja producción. 

so pro::luct :i_ vo, ha' t'eñido 'que . " ir:'_•::.s.;(h:ir c.'Onste.nte..:i12nte en tres de Jos ::;.; 

· ..... .. 
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•,-
lito,' l\Jtatjv2s y em.:u21c1e:c1iac.ilin. 

ta. 

2. s. 2 

r:1 D:.:p:.1ct:J.I11cnto ele SUf.(:rv:i ~;iói1 de Fnx1ucción sólo reali 

ze su función con el Departamento de Rotativas, J•, tjue ocasiona que lá 

supervisión del prDCeso productivo no exista en ;-;.-:Jidad ~ pues está de _ 

dj cado sólo a una pa t"'tE.~ del r;u s;ro que ,::uncj!JC j1111..o, 'tant e, no es Ja tota 

Cnntrol de PnJclu2ción 

Si ]as func:iones cle ]d Coc1rrJü1aci6:1 ent.r-e otr2s ron las 

de ejer-ceI' un con1:ro1 sobn::: Ja pr-oc]ucc~é.n de 1as rr:.1-:¡uinas y en genf;ral 

del proceso, éstas éip2rr::s se re:::] :i ~'.an. J_¡:J ausencia de un rr2nual 

cedimic::ntos y cJ aridad en lc-::s funcione~-:; :iT:1r,:ide tener un contrul 'esb:'ic .'. ~ 

to. 

~~iste tn1 e]e~ado de infonnes y rerortes ¿,cer-
. 

ce. de la Po_r r,J.;r:-: ... :i.stir'l ... 1_~r-.:i-~e:J. ~~ ·~~..,~.: cJc contrül, no. se .. obtie..- · _ 

'. . : .. . ' 
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. . . ,,. l .. ' product j vo, e irnpecLiP Ja nrl10~~11 '.:::wn e e otJY)!::; or2cmos . 

2) L-:i 
. . ,,,,. ,,. . 

:;u¡·cev1~;1on y contnJl <le Ja püd11::·c.ion :i.nterv1no en las -

... a r) , ·,. C' ·1 · · ,,. ·... a· c::i.011 e ·rouucc1c111. _cir1 .o ;;11ir:1'J.ur, '..;e a~;q~,wo una aienc1on 11-.ecta a 

J.os p!·Dble111as que se pr·c~;cntaban rara la ccn::·chmdór1 de actividades 

en eJ. 
,. 
are a de 

,-1 • ,,. 

p1'();JUCC10Tl. 
.. 

. . ,,. l . ,,, ,. 1 la supcrn~~wn y contn.). ¡.;e reaJ.J.zo a t-r·avcs de 

to de Supcrvi ~:!ón y Conüol, dt:'.pencLicnlc de Ja GeJ'•encia de Progr-2Jri:ición, · :, 
,y;·.,\,., 

la que a su vez ;:icon:laba la so1ución de lo!:; problcnes con el Subdll. -.,.;t.or :¿~~i 
'e,.., "''.".::·~:::~ 

' . . - ' . •';....._,. . ...,..~.~-

de Producción. 

3) Cono ya se l1a d.icho, se apn::\1ecl1S :ü sJpcrv1sor técnico de-

p.!Oducción para que rcalizc:rra una función ir.1tcgrnl en el .p1"DC'eso pn:> -
\ 

ductivo, gararrti;.:.ando as:i, el control de c2lidad de la p~oduc~ión.·· ;: ·::.: 

t.¡) La 1 t.visjÓn de los libros se encargó a la Secretaría Géne '- -.:··. 

ral de la C'c:ni ~;ión ~ oadCJ que )os colc:Jx)radores pedagÓgjcos 

a'tT'EJJC iones a 1·.::irtir de la dr.:'~:ccrrtcc.2 i;;>:jción de la Comisión, .pues el - : . 

-"oc ' t'~ ~-or1os e .:.i ) '/:::: t .. J,,_ .. 

b}jc2. 

Ja ::'.c::ctct.~ría · c~e D:lucació~ Pú-

tc.nc:ie.J.:;i:;nte i::l u :';ve p1•0bls1=.i que ere 12 ccor-Cinación eficiente en el 

.• 
; 

.·, .. 

' ( 
'•'. ::;. 

. · \.(· .... 2·2 
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ill'2a de produce i.ón. 

3. DISTRIBU<'.:ICT\J 

D fcp-.ri ,:;1('nto (}e Distribución t.i.ene a su cargo la pla-

de la :¡xiblac :ión csu)J ar p;1ra Jos dos aííos ~;1 c,u.i entes. Con base a esta 

inforr.iación, progn:nl.71 la p1oduccj.6n. E1 r;cgu1ido es con :celación a la · 

distribuc:ión c}e Ji!;T'.JS en todd J,¡ Fq·Ública. 

Actu:i1.ITk:nte ¡::uro cu:rir,Jip con c:~tos objetivos, se aroya. 

en una tcrmin':!l UNIV/\C del Cenüu c3e Computac jÓn Posernbl ueth del Ins-

tituto R:ilitécnico Hic:ic:n::.l. D::.~3a.fortunad21nente el trabajo que debe -

desarrolli::!ri~;c a "Ll"2\.·&s ele r>::.:ta ·t cr::tinal, :::.o1•rcp2sa Ja ca:r.acidad ·de la 

misma, pues el Cent~ D de ()J';,¡-,.,J1 .:..:cj6n otorga c]etcrmimdo tiempó que no 

puede 2.'T1pl :iar::;e conf or;ne a 1as necesidades de la Comisión :¡:Bra este 

servicio. 

Vied:id:'..:S Tc:;:idas 

' I:n pr·:: 11r::r l u¿<::r· ~~e Je.· F\1pPir1üp el ·D·::¡:.::.rtc:..-:K:nto de Dlsb."'ibución -

tió a la 

i . 
t'\' • . . . 

.. 
:, 

ú .. :r:2 !: . .2 6 n, 

.. 

y Cíl ;;::::.~t.icuJ .'::r a esta nueva gerencia, ser autosu -

- ......... 

. ' 

J 

•• 
.•·· . .:., 

', .. ·-' ""· 
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\ . 
pur]o concc~bir un progra- . 

1 1 ~. t . ) . ,. ma generu ce ciJ;: T'J 1tv·1c>r1 que e J1izo cumplir cf fr:icntemente -

las tan'a~-; clr· cli '.·tribcJc}Ón. 

vos de la Cu:n:i~~j,C,n; p·.·:· c~:r.::mp1o, a la C:".'.r::·pcnc~ic..1 de Personal, la Ge:ren 

c1a de fÜ1:-mzas y f in.i1r11,,i1i e, en su pYü)'té·cio de aplicación a la Ger•en 

c1a de Pn.::igram=:ición. 

3. 2 CO•iTROL 
.:"'. 

tui ta d:n 1: '::::~:::: :: :~:;:d:;:n:: ;n:~::::::s :b:i:c.::::ad: :ªf )i~~ 
_,\ ~-·::;-;,= 

·-·~·-· .... ~ 

Dirección de Cnrreos y con la 1><~1rticipa.ción de los n:.rroca.rriles Nacio;. ;~g~~~ 
... -~_:;~·:·>~· ,,.-::.;'J(,, 

., • •''• . .'-17>!<\ 

;/»< .1~ ~-~~ ... ~?"; 
na1es. Se tiene zoni[jcado el JüJS de acrn".r1]0 a las cornunicacj9nes fe- - :.':::::r;~f:i 

..,. ~-·-.;."'! 

