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I NTRODUCCTION

En el marco, en el gque se desarrolla la teoria de la organizacidn,
una de las principales inquietudes de los estudiosos de la activi-
dad organizacional, ha conSistido en determinar el nivel de influen
cia, tanto del contexto como de la estfuctura\como determiﬁén&m de

la permanencia de la organizacidn en un ambiente continuamente cam

biante y de ascendente complejidad.

Numerosos estudios sobre la organizacidn han tratado de dar funda-
mentos tedricos y metodolégicog para la atencidén de este ‘problena
unos, énfocando su atencidn sobre la conducta de los individuos que
actllan en las organizaciones desde una perséectiva psicoldgica, mi
diendo el equilibrio entre las concribuUviones Jue aposiu ol Lulivi
duo a la organizacidn yAlas compensaciones gqgue recibe de &stay que
determinan su decisidén por participar. Otros, atendiendo el nivel
de influencia que implica la existencia de un medio ambiente de ca

racteristicas especificas en gue actlia la organizacidn, el tipo de

tecnologia imperante o el tamafio de la misma organizacidn.

Sin embargo, no existe acuerdo entre los investigadores, sobre cuil
es la variable determinante, aunque sus investigaciones nos pueden
proporcionar la pauta a seguix para analizar e identificar lavaria-
ble o conjugacidn de variables que condicionan los cambios estruc-

turales y la naturaleza de las interrelaciones de la organizacidn.



En el Sector PGblico Mexicano, dada la naturaleza de las empre=-
sas que lo configuran (es decir, el cardcter social de sus obje
tivos) el problema.entre contexto y estructura se hace manifies
to, al tratar de identificar los factores que permiten el corte
o expansidén de la estructura de una organismo o entidad de ser~
vicio ligado a 1los cdnceptos de eficacia y eficiencia asi como-
los costos sociales que implican las modificaciones estructura-

&

les.

De estas inquietudes surgieron las siguientes preguntas:

- ¢COmo y quiénes deciden qué disefio estructural es el mads apro
piado para gue la‘Orgapizacién logre sus objetivos?

- ¢éQué criterios se contemplan en esta decisidn?

~ ¢Qué papel desempefla el contexto organizacional como determi-

nante del diselo elegido?

~
-

[$)Y

- —~ IS

M WS S0 teaducews ras COnaicCiviiantes dael contexto sobre el da
seno estructural?

~ éQué relacidn existe entre contexto, estructura y objetivos -

organizacionales?

- &Se puede afirmar que las entidades de la administracidn pil -
blica mexicana, al igual que todo el ambito organizacional--
privado, traducen las demandas contextuales en arroglos es -

tructurales especificos?

El objetivo de la presente investigacidn consiste en seflalar de
manera especifica la relacidn que existe entre el contexto y 1la

estructura organizacionales.



Nos proponemos dembstrar que los factores asociados con el contex
to {(medio ambiente, tecnologié y tamanoc), de las organizaciones -~
tienen una influencia determinante sobre la manifestacidén de va -
riaciones en el disefio de la estructura organizacional, que entre
uno y el otro el vinculo de enlace lo constituye la "eleccidn es-

tratégica" de los tomadores de decisiones.

Para tal propdsito utilizamos como caso de estudio una entidad --
del sector pliblico gue ha venido desarrollando a pasos agiganta -
dos su estructura. organizacional en atencidn a las politicas esta
blecidas del sector educativo por la Secretaria de Educacidn P4 -~

blica. Esta entidad es conocida como "E1l correo del Libro".

Antes de describir la forma en gue se realizd la investigacidn --
creemos necesario definir algunos de los conceptos gque agui se -~

utilizan.

Entendemos por contexto organizacional a la combinacidn de facto-
res (medio ambiente, tecnologfia y tamafio) que condicional el ni -
vel de actuacidn de la organizacidn y cuya fuente primordial lo -

constituye el grado de diferenciacidén social.

Por estructura organizacional: - La distribucidn formal de los pa-
peles de trabajo y los mecanismos administrativos para controlar-
e integrar actividades de trabajo incluyendo aguéllas que cruzan-=.
las fronteras formales de la organizacidn.

Por eleccidn estratégica (Estrategic Choice) entendemos las incli
naciones expresadas por los directores de las organizaciones por-

implicar modificaciones estructurales para resolver situaciones pro’
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biemdticas en sus unidades organizacionales. Este concepto, sugle
re un importante papel de albedrio de los directores en el dise-

o de las organizaciones vy sus variaciones estructurales.

‘El presente. trabajo consta de cinco capitulos. En el primer capi-
tulo se exponen las miltiples perspectivas de andlisis de la orga-
nizacidén como objeto de estudio en los gue las estructuras organi-

zacionales desempefan un papel fundamental.

Se plantea gue lés discrepancias entre las perspectivas de andlisis
obedecenal tratamiento de la organizacidn como simples formas de or
denacidn y no como importantes eleméntos de la dindmica social, pro
ducto de la diferenciacidn social y en consecuencia portadoras de

esa diferenciacidn.

Se vislumbra desde este reconocimiento la necesidad de considerar
a la sociedad y sus procesos como fuente de explicacidn de los arre
qlos internos cuando la organizacidn se propone objetivos realiza-

bles dados los imperativos de esa sociedad.

Se muestra que las organizaciones presentan un diseno estructural
fuertemente determinado por el o los objetivos, que se impone o le

imponen.

En el segundo caritulo, se analiza la estructura de la organizacidn
y los factores componentes considerados como fundamentales para la
mejor comprensidén del funcionamiento administrativo, poniendo énfa

sis en la necesidad de relacicnar la naturaleza de los objetivos y

el arreglo especifico de la estructura de la organizacidn. .



En esta parte se presenta el anéiisis de.la estructura organiza --
cional orientando nuestra preocupacidén hacia la dimensidn vertical
y sus variables, asi como la dimensidn horizontal y la divisidn -~
del trabajo. Se llama la atencién en el funcionamiento organiza -

cional ante tareas no rutinarias, que reclaman decisiones adminis-

(=8

trativas nuevas, como sintomas cl&@sicos de cambio en el diseno sg-

tructural. - . .

En el tercer capitulo se presentan las relaciones entre el contex-
to vy la organizacidn; el primero como determinante del segundo. Se
pretende senalar la forma en que pueden agruparse los factores con
textuales que condicionan la organizacidn y su influencia en la -~

variacidn estructural,

Se pone &énfasis en la influencia de tres factores contextuales fun
damentales como explicativos ae esas varlaciones, mismos gue se --
presentan'en un arreglo determinado en el gque puede distinguirse -
la dominancia de alguno de ellos sin llegar a excluir los demés,--
las caracteristicas de este arreglo estdn determinadas por el ti-

po de objetivo que se impone la organizacidn.

En esta parte se atribuye un peso significante a la relacidn entre
la politica organizacional y estrategia de cambio como explicati -
va de las variaciones estructuralés. En esta misma linea se sos -
tiene gue estas variaciones no se presentan de manera automatica -
sino como resuitado de una mediacidn estratégica de los dirigentes

de alto nivel.



En el cuarto capitulo se procede a la verificacidn de nuestras va-
riables fundamentales, analizando las condiciones que explican el-

crecimiento estructural de "El Corrxeo’del Libro".

Se obsexva aqui, que como parte del contexto(particularmente del -
medio ambiente) la politica educativa del estado mexicano determi-
nd la naturaleza de los ohjetivos y prbgfamas de "E1 Correo del Li
bro" su articulacidn y concrecién fue materializada por los elemen
tos componentes de la direccidn. Los cuales eligieron un disefo -

estructural gue consideraron como deseable.

Finalmente en el quinto capitulo‘se presenta la relacidn entre con
texto y éstructura descfibiendo a través de su disefio formal los -
canales de comunicacidn o autpridad 1% responsabilidad. Se senalan
Laiibitu 1ud piGuieGimeciitusd Cowd adlclias Léylas (U Solialdylad ye

nerales) que le permiten enfrentar los problemas externos, resol -

ver los internos y medir los logros.

Se sefiala aqui la eleccidn de un camino y no octro para lograr los-
objetivos bajo la direccidn de las estrategias orientadas por las-
politicas una vez que han sido seleccionadas por los tomadores da-

decisiones.

9
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I. LAS ORGANIZACIONES : -

1.1

Generalidades.

L.a consideracidn de las organizaciones como instrumentos espe-
cializados para generar resultados y el estudio de estas como-

si estuvieran dentro de la sociedad m&s que formando parte de-
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menos de cambio organizacional, se recurra a explicaciones que
neutralizan 10s esfectos soclales o en el mejor de los casos -
se les considera como factores de segundo orden. Actualmente-
a pesar del reconocimiento de que vivimos en una sociedad orga
nizada (1), "...la brecha gntre las organizaciones y la socie-
dad parece mas amplia,.. de lo que parecia a principios de si-
glo cuando la conexidn entre las organizaciones y el proceso -
capitalista era ampliamente debatido tanto por los marxistas -
como por los weberianos, y tAcitamente reconocida por la admi-

nistracidn "cientifica" (2).

Esta consideracidn instrumental, al mismo tiempo desconoce la-
importancia de los mecanismos de la organizacidn para la repro
duccidn de procesos sociales que reflejan el ambiente y lo re-
crean mientras lo van transformando. Desconoce gue "...todas-
las condiciones y funciones humanas, de cualquier manera y en-
cualguier momento en que se-presenten, influyen sobre la pro -

duccidén material y que tienen sobre ella repercusiones més o me

(1) Véase Mayntz,Renate. Sociologia de la Organizacidn,Ed. Alianza Univer-
sidad, Madrid, 1972,pp.11-32.

(2) Véase Marquez, Vivian. La produccidn vy Reproduccidén de la Sociadad,Una
Perspectiva Organizacional. X Congreso Mundial de Sociologia, Ciudad de
México, agosto de 1982. pp. 1-26
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nos determinantes"” (3) haciendo del estudic de la organizacidn un
estudio atemporal y ahistdrico sometido {inicamente a los efectos

de los arreglos internos en términos de recursos y objetivos.

En esta problemidtica el reconocimiento de las imposiciones de los

Org no3 SusS Drocesos

P
UusS pPprocesos, reciLa

facktores externco na
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sobre 1 anizaci
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. P s . y . .
una perspectiva de anadlisis que elimine la polarizacidn entre so
¢ciedad y organizacion y racilite la explicacion de como se concre

tan esos mecanismos con los que reproducenlos procesos sociales y

recrea su ambiente.

En esta tarea se inscriben "investigaciones gue han sido basadas
en el supuesto de qgue las organizaciones responden de manera pre
decible a las condiciones gue las rodean, ajustando sus propdsi
tos y su forma para encontrar mercados v otras caracterfsticasaE'

bientales". (4)

En suma, investigaciones que relacionan el contexto y la estruc-
tura de la organizacidn como variables que vinculan organizacidn

y sociedad.

(4) E. Miles, Raymond y C. Snow, Charles. Organizational Strategy, Structure,
and Process, Ed. Mc Graw Hill, U.S.A. 1978, p.5.




1.2 E1 Objeto de Estudio.

En la actualidad la scociedad se caracteriza por estar conformada
por un gran nlmero de organizaciones que condicionan las activi-
dades de los hombreées, principalmente las dirigidas a lograr obje

tivos y metas.

'
£=
.

8i bien las actividades humanas constituyen parte de un funciona
miento creciente v cbmplejb de la sociedad, esa complejidadr es
representada por un campo organizacioﬁal que interioriza en su es
tructura los valores de cambio o de retroceso del individuo como
ente social, en tanto, que en'la actualidad 1la organizécién se ha
convertido en el medio (sine qua non) en donde se concretan sus for
mas de vida, en esta manera "Estas organizaciones toman muy diver
aas formas v representan los sistemas de valores conflictivos y cru-
ciales dentro de la sociedad. En un periodo de rapido cambio so
cial y de conflicto social evidente, las organizaciones son un

factor gque contribuye en alto grado, tanto al cambio y al conflic

to". (5)

Puede afirmarse asi, que las organizaciones cumplen funciones es
pecificas en lo que concierne al desarrollo de las sociedades vy
su entorno cultural afectando de manera directa los valores y

creencias del hombre.

Pero hablar de organizaciones desde esta perspectiva social en la
que el hombre constituye el foco central al ser sujeto y objeto

de la transformacidn material de su medio, reclama el tratamien-

(5) H. Hall, Richard. Organizaciones: Estructura y Proceso. Ed. Prentice/hall
Internacional, Madrid, 1973, p.3.
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to de éstas como entidades que resultan de esa transformacidn,
es decir, como resultado de la actitud concreta del hombre -~

frente a sus condiciones materiales dini&micas e imperativas.

Este tratamiento sdlo es viable en la medida en que se reconoz
ca por un lado, gue es el hombre el elemento fundamental del -
funcionamiento de las organizaciones y por otro que éstas no son
sino partes de la sociedad y en cuanto tales, las continéencias
sociales tienen efectos dgteymtnantgg sohre su funcionamienta
y la naturaleza de sus ijetivoé. Héblar de organizaciones im
plica, en suma, reconocer la sociedad en gue se desarrollan --
las organizaciones, como resultantes de un proceso histdrico -
p oo

en el que la divisidn técnica y social de la produccidn, ha da

do como resultado a las organizaciones y sus imperativos.

El reconocimiento de lo anterior es indispensable en la defini
cidn del objeto de estudio, pues hasta hace poco tiempo se ha-
considerado a las organizaciones como productos naturales de -
la sociedad individualizada en las que suma de fuerzas, coordi
nacidén y direccidn "racional" satisfacen su definicidn. Asi-
encontramos acercamientos como el de Max Weber cuando habla de
grupo corporado es una relacidn social cerrada que limita por-
medio de normas la admisidn de extrafios...siempre y cuando su-
orden sea implantado por la accién de individuos especificos -~
cuya funcidn regular sea esta, con un jefe o 'cabeza' y, por -

lo general,tambié&n con un personal administrativo. (6) o la definicidn de

(6) citado en Hall, Richard Op. cit. p. 5



Chester Barnard "un sistema de actividades o fuerzas conciente-
mente coordinadas de dos o mds personas" (7) o en algunos casos
intentando tratar a las organizaciones como partes de la organi
zacidn social mas géneral con el uso de adjetivos como senala -
Peter M. Blau y W. Richarxd Séoot cuando afirman que "Puesto que
las orginizaciones formales son con frecuencia muy grandes y com
~plelas., alaunos autores. se refieren a ellas como organizaciones
a "gran escala" o "complejas". Sin embargo, hemos .dejado estos
términos de lado por considerarlos equivocos en dos aspectos.
Primero: las organizaciones varian en tamaho y complejidad; al
usar estas variables como criterios de definicidn resultarian ex
presiones tan obtusas como "organizacidn compleja muy compleja'.
Segundo: a pesar de que las organizaciones formales a menudo se
wonvierien —en Grandes-y coliplejas, su complejidad y tawailo no ri
valizan con la organizacidn social de una sociedad moderna que
comprende organizaciones de tal naturaleza y sus relaciones mu-
tuas, a més de otros modelos no organizacionales" (8) aln en es
tos dos puntos bien puede discutirse el concepto organizaciones
formales, pues también hay distintivos via formalizacidn entre
las organizaciones. Etzionl define a las organizaciones como
", ..unidades sociales (o agrupaciones humanas) deliberadamente
construidas y reconstruidas para lograr metas especificas. Se
incluyen en este concepto las corporaciones, los ejércitos, las

iglesias y las prisiones; se excluyen las tribus, las clases, los

(7) Citado en Hall, Richard. Op. cit. p.6a.
(8) Ibidem. pp.6-7



grupos é&tnicos y las familias. Las organizaciones se caracteri-
zan por: l.- Divisidén de las responsabilidades de trabajo, poder
y comunicaciones, los cuales no se distribuyen al azar o poxr pa-
trones tradicionaleé, sino por medio de una planificacidn inten-
cional que contribuya a la consecucidn de las metas especificas;
2.~ La presencia de. uno o més‘centrps de poder que controlan lps
esfuerzos concertados vor.la organizacidn v l1os encaminan hacia .
sus objetivos: estos centros de poder ademés revisan continuamen
te el desempeiio de la organizacidn, remodelando su estructura,

donde sea necesario, con el fin de aumentar su eficiegcia; 3.~ sus
titucidn de personal, por ejemplo, personas cuyo rendimiento sea
insatisfactorio pueden ser removidas y sus tareas ashﬁwdasaiotfos.
La organizacidn puede igualmente variar la combinacidn de su per

4J 3
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",..las organizaciones se definen como colectividades... que han
sido establecidas para la consecucidn de objetivos relativamente
especificos sobre uﬁa base mis o menos continua. Debe quedar cla
.ro, sin embargo,.l. que las organizaciones tienen otros rasgos
distintivos aparte de la especificidad y la continuidad de sus
propdsitos. Estos rasgos comprenden unos limites relativamente

fijos, un orden normafivo, una escala de autoridad, un sistema de
comunicacidn y un sistema de incentivos que permite a diversos ti
pos de participantes trabajar juntos en la obtencidén de las metas

comunes". (l0) Tenemos pues que a pesar de lo exhaustivo que pre

(9) Ibidem p.7.
(10) Ibidem pp. 7-8.
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tenden ser las definiciones y ejemplos anteriores adolecen de no

considerar el contexto.