-~:.~.:_.:~~ 
-- ; ::-~: . .'~'¿~-;;¡: 

de libros son identificacbs por medio de et:iguetas, dir;µJíü,éndqse''las "S:.: .. ~f~ 
t ' ' , .. , ··, ·.;_.~ ·:····~:~<~1;~.~-·;~t!J 

cantidadc::s rara cada estado y región. 12 ri~sp::msabiJ.idad del ü.:..a.ns¡x:>rte'._~;;,~;~rn± 
. .· '; ·.:~·~~;j)·tSi~~ 

recc1é en la Dirección General de C'.Dr.r·eos ye.n los fcr:r'OcaJ1··i1r::s Haciona· ~;~;r·;µ'~t~ 
• ·;. ·, ·:~ -; ... 1 

les. L:i Co~r1i:::iór1 recibe ayuda c:Je las lX::legaciones fede:r•a] es y de los 

in~pi:-:cton:::s de zore escolar: :de Ja Sé.:>Crctar·fa de illuc:ac ión PCiblica. para·· ~· 

ción de los l.~)ros. 

la r~::.rtici;:ación d~ la Cü~n:i.~ión consiste en CCY.:Jn:hnar la distri-

.• 

.··, .. 
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!lasta la fr·ch-'1 no hi cx~i:t:ido }.:•.:::il1Jc.o:!H con Jd d:i~;ti'ibución, dado 

~'.in cnbargo, Jas ckhc:icr1c1.Jc; ID 'ic:Tiprc ron coroc:i.clas r:or Ia -

prup1a Comisión; lo c:rnterior, en lo que se refic:re u 12 ayuda interins-

siste.'Tlfl de corrtJo1 JxilY.J el l''ucc,~;o Je tl:Í.st1•_íbuc~ón, util:izanclorrnevhr.1en 

te el siste.'Tl.'3. de inspectores, y r>t<:.i1i:o:.:::ndo invc'.;tir,::ic:ioncs lencJ:icntes a 

verificar que 1os lil)I'OS He¿:;u(:n or:ortwtc:rr:cntc a r~.us dcstirntarjos. 

.. 
.1 

, "'"''--· .. ,, .,, 
- . 

" ' 

,. 

.· 

, .,~ 

.. 

•• 
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1. CONCLUSIONES GENERALES, 

Como parte final del trabajo que hast~ ahora aquí he 

presentado, las conclusiones que me permito poner a la consi 

deraci6n, contendrán observaciones tomadas del marco gene--

ral de la A<lministraci6n P6blica Mexicana, orientadas a las 

circunstancias objeto de este trabajo. Asimismo, tambi~n-~. 

dare cuenta, a manera de res6mcn, de los hechos m&s sobtesa~ 

lientes que durante .la transici6n se fueron generando, y--:-

, 

sus efectos sobre las estructuras administrativas y de pro-:-,.,, -

ducci6n de la nueva organizaci6n.· 

1. En principio, habrí.a que consiclerar .que corno ·consecuen_•¡;_·H·:: • 
cia .de: los necesarios ajustes ·:que :era ,insoslayab~e~:r:e.a 

liza·r en las :funciones y estructura· orgánica de. la· Gom_, 

si6n,: y dentro de.l programa de clescentralizac~i6n previs·!~ 

•• 

,-,' . .<l":>.,:'f."-'.L 

to en la Reforma Administrativa que se efectu6 en·· el. r~: · · . ' -

·. 
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·,-~ 

'' 

2. 

•, 

126. , 

ci6n Pública y la Cor.lisi6n, quedaron establecidos los -

mecanismos de Coonlj nac i6n que pcrmi ten que las tareas-
.~ ! ' ' 

de definir la polítjcn etlucativa y ]os medios ele su in2_ 

t r u me n t a e i 6 n , e o m o J o s o Il , en t re o t ro s , 1 o s L ib ros de -

Texto Gratuitos, se concentren en un solo organismo co.-

mo la SEP: tareas que, ohvinrncnte, por su naturaleza de 

ben ser centralizadas; mientras que la Comisi6~ requie- .: t::z~~-
cumpl im1ento de->··· ~¡;:···!'~~ re db mayor liberta<l de acci6n para el 

'• . "· ~ ·~ : '.":7"'"'~ 

~ .· " ··, · .. ;,,, '; 

sus funciones, 1 o que se consigui6 con su descentraliz~ ·_:y·;~X~;~fy~' 

ci6n. Los actos mene ion a dos marcan el. comienzo de u'na-·~ . .'.i~~~;-;;. 

:::::.::º:::~ de natural evoluci6n, sino de importante5,',f)f~iWJ 
~ ', :. ·~:~: :t ~~·.:-.1_' 
. ;~IX~;i·.\~~-;· 

•• : •• ..... J ..;. '--i.~;..:..: 

. ·.. ·.: .', ~--~¿~:;:>~.;;:~ 
El es'fucrzo por hacer participar ª'·equipos· •de- trahajO•ol'"J-n.,;~.~~¡:;;:;,; 

. . . .. -~r:~~:'.~D~;f~~~i~ 
en la elaboraci6n de los Libros de. Texto, :se inst1tuc·1·ou-:-o;":.;';,,:·,.,_::. 

:: : i :: ::: e::: 6: e:::::: a: : ; :::::;: •:::: 0::1
1 ;é::::t:~~,'~t}l~~ 

de la Educaci6n es el 6~gano de consulta· de. la SEP ·y:;d~,-:;i¿.~;::~ 
··-~--.--·----

~. . --··· . . "' .-... ~_:/:'"-:;·.: 
las entidades federativas, y se encarga de proponer pla~-""""·:·r'.,''. 

nes y programas de cstu~io, así corno políticas educati~ 

vas; el Consejo da Contenidds y M6todos Educªtivos 

orienta,.coordiri~·y eva16a los contenidos de los plan~s: 

y programas de 'e.studio, los métodos educativos y las -~·· 

·' .& .· 

• i 

- ~ ,.:'. 
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normas pe<lag6gicas de las diversas &reas, tipos y moda

lidades de la cducaci6n; la J)irecci6n Adjunta de Cante~,.,, 

nidos y M~todos Educativos se cn~arga de elaborar pla--

nes y programas de estudios, así como de establecer el-

contenido y el discfio <le los libros de texto; la Comi--

si6n Nacional de los Libros de Texto Gratuitos, sobre -

todo a partir de su crcaci6n en fcb~ero de 1980 como or 
,. 

ganismo p6blico descentralizado, se esnecializa en la 

irnpresi6n y distribuci6n de este material did§ctico. 

•1 

:: .. :..:;.. 

'" 

3. Con el cambio a organismo descentralizado, hubo neces1~";'.~-,;_:.::c.c,.: 

·. 
., 

• 
dad de hacer reformas ele fondo en la estructu1·a de. la: -'.e: 

Cornis i6n. Sin embargo, val e la pena plan te ar a1gunas' ·~· -~~ .:"" 3~.i 
1 " - ' "------- -

\< ~. "·' .,·1~.',".:~'.;~~~:?·~.~~:~~ 
cuestione·s de forma, mismas que si no son abord~das:,-: :p_o~:»7;~§.:;;~R 

drían empañar :el trabajo :realizado •. :.: -

Podría señalarse el ,'hecho d~ que una eomisi6n, ·en senti-_ .. !-_: 

do estricto, es aquel organismo colegiado que se convo-
.: 

ca para asuntos especiales. Encargo que se da a una 

pers~na, para que, a nombre de otros, realice varias ac 

tividades o servicios. Así, por la constituci6n de las 
. ' 

' .. 
tomisiones o por' ~1 tipo de 6rganos representados, las-

comisiones se pueden clasificar ~n~intcrsecretariales,-

.• 

. " 

: ' 
·, 

), 



, 
128. 

interinstitucionales o bipartitas. 

Como se podrá notar, tanto en la etapa de la descorreen-

traci6n, como en la de?. dcscentralizaci6n, existe una in 1 

congruencia: si la Comisi6n Nacional de los Libros de -

Texto Gratuitos no fue, ni es cuerpo colegiado; por tan 

to, no puede ser una tomisi6n. 

4. Otra incongrucnc ia que sal ta a la vista, es e 1 hecho -de -.; .. 
.. 

que la estructura orgfmica ele· la Comisi6n, adoptada en--~- : .. 0~~:'..~::; 

la etapa de la descentralizaci6n, no, corresponde, -por·•~. ·.cc~fük 
lo menos en los niveles ele gobierno, a la que finalmeñ ..... " -

te se defini6 y que ya ha sido abordada en el capítul'o-- .i ·' • 

por un presidente;· el nivel operativo o de· ejecuci6n lfo .. 

asume un vocal e:j'ecutivo :o coordina'dor,' en nuestro .caso,:::: 

el nivel operativo qu·edo en 1.a figtfra ele· un director ge 
, .. 
,• 

neral, figura que más bien corresponde. a· la normativ.i,;;"'.: e -__ ;:.:.-:e~~ 

dad de una empresa. 

S. El meollo de las contradiciones radica en la ausencia 

de un análisi~,g1J~~l de la organizaci6n. Paree~ ser 

que sin ninguna ~o~sideraci6n al respecto de la forma y 

.• 

' . 
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,¡ 

\ 

el nombre juridicos que se debían atender con la des--

centralizaci6n, la reforma se di6, pero a partir de -

los 6rganos internos de la Cornisi6n; res~ltando a la -

postre la doble contratlicci6n ya comentada, de que la-

Co~isi6n no es un cuerpo colegiado y de que por tahto, 

es incorrecto que una Comisi6n sea dirigida por un di-

rector general. 

Sin embargo, esto no es un hecho nuevo dentro de la Ad 

... 

minis trae i6n PÚblic a Mcx ic ana, de manera global, hay· :-•y - : .. · .. .. 
. ~- ·:·-~· 

una falta de conciencia por apegarnos a lo que jurídi-7.: 1 ~.:: ..... ~ 

camen te podría realiza re e. Es cleci r, cons ider.o. que d~ ·~'"' · --· 

hiera partirse del análisis jurídico y legal; para po- '"e- -
der llegar al análisis ·administrativo,: .. esto .. nos :daría~:i 

. ' 

la via bil id ad de 1 proyecto. Fundamentalmente · e.s to es- ·.:·s - .... 

lo que se denota dentro. :ele 1.a forma; ;un er.ro:r .susci.ta'"'.'. ;, ~· .. 

do en la transici6n ,tle la Co!11isi6n. 
,., ,. 

7. Si bien habría que reconocer esa iinpresici6n, por otra 

parte habría que valorar ·los beneficios que intername.!!_ 

te y haci·a el .sis tema educa ti va, 1 a descentral iz aci6n ~ 

produjo. 
. ' ~· 

Así,,'·co·n estas consideraciones, me. permitiré 

abordar las conc1~siones tjue ele manera específica el -
~ ' 

análisis arr'oja.-'.· .· 
- ........ _ i·' 

" ·. ·.·"'-, 
,.l ·,,, 
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2. CONCLUSIONES PARTICULARES. 

2.1 El cambio administr<ltivo. 

Por Llc·crct o C::l'J_ Pr1 :c:iclentc ,José L6pcz Portillo con -

fecha 28 (}(:! febrero de J~H\O, la ComjsiC::1n Nacional de los 

Libtos de Tcxlo Gr~tuitcJs, p2s6 de ser un organismo des -

concentrado a un org~nismo descentralizado, con 

dad jurídica y p~ltrirnonio propios; con lu tarea 

va ( y de exclusiva responsabilidad ) de ~ue todos los 

fins inscitos en lns c~cuclas primari2s de Mfxico deben 

n~x, al com.ic·n:-.o del ciclo escolar,. toaus sus textos lis-

, 

~·~-.-

, .,, 

'"·"-' 

. "',.;':,, · ...... ~ .. 
tos. Pari3 ello, 

y distribuir los 

colar. 

"~ .· ;-•• , ."!..,::':..':· 

] a COJ·:.f\.I_,J TSG ti ene c1ue t orniar, il:ipr imiE__ · : C:'':i\T~:;:::.; 
··~ ....... :.-:.:v.- ... «...-. 

lib.t:os, a_dcla.ntrindc,3c un ili'io al ciclo es ·-.·::.::\:~::; 
.. :- •. :.::'l..?".;t 

!· ~>~. ·1.:~~~]T ( .. 
' ·-~~-:7~.-:~:~ 

Durallle sus 23 años de vida, la· Comisión ha transita
1 :~1"~.:~..: 

" .. , ~·;' .... ~:;7;::~~~~~. 
ao por una serie de cc.rnbios que van desde la r'e.sponsabi'Ii'':::}:i~~'::'.!~ 

dad c1e fijcr las Car--1 cterí~J-jcas de los 'l'lnos ae teyto:~-~:-:'J8.l~F5;¡; 
- <• - - ._ L . • - . • : , _: · -,:;;:2¡~~~;~~~ 

gratuitos de C:cc1ucación. primaria 1 a coacyuvar c:-n e: s,ta ta 7 1• '\/:ift;L!~,~: 
• 

1 
. ' ·~ ;'l:-/j~~ ¡-:11.-t\'; 

r~a con Ja Se:cret;u-ia de Educaci6n Pública; -ae operar sus ~~·;;{1M%(~ 
• •. . ·., .¡";.'.. ¡~¡ .~:::~.:"~ 

rclac_icr:(:s l.-,! ·or~JJc:'..';;_, 'cunforml! al rc3lc::mento inte:i;-ior -ae :·:~Y6t~_}; 

la Sccrct~ria pero, cun la prestaci6n ~e scrvicios_de ~e

guricad ~--.ocic.l 1Jcl Jn:c~Ululo J.'Jc:dcz,Lo del Scsm~o Socia1:·::; 

( Tr,1cs ) --, 1'1r·-f '.·-,ir cnn c·l - ri rJ--·d el c-,.-:::r.J c:r oc c:-us tr-·ba .L. ·l-1 1 (...., _. __ .,. ~ 1. ... ~ ~-. . ••• cA _ e~ ...... ..L ..._.. _. L ._ . a _ 

· " 1 l · · 'e] JüOOrCS .ce,;::~ r•r: '.~~:a e: ~~.e:rv:1CJO é: - f inalmen 

imprentas 
' .. 

de c::ir)rc::se:·s Fc:rtjcuJr~rcs, a 
' i 

la impresi6n, en 

gran m2yoría, en '...:ys r01c¡-,1os tal 1cres, de tal suerte que 

,• 

; • ..... 