Consideramos que para proceder al analisis de las organizaciones
como fenémenos socliales, tenemos gue reconocer que en la actual

etapa de desarrollo nos encontramos qﬁe en la sociedad industrial
fuertemente diferenciada y orientada hacia e; rendimiento, las or
ganizaciones son el medio de ordenacidn necesario. Al decir é&s-
to no sdlo nos referimos al poder ordenador que posee la adminis
tracidn estatal en amplias esferas de la vida, sino en general,

al hecho de que la cooperacidn cqntinuada de numerosos seres hu-
manos para un fin especifiéo necesita de la organizacidn. (11)
La agrupacidn es un medié ordenador.cuyas miltiples manifestacio
nes se constituyen como parte de la dindmica social que expliéan
de manera directa las profundas transformaciones sociales en la
politica, la técnica y la educacidn. De esta manera tenemos que
asumir, que existen en la vida del individuo ciertas determinacio
nes generadas por la accidn de las organizaciones y un ambiente
contextual en el que se desarrollan construyé&ndolo o reconstngég
dolo, segln sean las implicaciones que tenga éste en la dificul-

tad de lograr sus cometidos,.

En ésas ciertas determinaciones la fundamental se encuentra en la.
claridad del reconocimiento de que "La vida del individuo en la
sociedad organizada esti marcada con el sello de la peculiaridad

ambiental, que se manifiesta principalmente en las organizaciones:

(11) Vedse Mayntz, Renate. Sociologia de la Organizacidn, Ed. Alianza Univorsi
dad, Madrid, 1972, p.l1l05
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en la escuela, en la empresa, en la iglesia, en la milicia, en el

hospital vy, en casos dados, en la prisidn." (12)

Para los fines de nuestro andlisis utilizaremos la definicidn de
las organizaciones propuesta por Renate Mayntz en la que se con-
empla el elemento contextual que las definiciones aqui sefialadas
dejaban de lado, y, los elementos comunes a 10 heter8geno del ob
jeto a que se refiere." ... la definicidn tiene las siguientes ca
racteristicas{ en primer lugar, se trata de formaciones sociales,
de totalidades articuladas con un ciIrculo precisable de miembros
y una diferenciacidn interna de ﬁunciones. En segundo lugar, tie
nen de comiin el estar orientadas de una menera conciente hacia fi
nes y objetivos eépecifiéos. En tercer lugar, tienen de comiin el
estar configuradas racionalmente, al menos en surintencién, con
vistas al cumplimiento de estos fines u objetivos. En la medida
en qgue se cumplan estas tres caracteristicas de la definicidn, es
decir, el tratarse de formaciones sociales, estar orientadas ha-
cia fineé especificos y ser entes organizados, puede hablarse de
una organizacidn® (13) relevamos agui la importancia gque tiene la
consideracidn de las organizaciones como formaciones sociales, ca
racter radicalmente distinté al dado a las definicionés econdmi~
co~empresarial es de organizacidn, pues mientras la primera se re
fiere a las organizaciones como un hecho final que comprende el
proceso de formacidn de la sociedad, el segundo se refiiere al re

sultado de la actividad econdmica.

(12) op. cit. p.12
{13) Ibidem. p. 47 .
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1.3 Enfoques Metodoldgicos

El an&lisis de las organizaciones como formaciones sociales que es
t&n orientadas hacia fines especificos de manera racionalmente ar-

ticulada, contempla el uso de instrumentos de andlisis en los gue

el concento de gistema propuestoc por Heérbert Spencexr asume uha po-
. s

sicion clave.

Fodemos decir en términos generales gque "... un sistema es un todo

integrado por elementos que guardan entre si una relacidn recipro-
ca. La naturaleza especial de sus respectivos elementos, su mode-

lo de ordenacidn y las relaciones entre ellos condicionan la pecu-

liaridad concreta de un sistema. Dentro de un sistema, la variacidn
de un elemento repercute sobre los demds elementos. Un sistema. po
see clerta medida de integracidn v de hermeticidad. Tiene una fron

tera gue lc separa del mundo circundante, pero estd con este mundo

en relaciones reciprocas. Ademds, es propia de muchos sistemas mis

cierta tendencia hacia la autoconservacidn, es decir, al equilibrio,
3 . - . L]

y una tendencia a lograr o conservar determinadas caracteristicas, una

orientacidn de los procesos del sistema hacia determinados objeti-

vVos. Si existe esta {iltima tendencia, entonces se habla de siste-

mas encaminados a objetivos." (14)

El considerar a la organizacidn como sistema y mds particularmente
.como sistema social encaminado a objetivos reclama la explicitacidn

de las partes que componen el sistema, los elementos gue la inte-

(14) Ibidem p. 53
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gran, cdmo se logra el nivel de equilibrio entre los miembros,
cdmo varfan determinadas caracteristicas en dependencia de otras
en suma reclama un tratamiento dinamico y no estatico, con és-
to se quiere decir que la organizacidn es una totalidad com ~-
puesta por personas en cooperacidn colectiva que realizan de -
terminadas acti&idades estébleciendo relaciones reciprocas y -
que %}bergan determinados sentimientos respecto a estas activi

dades e interacciones.

El aspecto diné&mico del tratamiento organizacional difiere de-~
otros, particularmente del de Talcott Parsons quien comienza -
el andlisis del sistema social por su estructura, perspectiva -
que implica la sobredeterminacidn del individuo y sus interac-

clones por normas, privilegiando el comportamiento regular.

Por razones de andlisis de la concepcidn de sistema se han aeg
prendido dos enfoques badsicos que definen a la organizacidn co
mo sistema abierto "un complejo de partes interrelacionadas, in
dividuos,supervisores, sus subordinados, colegas y recursos fi
nancieros y tecnoldégicos. Las parﬁes se unen hasta un punto =~
con un propdsito en comlin y comparten una frontera comin con -
el mundo fuera del sistema. Los insumos al sistema con sus re
cursos materiales y.financieros humanos y tecnoldgicos. Sali -
das son productos, bienes, servicios y eventos deseados o no.-
Las partes fijadas median dentro del sistema, transformando --
los insumos en salidas, tales como procesos de produccidn, estrategias de -

inversidn y desarrollo de programas de direccidn." (15) A la vez se

enfatiza la importancia de los efectos del medio externo.

(15) M. Bass, Bernard et. al. Organizational Psychology. Ed. Allyn & Bacon,
inc., U.S.A., 1979, p. 280,




En estos dos enfoques se contienen otras apcrtacionés tedricas que
relevan uno u otro punto del andlisis, asi encontramos a la teoria

de la administracidn cuyos representantes m&s importantes son Fayol,
Urwic,, Gulik, Moonej y F. Taylor, quienes se preocuparon por la
obtencidén de la maxima eficaéia‘ y eficiencia, proveyendo princi
pios gque Jse ubican dentro de una instancia especializada del siste
ma cerrado. Las aportaciones de los tebricos estructurales gue po
nen mayor interé&s en regularidades de la estructura de la organiza
cidén sin tomar en cuenta las motivaciones y las contribuciones del
individuo. En oposicidn a este grupo en el que bien se podria ubi
car a Weber, aparecen los tedricos del grupo representado por Elton
Mayo, Kurt Lewin y colaboradores quienes sefialan la enorme influen-
cia que los grupos de trabajo ejercen sobre el comportamiento indi

Lot - A h a1 Ce e e I A B = nLL R
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disposiciones del individuo.

Otro enfoque, estd representado por los tedricos de la tecnologia po
niendo mayor énfasis en la influencia ae la tecnologia sobre la es
éructura de la organizacidn produciendo cambios que repercuten en la
conducta individual. Mas no se le puede atribuir una posicidn pri
mordial en el andlisis,. puesto que la tecologia es también partede

la estructura organizacional.

Los Ultimos dos enfogues estdn representados por los tedricos de la
economia, quienes afirman que la organizacidén es un participante ac
tivo del proceso econdmico, gue busca posiciones econdmicas y por

los tebricos del poder gue lo relevan como variable de importancia



tanto dentro de la organizacidn como en las transacciones con -

su medio externa.

.

Puede afirmarse que "El enfoque del sistema cerrado, bajo el --
cual se pueden reunir la mayor parte de las teorias de adminis -
traciép, ecénémica y estructuralista, ha mostrado ser inaplica-
ble en la prictica a causa de los muchos factores que 1o'apa£ -
tan de un &nfasis total en la obtencibn derlos fines de un pro-
grama general construido al rededor de los mismos. El enfoque-
del sistema abierto, que abarca la mayor parte de las teorias -~
de grupo, individual, tecnoldgica y de poder concentra tanta --
atencidn en los factores que afectan las organizaciones que al-
localizarse en la conseéucién de los fines se dejaria fuera mu-
cho de lo que ocurre él interior de las organizaciones. A la -
lista de factores que impédirian a una organizacidn ser total -
mente un sistema cerrado deben afiadirse las interacciones entre

las organizacidn y los componentes importantes de su medio (16)

"{16) H. Hall, Richard. Organizaciones: estructura v proceso. Ed. Prentice/Hall
Internacional, Madrid, 1979. p. 33.
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Tipos y Modelos Organizaciohales

.

Hasta ahora los intentos de clasificacidn de los diversocs tipos de
organizaciones de manera empirica no han tenido una aceptacidn ge-

neralizada, pues no hay un acuerdo sobre las variables o dimensio-

nes a considerar n de una y o
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Este desacuerdo obedece a gue "Las organizaciones pueden ordenarse
con arreglo a toda una serie de factores analiticos; por ejemplo,
seglin el grado de voluntariedad que suponga el pertenecer a ellas,
seglin los rasgos estructurales, segin su constitucidén mas democria-
tica o mi8s autoritaria, segﬁn las distintas propiedades de su ob-
jetivo." (17) Sin embargo ésto no quigre decir que no exista unati
pologia mads o menos definida en la que se tomen en cuenta las rela

ciones sociales dentro de 1a organizacidn,a nar+ir de las cunloco oo

puedan explicar los demds rasgos de la organizacidn y algunas veces
la naturaleza de las relaciones entre la organizacidn y su medio, o
en su caso gue se use la relacidn de conjunto de la organizacidn

con el contexto y se proceda a explicar a través de ésta los proce

sos y problemas a gque se enfrenta la organizacidn.

De esta forma podemos encontrqr algunos ejemplos de tipélogia como
las gue asignan mayor importancia a la tecnologia o al cambio con-
textual (tipologia contexto-insumo). A las que se derivan del ani
lisis funcional estructural y que se preocupan de las consecum@ﬁas

no intencionales de la accidén para el resto de la sociedad (tipolo

(17) -Muyntz, Renate. Sociologia de la Organizacidn, Ed. Alianza Universidad, Ma
drid, 1972, p.71 '



gia contexto producto) "Una-tipologia contexto-producto fue utili-
zada pgr Parsons -(1965) y por Katz y Xahn (1966), y aplicada ror
Scott (1959) a las organizaciones "integradoras". La tipologia de
Katz y Kahn, por ejemplo distingue a las organizaciones seglin due
sean mis importantes por sus funciones de produccidn, mantenimien-

to, adaptacidn o politico administrativas.

Las tipologias contexto-producto no se utilizan solo dentro de un
marco de referencia explicitamente funcionalista. La tipologia "a
quien beneficia", de Blau y Scott (1964), se preocupa especificamen
£e de la naturaleza del producto de la organizacidn" (18) o a las
gque se preocupan por identificar los problemas gue las organizacio
nes tienen que resoiver adaptativamente para sobrevivir y desarro-

llarse (contexto-insumo).

Amitae Etzioni "Ha emprendido recientemente otro ensayo de distin-
cidn de tipos de organizacidn basada en una caracteristica analiti
ca. El llama a su rasgo distintivo compliance, y entiende por és-
to la especie de control a Que estd sometido el rango inferior de
los miembros, junto con la actitud de estos miembros respecto a la
autoridad de la organizacidn" (19) siguiendo la misma linea la ti-
pologia de Clark y Wilson esté fundada en el incentivo que se ofre
ce a los miembros, y en consecuencia de las compensaciones que se
extraen de su compromiso. Esta proposicidn no se aleja del equili

brio entre aporte e incentivo que caracteriza la concepcidén de Bar

nard y Simon. .

(18) Silverman, David. Teoria de las Organizaciones, Ed. Nueva Visidn, Buenos
Aires, 1975, p. 31. .

(19) Mayntz, Renate. Sociologia de la Organizacidn, Ed. Alianza Universidad, Ma
drid, 1972, p.72.
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Para los intereses de nuestro estudio de caso, creemos necesario se
nalar, que la complejidad de las organizaciones, su estructurao las
-

dreas que influyen en su desarrollo, nos proveen de herramientas muy

complicadas que no abarcan o describen a la organizacidén total, por

L

lo tanto, consideramos que la diferenciacidn entre las organizacio-
nes nos la puede proporcionar el tipo de objetivo que persiguen, pues
el objetivo de la organizacidn se ofrece como el mejor puntc de par

tida para el anidlisis de la misma, ya gue es un determinante del

acontecer de la propila organizacidn.

De .esta forma pueden distingui;se tres categorias de organizacidn.

En la primera categoria se enduentran aquellas organizaciones cuyos
objetivos se limitan a la coexistencia de los miembros; su estructu
ra organizativa se muestra relativamente poco diferenciada, no esta
ordenada de una manera excesivamente racional. En la segunda cate-
gorfa se pueden incluir todas aguellas organizaciones gque tienen por
objetivo actuar de manera determinada sobre un grupo de personas que
son admitidas para este fin, al menos transitoriamente en la organi
zacidn. Aqul se distinguen subgrupos, segln gue las pexsonas en
cuestidn se sometan a la actuacidn de la organizacidn de manera vo
luntaria o forsoza. En la tercera categoria se incluyen las organi
zaclones gque tienen como objetiyo el logro de cierto resultado o una
determinada accidn hacia afuera. Es en ésta Gltima con la que se
puede identificar nuestro caso.de estudio, pues en ella los miembros
sirven al objetivo de la organizacidn porque proporciona ventajas

gue no se identifican con el objetivo mismo.
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II. LA ORGANIZACION Y SU ESTRUCTURA

2.1 La estructura organizativa.

El anidlisis de la estructura organizativa hace referencia a la
manera en gque se distribuyen y ordenan los recursos materiales
y humanos destinados a la obtencién de objetivos especificosmg
diante el uso de reglas, papeles y espectativas que se articu-
lan segidn la naturalezé de estos Gltimos y que tienen relativa

duracidn.