. ~ '{ ~ .. ~).:;.....!:.:.: 
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- _) 

la CONALITEG figura, actaalrnente, entre las editoriales -

., 
2. 2 PRODUCCJ ON. 

Los. vcd(;1,u,cs c1c prc,c3ucc:i6n ~-;e lic::n ic1o -~ nr1~·-·r,.cnt¿.;1<10 

cons~c)cr.:.::.bli.'Jnt.~nte en Jo~; GlLimos anos, as.í, lkra e1 ciclo 
' 

escolar J9Bü-.b81 C>1 tot.:il c1c los libros proc1ucioos fl1e 

de 75'6G5,000 cjc1 1.rLJi'S, 1o qtH~ rc¡,rc'.:;c!nt6 un total de -

4 4 O ' 9 8 5 , O O O p 1 j e ~1 o~:; in; p r e- !~o~; y en C1~ ad e r nado s , y p a r a e 1 

• ciclo 1983-1984 se editar.'in, tentc::iUvarnente, 109'444,~00. 

f •. 
:.-~ " 

libros, con 574'118,000 pliegos~ es decir, en cuatro años--·~--·· 

se han aurne:ntado en 111i'is oc 44% 1os r.únc:ros de ejcrníJlarcs -

que se prod1.1cen en la C0Nl\L1TEG. 

. ~ "(~'·""": 

NaturoJmc'~ntc, c~;te c1ec:i.rniento, aunado a ]¿:;s rnodifi:~-" 

cac:i.ones que se han rcali:.:aL1o a Jos textos han procuciélo __ .::~~:/ ._. 

un desface en la prod-ucci6n, teniendo que recurrirse a la_·_-_'·"_--_-,_ 

métq11i1 a, 

Por otra parte, se 11.:m elaborado una serie de auxi 

liares didácticos que vienen a apoyar la labor -desarrolla2:!..:~· ':.:; 

da por t:l p;_isodo rég irnén en mate ria educa ti va, de es ta:~.,... 

for:ma ~~e h<::~1 co:,cluíc1o; la cdic.i6n ue 4 monografías, 

~ncucntran en procc0d de pro~ucci6n y los restantes 

11 se 

17 tí 

tulos, ·1a Dirocci6n C(::ni?ral hcj11r1ta de Contenidos y !•:ét6--:---:.:~;:· 
" 

dos Educativos prcporcjor16 su programa de entrega, Ade -:-
- . 

rnás, !::e Jic.n cJ.:::1~·Dr~::r'io: r:,-~c=.:,rnos c}e cva~ 8aci6n pc:-ra el a~ 

1, . .., J" o 1- e-"' ]0 

"" t ., .. (-)e L1 -., d-.: e 1' (" i- ( ne -i "' 1 i 1 - J" os 1' - 1- a L.. .j, ¡ l , - :; - ...... . .L . .J A. t_ ~. - ·-· - . - . . _J ( l ' - . ~ .) - ..._ ,J.-' e:. - 1ns paélres c1e 

f :'l ' ]_ • n - ·- - e 1 J ~ -·· -' • --, L' 'I -j l :' t • ;:, • aITl] ]_a I ,,)u _tl<L:> . ) .. d1.~L l c._, e-· e .:le )_e<· s I 
' ¡ . 

libros para ensefian~-

za noirnal, t~gi~tros ¿e asistencia y ev2luaci6n para pri 7 . 

\; .. (., 

' ::~ • • < 

'<.,·-' 
··-¡ 

•t ':. 

~arias noct~rn¿s ¿n el Di~t~1to Fede~a1; ~ Feii6aico El ~ 

. ,_ 

·- ' 
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.- - .r 

J-:acstro" 

e(] lle a e i 6 n 111 e d i l1 ~ ":>. i t": ;:> , en ,:i t3 1 r no e~~ e• t r · d 1 ll j o p '1 r a e 1 ta 

11 e r de 11 J Le : 'L' 1 L' , ' e· i (: n .e'! e 1 T n !:; ti t i 1 t o n.: ¡\ i e J •; .-i 1 t1 C> F t) u e a 

tos " 

Cerno r:;e puc·c1c ver se~ han } ncrcrnc-ntac]o consj dcrable -

mente lo!::.> vo1fr:1cnC>s t:e prod-tJcci6n y se l1an elaborado nue-

vos rnatcr:i<~le~:; dit!<icticos. 

,_--

-· 

2: 3 SISTEM1-1. 'I'ECNICO. 

. . 
.. ,.~. . ' 

_, .... ' ~ ~ 

Para hacer fn•ntc a Jc:,s 21mcntos c:n Jos voJú::-icncs de 
producción así cu;110 a la neccs:icli°'a de an:1t)nizar Jas 

:.. _,_' .. :.. ':::. 

ciC:aaes ae lo~_; c3j ~t:i.ntos ccpüpos que .intervienen en el -- ·· ·:.' ~--;.:;/f:· 

proceso proc'J·ucUvo, a Ja vez cpJe se mejore la calid~d ~e:~_~=;:~~~ 
los textos, se ;-icJc¿nir:i0·ron e :.in:-t-:i1aron m1evos equipos ·y·, ~~:¡i'it·,,,~~;~ 

-- - l - • ':~-- ,,:~~7~~~~·~ 

se les di6 mantcnimjcnto a Jos ya in~3talac1os~· <-··'.:f~~t~:tt1i 

Por lrna par te, la 2J1 tt.:r ior arlmini str a_ci6n cornpr6 una ··.<~¡~~liti 
rotativa y ClobL.c:o:c-:-:s 1,i:·s cuales ~';e Encuentran ya. en _fun...: ·:: ·;::,f~~+!; 

cionamiento; asi!r:i!é:~r,6·, !;e cc.•:::pró c:n la presc:nte acminis ·.·-:o:_, .. :\sCi:~:~f: 
tración, · E~clnj po de fuLrn::t0 c2nica, una ,rota ti va, una cncua:-: ---~~~-· .. . 

dernadora, transportcJorcs de cajas y pliegos autom§ticos, 

sistema p2ra e] r.::~.¡_,:c;_\)e e)(:; los Jj]:.n)s, f](~jar'lora.s semjau-:-

perdid.o ce p.:::pel·, co,~~c~ccnas uc caj2s 1 e:-:tractores ae ai 7 

re. Aoe.:;;ás, ·!''.e :::i~-;1ij6 utj}jzando el pc:-~pe~ elaborado con 

ba9azo de c<-;.:la. 

, ~·'* .. 
.• 

• 
' :- .. 

... 
'. 
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2. 4 J:.rn:J ;.: l ~; T1..;f\C J ON •. 

t11cjGn. 

lMSS ) ic p~s6 ~1 lnstitu 

del E:;t;,do (]:':;~;.':TE ) , .''L' tr<.:111\t,·:n,n ¡ara toda 1.:1 planti-

11a c]c pcr~;onal, la~:: prc::;t;::;cioncé (jllC otorga el Fondo Na-

cionu1 para c:1 Cun:·urno ele Jos Tr¿;bc-1jadores F01\J~CO'r } , · -

Aseglira<Jora ll:icl<ilc.:70 1 Tm-j'.:::•o cicl Jnstituto oc Sc·guridad_ -., .. 

Socia1• al Scrv.i.c-io ()e Jos Trz:l1éJji:rkirc's c'Jc1 E~3t a.Llo ( TCIUS 

SSTE ) (:-te <'("•··· , ..• .-:,. ~ ··v·' "'] .._ 1 -- - • / •. - IJ 1 • ..:.1l.'..L V c;.:.lLC..' ... ,t..:... L _ 

porciona el Instituto M~xicano dol Seguro Social para que 

los trab2jadorcs con 2ntigfü.'cLc1 no rcsu1tar5n afectados. 

. .,:. 

Lo ant cd or fue pos j b1c: 9r¿tci2s a Ja deí ini ci6n cla-

ra de los prob1cmas lciborules. La organización sindical= . . 

ae los trabajadores c3e 1 a Corni s ión, con el tic.:T.po ,· se _ h!-

bía convcrtic3o en un problcr.1a crónico que alteraba,, ·in -

termi tcntcmcnte, Ja tranquilidad y armonía indispensa --

bles paro el desempeño eficaz d.e las tareas encorncnc1adas,-·---.. ,. 

9en(;r5.:-JdO~,.e una d_iscusi6n co;1~::t.-;-1nte sobre la nat"t.:raleza 
... 

jurídica de las relaciones l~boraJes. El decreto ?resi~ 

dencial del 28 de: febrero de JCJí~O, que otorgó a la Corrü.,-

si6n el cn:i:_;¡uii ~:::10 <l(.:~:ccntral i Zc;GO, dcf in.i6 con 

girse por el 7-.peirtaoo " B " ¡Jel !>.rt'ícnlo J 23 Ccn~;.ti tucio . . ,-

nal y c3ue las prc~~~·~aC:i,onc:s :~crían proporcionadas por el 

ISSS'I'E, Pero; a Ia vez, c1 :rncvo ordenamiento posibili.,-. 

t6 el sur9.irnicnto 

. ''• 
" 

~ . oe un 

,r 

sindicato fuera del Si_ndic~to Na 

• 
' 

'!t. 1 

•• 
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e •1•r.E ) .... ;.\ J .. :. • 

Fcir ti1l ;:10! ivo, clivc·r::c¡~-, <1nip0:-, de 'tr,;rx1jac1orcs ere~ 

ron" !:•.-indjcalo~~ " y ,-;¡;:;:,·-i,~,uon ;_:il T1 iliu·,;il Fcüc·ral ele --

Concj]-\,:,ción y l1d:-dlr<;,\: c:l lCC~i'.;Lrci corn'~-i'CH1c3icnle. ror 

r.:.u r:~u-te, cJ 'i'ri.L"1)1,;il 1 v: 0·1-v i6 i_;ut: ¡·1·(11.::c1Ha Ja vonlitu ---

e :i 6 n c1 e u n ~: _¡ n c1 ; 1 • .~, t o , , t· t (» , • · • 1 :r) , 1 ·or 1o (;tJC' J-¡¡c.10 (]e~ un re-• ·-' 

cncnto rcalJ::c1<1o L·nlrc ]e~; t":cJ'.: rluc se· int:r·g.raron, se di6 

regi~;tro ¿¡}.Sindicato T\i_\•c1 l1;c;ur,iJrio <le: Tr.:Jb<;jadorf:'s y Em 

plc_éHlc1s ele 

Gratujtos. 

la ce.mi ~;i6n 1\ilciun<1l de ]os J..ihros ue Texto .,...,.. 

Dentro de este a1nbicnte ac respeto y concordia en --

1 as rcla e iones 1 ahor al('S, ~-~º ha hecho L1 retabu1aci6n de 

los salarios para h~ccrlos m~s justos y cG~pdtitivos r&s~

pecto a los rrevalecicntcs ~n la .industria de artes ·graf~.~ 

ca s, En con su 1 ta <1irecta con los trabajadores se f orrnulo · 

un nuevo rJC plJC'.~-:__c'.-:; y lJlld cJ2.sificaci6n ae lüS .-

mismos. 

Otro problema que iiH1u.ictaba era el rélac:ionaao 

el PªS!º ckl fondo de 1a vivic1icb para los tJ:abajadoref.; 

desde 1a creación é:el FoiH10 ele la Vivienda del Iri:stituto ,~ 

ae Sc:guri<JL:Jd .Social el ~;crvic:io ele .los 'I'ra.ba,jado:res ael·-~:.]~··-' 
Estaco ( i'OVI~~SSTE ) y ,'c:cl :Tn:~'c) t11to üe Fondo Nacional pa·_ 

ra la V:'L·,•icr:l3a c1c Jc~i Tr2~_)é:Íj<,;:orl~~ HJFO~~Avrr ) , PC\ra so 

lucion3rJo, se: toi;16 Ja élc·c:i!·.ifn t3c <:~ntres;-;:;r a los obreros--~--' 

las aportaciones que Ccbjeron hdberse cubierto durante -; 

rn5s de Sl~te anos. 

Fara ()r9c:.n~ Z~tr q. la cc::;,LJ'_i'2G c0nfc;i:c1:1e i3¡:I, dt;:c;i;eto .. -;';__ 

que cn:::6 a lá Crnr';i!': i6n co;r,o c.r9a:-1isrno ocsc;entralizaao se 

procedió a for:nular' c:l L::n-<~¿ü ce Orsanjzación, el cual e~ 

. ,', 

'-·~t' 
' ... ,, " ., •' 

' 

~ 
<l' 
i· 

. '~ 
.rf 
~ :¡ 
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tablcce tres '"·1·t, .. ,, i··11·1'rc.i-·J··,' ··s t1c L• . - (.Í, l .- _ ~ j J. 1 l...¿ .J l~ ... a e t i v i e] ,H.3 es : la Secreta 

ría Genurnl, re:.,pon~·:ahle c'!c: n:,pectos t6cni.co~pet1aqógicos 

y de Jo::; ;~,cucrtlO!; de Ja ,11.:nta Dir!'.:ct.i.v(,, a!;Í como ele la 

Se:crc·L:.r~·a 1lr0 l CcJ!:·c·jo Crn1~.1l1Livo; J;1 ~~uLc1ireccjé>n de Pro 

duccj 6n, c-11cdrl;,;c:Ja cJc ] d f u1··:,z1cj 6n y ed.i ci 6n c3c Jos tex -

tos y ¿:n:;::--:i:\i;,n~; diC:,~r·1 ¡\'('!'.; y, Ja :;u}idircccjón (le Admi -

nistr,Jc:;Gn, a Ja 1 ~1,c' :e ]í· ····c·c:n1n<l6 c'l f1¡,:1111::jo de los re

C\ff~0r..:s y lzi cü::tri.Luci(.n ,·:1• los 1il:Jros de texto. 

Con Dé!~;c en lo iJJJU•r i or, f:'CC e1 aLor6 el reglamento in 

terno; 0simismo, se regSstr6 ante el Tribunal Federal de 

, 

Conciliación y Arb:itraje las Conclicioni::~s Generales de Tra-~~¿· 
-."'.:...· 

•• 

'bajo, se trabaj6 en el rcyJ~rncnto do escalafón, en el de 

activ5c3aücs dcpartivas y en el éie :::eguridad e higiene. ,.... ·~~·-"·· 
... 