- Puede entenderse de manera.general por estructura organizativa

".{.el ensablale de una cohstruccién, una ordenacidn relativa-
mente duradera de las partes en un todo. La estructura de 1la
organizacidn es, por tanto, el modelo relativamente estable de

la organizacidn; es tan sdlo un aspecto del todo y nunca es

idéntica al sistema social."™ (1)

Relativa duracidn en tanto la organizacidn se acomode a las in
tenciones de sus dirigentes y relativamente estable en tantoéi
ta dependa del tipoAde medio al que se enfrente segin la clasi
ficacidn de Emery y Trigt (2) y el grado de certidumbre o incer

tidumbre que rodee la practica organizativa.

Dado un nivel de influencia contextual y objetivos especificos

sobre la organizacién que garanticen la estabilidad de la es

(1) Mayntz, Renate. Sociologia de la Organizacidn, E&. Alianza Universidad,
Madrid, 1972, p.1l05

(2) véase F.E.Emery et.al The Causal Texture of Organizational Environments
en Systems Thinking, Ed. Penguin Books, U.S.A., 1972, p.p. 245-249.
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tructura, ésta depende de reglas y programas "Estas reglas y pro
gramas cumplen -las mismas funciones en las organizaciones que
los habitos en los individuos; eliminan la necesidad de tratar ca
da situacidn como nueva; se reduce la cantidad de comunicacidn y
de toma de decisiones cada vez que se repite una misma situacidn.
Ademds, las reglas proporcionan una memoria para manejar situacio

nes de rutina." (3)

El andlisis de la estructura organizacional reconoce entre sSuSs
elementos estructurales; todo lo referente a relaciones, activi-
dades, derechos y obligaciones, y que es preciso fijar mediante
reglas y ordenanzas y principalmente los papeles gque desempenan

sus miembros con sus expectativas respectivas.
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de estos papeles, por describir lo que se exige de un miembro de
determinado, si ésto estd dentro de lo que puede, tiene o debe

hacer v si esta definido de manera general o especifica.

"Por papel se entiende un complejo de normas o de expectativasso
ciales que se refieren al- titular de un puesto determinado de la
organizacion. "Expectativa" tiene agqui un doble sentido. En pri
mer lugar se entiende por ella gue.el titular debe conmportarse de
una manera determinada; al @ismo tiempo, por lo que se sabe de¢ es
ta expectativa programatica (debe ser), se admite tambiZn que se

comportard asi de hecho y se espera ésto en el sentido de una pre

{2) Galbraith, Jay. Planificacidn de¢ Crganizaciones, Id. Fondo Educativo In-
teramericano, S.A. U.S.A., 1977, p.lo

!
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diccidn. Por lo demds, las expectativas respecto de los papeles
no se refiere solamente al comportamiento visible, sino también a
determinadas actitudes y posturas valorativas del titular del pues

to en tanto gue tenga algo gue ver con sus cometidos en la organi

zacibn." (4)

exvr
£

0}

Al igual que la descripcidn de los papeles, e} andlisis de la
pectativas contribuyen de manera fundamental, pues éstas sobresal
tan las actitudes y conmportamientos de los miembros, pues si bien
la fuente mds importante de é€stas son las insﬁrucciones escritas
vy verbales dictadas por la direcc#én de la organizacidn, es impor
tante tomar en cuenta que al interior de la organizacidn y pese

‘a lo difuso o claro de laé instruccibnes, los miembros generan ex
pectativas propias que apren&ieron incluso fuera de 1la organizé—
cidn vy que las llevan al desempefio de su puesto. Decimos incluso
porque no es la Unica forma en que los miembros introducen expec
tativas, una fuente de é&stas son las interpretaciones favorecidas
por la observacidn y la discrecidn de c¢bémo otros desempeilan el

mismo puesto y que redundan en desviaciones desiderativas.

{4) Mayntz, Renate. Op.cit. p.106.
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Las Variables Cla@sicas de la Estructura.

Iy

Las variables clasicas de la estructura hacen referencia a las di
mensiones de anidlisis gque nos permiten describilr y conceptualizar
el funcionamiento de la organizacidn. Entre estas dimensiones po

|
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n horizontal con la variable departa
mentalizacidn vy la dimensién vertical con los variables niveles de
autoridad, asi como otras variables que describen la relacidn en

tre una y otra.

Tenemos en primer lugar dentro de la dimensidn horizontal la de
partamentalizacidn, variable que Hace referencia a la divisién del
trabajo como origen de toda organizapién y en la gue la tarea fun
damental es la compatibilizacidn de los objetivos individuales,
mismos gue postariormente ronfarmavin ISQ Ahietiveos de 1p cwornid

O . e 0 L v . o, 2
zaclidn y gque requeriran de una formalizacidn de la divisgidn mis

ma del trabajo.

Esta forﬁalizacién del trabajo consta de dos momentos: el prime-
ro atiende a la identificacidn y andlisis de actividades y el se
gundo a la agrupacidn de esas actividades bajo un criterio deter
minado, estos dos momentos eé a lo que generalmente se le denomi
na departamentalizacidn "Dado un fin general para una organizacidn,
podemos identificar los trabajos unitarios necesarios para alcan
zar este fin. Estos trabajos incluirdn normalmente actividades
productivas bisicas, actividades de servicio, actividades coordi
nadas, actividades supervisoiaé, atc. El problema eg agrupar es

tos trabajos en trabajos individuales, agrupar estos trabajos en
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unidades administrativas, agrupar estas unidades en unidades ma-
yores y, finalmente, establecer los departamentos de alto nivel
(establecer estas agrupaciones de tal manhera que minimicen el cos

to total de las actividades) ". (5)

Los criterios para la departamentalizacidn son tratados general-

Q

mente como preceptos normativos absolutos,'simon, aimlcrftica a
los principios de la administracidn demuestra la irracionalidad a
la que se puede llegar con este manejo (6); es decir, no es posi
ble seflalar de manera sistemdtica cdmo, cudndo y en qué lugar vy
en qué tipo de organizacidn deberia aplicarse un criterio deter-
minado de departamentalizacién. Aunque existen criterios para la
agrupacidén de actividades ya sea por funcién, por producto, poxr
cliente o geografico; la departamentalizacidn se da como una mez

cla de varios criterios.

Por otro lado la dimensidn vertical se refiere a la cantidad de
niveles de autoridad que existen entre la base y la clspide de

una organizacidn.

Existen otras variables gque relacionan la dimensidn verticaly la
dimensidn horizontal; éstos son el alcance del control, entendi-
do aqui como variable de interrelacién que mantiene constantes las
cantidades de actividades distintas de la organizacidn; cuando

mayor sea la dimensidén vertical, menor alcance tendrd el control

(5) G. March, James y A. Simon, Herbert. Teoria de la Organizacién. Ed. Ariel.
Espana, 1981, p.24. .

(6) Véase A. Simon Herbert. Algunos Problemas de la Teoria Administrativa. en
El Comportamiento Administrativo. Ed. Aguilar S.A. Buenos Aires, 1982. pp.
21-38 i
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y en consecuencia menos subordinados tendri cada uno de los indi
viduos a cargo y las otras variables son la delegacidn de autori
dad y la descentralizacidn; ambos conceptos se refieren a la to
ma de decisiones, pero mientras la delegacidn de autoridad alude
a la relacidn entre un superior y un subordinado, la descentrali
zacidn glude en un nivel m&s dgeneral a toda»la organizacidn, pues
es una resultante de la existencia de delegacidn de autoridad en

la organizacién.

Puede afirmarse gue existe delegacidn de autoridad en una organi
zacidn relativamente centralizada, pero no puede haber descentra

lizacién sin delegacidén de autoridad.



2.3 Los Objetivos y la Estructura

El conjunto de variables gue operan dentro del marco de la estruc
tura organizacional, sdlo tienen razdén de ser en la medida en que
la actividad colectiva de los miembros cuente con una orientacién
especifica que permita disefiar y ejecutar decisiones. Este.  tipo
de orientacidn nos loc proporciona el objetivo de la organizacidn

gque ademis ...se ofrece como el mejor punto de partida para el
andlisis de la misma, ya que es un determinante del acontecer de
la propia organizacidén. Como objetivo de la organizacidén solamen
te debe considerarse lo que realmente guia las decisiones, lo que
en la organizacidén orienta ei acontecer, las actividades y los pro
cesos hacia un fin especifico; Esto guiere decir gue el objetivo
de la organizaci6n no tiene que ser necesariamente idéntico al que
se define como tal en unos estatutos, en un reglamento o en una
constitucidn" (7). Otros autores cuando tratan los elementos de
la orientacidn de la organizacidn prefieren referirse a &sta con
el concepto de metas tratando de considerar los continuos cambios

de orientacidén de las actividades, ya hayan sido originados inter

namente o impuestos de manera externa por factores del coantexto.

Consideramos que dada la problem&tica cuantitativista que implica
el concépto de "meta", la utiiizarehos aguil comc parte del conciexr
to en que se articulan los objetives. Asi, los objetivos se con-
sideran como resultados deseados del comportamiento desde una pers

pectiva macro wientras que las metas sgon finalidades que se deben al-

(7) Maynlz, Renate. Sociologia de la Organizacidn, Ed. Alianza Universidad,
Madrid, 1972, p 5
|
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canzar en un tiempo especifico dentro del periodo gque abarca el

.

plan. "La fase de formular objetivos y metas de la planeacidn

debe cumplir los siguientes requisitos:

1.

Especificar los objetivos de la empresa y traducirlos en metas.

4
A

[€}N

D o - P
EBsta raduccl

n constituye un programa® para liegar a las metas.

Proporcionar una definicidn operacional de cada meta y especi
ficar los pasos a seguir para evaluar el progresc realizado con

respecto a cada uno de los mismos.

Eliminar los conflictos (o establecer métodos para resolverlos)
entre las metas; es decir, para decidir lo que se debe hacer
cuando el progreso hacia una meta implica sacrificar el progre

so hacia otra." (8)

Cuando se habla de los objetivos de la organizacidn se hace refe

rencia a algo de la organizacidn misma, puesto pcr su propia vo-

luntad, se habla de ellos como de algo a que se aspira y gque tal

vez sea alcanzado alglin dia, no asf del fin en tanto gue &ste se

entiende como impuesto desde fuera de la organizacidén y como al-

go que se cumple continuamente. Aclaracidn valida en tanto que

reconocemos la diferencia que existe entre los objetivos de laocr

ganizacidn desarrollados por si mismos y los impuestos.

Una distincidén mas relevante alin gque la anterior es la que exis-

te entre los objetivos y las funciones, pues en primer lugar, no

(8) Russell I.., Ackoff. Un Concepto de Planeacidn de Empresas. Ed. Limusa,

México, 1978, p.3: .
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necesariamente coinciden vy én segundo lugar las organizaciones pue
den téner funciones que no tienen relacidn directa con los objép&
vos. Esto posiblemente nos quedard mds claro si "Se entiende por
funcidén de una organizacidn su accidn dentro del sistema de la so
ciedad que la abarca, o sea, la contribucidn gue presta aquélla a
una situacidn determinada, considerada como deseable y fijada co
mo norma por el observador de dicho sistema. El objetivo y lafun
¢idn de una organizacidn no necesitan coincidir. Un objetivo de

la organizacidén s6lo constituye una funcién cuando la accidn pro

puesta y la accidn efectiva son iguales.” (9)

Con el desarrollo de las organizaciones loé objetivos pueden cam
biar o modificarse‘conviertiéndose en inoperantes o incluso obje
tivos que en el pasado fueron legales en ilegales, dependiendoae
la estructura de la sociedad y en casos como la de las organiza-
ciones consideradas como legales o ilegales de la estrxuctura de

dominacién.

En secciones anteriores hemos sefialado que las organizaciones son
deseadas sdlo por peguefios grupos guienes imponen a los demds,

miembros de la sociedad formas de integracidn y de actugcién. En
el caso de los objetivos de la organizacidn, también son resulta
do del acuerdo de ese pequeifio grupo, provocando en consecuencia
que sdlo los miembros gue se identifican con el objetivo u obje-
tivos conservarin una misma actitud hacia ellos y buscardn nuevas

formas de obtenerlo cuando las ¢ondiciones anteriores hayan expi

rado.

(9) Mayntz, Renate Op. c¢it. p.76



Esta actitud conocida como conservacidén de objetivos tiene impli-~
cita el cuestionamiento sobre el compo;tamiento de los miembros
hacia el objetivo, pues dados los constantes cambios a que se en
frenta la organizacifn es necesario reorientar los objetivos. Re
orientacidén que puéde ocasionar conflictosbentre los miembros al
implicargactitudes valorativas sobre los objetivos influencién@g
los. De.tal manera que "El clima de valores de una organizacidn
no determina necesariamente los que se hace, pero si determina

con frecuencia como se hace. Si el ogjetivo de la organizacidn
prospera en oposicidn a la constelacidn de valores de la organi
zacidn, entonces pueden surgir graves conflictos, ya que tal opo

sicidn de la actitud positiva de los miembros frente a la orga-

nizacidn y su objetivo tiene gue ser contraproducente." (10)

Si bien los objetivos constituyen una guia de las actividades o
conforma el conjunto general de resultados deseados, esta defi-
nicidén requiere ser concretada en la pridctica real caso por ca-
so, pues la forma en que se definen &stas, determina ademias de
la capacidad de su posibilidad de adaptacidn, la libertad de movi
mientos de sus miembros incluso de guien dirige la organizacidn,
pues una vez establecido el objetivo tiene la cualidad de conver
tirse en norma que obliga incluso a los miembros gue tienen fa-
cultades propias de decisidn, situacidén que lo aleja de influen
cias desastrosas provenientes de la particular forma de actuar

de los directores.

(10) Ibidem. p.86.



Esta consideracidn es importante en la medida en gue cada papel

que se asigna a cada uno de los miembros de la organizacidn se en
cuentra inscrito el objetivo de la organizacidn de tal manera que
cuando se hace necesario realizar modificaciones profundas en los
objetivos pueden sﬁrgir tensidnes conﬁlictivas y resistencias in-

dividualgs, por lo que deben considerarse sucesiones de objetivos.

Cuando la organizacién rersigue objetivos incompatibles entréeﬂios
se presentan conflictos que reflejan diferencias en el c¢dmo y no

en el que persiguen estoé objetivos. Estos conflictos afectan de
manera éarticular a los individuos en la medida en que ‘el conflic
to entre los objetivos alcance el papel que &l desempeila y gue se
encuentra ya interiocrizade, convirtiendo con ésto los conflictos,

entre objetivos en conflictos entre grupos.

Incluso el conflicto puede aparecer con el simple cambio de obje-
tivo a tal grado que pueda plantearse de nuevo la creacidn de to-
da la orxrganizacidn. rEste tipo de conflictos y sus consecuencilas

hace referencia a la naturaleza de los cambios graduales o no con
que se originan las organizaciones y particularmente del gracdo de
la divisidn del trabajo gue se manifiesta sobre la gstructura, vy

la flexibilidad de esta para mantenerse en el contexto.

Es indudable que los objetivos de la organizacidn se traducen en
actividades que requieren el encadenamiento entre las consideradas
como mediatas con respecto a las que sirven directamente al obje-

tivo, cocncretizidndose formalmente en la estructura de la organiza

cidén. Por esta razdn la especie de objetivo y la especie de estruc
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tura estdn en estrecha relacidn, aspecto por el cual se puede ob
servar gue a un cambio de objetivo corresponde un cambio en la es
tructura, aungue no necesariamente existe una determinacidn es-
tructural a partir de los objetivos, pues se han encontrado orga
nizacioneé gque persiguen un mismo objetivo con organizaciones de

tipos estructurales diferentes como el caso del desarrollo histé
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El Funcionamiento organizacional,

En los apartados anteriores hemos dejado asentado que las organi
zaciones contemplan en su interior un conjunto de estructuras co

hesionadas por objetivos que le proporcionan elementos suficien-

i

tes para hacer frente a las contingencias del medio en que se de
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entras en su interior la interrelacidn entre obje
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6 3 s
tivos y estructuras configuran un funcionamientoc racional, en el
exterior de éstas el ordenamiento politico de la sociedd provee-
las condiciones especificas en las gque la organizacidn se hace -

viable para lograr fiﬁes.