Con el fin ele contr:ilmir é1 mejorar la caliaaa del tr~hajo,.-:~;,_.;,;· 

o el ambiente organizacional, ~>e realizó 1111 progrurna de.-:"':···.::::;.::: 
,_... ; ·~ ~~':.:.:.r::·.~)¿: 

capac5taci6n para Jos t'ru.L.:ijar1orc~s ~e la CONALI'J'Et; en sus···::~--::·-···"·~ .... '. 

diferentc~s nivcJc5:;. J~c1cm5s, c}e ari°Jcn1o con la política:.·~:::· :Y, 
de ech1caci6n pira ac::1Jltos de Ja ~~e:creta:r.ía de Educaci6n :,.;:-;~: ·.,::.'., 

Pública y, ccr,jm1t,-,i1¡cnte con el Sinc1.icat0, se formu16 un. 

programa de eú~~cña.nza pri1r.aria y secundaria p·ara los 

baj adores de la Comisión, Dicho programa se ir.iplerncnt6::~: .. 

en lc.s prc.pias instalaciones Bel Sindicato, 

2.5 roNS'TRUCCJON DE LA NliEVA B01JEGA. 

•· 
Por decreto Presjdenc5al del 24 de agos~o de 1979, ~ 

fue af0ctaaa la bodega principal de la Comisi6n; situada 

el1 ].ª C ::.J Jo 'OC Vn]··~~<:n 1-·,·r-, ca.1· t.. _ ~ J _ . t_. ¡, C- ª f ) (_; .. U _ 

ti vo, ::-r,otivo por, ·el· .c._u;:tl, se ree.1 izaron ir,media tc:unente -::--::-. 
' . 

las ge~tioncs ant~ la Secrr::tc:::ría, de J',sent~nni,entos Humanos ,, 
y Obras p·.Jbljc,·:s pira la construcci6n,.de ·una nueva, booe9a, 

¡ 

.. 

. 
' .. 

l 

. ' 
'.j ., .. 
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' 

,._ .. ~ 
cSÍ co:no pc:na oblcrwr la~ irn:Jcrnnización corrc~_;pondicnt.e. 

Lo. Sc'cr<'tín'Í<1 ele !c~:cni<~ 1njcntos Hun~\nios y Obras Pi]hli 

cas cn1.:rc96 ;1 c:'.::ta C(Jlí1i:~iCn Ja c,rnti(}¡,d de 44'752,000 pe

sos por conc •. pto c3c inc°1L·~rrn:i~:c1ci(Jn l'~)r C"l 11·1 reno <'londe se 

i\'.:--.im·i:c:;10
1 

.~;C? fjnri6 un con ·-
venio con l. ,'> ,e_, r· (~ ·¡· ,-_: 1-.. :·¡ .l _!'.' ,··1 1•1.1-_· 17\, .... (-_._ ·¡·¡ i_ :">.r•,·1 _1·_ c·· 11 i. ( '· <.:.· ·, ~' •.. -. ¡·¡os y (- 1-J l' a"' .. • J ' - ·- ' • - .. "i .-:: ' . 1 '- ;::> 

part:ir}an por parte·~' .i1Jt:::Jc~: r·l CO'.:lo ele rcpo::_:.:ici6n de la 

bodega e::propic;<Ja, <1<k;n,':!~': c1c :le·~-. ~!'~~-~Los de alquiler debo 

degas a que se vi.6 obJ:ic;aclLl. ll1 Cornis:ión, rnic:ntras conienza 

ba a funcionu.r J i1 rrucva bodega. 

, 

B2s ta 1 ~' fecha, ha qlH.:11ac1o CUíipJ el dmcnte terminaaa ·:-·;_ .. 

la espuelo. de ferrocarril, J,a cimentación está por eón -

cluirse y comicnzé'.i.n a rnonLH::",e las estrucbJras que sopor"":' 

tarán' el Ü'c.:ho mct.51.ico en las c1os n.::ivos de que constar.a 

la boc3 c::ga. Dcbi¡jo a Jos incrementos de precios de la - :-

cons true e j Cm 1 y prcvi cndo una po.s i ble cscacez de recursos,_".~ 

se dccid~L6 termin¿¡r por completo uno d.e los dos cuerpos ;~~:_-:·/:~::'.·'.::hf. 

ae almucené:rnic:".nto, así como las oficinas ~ a~más i.nsta,~~?·~:.~ft#i/%~~ 
ciones ne ce~:; ar :i as pariJ. el almacenaje di cha ·nave quea6 :coh\;'t¡·?,r.';¡;-,¡/: .. :.;. 

. ·~ ... -~/.·;.:~~'.\fY'~~'i'.~~:,~·i~ 
cluiaa e irH.J.ugur<:tda en el rnes dG noviembre ·ae T982 ~ · ·La: -~-•i:+f.~;C.,; 

. .. . •. , :.;,:i;\.C.,j1,\' 

constrm:c.~é.n del otro bwrpo se pospu.so pc..ra una segunda.:.:.';a_.:1.;i(i~:. 
- '~ ,•' ::~,;f\i1~-~·'.~ 

etapa, en r2.zÓn de los,' rc='curso.:.~ disponibles. Cul)e seña ; - ":.: .. ,:· 
. .:_,. '·- ~ 

J.ar, por -0.ltimo, c1ué-.c~ta ir0i'l. será sufic:iente para nece.,.., .. :,. 

sidac3es· c1c alinace:r:arn.i cnto de papel y proauctos t.erminacJos ... 

para el prc~:c:critc y 'e1 pr6.>:in10 año, 

EJERCICIO PT\ESLJPUES'l/:.J,, 

El pre~·upuest'o se ejerci6 conforme a lo autorizaao; 

.. . ~-
.. 

,; 

.• 

'.,--
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sin incurrir en t1c~:v.i <1ctunc::; ~~igni fi·c:1 t ivas, y cuando así 

ha ocurr ic1o, !-;e b11;;có rea 1 izar !;6lo <HJUC l la:; erogaciones 

q11c, de no Lz1cc·r~ 0 r', lil;bicr; .. n pot1.ioe1o :in\c·rrrnnpir ]a proau~ 

c.ión, 13 d.i::tril;uci6n o J:1 .ínv·.r~;i6n ¡iJ·t,qrarn:Hlas, Sin ern 

b3.rgo, 1.1. ~;it~1;ic:i6n •·cor1(1rnica cc!u.11; c~l au1:1cnto constan-

te de lo:· ¡:.r•:(·io:> y el dc:~J:ii:é:rni1·1Jto p;1uJ.;divo del valor 

del pc: 00; ·1c1 ;n·ini~:,tr.1citír1 c1c rccu1::-<)S al d'ía y al mínimo, 

obli~;z;n :·t un 1·jc:n:ic:io ¡;rcru¡•ut~stal c~rctm~t.:rncjaJo, por 

Jo ctial iio r·;.; r;o~:;.i liJ (~ : ;:J .cr sj Jos rec1Jr'.::;os !:~erán suf i --

cientes, Por el momento, !~6lo :~e :':oJicit.a:ron ampliacjo -

nes para el pago del uUJ'.H.·rilo de :_--.;:il.::1rios dispuestos por -· 

la SccretLirÍa del Trabi:ijo y PrC'v.i~;i.6n Social y para. ~u -_ 

brir el ~~ahlo, i1ucc:ua80 en d6J <lrC'~;, c"'lel importe ae la corn. 

pra de una nueva ro Lii tivi::\. l\~~ .i ;n_i~:rno, Ja Secretaría de 

ducaci6n PGblica asignó una pcirtiaQ para Ja edici~rrde 

los rnJcvos proyectos de 1 _i bros. 