En estos términos la coordinacidn de la actividad colectiva y la
formalizacidn de objetivos se traducen en reglas y papeles gque -

tienen su antecedente inmediato en la dindmica de la transforma-

De esta forma, al mismo tiempo que se transforma la sociedad la-
divisidn del trabajo se amplia y extiende imponiendo modelos al-
ternativos de ficiencia organizacional fundamentados en la dife-

renciacidn horizontal y vertical de é&stas.

Por diferenciacidn horizontal se entiende la forma en que se sub
dividen las actividades mientras gque la diferenciacidn vertical-
hace referencia a la jerarguia, y d& como resultado procesos de-
mayor coordinacidn entre los miembros, "Mediante la palabra dife
renciacién queremos dar a entender esas diferencias en cuanto la

actividad y la conducta y no simplemente el hecho de la segmentacidn



y el conocimiento especializado.™

(11)

sando a establecerse cuando la organizacidn
tes.

pa inicial de la organizacidn y ante
magnitud y un funcionamiento gue

Esta diferenciacidn presenta tendencias miAs marcadas en la eta-
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vas que impone la divisidn del trabajo.
ver gue

an
manifiesta concreta

s5e¢ eunirenid dilte situaciones nue -
"Cuando la organizacidn derende de reglas
ne respuestas listas a la mano.

puesta para la nueva situacidn, ella debe considerar todas las-
derables.”

(12

subtareas que van a ser afectadas.

)

se encuentra con situaciones qgue no ha enfrentado antes, no tie

Cuando se desarrolla una res -

Las actividades de recopila
¢cidén de informacidn y de solucidn de problemas pueden ser consi

Con la presentacidn de situaciones nuevas en la organizacidn du
.
zacidn.

rante su funcionamiento cotidiano para lograr sus objetivos,

la

organizacidn destaca otro tipo de roles gerenciales que se ha -

convertido en una actividad relevante en la teoria de la organi

S.A., Espaha,

p. 18.

(11) Lawrence, R. Paul y Losch, W. Jay. Organizacién y Ambiente. Ed. Labor
1974,
{(12) Galbrait, Jay. Op. cit. p. 10.
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IITI. EL CONTEXTO Y LA ORGANIZACION

3.1 Los Modelos de Analisis.

En la actualidad se han desarrollado investigaciones en el campo

de la teorfia de la organizacidn, en los qgue se ha relevadoc la in

fluencia del contexto como determinante de los cambios estructu-

1Y

rales en el digefoc do lza erganizacidn, Pedlu dasta el momento no
se han proporcionado elementos concluyentes sobre qué factor de
ese contexto puede considerarse con mayor influencia o si no es

posible considerarlos por separado.

Si bien algunos tedricos han reconocido que a un cambio en el con
texto corresponde un cambio en la estructura organizacional, el
desacuerdo sobre qué factér o qué combinacidn de factores del con
texto determinan el cambio de la estructura y.su adaptacidn per-

siste.

Entre los factores del contexto que nos ayudan a explicar el gra
do de cambio y las variaciones de la estructura, se pueden consi

derar como importantes: el medio ambiente, la tecnologia y el ta

El tratamiento del primer factor comprende la consideracidn del
nivel de dependencia gque existe entre el mantenimiento de la or-
ganizacién v el grado de intercambio con el exterior. Este nivel
de dependencia’impone a la organizacidn un tipo particular de re

laciones que alteran su estructura inicial, seglin Child (1) exis

(1) Vedse Child John. Organizational Structure, Environment, and.Performance

The Role of Strategic Choice. Sociology, vol.6, January 1972, pp.l-22.
I

]




ten tres tipos de condicionantes ambientales con fuertes tenden-
cias a la variacidn estructural: la primera denominada variabili-
dad ambiental hace referencia al grado de cambio gue caracteriza

las actividades ambientales, relevantes para las operaciones de la

organizacidn y gue estln sujetas a tres variables principales:

1. La frecuencia de cambios en actividades ambientales relevantes.
2. El grado de diferencia involucrado en cada cambio.

3. E1 grado de drregularidad en el cambio de disefio total en el

sentido de variabilidad de cambio.

El segundo condicionante ambientai es dendminado complejidad am-
biental y se refiere a la heterogeneidad y rango de actividades am
bientales gue son relevantes-para las operaciones de la organiéa-
cibn. El tercero es conocido como iliberalidad ambiental para con
seguir sus objetivos y que proviene de la competencia, la hostili

dad o la indiferencia.

Estas tres conqicionantes con su influencia sobre el diseno eémmg
tural de la organizacidn han sido analizados por otros investiga-
dores guienes han considerado otras dimensiones de andlisis, entre
ellas el cambio y la incertidumbre. “Muchos tebricos han conside
rado las tareas ambientales es como el principal conjunto de fuer-
zas a las cuales la organizacidn debe responder. Las tareas am-
bientales,en turno, han sido investigadas con respecto a un ntime -
ro de dimensiones potencialmente importantes. Muchos investigado

res han considerado al cambio como una clave de la dimensi&uambiql

tal argumentando gque es el mds variable e impredecible de las ta-
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reas ambientales, por lo gue la estructura y procesos organizacio
nales debe ser mids flexible (Dill, 1958; Burns and Stalker, 1961;
Thompson, 1967; Lawrence and Lorsch, 1967; Duncan, 1972; and Osborn
and Hunt, 1974). Pero algunos de esos investigadores no han dis-
tinguido entre la proporcidn de cambio'ambiental y grédo de incer
tidumbre (&sto es cambio impredecible) vy por.tahto implicitamente‘
igualan los dos (2). Aungue esta dimensidn es muy importante los
estudios se han concentrado en la incertidumbre ambiental gue ge-
nera cambios no planeados y se ha acordado gue la manera en que
afecta a la organizacidn y la forma de darle una respuesta adecua
da es percibida directamente por los tomadores de decisiones ubi-
cados en la estructura diferenciada de la organizacidn. Se consi
dera que entre mds diferenciada esté -la organizacidn mds facilmen
te percibird este tipo de cambios, v an fecpne?ta ceri dnmadiata,
"Otros tedricos (particularmente Thompson, 1967; Perxrow, 1967; y

Duncan, 1972) han enfatizado la heterogeneidad del ambiente. Ellos

argumentan gque ambientes complejos vy diversos tienden a requerir

una mis alta diferenciacidn de la estructura organizacional que
cuando estidn en ambientes homogéneos y simples". (3) Esta idea es
compartida también con Lawrene y Lorsch (4). Sin embargo el desa

cuerdo nuevamente aparece, pues mientras Thompson trata a la hete

rogeneidad y al cambio como independientes Duncan los trata como -

(2) E. Miles, Raymond y €. Snow, Charles. Organizational Strategy, Structure,
and Process. Ed. Mc. Graw Hill, U.S.A, 1978, p.253,

(3) Op. Git. p.253. _
(4) Véase: Lawrence/Lorsch. Desarrollo de Organizaciones. Diagnéstico v Accidn.
Ed. Fondo Educativo Interamericano, S.A. U.S.A., 1973, pp.9-22
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componentes de un medio ambhiente incierto.

Aungue no se han agotado las posibilidades de anadlisis en los que
se han considerado otras dimensiones como concentracidn-dispersidn
de recursos, capacidad ambiental (rica-pobre}), consenso~disconse£
so dominante, mutabilidad-inmutabilidad ambiental, creemos que la
incertidumbre del ambiente organizacional provee de elementos soé-
lidqs para caracterizar la relacidn entre la organizacidn v su me
dio, pues en esta relacidédn las tensiones gue provoca el ambiente

se reflejan en las Areas de la estructura, de tal manera que para

responder a esa tensidn debe modificarse.

La tecnologia como segundo factor proveniente del contexto trata

de ser al igual qué el medio ambiente una explicacidn de las varia
ciones estructurales. Este enfoque se fundamenta en los trabajos
de Joan Woodward en los que se enfatiza el papel de los procesos de
produccidn como causantes directos de los cambios estructurales,
pues en la medida en que la organizacién tiende a satisfacer la de
manda del medio ambiente, se integra la tecnologia como medida al
ternativa que repercute en toda la estructura modificando procesos,
redefiniendo los niveles jerarquicos y presentando una alta forma
lizacidén "Una unidad tecnolééica es usualmente acompaﬁéda por una
estructura organizacional flexible gue tiene pequefios componentes
administrativos (relativo al nimero de empleados), pocos niveles
jeradrquicos y una moderada expansidn de control supervisor". (5)

A lo anterior, la misma Woodward ha sefialado gque la estructura de

(5) E. Miles, Raymond y C. Snow, Charles, Op. cit. p.253.



la organizacidn no responde directamente a la tecnologia, pero los
diferentes tipos.-de ésta imponen difergntes demandas de control y
coordinacidn, pues dependiendo del tipo de relacidn entre capital
y trabajo (donde se ubicaria la tecnologfa) y del nimero de produc

tos a elaborar, la estructura mostraria diferentes composiciones.

‘e

& . . . . . ’
El factor tecnoldgico encuentra asi implicaciones selectivas de

terminadas por las demandas del medio ambilente.

El tercer factor contextual identificédo con el tamano es el més
controversial pero ayuda también a explicar las variaciones contex
tuales, algunos tedricos consideran que el tamaho de lg organiza-~
cidén puede ser el més poderoso predictor del cambio, pues una lar
ga estructura organizacional asociada con la especializacidn en

la dimensidn burocritica puede resolver mids ficilmente lasg tareas

ambientales, pues percibe directamente la naturaleza del cambio.

Este argumento al igual que el tecnoldgico estd sujeto a diferen-
tes variables, pues implica una gran diferenciacidn vertical y ho
rizontal y en consecuencia mayor necesidad de integracidn con 1la

consiguiente desventaja del costo.



3.2 La Funcidn Administrativa.

En este apartado se intenta seflalar la poca importancia que se atri
buia a los factores del contexto como recurso de explicacidénde las

disfunciones de la estructura administrativa.

La actividad administrativa dentro del marco}de influencia entre

contexto y estructura ha ido observando un creciente interés por
considerar los factores de cambio como condicionantes de su acti-
tud funcional y en consecuencia reconoce la necesidad de considerar
este condicionante sobre los principios de estructura, planeacidn,

v . o
organizacidbn, control y otros.

Esta consideracién‘en la primera mitad del siglo fue ingnorada per
los tedricos organizacionales o cuando mucho considerada como uﬁa
constante. Encontramos en este periodo un tratamiento a la funcidn
administrativa bajo orientaclones eficientistas en las que predo-
mina una relacidén entre un disefio correcto de la organizacidn y una
adecuada éstructura formal como componentes suficientes para . el
desenvolvimiento de la organizacidn. "Se parte de determinados ob
jetivos, se seleccionan aquellos principios gqgue sirvan para la con
secucidn de esos objetivos y.;uego se implantan en la organizacidn
a través, principalmente, de un disefo correcto, de una estructura

burocratica en el sentido de Max Weber." (6)

Posteriormente a la primera articulacidén de los principios de ' la

burocracia propuesto por Weber, otros autcres como Fayvol, Mooney y

(6) Barenstein, Jorge. La estructura de las Organizaciones. Ed. Macchi, S$.A.,
Buenos Aires, 1975, p.99. .




Urwick ampliaron su objeto de estudio para incluir los recientes
desarrollos de la investigacidn organizacional, sin embargo siguie
ron poniendo poca atencidn a las diferencias ambientales y efec

tos sobre la estructura y procesos organizacionales.

3 p L N R T
Degde otra perspectiva la con 1 @acondmica de la ocrganizacidn

jo

fue conciente de los efectos del contexto sobre la estructura or-
ganizacional y orientada hacia esos efectos la funcidén administra
tiva, sblo gque su orientacidn se 1limité a la 16gica de funciones
formales de maximizacidén de la ganancia. En esta perspectiva, los
modelos econdmicos, las fuerzgs @el mercado, los precios por bie-
nes y servicios y la organizaéién en su conjunto fue caracterizada
por funciones administrativas de carélcter productivista cuya combi
nacidn entre capital y trabajo estuvo determinada por la eficiencia
de la produccidn. Las decisiones empresariales y de mercado fueron
consideradas como importantes, pero se hicieron pocos intentos por
llevar al terreno de la estructura organizacional las implicaciones
de esas decisiones. En suma la funcidn administrativa fue conside
rada como encaminada a "al logro de cierto fin socioeconémico en
base a la produccidn y/o venta de bienes y/o servicios, determinan
do, utilizando y combinando, de manera mas productiva, en ambiente
o espacio y tiempo, los medios‘técnicos, humanos, materiales y fi-

nancieros necesarios y asignados." (7)

La opinidén que sobre los rincipios administrativos vertieron los
p q p P

tedricos de la organizacidén tuvieron serias criticas a principios

o

(7) Estarda M., Manuel. Administracién Funcional, Ed. UNAM, México, 1974, p.33.



de los trelntas y se recrudécieron en los cincuentas. Las criti-
cas séstenian que el modelo burocratico era inoperante para expli
car muchas situaciones organizacionales y por consecuencia su es-
tructura no podia ser considerada como dptima y mucho menosde apli
cacidn general." Gouldner (1954) proveyd de evidentes estudios de

caso sugiriendo que la burocratizacidn podria ser beneficiosa en

algunos casos (la oficina) pero desastrosos en otros (la mina)." (8)

Para finales de los cincuentas las crecientes y elaboradas inves-
tigaciones que fundamentaban la relacidn entre el contexto y los
procesos de la estructura organizacional vinieron a hacer de la fun
cidbn administrativa un eslabdn expiicativo‘de entre el individuo,

la organizacidén y el medioc ambiente.

(8) Miles, Raymond E. y Snow, Charles C. Op. cit. p.251
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El Contexto y la Estrategia.

Hasta ahora hemos visto como tres factores fundamentalmente expli
can al contexto como causa de las variaciones de la estructura or

ganizacional, principalmente hemos puesto mayor &nfasis en la im-

)

portancia de la incertidumbre que rodea a la organizacidn en el con
tinuo logro de cbjetivos y fines. Pero por el otxro lado gueda por
sefialar la forma en gque se vincula el individuo con el medio y c¢d

mo participa &ste en esa vinculacidn.

S$i bien la organizacidn se relaciona con el contexto de manera re

- v - . » .
ciproca, esta relacidon, dados los imperativos que impone el segun

do sobre el primero y por la oportunidad de atenderlos, reestruc-

turando o conservando la estructura de la organizacidn, requiere
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de los objetivos depende de la habilidad para responder al medio

en el &drea adecuada o considerada como vital para la organizacidn.

Esta actitud estratégica es desde nuestra perspectiva esa formaen
gue se vincula el individuo en la relacidn contexto-estructura.

Vinculacidn gue se concreta cuando se elaboran andlisis y disefios
sisteméticos para atender las necesidades de cambio o reorganiza-
cidn. "Por estrategia se entiende el andlisis de los objetivos a
lograr, considerando una situacidén total y las formas globales de

alcanzarlos... A través de la estrategia se concibe y formula el

lan de las cperaciones totales con los cual se abarca todo el con
. ’ —

junto de las mismas, determinando y ordenando sus pliegues ulteriores."(9)

(9) Salinas, Alberto. La Reforma Administrativa. Ed. F.C.E., México, 1975, p.
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Una vez considerado el contexto y la dependencia de la organizacién
a uno o todos sus factores, la organizacidn asumirid caracteristicas
estratégicas, adoptahdo planes de ejecucidn y asignando recursos.
En suma estableciendo un marco de referencia fundamental gue esta
blezca las guias y los limites a partir de las cuales se tomen las
decisiones pertienentes. Esta actitud ha sido sustentada por mu
chos investigadores gue se han enfocado al estudic de procesos es

tratégicos alternativos a la influencia del contexto.

Las primeras teorias de estrategia ofrecieron prescripciones basa
das principalmente en el andlisis de organizaciones singulares (si
bien estas fueron incluidas-en extensos ambientes diferentes). Re
cientemente, sin embargo,'la estrateéia organizacional ha sido in
vestigada mis sistemdticamente y algunos progresos han sido heeho
hacia el desarrollo de una teoria de procesos de formulacidn estra
tégicos han examinado: 1. La influencia de la planeacidén a largo
plazo sobre el desempeio organizacional (Warren, 1966; Steiner, 1969;
Thune y House, 1970; Rue y Fulmer, 1972); 2. El1 impacto de un ‘en-
foque incremental de politicas hechas sobre presupuesto (Wildavsky,
1964; Wildavsky y Hammond, 1965); 3. La actividad de elaboracidn dedecisio
nes entre los miembros de la cupuces dominante (Aguiiar, 1967;
Bower, 1970; Mintzberg et. al., 1976) y 4. La relacidén entre los
valores personales de los directores y la estrategia (Guth y Tagiuri;

Hage y Dewar, 1973) (10)

Los estudios anteriores destacan el papel determinante de los ela

boradores de decisiones, pues son ellos quien estructuran las estra

(10) Véase Miles Raymond E. y Wnow, Charles C. Op. cit. pp. 261-262.



tegias con consideraciones selectivas sobre las &reas que consi
deran vitales para gue la organizacidn sobreviva. Lo anterior
ha sido tratado por la teoxria clésicé de la direccidn y ha sido
apoyada por estudios posteriores en los que se ha observado la
naturaleza del impacto de los .tomadores de decisiones sobre los
cambios en la estructura. Estos estudios sostienen un :enfoque
contingente denominado "strategic choice" en el que se pone &n-
fasis sobre la discrecidn direccional, este punto de vista enfa
tiza la dindmica de la conducta organizacional, admite la posi-
bilidad de origenes miltiples entre caracteristicas oxganizacio

nales y condiciones ambientales. (11)

(11) V&ase Mintzberg, Henry. The Structure of ‘Unstructured' Decision Process,
en Administrative Science Quarterly, vel. 21, pp.246-275, june 1976,
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La Estrategia y la Estructura,.

Lba implantacién de una nueva estrafegia con profundas transfor-
maciones trae casi siempre a la estructura administrativa exis-
tente nuevos problemas administrativos no considerados. Con éi
to, para volver a tener una relacién bien acoplada ent:e'la es-~
trategia administrativa y su estructura, debe disefiarse e insta

larse una nueva estructura administrativa.

Esta implantacidn se hace necesaria cuando la organizacidn asu-
me formas de expansidn o contraccidn como una manera para en - -
frentar su contexto. En esta situacidn que concsideramos de ma-

nifestacidn concreta, el hecho de aumentar o disminuir el volQ-
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visidn de objetivos. Ante €sto es necesario elaborar nuevas --
t&cticas, armonizar o renovar la distribucién de recursos, en -
suma una nueva politica que puede implicar la adicidn o reduc -
cidn de personal o de instalaciones de un tipo nuevo y modifi -~

carla composicidn de los niveles de la organizacidn.

Se puede deducir que la organizacidn estd en funcidn de la poll
tica y que la organizacidn més compleja es resultado de una con
juncidn de varias politicas. Parece indiscutible que toda poli
tica nueva implica necesidades administrativas nuevas, en conse

cuencia la reorganizacidn de la estructura se hace imperativa -

si requliere un buen funcionamiento.



El Profesor Alfred Chandler ha sido uno de los primeros tedrjicos en
descubrir la relacidn que une la estrategia y estructura. Su
analisis trata de grandes problemas de gestidn v de soluciones
aportadas a estos problemas por grandes firmas americanas y ha
elaborado una teoria sobre el impacto de la politica general (es
trategia) sobre la organizacidn; enfatizandq que la estruqﬁura

depende de la estrategia. (12)

Por otro lado David J. Hall y Maurice hacen una critica dela re
lacidn estrategia/estructura argumentando gque no es unilineal, Si
no que la dependencia entre gstrategia v estructpra podia sexr he
cha en dos sentidos. Estos.autores sostienen gue la estructura
no es solamente una red ordenada de roles,vde funciones, de me
dios y de actividades, es ' también hecha de ideas, de creencilas vy
de valores que dinamizan al sistema resultado tanto de su histo
ria como de su funcionamiento actual; el funcionamiento antiguo
se expresa en el funcionamiento actual y la red de relaciones es
resultado de esos juegos. (13) Los conceptos de organizacidn,

estructura y de estrategia concebidos asi hacen posible exponer

un nuevo tipo de relacidn donde la estructura condiciona la es

trategia.

Para los fines de nuestra investigacidn, las relaciones entre es
trategia y estructura seré&n vonsideradas como simétricas, pues

si bien el contexto condiciona las estrategias y las estructuras

(12) Véase Chandler, Alfred. D., Strategy and Structure, Doubleday, Garden
City, N.Y., 1962, p.18

(13) Véase J. Hall, David et. al. Estrategia/Estructura. Revue Francaise du
Gestidn nimero 23. noviembre-diciembre de 1979, p.8-23.

!
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€stas Gltimas modulan el contexto en teda la medida de los recur
sos de la organizacidbn." En adicidén al arreglo del sistema in-
terno, las organizéciones pueden actuar para efectuar cambios en
el medio por ¢iI mismas. Intentos por conformarlo mas estrechamen
te a las preferencias de la organizacidn han sido documentados

tanto por la industria como por el nivel organizacional. Por ejem
ploHirsch (1975) mostrd que las firmas en la misma’ industria pue

den colaborar para hacer sus ambientes mids manejables.” (14}

(14} E. Miles, Raymond y C. Snow, Charles Op. cit. p.255
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"EL CORREOC DEL LIBRO".

4.1 Antecedentes.

Antes de exponer nuestro caso practico procederemos a hacer cier
tas observaciones sobre como se trataron los factores que com-
ponen el contexto en relacidn con la estructura organizacional

del Correo del Libro.

En el capitulo III sefialamos que el medio ambiente ejercia una
mayor influencia sobre el disefio y las variaciones estructura-

les que los factores tecnoldgicos y tamafio.

En base a lo anterior el caso préctico se delineo principalmeg
te teniendo como indicador el grado de influencia que ejercia
el factor medio ambiente sobre el arreglo estructural del co
rreo del libro. En lo que toca a los factores tecnologia y ta
mafio los consideramos como partes integrantes de la determina-

ciébn ambiental.

El factor medio ambiente se concretd en las disposiciones lega
les en materia educativa, las politicas sobre educacidén y las
' 3

politicas de cardcter social del estadc.

El Correo del Libro, se constituye como un ejemplo concreto de
las transformaciones estrycturales de una entidad administrati
va que reclama un disefio estructural distinto al que se le ha-
bfa atribuido hasta antes de gue la politica educativa del go-

biernc mexicano asumiera como objetive eliminar el rezago del

pais en materia educativa y.gque inicia en 1978,



Hasta entonces el Correo del Libro se desempefiaba como programa
rd . . 3 K] K] .

¢que tenla como campo de accidn al apoyar el magisterio nacional

con programas institucionales gue contribuyeran a elevar el ni-

vel cultural y profesional de los maestros asi como brindar in-

formacidn sobre publicaciones y demds bienes culturales gue se

pueden adquirir a precios menores gue los gue rigen el mercado.

¢on la nueva politica educativa se crea un Programa Educativo

del Gobierno Federal compuesto por cinco objetivos prioritarios:

1. Ofrecer la educacidn bisica a toda la poblacidn, particular-

mente la que se halla en edad escolar.

2. Vincular la educacidn terminal con el sistema productivo de

bienes y servicios social y nacionalmente necesarios.

3. Elevar la calidad de la educacidn.

-

4. Mejorar la atmdsfera cultural del pais.

5. Aumentar la eficiencia del sistema educativo, para lo cual es

indispensable la descentralizacidn de los servicios. (1)

El logro de estos objetivos se haria a través de actividades a
grupadas en 52 programasAQentro de los cuales se distinguen12
considerados como prioritarios, entre ellos se relaciona con
"el Correo del Libro" el de la promocidn del h&bito de la lec

tura. Objetivo prioritario con el gque se pretende "...promover

la lectura a través de publicaciones de calidad a precios acce

sibles, hacer mas eficiente la distribucidn de los libros y au

(1) Secretarfa de Rducacidn Piblica. Programas v Metas del Sector Piblico-
1979-1982. Ed. Direccidén General de Publicaciones y Bibliotecas, Méxi-
co. 1979. pp. 11-12




mentar la cantidad de bibliotecas y salas de cultura existentes"
(2) meta que se apoyd en disposiciones legales que resaltaron
las antiguas actividades del correo imponiendo un nuevo diseifio

estructural. '
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El articulo 3o0. constitucional que legitima y regula la activi

dad del Estado en materia educativa.

Dicho ordenamiento serd aplicable en cuanto a la fraccidn I in

ciso 6).

Aislado de su contexto dice:

"Articulo 30. La Educacidn que imparta el Estado, Federacidn-

Estados, Municipios.

b) Serid nacional en cuanto atenderd a... la con

tinuidad y el acrecentamiento de nuestra cul

tura...(3)

Lo anterior en cuanto que atenderd El Correo del Libro al tra-
fico o comercio de bienes y servicios culturales que contribui

rdn a la continuidad y acrecentamiento de nuestra cultura.

(2) Op. cit. p.54

(3) Leyes y Cddigos de México
Constitucidén Politica de los E.U.M. Ed. Porrila, México, 1984. pp.7-8




LEY FEDERAL DE EDUCACION.

(Publicada en el Diario Oficial del 29 de Noviembre de 1973). (4)

En su articulo 1° dice: "Esta Ley regula la Educacidn que imparten
el Estado-Federacidn, Estados Municipios, sus organismos descenta
lizados "... "Las disposiciones que contiene son de orden pilblico

e interés social".

Al quedar consagrada la actividad educativa por virtud de esta Ley
como de Orden P@blico y de Interés Social, significa gque la Socie
dad Civil y el Estado Mexicano la consideran de vital importancia

L

y que la Institucidn en su quehacér tendrd tales objetivos.

Articulo 2°
Que a la letra dice: "La Educacidn es medio fundamental para adqui

rir, transmitir y acrecentar la cultura"...

Que corrobora gque la actividad que realizard El Correo del Libro

se apega al espiritu de la Ley en cita...

Articulo 3°
Que indica "La Educacidn que imparten el Estado, sus organismos

descentralizados..." ... "Es.un servicio piblico”.

En consecuencia, la actividad que desarrolla El Correo del Libro

es un servicio piblico.

(4). Secretaria de Gobernacidn. Diario 0Oficial de la Federacidn. 29 de noviem-
bre de 1973. p.28



(53]
Ch

Articulo 5°
"La educacidn que impartan el estado, sus organismos descentrali-
zados,... se sujetard a los principios establecidos en el Articu-

lo 3° de la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

Y tendrd las siguientes finalidades:

Fraccidn IV

CYEr 7y acrecencayr I03 LiEii€s y valores gue constituyen el ace

vo cultural de la nacidn y hacerlos accesibles a la colectividad:
Fraccidn V
Fomentaxr el conocimiento y el respeto a las Instituciones Naciona

les.

Fraccidn VI

Enrigquecer la cultura con impulso creador v con la incorpnracidn

de ideas y valores universales.

Fraccidn VIII
Promover las condiciones que lleven a la distribucidn equitativa
de los bienes materiales y culturales dentro de un ré&gimen de 1i

bertad.

Fraccidn X
Vigorizar los habitos intelectuales gue permiten el andlisis ob-~

jetivo de la realidad.

Fraccidn XTI

Propiciar las condiciones indispensahles para (El impulso de 1la
P P P £

investigacidn, la creacidn artistica y)... la difusidn de la cultura.
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Encaja dicho articulo a la Ley de la Materia con la disposicidn
constitucional que fundamenta a la educacidn en Mé&xico y las frac
ciones reproducidas, retratan fielmente los propdsitos de El Co-

rreo del Libro y el'espiritu gque le animari.

-,
Articulos 1°
WXCiIiTULC o

[P

& . . .
"Los servicios de la educacidn deber@n extenderse a quienes care
cen de ellos, para contribuir a eliminar los desequilibrios eco-

ndmicos y sociales". (5)

El Correo del Libro cumplird al llevar cultura y conocimiento es
critos a precios por abajo del mercado a amplios nicleos de pobla

. o K
cidn marginada.

Articulo 13
"Son de interés social las inversiones que en materia educativa

realicen el estado, sus organismos descentralizados".

Realza tal dispositivo, la importancia de la laboxr de E1l Correo

.del Libro.

Capitulo III

Distribucidn de la funcidn educativa

Articulo 24

"La funcidn educativa comprende:

... IIT.- Editar libros y producir otros materiales didacticos.

(5) Op. cit. p.29
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IV.- Establecer y promover Servicios Educativos que faciliten a los

educadores la formacidn que les permita su constante perfeccio

namiento.

VII.~ Fomentar y Difundir las actividades culturales en todas sus ma
nifestaciones.

VIII.- Realizar campanas que tiendan a elevar los niveles culturales

= .

2. = I b T [ e TP I ] . - .
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¥y econdnm
De lo anterior se desprende que El Correo del Libro efectidia una
funcidn educativa.

Ley Nacional de Educacidn para Adultos (6)

Capitulo I
Disposiciones Generales.-

Pad
e 1T 0
\riticulo 1

v,

La presente Ley es de observancia general en toda la Repiiblica

vy sus disposiciones son de interé&s social".

Articulo 4°

La educacidn para adultos tendr& los siguientes objetivos:
Fraccidn IIl Fomentar el autodidactismoc

Es evidente por demds como El Correo del Libro a través de las
diversas colecciones populares reproduce y de manera accesible
el conocimiento cientifico fomentando el autodidactismo y cum-

pliendo por tanto con uno de los objetivos de la citada Ley.

(6) Véase para la referencia a los articulos vy parrafos en: Secretaria de
Educacién PGblica. Normas Fundamentales. México, 1980.
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Norman actualmente el quehacer de El Correo del Libro -ademids de
las disposiciones citadas- las que regiridn el nuevo Instituto, las

siguientes:

Ley Orgdnica de la Administracidn Piblica
Articulo 38 Fraccidn VII.

"A la Secretaria de Educacidén Piiblica corresponde el despacho de

Tos siauientes asuntogs: . . e

Fraccidn. VII.
Organizar, Administrar y Enriquecer sistemiticamente las Bibliote
cas Generales o especializadas gue sostenga la propia Secretaria

o que forme parte de sus dependencias".(7)

Tal ordenamiento deberd invocarse para el establecimiento de los
convenios intersectoriales con El Correo del Libro, pero no tiene
al momento de que surja como Instituto Descentralizado, aplicacidn

directa sobre &l mismo como lo tiene actualmente.

REGLAMENTO INTERIOR DE LA S.E.P.

El Diario Oficial de la Federacidn con fecha 20 de Enero de 1981
por el C. Presidente de la, Replblica, con fundamento en el articg
‘lo 89, fraccidén I de la Constitucidén Politica de los E.U.M. y el
articulo 18 de la Ley Orgdnica de la Administracidén PGblica Fede-

ral.

Articulo 3°
Para el estudio,planeacidén y despacho de los asuntos que le compe

ten la S.E.P. contarid con las siguientes unidades administrativas:

(7) Véase Ley Organica de la Administracién Piblica Federal en: prontuaric de
disposiciones juridicas de las dependencias del poder ejecutivo federal,
Coordinacién General de Estudios de la Presidencia, Ed. T.G.N., Mé&xico, -
1977, p.28
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Subsecretarias:

Cultura y Recreacidn

Direcciones Generales:

Publicaciones y Bibliotecas

Las gue fundamentan la vida legitima del Correo del Libro dentro
de la actual organizacidn del Sector Pblico y que habrfa también
de considerarse para el efecto de firma de convenios. Iguales con

sideraciones para el ordenamiento.

Articulo 48

Corresponde a la Direccidn General de Publicaciones y Bibliotecas:

1. Promover el hdbito de la lectura en el pais;... etc.

Este dispositivo es la columna vertebral gue sostiene el Correa
del Libro especialmente en su fraccidn VI que dice: "establecer
sistemas de distribucién de publicaciones, especialmente de aque-
llos que sean de intérés para la superacidn del Magisterio Na
cional y para la rotacién de activos en Bibliotecas Plblicas y
Escolares, asi como promover el establecimiento de librerias en

el pais". (8)

(8) Coordinacidn General de Estudios de la Presidencia., Reglamentos Interiores
de las dependencias de la Administracidén PUblica Centralizada, Ed, T,G.N.