' ' .;. 

•• 

. '·.7-:i ',,:_: 

'""'"·'» "" 
, \r -:-- ~ 

2.7 CONSERVACION DE LIBROS, 

' · ..... "[' .. 

A ::--u9crcnci·a del Secretario ae Educaci6n Púl,:>lfca' ".:y>~~ -.·.•.e=;;·º'' 

Presidente de la Junta Directiva, se realiz6 una.campañ 

de conservación de los :libros ae texto, 

El objc:tivo fundi~rnc.ntal .fue hacer conciencia en los 
... 

nif·os, rnJcstros, 
, .. 

ditector~s de escuelas, 

zona, irn tori el acles super :i m·es y padres de familia, que los · 
, •... 

libros de te~to gratuitos son una inversión del pueblo me ~ 

Y.i cano y que, por lo tan to, deb0n fl'r c1J ioaaos para evi -

tar despilfarr~s. ~ara ello, el mensaje se hi~o lle9~r~~ 

ae manera incJi.re:ct~, por 1::e:dio de pro:nociones en la ra_dio 

y la· televi.'.? iÓn·, y,· dj recto..rnente, TIH?c'H ante ca.rtele?,. 

' . 
' .. 

' 1 

. '. 
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P:F\OCEU·.!-il EN'i'O ELECTRQNlCQ DE Dl~'j 0$ 1 

dos n;c.~nc~11c·!:.,, ~.·0Lrc:;;1i\ncra ]¡1 de' l '-''''º~; :J·r1.:inc:.::.Jcs, qi.üncc~n~ 

les y Ja de~ Li cc1c·r1cjd uc:: D.i~;tribucié1n, (jUG Jimiti.lbcJ.n su 

nó.,-

no e r a KU y e o n f .i í.dJ J e: • rn C('ll!C·cuc-ncia, .se' rcaliz6 un es-
• 1 • ~ • ' ' 1 . ' -, ] ' ' . . .... 

tuu.10 oc VJ,;U.l .ic.:ao jldTéi . d d(l(_\U:J '.c~JCJ0l1 de UDil minicornpU-:-

taclora, m:i '.~rno c_¡ue fue· ;q:·rubcH3o por el Co:rd té Coordinador 

de Servicio~.> u<: Computo cird Sector Ecl11cativo, Por su pa~ . -' 

te, la Secretar.la ele l'.rog:rd1Tli"ición y Pre~óüpue~-;to autoriz6 

la erogación para Ja corn¡ird ele una cc-rnput<1c3ora PRIME 250 · 

para la Com:isi6n. 

Se contrató a personal y se le capaci t6 en el mane]'o · 

t "'l' ~1 . ' y carac er.1s _J cas oe_ equ1po, 2sí como en el desarrollo ':""" 

de los sj ;:;temas p.rogranJéJCJOS, A la fc,cha, este sistema ma 

, 

•• 

neja la nómina. y Ja dist.:ribuci6n de los libros y· se está!•~c/~1't7 
. . . ' .- :- .'. .. ;:,; ·::.~_r·~~~~.:~i~: 

trabajando en el dc~:;arro]Jo de Un SÍ!:. terna, de producción :'..f;~;;¡~~('6f:' 
' ·~ ' . ·:,. _, ,.~,.-;:: '.1"/~~ .::::+:. 

que perrni ta una rnej or pL:rncación y control de la utiliza.;;.';'.';~.~}:~1:'J{'. 

ci6n de Jas personal y materias prim~s. 

DISTJUBUCI.ON. 

Fue preocupncj6n princjpal de esta administraci6n v~ 

rificar y ;:1ejorélr c1 ~;i'.:~ic:-:;,d, c}c:: di~·tr:ibución ae textos; -;-. 

para lo C'.Jal ~e: _rca1:i.zó l:;:a ~:Lr:itc·ría Ja que copcluy6 que 

los libros 11 esa te.: i1 .cor~ f c . .ri:;c: a 1 os p oye e ta a o, no ex;is tí~ 
• ~, • • 1 

p~~dida de ~atctial, En c2~bio; si oxistía cierto retr~~ 

so en la eritre:ga a' lo!:. efü"ce.'.ldos ~; ya ,:.¿ue el 79% recibía ,:. 

1',,, 

··•·.:., 

...... ' 



. .,,... 

! 

,,_· J 

139 . 
.. I 

sus tcx tos al i11i cj o de 1 :t~~ e la ;.;;es y c;l 21 't en los ·17 dí- . 

as s.igr¡jE·r1tc:s, corno prcrnec]i(), 

El si!' tc1nd <Je: c1i !:tril1uci6n ~e fue formando paulatin~ 

mente ele <'cucrc:o con c·i.rcnn5:t,-;ncia:;, rncdjo~~ y cleterrninan

tes d1vcr~os. Er1 Uiid pc.::1,cr<1 c·L,pa -·ele la Cornis:i.6n a --

, 

• 
·'"--: 

los aJrn.:-H·c·11c·~; rcr_~ic1:J.1Jt•s ~,]a ¡]j~;Lri];ucjón 0~~tá sujeta -

al CéllCrHJar.io t"ic· pn1c11_,cc·i6n 1 a 1c::s rutas postales y a la 

asig11;1c.ión c'lc: va.<3or1c~: en Jos Fcrrocdrrilcs Ncicionales. ·,:_.·. ' 't: 

Has~a 2CJLlÍ t'Y.j :~te Ja co111pJcta. certez.a de que los tc:xtos ... 

lleg2n a su destino. 

La siguiente etapa ~ de los supervisores a los 

corre a cargo del pcr~onal de la Secretaría de Educaci6n -

Pública, que ;rnxil ia dc~l. Ejército, ae los Gobier.nos: .d.e 
. .... _.....,,_ ... ),' 

los Estados, c1e los pi.lrticuLirns, etc,. Es aquí dont3e e1 

control y la Jistribuci6n centralizados 

dificul ta(3cs. 

of rec 1 a,n 1nayores~:-.;<·~· ::·,,: 
. - '.-. ·-,: . 

. ' .¡., .. ~. 

·~. ··>'.'';' -· •. 
--· ..... ~ .;.· .. ¡ ...... , .. \.:; 

. ---- ~ • ··:· -~: ~.~~:~~-~'~ ·:J;¿¡,:;;·i·;·~·::-.·:· 

A iniciativa de la Subsecretaría ae P1aneaci6n-;de. l:éft~Ji-~>:.; 
. -~" -~·:.'.;~:~.~~s-;~;_;!'~~7t·~~·~-~,i~ 

Secretar .ía ae Educación Pública; se responsabi,liz6 ~-da~;-":';'.:¿.í:~-··· ··"'·-::;: 
. ' , .. ».>·'\-.''f'<i ... · ,¡ 

CONALI'I'EG ele la entrega cJe los te:xtos a _10~ ·alTnac·e·~~s. ~~?~~gW~0ii~G 
indicará aquella y los Gobiernos de los Estados, . así comov,,t:P11-,r,,;,, 

' ''. .n' >. ;:.':',:~~{:._'-'(:,:~~'.:t,; 
de la a is tr ibuci6n en las zonas r.::scolares del Valle ·ae Me-:¡~\.~'::{7;~'. 