México, 1978, p.363.
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dbjetivos Yy programas.

El desarrxollo del anidlisis de los objetivos y programas que

aqui presentamos tiene como funcidn el sefialar de manera de

tallada los lineamientos a que deberd sujetarse la toma de

decisiones al interior de la organizacidédn, en tanto que es-

tos lineamientos reflejan el elemento en funcidn del cual

habrad de disefiarse la estructura global.

4.2.1.

Objetivo General

Desarrollar un sistema de distribucidn de letra impre
sa v de otros bienes culturales, procurando su facil
acceso geografico y econdmico a los neolectores, los
eduandos, log maestros y el plblico en general, con
el fin de fomentar la formacidén de un hdbito por la
lectura de calidad entre toda la poblacidn mexicana y
contribuir asi al mejoramiento de la atmdésfera cultu-

ral en nuestro pais.

Objetivos Institucionales

a) Distribuir la tofalidéd de las publicaciones y otros
bienes culturales que se produzcan en el senho de la
Secretaria de Educacién Piblica, para hacerlos lle -~
gar a los diferentes lectores del pais en el menor

tiempo y al mds bajo costo de distribucidén posibles.



b)

c)

e)

q)

o)
[x»]

Ser un drgano de distribucidén de publicaciones y bie-
nes culturales eficiente al servicio de todas aque

llas Instituciones Piblicas que regquieren de este

‘sistema especializado.

ibles

=te

Coadyuvar con la estructura y recursos d

spon

al cumplimiento de los programas del Sector Educa

e

(<)%

oA

Contribuir al desarrollo del potencial cultural vy
educativo del lector nacional mediante una seleccidn
de bienes culturales equilibrada, congruente y co-
herente gque étienda a sus caracteristicas de edad,
nivel educétivo, condiciones socioecondmicas y ubi

. - P
cacidn geografica.

Cooperar a la integracidn social del lector dentro

del proceso de desarrollo nacional.

Mantener y desarrollar una sdlida red de distr;bu—
cibén que proporcione al magisterio nacional, educan
dos y usuarios interesados, informacidn actualiza-
da sobre la produccidn editorial y de otros bienes

culturales en idioma espaifol.

Establecer y desarrollar un sistema eficiente, de-
purado y actualizado de ventas por correo, direc-
tas y al mayoreo, que ademds de informar y servir
de medio para.lé adquisicidén de bienes culturales,

sea un vinculo de comunicacidn con los usuarios pa

ra satisfacer sus necesidades de lectura.



h)

i)

Integrar en forma complementaria a la red de distri

bucidén especializada, un sistema de ventas mayoreo

que utilizando los recursos de instituciones y empre
sas tales como DICONSA, red librera nacional, agen-
cias de distribucidn, unidn de voceadores, etc., per
mitan lograr una mayor cobertura>de lectores sin efec-

tuar inversiones o incurrir en costos adicionalecg,

Mediante la ejecucidén de sus programas, lograr la au

tosuficiencia financiera.

4.2.3 Programas Anuales del Sistema "El Correo del Libro".

4.2.3.1 Ventas por Correo

Objetivo

Establecimiento de un sistema mediante el cual
se difundan y puedan ser adquiridos a nivel na
cional, a precios menores a los gue rigen en el
mercado, libros y bienes culturales quetimﬁhn
a la superacidn educativa y cultural del Magis
terio en gspecial y ademds en educandos y pil-

blico en general. .

Atender las solicitudes de Libros de otros Pai,

ses de habla Hispana.

Frecuencia

Publicacidn -mensual del boletin "El Correo del

Libro" durante diez meses del afio (de Septiem-

bre a Junio)
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Contenido

Publicaciones de Editoras Privadas
Publicaciones de Editoras Oficiales

Publicaciones SEP (ver programa siguiente)

Actividades a Realizar:

Seleccidn y adgquisicidén de ediciones y otros

bienes culturales -1a

<
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Secretaria de Educacidn Pliblica y Consejo Na

cional de Fomento Educativo.

Disefio, edicién y distribucidn del ‘boletin -
"El Correo del Libro" para difundir y promo-
ver la adquisicidén de las publicaciones y bie

nes culturales anteriores.

Actualizacidn y depuracidn de Catdlogode Sus
criptores que permita el envio por correo del
boletin y cualquier otra comunicacidn a los

usuarios registrados.

Atencidn expedita y eficiente de los pedidos
de libros y otros bienes culturales solicita

dos por los usuarios.
Establecimiento, desarrollo y control en:

. Puntos de Venta ubicados en las Delegacio-

nes Generales de la SEP

. Centros de Distribucidn Regional (Subalma-

cenes)
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- Participacidn en ferias y exposiciones regio-

nales de libros.

-~ Supervisidn, control y evaluacidén del siste

ma de distribucidn.

4.2.3.2 Mb6dulos de Exhibicién y Venta

Objetivo:

Promover la difusidn y Venta de libros, fasci
culos y follet&s gue pﬁblica la Secretaria de
"Educacidén Piblica, mediante la creacidn, orga
nizacidn y supervisidn de un'sistema de M&du-
los de Exposicidn y Venta localizados en los
lugares de mayor concentracidn popular en 1la

Repliblica Mexicana.

Frecuencia:

Semanal, gquincenal y mensual.

Contenido:
Publicaciones periédicas SEP

. Secundaria Abierta
. Sep/Setentas

. Sep/Ochentas

. Libros_de:Arte

. Enciclogedia Proteo

. Sep/Trillas
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. élésicos de la Literatura

. Biblioteca de Clésicos de la Literatura
. México Historia ae un Pueblo

. Cémo Hacer Mejor

. Cuadernos -Mexicanos

. Novélas Mexicanas

. Sepa

. Episodios Mexicanos

. Colibri

. Cldsicos Americanos SEP/UNAM

Actividades a Realizar:

-~ Seleccidn de personal'y lugar
.= Celebracidn de convenio

~ Recepcidn, almacenaje y clasificacion de

publicaciones
"~ Preparacidn, empaque y envio
.=~ Supervisidén de condiciones de contratacidn

- Evaluacidn y control de resultados del pro-

grama

4.,2.3.3 Venta a Distribuidores Mayoristas
Objetivo
Complementar el &mbito de la red de Distribu-

cidén para lograr mayor cobertura de lectores,

mediante la utilizacidén de mecanismos de distri
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bucidén establecidos,ya sean piliblicos o priva-

dos.

Frecuencia:

Semanal, quincenal y mensual.

Contenido:

Igual gue programa de M&dulos
. Secundaria Abierta

. Sep/Setentas

. Sep/Ochentas

. Libros dg Arte

. Encicloéedia Proteo

. Sep/Trillas

. Clasicos de la Literatura

. Biblioteca de Cléasicos de la Literatura
. M&xico Historia de un Pueblo
. Cébmo Hacer Mejor

. Cuadernos Mexicanos

. Novelas Mexicanas

. Separ

. Episodios Mexicanos

. Colibri

. Cladsicos Americanos SEP/UNAM
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4.2.3.4 Dia del Maestro

4.2.3.5

Objetivo:

Hacer llegar gratuitamente a los Maestros del

Sistema Educativo Federal, libros y otros Bie-
nes Culturales que fomenten su habito de‘lectg
ra, los cuales serles entregan con motivo del

Dia del Maestro.

Frecuencia:

Anualmente, a partir del mes de mayo.

Contenido:

Seleccidn de obras de diversos temas y autores

editadas por la SEP.

Bibliotecas SEP y Donativos

Objetivo:

Hacer llegar a las Bibliotecas y dem&s Centxcs
de Lectura, las publicaciones gue requieran de
acuerdo a su nivel, ubicacidn e importancia den
tro de su zona de influencia, segQn instruccio

nes de la Dependencia responsable.

Frecuencia:

Bibliotecas: Programa Anual
Donativos: Cada vez que se requiera por solici

tud especifica.

-

Contenido:

Publicaciones de Editoras Privadas.



4.2.3.6
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Publicaciones de Ediciones Oficiales Publicacio-

nes SEP.

Actividades a Realizar:

~ Recepcidn del Programa Anual de adquisicidn vy

[BY

distribuci

[

________________________

n de Rihliotecas v _gsolicitudesg de Do

nativos.

- Recepcidn de las publicaciones, almacenaje y

clasificacién.

- Preparacidén de los libros para su entrega, em-

paque y fleje.

- Envio a los diferentes centros de lectura de

acuerdo a la distribucién ordenada.

- Informe mensual sobre los resultados de la dis

tribucidn.

Distribucidn por Directorio

Objetivo

Hacer llegar periddicamente las Publicaciones pro
ducidas pof instancias oficiales a los miembros -
del Consejo de Administracidn, Archivo General de
la Nacidn, Debendenéias Oficiales, Organismos In
ternacionales y Gobiernos Extranjeros con los que

se establezcan acuerdos de intercambio.

Frecuencia:

De acuerdo a la frecuencia de las publicaciones a

distribuir.
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Contenido:

Publicaciones SEP y cualquier otra edicidn

cuya distribucidn sea otorgada al Organismo.

Actividades a Realizar:

Integracidn v revisidn anual del Directo-

ric y nUumeros de ejemplares a entregar.
-~ Preparacidén de etiquetas.
- Preparacidn de libros para su entrega.
- Envio a los miembros del Directorio.

- Informe mensual de resultados de la Dis~-

tribucidn.
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4.3 Politicas

Si bien los los objetivos y los programas conforman los 1i-
neamientos que norman la toma de decisiones, el método de
accidn lo constituyen las politicas, que no son otra cosa

gue el marco a través del cual los objetivos y programas se

canalizan a la accidn.

En términos de Katz y Kahn son generalizaciones anticipan-
tes de lo que serd la conducta organizacional y a un nivel
gue obliga a cambios en la estructura organizacional. Es
tas generalizaciones anticipantes incluyen una categoriade
decisiones: aquellas situadas dentro de la organizacidn,
gue afectan a la estructura de la misma. Por consiguiente
crear una politica es un aspecto del cambio organizacional;

la toma de decisiones. Elaborar una politica también indi

ca tomar decisiones. Elaborar una politica tambié&n indica

tomar decisiones a ese nivel de liderazgo que incluye alte

rar, originar o eliminar la estructura organizacional. (9)

(9) Véase Katz, Daniel y L. Kahn, Robert. Psicologfia Social de las Or-
ganizaciones. Ed. Trillas, México, 1977, pp. 298-305




En nuestro caso de estudio es precisamente ésto lo que se pre-
tende resaltar de las politicas del Correo del Libro; su con

cresidn en el disefio estructural.

Distingu}mos dentro de este apartado las politicas Institucio-
< :

nales y las Departamentales por la remisidn gque hacen del ni

vel de toma de decisiones, en que se elaboran.

4.3.1 Politicas Institucionales

Uy
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servicios culturales que tiendan a elevar el nivel
cultural y educacional del magisterio y lectores en

general.

b) Tendrd preferencia sobre otros bienes culturales la

letra impresa en el idioma espafol en todas sus vex

c¢) Se manejardn relaciones estrechas con las Organizaciones e
Instituciones sefialadas a continuacidn con objeto de lle-

gar a distribuir sus publicaciones y otras culturas en nues
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tro pais y en el extranjero:

INSTANCIAS DE LA SECRETARIA DE EDUCACION PU-

BLICA,

Subsecretaria de Cultura

Direccidn
Direccidn

Direccidn

General
General

General

cos y Culturales

Direccidn
Direccidn
Direccidn

Instituto

tos

Instituto

toria

General

General

General

de Publicaciones
de Bibliotecas

de Materiales Didacti-

de Culturas Populares
de Promocidén Cultural

de Televisidn Educativa

Nacional de Educacidén para Adul

Naclional de Antropologia e- His

Instituto Nacional de Bellas Artes

Radio Educacidn

Subsecretaria de Educacidén Bésica

Direccidn General de Educacidén Indigena

Direccidn General de Educacidn Secundaria

Direccidn General de Higiene Escolar

Subsecretaria de Educacidn Superior e In-

vestigacidn Cientifica

Direccidén General de Educacidn Normal

Subdireccidn de Educacidn Superior e Inves-

tigacidn

Direccidn General de Capacitacidn y Mejo-
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ramiento Profesional del Magisterio

Universidad Pedagdgica Nacional

. Subsecretaria de Educacidn e Investigacidn

Tecnoldgica

Direccidn General de Educacidn Tecnoldbgica

gropecuar

=
ot [ER=1 (=4

=

Direccidn General de Educacidn Tecnoldgica

Industrial

Direccidn General de Institutos Tecnoldgi-

coOs

Instituto Polité&cnico Nacional

. Subsecretaria del Deporte

Direccidn General de Delegaciones

Delegaciones Generales

OTROS ORGANISMOS RELACIONADOS CON EL SECTOR
EDUCACION

. Consejo Nacional de Fomento Educativo

. Consejo Nacional de Educacidn Profesiochal

Técnica
. Colegio de Bachilleres

. Centro Nacional para el Estudio  de Medios

y Procedimientos avanzados de la Educacidn

. Centro Nacional de Enseflanza T&cnica Induﬁ‘

trial
. Centro Nacional de Productividad
. Consejo-Nacional de Ciencia y Tecnologia

. Consejo Nacional de Recursos para Atencidn

de la Juventud : -
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. Centro de Investigaciones para la Integra

cidn Social

. Centro de Investigaciones y Estudios Supe

riores de Antropologia Social

. Instituto Nacional de Astrofisica, Optica

y Electrdnica
. Colegio de Mé&xico
. Universidad Nacional Autdnoma de México

. Otras Instituciones de Enseifianza

d) La orientacidn de los criterios de seleccidn
y distribucidn de libros, revistas y otros
bienes_culturales gquedard a cargo de un Con-
Sejo.Consultivo integrado por elementos dis-

tinguidos.

4.3.2 Politicas Departamentales

4,3.2.1 Adguisiciones y Disefio Editoriales

a) Con objeto de facilitar el proceso de
seleccidn y adquisicidn de libros, re
vistas y otros bienes culturales, con
taremos con un registro actualizado

y veraz de empresas productoras.

b) Se dard preferencia a la produccidn

nacional.

£¢) El orden de prioridad temdtica sera:
Bducacidén, Literatura Mexicana, Histg

ria de México, Literatura Infantil y

Universal, Ciencias, Artes y Oficios. -
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Se preferirdn aguellos autores de re-
conocido prestigio que cubran los re-
quisitos de seriedad, objetividady ca
lidad en sus textos.

La inclusidn de nuevos autores impli-
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lisis y un dictidmen pre

a fin de determinar si cumplen los xre

guisitos mencionados.

Los textos originales en idioma espa-

fiol tendrdn prioridad.

Se distribuirdn. obras de cardcter edu
cacional y cultural; se evitaran las
de tipo propagandistico de carécter po

litico.

Para definir el nilimero de ejemplares

que se adquiriridn por cada titulo, se
estudiarad el comportamiento de la dg—
manda de acuerdo con su tema, titulo,

autor, editor y precio.

Lég reposiciones de cualquier titulo,
se autorizardn s6lo en aquellos casos
en que la venta hava excedido a la exis
tencia y las devolucicones sean min}—

mas.

La adquisicidén de los ejemplares se lle

vard a cabo previa verificacidn y ra=
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fificacién de los precios de compra y
las condiciones de pago.

Todas las compras deberdn ampararse con
un pedido debidamente autorizado por la -
Direccidn General y aceptado por el edi

tor.

Se buscara el mavyor niimerc de provee-
dores posible, con las mejores condi-

ciones de compra para la empresa.

Los proveedores de obras culturales de

berdn firmar un convenio de colabora-
T

ciodn.

Se evitar&n las compras excesivas a un

sblo proveedor y todas las opesraciones

» - )
se realizaran en moneda nacional.