~: ·'..\ t ·~~·,,·. ~:'. j)~~ 

):ico, co;r10 lo había ve1~ido liac~cnao. Por su parte, la~·::_D'e>~~_T·;~ 

lec:ac.1 ones. GcrJC:rl:l lc:s · C:e la ·secretar J'a de Educación Pública ~:''~L( _, 

y las instituciones ec111cati\1as estatBles asumieron plena.-"-:"--:-

mente la responsabilidad ae Ja 6i~tribuci6n de los libros 

dentro de su jurisdicci6n. Al efecto la Comisi6n entreg6 

a las De] eo.:)cionc::: Gc,nr~ra1cs de la Secretaría de Educa:-:-- -
_.J • " • 

ci6n Pública l~s :~l~accnes regionales correspondie~te~. · 
• i • I¡ , 

Asimismo, dada la a~vcrsidad de situacjones, l~s Del~g~· 

' cienes Generales de la Secretar~a de ~ducaci6n PGbl~ca y 

.• 

.·, . 
. , 

·' 
·;, 
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..... _} 

las instituciqncs 0ducafivas ostatal~s rcalizar5n, -coordi' 

de Educación P(Llicn, U!Ei c1e las en 

De e~·.le E10(1o, en fo:crna c'k~.cc1itr,1liz¡-da, ~-~e planeará, 

proui.Jcir.á y ::'·C controlii.1·ii Ja cJi:::.trihudé~;1 cJc los libros -

de texto gratuitos. 

.: 

.· , ......... " ; 

! ..... 



, 

\ 

•• 

·"' .· 

.. 

v. C ITAS B I B L I O G R l\ F I C ·A S 

~· 

.• 
; 

•',,, 

·' 



141. 
I 

190. 

3 Vc~,..,,c,:.. c~·1' \·¡()·- '> 'I' !•~·-,e- e· ... 'll l •"¡·11·1(' ·.-.,.l+ r~,., .. ,.:; .. ,1-1·1 (··<.' c1n 1-i Des-
e~''- - ,) . . . r. l 1 ·'' j ,A. ~-.•t .. (' . I L '-u. . ... _1_~~ -'=-=~·:::~:·:.'~.'.·.~ .... L ..:::,::' ___ _'..':-' __ -_u_.:__ 

concentración Jd·,,ini~:tJ~ativc:i en :~rancj a en: Dcsconcentra-

ción .:VministruLiva, Cr.1·1 c·cción Sani na.d m; No.1. S~creta 

· ría c1c Ju Pn,~;j ck;.nc.ia. Dirccci 6n General de Estudios Ad -

rninistrut.ivos. · p6g. Hl. 

Administrabva c1c L:i /'d'T'.ÜÜsi.xación Púbhct:l Fcccral en: 

Descoriccntraci6n l\dinini strativa. pág. 360. 

rrúa, s. P. .• , 1973, 165. 

6) Scrra f-;ojas, J~ndrés .. D:::rec:ho A~irdstrativo,·Taro·I. Mé - -

. . ' . 
'1'\' '"-: 

1 -··----<-......-----;----·-~-------

, .. 
::-d.co,.Edit. Porrúa, S.A.; 1974, pág. 488. 

" 
7 ) Fraga, C.:il:1ino. 2.P·. Cit., p~g. 166. 

: ~-

9 ) J . .,. ' ¡ • l] . <': ~ 65 J1n;'.?J1c:z Célstro, \·:L. Jnrg. 92_:_ C1 t. , pag-. .i • 

,i 

. , 
', •, •• ·., .... < • '~ ( •. 

. . 

, 

, : ., 

,;., 



• 

12 ) Fraga, GJ.bino. 9?_: __ ~0_1:·, pág. 123. 

13 ) Fraga, Gabino. º1?.:--5'.:'..i_!·, p'íg. 126. 

( 15 ) ,J in6ncz C2:3 t.ro, Wi lbrn·9. ~1.?:_ -~:!:_t~. , pág. 15. 

Porrúa, S.A., }~J76, r·2g. ·1G9. 

( 17 ) Serra I~jas, Andrés. 22.: .. ~it._·, pág. 469. · '-

( 19 ) Fra9a, Cabino. Oo. Cit., p:ig. 200 . 
. ~---- ,----~ 

( 20 ) Sorra :Roj2s, l-:.ndr6s. On. Cj t., 
___,¡..._ ---·-··-·--

p{,gs., 469-470. · 
._ 

fla. Eili t. T0c:11os, ) 9 73. p[ig. 41. 

~· 

.• 
" ;· 

• 1 
. 
\-~ 

· . 
- 1 

.14.2 .· 
' 

j• 

... :'.;': 

, 

._,·:" ;:· 
~ .. ~ ': · .. 



1 ., 

.'' ... 

'\ , 
l43 .-

Pública. J1(::.j m. Cu:1Jc· n 1C6 1_k: PeiJ :f Lica y .l\::htinisLraci6n. Co-

Plíblica. E!77. r-[icJ. E .. fi. 

B::it. Porrúa, S.A., 1974, pfi~J. 503. 

( 26 Castel azo, ,José R. QE_:_ Cit. , 1x'lg. 160. ~ 

( 27 ) Jdem. ( 22 ) 

( 28 ) Véase: Zorrilla, Pedro G. D:::_~concentrar y D2scentralizar·pa~ 

ra A~rcar_}_~j~~~~~ni~~t'.::~_C?i ~1:!_-~~bJj ~0 al Pueblo, ei_i: Lél '. i<c.·,.,.,.,,. __ ,_, 

rna ,i\drninistrativa f'cdcral, Función Participatiya. Úéxico; 

cretaría de la Presidencia, 1976, p~g. 39 • 

. 
. ( 29 ) V62se: Rí"cs I~Ji;~onc:o, F:ub:=TtD. Dc~so::mcC>J1traci6n Administrati-.. 

1: .... ::--· ,-. ·. -·~ .. ~· ".'· 
ya _J__J~.~~-9sC2_~~~~_}~1-~~~'}}_'.~L cJC:?__~~::-:ioo_), en: Revista de Aaminis 

trr.:ción J-\í:)ljca lb. 27. i-ítxico, E"lic. IR:W, 1975. pá.g. 57. 

' ( 30 

.· 
1'1"1 

. ' . '..·,··' 
:', " ',, 

. : 1 

1!'1 - --~-- -... 



, 
..... 

' 

.. 
·:;., 

•••.. :.. \¡. 

.. ~i;~~~'. :. 
¡,,:;;;·: .~'', 

"''!'}. 

·:·· 

1 ••• ·~~:/'. 

VI 

·. 
I B L I O G A 

.. ;::.:.:,;¡;.~:,, 

•. : ~' ·;; :),?f~t:.1 
~ ~: '};~-~<i::: 

,• 

i . 
. ··~· "·· 

'" 

;: '· 
.. ,., ,·, 

. :~-'J ... :, >:·:... 



, 
lftfi. 

,._, j1 

•• 
Edicionc:s del Jnf.::.tituto i\'acio;1al ce l\C11Li.nist1·aci6n l'úb1ica; M~ -

xim, 1975. 

e et- 1 laz J t,; I 1 • ·,- t··r- e->· - ' J- 'J' '""" .-~ }- .,r'.l-· ' • ·tr-ab .. E. .o, OSL: '·, 1·\."Un v.·, ~'' u1 e .d .C.'1'..;. .1 n (¡C _ d Hu.flll1J.s a -
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