Las consignaciones que se contraten de

ber&n tener derecho a devolucidn.

Se contard con un calendario anual de
adguisiciones el cual contemplara la
ubicacién temporal de las compras y con
signaciones, de acuerdo con el progra
ma anual de distribucidn y el presu-
puesto por ejercer.

El precio de venta al plblico de cada

-

titulo, serd el mds bajo posible y sal
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VO en casos excepcionales, serd igual o
menor al salario promedio diario de un

maestro en zonas urbanas.

La utilizacidn de los bienes culturales,
estard sujeta a un estricto control pa-

ra evitar extravios y pérdidas.

La difusidn y promocidn de publicacio-

nes y otros bienes culturales, se efec-
tuard de preferencia mediante un boletin
denominado "El Correo del Libro"el conte
nido de sus textos y presentacidn, seri
cuidadosamente supervisado para evitar
errores y faltas gque puedan repercutir

. - . S - Pl
en la imagen del Organismo. -_PCr ningun

=1

motivo podr& ordenarse la impresidn de
textos no autorizados por la Direccidn
General, guien serd la directa responsa

ble de los mismos.

Los funcionarios del Organismo procura-
rdn un trato amable, discreto y respetuo

so con los proveedores.
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4.3.2.2 Coﬁercializacién
-~ Se dard preferencia a las publicacio-
nes gue editen la Secretaria de Educa
cidn Piiblica y otros organismos ofi-

ciales.

~ Se procurari contar con la oferta te-
mitica mds amplia posible, bajo crite
rios de calidad y comportamiento del

mercado editorial.

- Se considerarid al magisterio nacional
‘como ei conducﬁo iddéneo para promover
el hdbito de la lectura. Sin embargo,
la comercial;zacién de publicacionés
-de nivel popular requeririd involucrar
a otras instancias tales como sindica
to, sector oficial y comunidades en ge

neral.

- Los diversos programasg a manejar, se
canalizardn a través de la siguiente
RED DE DISTRIBUCION especializada.

A. CORREO Boletin y Catadlogo de Sus

criptores
Sub-Almacenes
°Zonas Regionales

°Modulos de Exibicidn vy

Venta



B. DIRECTA

C. MAYOREO

D, ESPECIALES
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°Puntos de Ventas en De-

legaciones Generales SEP

°Perias Exposilciones

°SEP-Conasupo

°Unidn de Voceadores

°Agencias de Distribucidn
°Red Librera

°Cadena de Tiendas de Au-

to Servicio
°Bibliotecas SEP

°Otras Bibliotecas
°Casas de Cultura (INBA)
°Salas de Cultura (INEA)

°Unidades de Telesecunda-

ria

= DISTRIBUCION POR CORREO

El uso del Sistema Nacional de Correos,

tendrd un lugar preponderante pues me-

diante este medio se apoyard la promo-

cidn y difusidn de los demds canalesde

la red.

La distribucidn por correo se efectua-

ra inicialmente mediante el envio de un

boletin mensual, mismo que servirda los

lectores para solicitar las obras que

sean de su interés.
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Los lectores principales serdn los pro-
fesores que viven en México y aquellos
gque radican en otros paises interesados

en recibir el boletin.

El boletin denominado "El Correo del Li
bro", comunicard a los suscriptores, las
publicaciones y demids bienes culturales

de mayor actualidad e interés en el idio

.ma espanol, por lo tanto se le daréatqg

cidn especial a su contenido, presenta-
¢idn y distribucidn.

El boletin se enviari a los profesores
Yy personas cuyos nombres y domicilioégﬁ
tén registrados en el Catdlogo de Suscrip
tores. Se hard un sobretiro del Boletin
del 20% sobre el nlimero de maestros sus
criptores, con la finalidad de promover

mas suscriptores en otros &dmbitos.

La depuracidén y actualizacidn del Cata-

logo de Suscriptores se efectuard en dos

formas:

. Mensualmente, controlando las devolu-
cianes del correo.

. Anualmente, mediante un taldn dea@imi
cripcién el que deberdn confirmar los

usuarios para renovar su suscripcidn.
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Todo pedido que se reciba por correo, debe
rad venir acompanado de un cheque certifica
do, giro postal-o vale postal que cubra el
el importe en pesos ¢ en moneda extranjera.

No se atenderdn pedidos pof CcoD.

L.os pedidos recibidos por correo deberdn
surtirse del almacén por este mismo medio,
dentro de los 10 dias h&biles a partir de

la fecha de su recepcidn.

Las reclamaciones, quejas y sugerencias se
registrardn de inmediato y se procederid a

investigar las posibles causas y tomar las
medidas conducentes. Las reclamaciones gra
ves deberdn informarse a la Direccidn Gene-

ral.

LLa venta por correo promoverd la utilizacidn
por parte de los usuarios de los siguientes

medios de distribucidn directa:

° zZonas Regionales (Sub Almacén)

-° Mbdulos de Exhibicidn y Ventas

° Ferias y Exposiciones



DISTRIBUCION DIRECTA

- La distribucidn por venta directa deberéi

ser considerada como el conducto iddneo
para la venta y promocidn editorial en vir
tud de su bajo costo operativo v cobertu

ra.

i,a cobertura nacional incluir&, en una
primera etapa, todas las capitales, de los
vy las localidades de importancia geogra-
fica, politica, econdmica o demografica
que lo demanden. Posteriormente se am-~
pliard a las zonas de mayor concentracidn

popular.

zonas Regionales (Sub-Almacenes)

Se contard con sub-almacenes estratégicg
mente ubicados para.mejorar el servicio

vy reducir el costo de distribucidn en el
surtido de pedidos a mddulos, puntos de
venta vy eventos de ferias y exposilciones.
Los-sub—almacenes tendrén servicio de ven
ta al plblico y en ese aspecto se les dari

tratamiento de puntos de venta.

La desconcentracidén geografica del siste
ma de comercializacidn se llevara a cabo

de acuerdo con los siguientes criterios:
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. Area geogridfica de influencia

. Intraestructura de comunicaciones y
servicios

. Importancia cultural y demografica de

la localidad

A cargo de cada sub-almacén estard un. Je
fe Regional'de Ventas quien supervisara
las operaciones de los encargados de md
dulos, promotores y en forma indirecta,
ias actividades relativas a la distribu
cién de los encargados de puntos delega
cionaies, bibliotecas y distribuidores

mayoristas dentro de su drea de influen

cia.

I.a operacidn de los sub-almacenes en lo
relativo a sistemas de recepcidn, alma-
cenaje vy empaque, quedard sujeta a las
politicas y disposiciones de la Gerencia
de Operaciones de la matriz; en todos los
demds aspectos dependerda de la Subgeren

cia de Distribucidn Ventas Directas.

Los Sub-almacenes deberan ubicarse en lo
cales que proporcionen seguridad y pro-
teccidn suficiente para la observacidn

de los bienes culturales, espacio para

oficinas administrativas y espacio para
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la exhibicidn y venta al piblico.

M&dulos de Exhibicidn y Venta

Los mddulos de exhibicidn y venta, seréan
locales mdviles que se estableceranen los
lugares de mayor concentracidén popular y
que podrdn trasladarse a otros lugares

de interés, nnanﬁn,qp'mndifiqupn Tas eoir

cunstancias que originaron su instalacidn

0 sea incosteable su operacidn.

En los mddulos se estableceran precios de
venta al plblico previamente determinados
por los responsables de las publicaciones

comercializables.

Los mddulos de venta, distribuirdn funda
mentalmente publicaciones SEP, aunque de
acuerdo a su capacidad y a las disposicio
nes del Consejo Consultivo podréan distri

buir algunas adicionales.

La operacidn de los médulos dg exhibicidn
y venta, se normara por contratos de dis
tribucidn que se celebren con los respon
sables de los mismos y por los instructi

vos especificos que se establezcan.

Se establecerdn seguros y fianzas necesa

rios para proteger las instalaciones del
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médulo v el valor de los bienes cultura-
les que maneje asi como la actuacidn del

encargado.

Puntos de Venta en Delegaciones Generales SEP

En virtud de ;os convenios de colngacién
que tiene la SEP con ‘las delegaciones ge
nerales, se estableceran puntos de venta,
en los domicilios de las mencionadas de-

legaciones.

LLos encargados de estos puntos, observa-
rédn las nérmas paia el manejo, exhibicidn
y venta de los bienes culturales que se
les .envien y depositardn los ingresos a
las cuentas bancarias que el Organismoes

tablezca.

Los puntos de venta delegacionales pondran
a la venta todas las publicaciones que se
ofrecen en el boletin mensual para ser
adquiridos preferentemente por los maes-
tros. '

Los precios de venta en puntos delégacig
nales serdn especialmente establecido pa

ra el magisterio y serdn los mismos gue

aparecen en el boletin mensual.

La operacidn de los puntos de venta dele

gacionales, se apegard a las clausulas de
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los convenios de Colaboracidn que se cele

bren con las Delegaciones Generales SEP.

Ferias y Exposiciones

Se establecerdn la estructura necesaria,

para participar en eventos gue por su im

portancia lo ameriten y coadyuven a la red

i}
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de suscriptores.

La participacidn en ferias y exposiciones,
se sujeta;é a las condiciones dgue marguen
laé convocatorias respectivas y a la pre
péracién del calendario anual de promocio

nes.

La asistencia a un evento promocional, to

mard en cuenta los siguientes factores:

. Importancia del evento

. Aspectos organizacionales

. Costo por participacidn y recuperacidn
econdmica posible

. Area temAtica del evento

. Espacio disponible

. Difusidn previa

. Apoyos Federales, Estatales y/o Munici

pales

La responsabilidad de coordinar la parti

cipacién en estos eventos estarid a cargo
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de un Jefe de Promociones, quien con el
apoyo de los Jefes Regionales participa

rada en las ferias y exposiciones autori-

zadas en el calendario anual.

La atencidn al piblico que acuda a los
puntos delegacionales, mdédulos y ferias,
serd siempre respetuosa, cortés e infor
mativa y tend¥d como objetivo difundir

y promover las publicaciones gue distri
buyen ademas de inprementar el n{imero de

suscriptores.

C. DISTRIBUCION MAYOREO

Se utilizardn los servicios de Institu-
ciones distribuidoras de cardcter pibli
co o privado que contribuyan a complemen-
tar la red de Distribucién. No se con-

cederéan ventas de mayoreo a particulares.

Para gue una venta sea considerada como
mayoreo, deberan solicitarse pedidos ma
yoreos de 100 ejemplares de cualquiera

de lasgs publicaciones.

Las ventas esporadicas de mayoreo a ins
tituciones, deben ser solicitadas por es
crito. Dichas ventas sdlo podréan ser
facturadas a nombre de la Instituciénsg

licitante los pedidos telefdnicos no se



D.

89

ran tomados en firme.

Para celebrar un convenio de distribucidn
con cualquier institucidn o empresa, és-
tas deberan probar que cuentan con medios
de distribucidn establecidos por lo menos
de tres afios ae funcionamiento inin£mnug

pidos.

Las condiciones de descuento, plazos de
pago y demds, se negociarin en cada caso
particular, aunque no se otorgaradndescuen
tos mayores de 50%. La recuperacidn de
lg cobranza.no podrd exceder los tres me
ses a partir de la fecha de entrega. Las
ventas eventualés de mavereo serin licud
dadas de preferencia C. O. D. y con au-
torizacidén del Gerente de Comercializa-

cidn maximo en 30 dias.

La aprobacién de distribuidores mayoris
tas estard sujeta a la aprobacidn del
Congejo Consultivo y del Consejo de Ad-

ministracidn.

BIBLIOTECAS Y DONATIVOS

-

Se promoverd el hdbito de la lectura -a

través.de todas las bibliotecas del pais,

salas de culturas (INEA) y Casas de Cul-
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tura (INBA).

En lo relativo a la distribucidn a Biblio
tecas, se acataran estrictamente los cri-

terios y normas de catalogacidn y envio

que establezca la SEP.

La entrega de -donativos, se efectuara Gni
Camellie cull 1d auitorizacidn de la institu
¢idn propietaria de los libros o delos bie

nes culturales en cuestidn.

Los donativos serdn controlados ‘administra
tiva y financieramente, mediante el llena
do de pedidos autorizados quepemﬁtmnacn%
ditar a la cuenta correspondiente, el iﬁ—

porte de las donaciones.

Nuestra participacidn en el &drea de biblio
tecas, salas y casas de cultura, se limi-
tard a verificar si las publicaciones han
sido recibidas y estdn accesibles al pi-

blico en las condiciones previamente esta

‘blecidas.

GENERALES

- Con objeto de facilitar la distribucidn

de las Publicaciones periddicas entre los
diferentes distribuidores, se clasifica-
rin a cada uno de los integrantes de la

red atendiendo a.su potencial de ventas
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en:
Clientes A
Clientes B
Clientes C
A los cuales corresponderd ﬁn vol{imen pre-

determinado de publicaciones.

'~ Semestralmente se efectuard una reclasifi-
. . . . .
cacidn para evitar sobreinventarios o devo
luciones excesivas. Estas operaciones se
manejarin mediante los servicios de compu-
tacidén que se dispongan. Las politicas an

teriores, tienden a facilitar la programa-

cidn y el surtido de bienes culturales de

o

+ o~ bl
ntegrantes do 1

[}

~

}ae

5dicec a los

Joae

cardoter ner

Red.

4.3.2.3 Operacidn
[

a. RecepcioOn

-~ La recepcidén de materiales, se hara con ba
se a un consecutivo de copias de pedidos
formulados por la Gerencia de Adgquisicio-
nes. Este expediente incluird referencias
al calendaric de fechas maximas de recep-

| g

cidn.

-~ El proveedor, al requerir la recepcidén de

su remesa, deberd presentar el pedido o re
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guisicidn que el Organismo le entregd para
formalizar toda solicitud, asi como la fac-
tura o nota de remisidn que éste haya elabo
rado en los términos idénticos que enuncie

el pedido.o remisién.

El almacén se remitird a sus expedientes pa
ra revisar la documentacién ahi existente vy

compararla con la gue presenta el proveedor.

La fecha mixima de entrega que el proveedor
acepte (45 dias antes de la impresidn del bo
letin "El Correo del Libro" y/o 60 dias des

pués de fincado el pedido) serd el lapso en

gque el proveedor debe efectuar su entrega..

La revisidn, deberd observar con estricto
apego las caracteristicas y cantidades fisi
cas de los materiales a gue se refiera los

conceptos detallados en el punto No. 2

En casos excepcionales, en los que el pro-
veedor no pudiere cumplir con los requeri-
mientos sefialados, deberd obtener el acuer-
do correspondiente de la Direccidn General,
guien instruiri por escrito a la Gerenciade
Operaciones, respecto a las medidas a adop-

tar mismas, que formaran parte integrante del

expediente del proveedor.
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El almacén, al obsérvar gque los lineamientos
anteriores son satisfechos por el proveedor,
emitird la nota de entrada correspondiente y
recibird fisicamente la remesa. En caso con
trario, irremisiblemente negard realizar el

procedimiento de recepcidn.

La puerta de recepcidbn serd abierta v cerra-. -

da de acuerdo a los horarios establecidos por
el vigilante de seguridad y permanecerd jun-

to a ella mientras esté abierta.

El personal de vigilancia debera evitar gque
se formen aglomeraciones en el andén, contro
lando que los proveedores se formen y espe-

ren su turno.

El personal de vigilancia, deberd observar

el tipo de relacidn que existe entre el encar
gado de recibo y el proveedor, cuidando que
se guarden el orden, seriedad y respeto ne-

cesarios.

El personal de vigilancia reportard a su Je

fe inmediato cualquier anomalia en relacidn

. El1 comportamiento del personal
. Trato al proveedor

. Cuidado al recibir y maﬁejar los libros
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Almacenaje

El almacenamiento y la estiba de materiales
se realizard inmediatamente después de haber

se concluido el procedimiento de recepcién.

Almacenamiento de Materiales de Distribucidn

Periddica y Orden Consecutivo.
Estos seran ubicados en snnerficiea de acce-

so inmediato.

Después de ocurrido el surtido, los saldos se
trasladardn al Area que agrupe materiales idén
ticos que precedieron su consecucidn y sola-
mente se conservardn las cantidades de ejem-

plares que hayan sido predetermhmdoscmmoemi§

‘tencias minimas y permitan establecer los res

pectivos puntos de reorden.

Almacenamiento de Materiales de Distribucidn

Programada y Variada.

Por lo que se refiere a la localizacidn fisi
ca de tales materiales, debera procurarse asig
nar una superficie con base al nimero conse-
cutivo de distribucidn que se otorgue al lo-
te de adquisiciongs, de acuerdo a los conve-

nios de servicio establecidos.

Almacenamiento de Materiales Sujetos a Deman-

da de Distribucidn.
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Tal guafda se efectuard apegada al programa
de promociones que se efectlla a través del
boletin "E1 Correé del Libro", identifican-
do su ubicacidén de acuerdo a claves consecu

tivas asignadas en ese boletin.

La estiba se efectuard siempre sobre bases

de madera que permitan su movilidad y poste
riormente estas sobre estanteria de probada
resistencia y de acuerdo a las especificacio
nes del fabricante. En cantidades de materia
les menores, podran ser colocadas sobre es-

tantes los libros.

La estiba "hacia arriba" sobre materiales,
1 . L N o T R - b - . » X
slempre idénticos, podra realizarse de acuer

do a la resistencia y equilibrio gue estos

permitan, ya sea empacados o sin empacar.

Se vigilarid siempre, que el almacenamiento
de estos materiales no tenga incidencia de

elementos y plagas gque puedan danarlos.

Debera vrocurarse, que los instrumentos auxi
liares de tipo mecanico (montacargas, pati-
nes hidr&ulicos, etc.), estén siempre en con

diciones 6ptimas de servicio. .

El personal asignado al almacén, deberd con
tar con elementos (botas de punta de acero,

etc.) y normas suficientes de seguridad.
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El acceso al personal ajeno a esta area seri

absolutamente restringido.

Las &reas destinadas al almacenaje, deberéan
permitir la libre y suficiente circulacidn de

los elementos mecdnicos de carga.

Se debe evitar que se fume en el interior de las
bodegas y se colocaran letreros vistosos de no

fumar ni encender fdésforos.

Cuando falte energia eléctrica, no se usaranve
las, ni cerillos, Unicamente lamparas de bate-

-
ria.

Quedari estrictamente prohibido para el perso-
nal, encender fuego de cualquier indole o para

cualguier efecto.

Los elementos complementarios de seguridad (man
gueras, extinguidores, bombas de agua, etc.) de
berdn estar siempre en condiciones de uso inme
diato y éstos nunca deberidn ser obstruidos por

objeto alguno.

El1 4drea de produccidn participarad en la progra
macidn e imparticidn de cursos de capacitacidn

en materia de seguridad y normas de higiene.
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El diseﬁé de programas de adquisiciones y dis-

tribucidn deberd contemplar la participacidn del
area de operacidn en virtud de coordinar la ca-
pacidad de los recursos materiales y personal dis

ponibles.

Deberd considerarse el empagque de los materiales
y bienes culturales como un elemento de protec-
cidn y contencidn de éstos. En relacién a la
"contencidén" de materiales, no deberd exceder -
los 35 Kg. de peso acumulados de materiales y/o
a un voliimen no mayor de 30 x 30 x 45 cms. (.0405

‘Mts. 3) ..

La proteccidn observa;é como principio, las ma-
.niobras y traslados, de que seran sujetos los ma
teriales de empaque de adecuada resistencia vy
cierta permeabilidad que ofrezcan proteccidn a
sus contenidos. El empaque procuraréd llevar, co
mo complemento de resistencia, la aplicacidn de
cintas de fléje, mismas que podran ser de mate-
rial pléstico cerrado por calor, con’ la suficien
te tensidn cue evite "juego" en las aristas del

empaque.

Tambi&n es conveniente seflalar que las caracte-

risticas del empaque en algunas ocasiones podran

quedar condicionadas, a las gue impongan los me

dios de transportes externos (contratados),o tam
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bién en casos excepcionales por los distribuido-

res mayoristas, en virtud de lo cual se observa-

ran los siguientes incisos:

a)

b)

c)

Servicio Postal. Este servicio solicita que to
do empagque con destino for&neo, no deberid ex-
ceder de los 25 kg. por unidad; ademés; se de
bera observar e identificar claramente el do-
micilio del consignatario, los datos del remi
tente, el enunciado general del contenidoy su
referencia reglamentaria del servicio postal

emitido por la Secretaria de Comunicaciones vy

Transportes.

Servicio de Entrega de Paqueteria por Autotrans

portes de Pasajeros. Con excepcidn de los ca

sos en gque cada compahnia de este tipo, emita
al respecto sus condiciones especificas, el em
pague se apegara en la medida de lo posible,

a lo sefialado en el punto anterior.

Empagque Especifico. Cuando el consignatario,

guien a su vez puede ser un distribuidor mayo
rista, so;icite'un empague especial o extraor
dinario, se requerird que sean materiales idén-
ticos, con lo que se evitara alterarrlaé ruti
nas del personal del empaque. También cabe

incluir dentro de este inciso el empaque a gra

nel, en plataforma y tapa con flejes de sujecidn.
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- Cuando se requiera empacar pequefias cantidades
de bienes culturales, estos seran envueltos en
material acartonado y papel en el exterior, ofre

L a . . .
ciéndosele mayor consistencia con la aplicacidn

de cintas plasticas flejadas.

- En virtud de gque la labor de empaque es cﬁanti—
ficable, y por ende las lineas de produmﬁég qgue
difieren unas de otras al tipo de materiales que
habran de ser empacados, se contard con un pro-
grama de produccidn gue ofrezca la posibilidad

de cuantificar las horas-hombre que se requieran.

- Se buscari reducir al méximo los tiempos de re-
corrido por lo.que es necesario el disponer de
una superficie de loteado, acceso inmediatoalas
mdquinas de flejes y la aplicacién de instrumen
tos mecdnicos que facilite los movimientos y re

duzca los tiempos a invertir.

c. Inventarios

- Esta érea.mantendré constante y oportunamente in
formada a la Gerencia de Operaciones, de los si-
guientes aspeétos rélacionados con los inventa-
rios: :

. Movimiento General de Operaciones: elaborando
un documento resumen, en el que se asentarén

los elementos de informacidn mis significativos
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referentes a las operaciones efectuadas duran-

te una semana.
. Reporte Diario de Existencias de Almacén.

. Reporte de Existencias Mensual de Catidlogo de

Publicaciones y de informdtica.

. Resultado de muestreo fisico mensual de'edstgg
cias, equivalente éste al 10% de las existencias

globales.

. Reporte de inventario fisico de existencias por

semestre.

. Registros complementarios de graficas de infor

macidn.

. Integracidén de expedientes complementarios.

Se man€jar& una tarjeta de inventario para cada

titulo gque sea recibido.

La tarjeta de inventario mostrarid los movimien-
tos en unidades de entradas, salidas y saldo en
forma constante observando los limites de maximos

vy minimos establecidos.

El registro de las operaciones sera diario para

obtener saldos de existencias al dia anterior.

Se contard con el apoyo de un catalogo para la
clasificacidn de titulos y los servicios de compu

tacidn, para el manejo de existencias.
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Los documentos base para el registro de entradas

-
seran:

La nota de entrada, acompahada de la Remisidn (es)
o Factura (s) del proveedor correspondiente, asi

como la copia del pedido.

Nota de entrada, acompafiada de la devolucidn co

rrespondiente va sea de distribuidores o del sis

tema de correos.

Las notas de entrada se archivaridn en orden numé

rico consecutivo.

Las notas de remisidn se archivarin por provee-
dor

Puntos de Venta

Zonas Regionales

Mayoreo SEP-CONASUPO

Otras Ventas Mayoreo

Donativos

Diariamente se concentraradn las entradas y sali
das del almacén y se producird un informede exis

tencias.

E1l concentrado de entradas, salidas y devolucio
nes, serd entregado diariamente al Departamento

de Contabilidad para su verificacidn y registro.

Mensualmente se efectuard un inventario fisico

por muestreo al 10% y semestralmente se realiza
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ra al 100s%.

El Departamento de Contraloria y Auditoria inter
na efectuar@n revisiones periddicas y sin fecha
preestablecida a los registros y tarjetas del al

macén y verificardn en las existencias fisicas.

El almacén central y los sub-almacenes foraneos
adoptardn los lineamiaentna de reagistro y control .

Vi -

sefialados en este capitulo.

No se recibird ningfin embarque que no tengaun pe
dido previo firmado por la Direccidn General ola

Gerencia de Adguisiciones.

Los documentos base para el registro de las sali

das serén:

. Remisiones para surtir pedidos autom&ticos.

. Remisiones de resurtidos y pedidos aislados.
. Remisiones para pedidos del Correo del Libro.
. Pedidos para entrega de venta inmediata y do-

nativos.

Deberdn revisarse todas las salidas y verificar
gque contengan las firmas de autorizacidon corres-

pondientes.

La caseta de vigilancia tendrd copia de las Ho-
jas de Control de Ruta o de las remisiones que sal

gan-del almacén.
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El archivo de remisiones se efectuard diariamen

te clasificado por:

Ventas Correo del Libro

Mdédulos

Asignacidén de Vehiculos

Vehiculos Propios

Los vehiculos estardn asignados a un sdlo respon

sable, mismo que firmard la tarjeta de asignacidn

de Activo gque controla la Gerencia de Administra-
-

cidn.

Se contard con una biticora para cada unidad en

la gue se registrardn: el kilometraje, recorri-

s - o 3 s o~ -
2 de manteninmiente, con—_

9

dog, tiempo de servici

h]
o

sumos de gasolina, lubricantes, reparaciones y

datos de la pbliza del seguro.

Atendiendo a la capacidad de las unidades, sepro
gramardn para los distintos recorridos semanales

otorgandoles preferencia de recorridos cercanos.

Vehiculos Ajenos

Para la utilizacidn de servicios de autotranspor-
tes se celebrarid un contrato previo en el cual
. - . .
se consignaran las bases de remuneracidn y con-

diciones del transporte (ver cawvnitulo 4.10).

Para los envios de menor tonelaje se utilizaran

los servicios de paqueteria de las lineas de au
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tobuses fordneos de pasajeros.

- Finalmente se utilizard el servicio postal para
los envios pequehos especialmente el programa -

"El.Correo del Libro".

En General

- Unicamente podié tener autorizacidn de salidael
vehiculo gue hava reunido.las reauisitos de re-
gistro anteriores, cuente con una Hoja de Control
de Ruta, remisiones autorizadas y el Jefe de trans

portes otorgue su firma en la Hoja de Ruta.

-~ El1 Jefe de Transportes elaborard un programa de
rutas atendiendo a los envios semanales y al ca-

lendario anual de Distribucién.

- La asignacidn de vehiculos serd rotativa y en or-
den de llegada para lo cual habrid un registro de

entradas.

- La asignacidn de carga serd efectuada de confor-
midad al tonelaje a manejar y las capacidades de

los vehiculos.

- Para envios menores a una tonelada, se utilizara
el servicio de paqueteria de autobuses de pasaje

ros.

- Cuando la carga exceda a cinco toneladas, seefqg

tuard a través de vehiculos ajenos.
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La paqueteria,objeto de transporte, estard suje-

ta a una doble revisidn por parte del Jefe de Trans
portes y el vigilanteVde la caseta, gquienes veri-
ficgrén gque toda la paqueteria saliente estéidebi

damente autorizada por la Gerencia de Operacidn.

En el caso de salidas de activos fijos, el vigilan

te requerird la autorizacién del Gerente de Opera

cidén y del Director General.

La salida de cartdn vy papel se controlard en pre-
sencia del Jefe del Almacén, debiéndose controlar
las cantidades de pesado y costeo para que el Je-

fe de Servicios extienda la autorizacidn de sali-

da correspondiente.

Deberd despacharse la carga diariamente y atendien

do a las rutas foraneas de cada semana.

Sera responsabilidad del encargado de cada vehicu
lo recabar las firmas>de recibido de los destina-
tarios vy regresar las remisiones debidamente se-
lladas, en caso contrario no deberan liquidarse -

los fletes hasta la comprobacidn de la entrega.

La empresa no absorveri multas por infracciones u
omisiones a los reglamentos de transito federal y

locales.

Los siniestros de vehiculos propios, deberan re-

portarse de inmediato al Jefe de Transportes para
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Ll v -
su atencidn y recuperaciodon del pago del seguro.

- Los gastos por concepto de gasolina, lubricantes
y mantenimiento de vehiculos propios se efectuva~
¥4 con la intervencidn del Jefe de Transportes,

la Gerencia de Operacidn y la Gerencia de Adminis

& tracidn.

4.3.2.4 Administracidn

a. Recursos Humanos

Reclutamiento y Seleccidn

-~ Se dari especial importancia a la integracidn del
personal para conformar un eguipo de trabajo bién
preparado, concientizado de los objetivos y pdli
ticas del Organismo, con sentido de responsabili
dad y con una clara idea del concepto SERVICIO ,
el cual serd indispensable para ejecutar los Pro

gramas del mismo.

- En caso de existir vacantes para ocupar alglinnue
vo puesto, ascensos y promociones, se dara prefe
rencia al personal actual en igualdad de condicio
nes con candidatos externos. Debiendo desde lue

go someterse y aprobar todos los exdmenes que el

nuevo cargo reguiera.

- Los candidatos gue no ingresen por no reunir los

requisitos para un puesto determinado, se integra

radn a una bolsa de trabajo interna para aspirar
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a posteriores oportunidades en otros cargos.

- La seleccidn del personal estard sujeta a un pro-
cedimiento estricto (3.1.12) gue en principio con

templarad las siguientes politicas:

a) Reclutamiento de candidatos seglin los perfiles
bdsicos establecidos en las descripciones de pues
tos corresnnndianteg

b) Cumplimientc de los requisitos minimos y docu-

mentos gue deben presentarse:

. Mayoria de edad

. Acta de.Nacimiento

. Cartilla del Servicio Militar Nacional (Varo
nes)

. Constancia de Antecedentes Penales

. Certificado o Constancia de Estudios

. Constancia de Domicilic Particularx

. Dos cartas de Recomendacidén Comerciales y tres
Personales

. Dos fotografias (Infantil)

. Presentar solicitud de empleo

c) Presentacidén y aprobacidn de examenes:
Psicotécnico
Tedrico
Practico
MEdico
Segiin se especifique en la descripcidn del puesto corres

pondiente.
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d} Aceptacidn de la realizacidn de una encuesta so

cio-econdmica domiciliaria.

e) Presentacidn de una TERNA de candidatos a ocupar

cada cargo.

f) En los casos en que la naturaleza del puesto lo
regquiera, el nuevo empleado deberd otorgar fian
za de fidelidad vara garantizar su actuaciin. .en — -
favor del Organismo, por el monto que establez-

ca la Direccidn General.

w

LLas contrataciones iniciales de trabajo se efec
tuaradn a 90 dias y posteriormente se renovarian
de acuerdo a las necesidades y naturaleza de lcs

cargos vy su desempeho.

h) Los expedientes de personal, deber&n contener -
los documentos sefialados en el punto b. y E&stos

-~ [} Il
a su vez estaradn foliados con un nuamero progre-
sivo y contener la firma del Jefe de Recursos Hu

manos.

Contratacidn

- La contratacidn de un nuevo empleado deber&@ sexr apro
bada por: el Jefe Inmediato, Gerencia del Area que
lo solicita, Jefe de Recursos Humanos, Gerente de Ad
ministracidn y finalmente Director General guien sg

rd el Ginico gue podrd autorizar el otorgamiento de
nuevas plazas. Para los cargos de Gerencia y Direc

tor deberid tenerse la aprobacidn del Presidente del
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Consejo de Administraciédn.

La celebracidn del contrato de trabajo se efectuara
bajo la responsabilidad\de la Gerencia de Administra
cidn con la intervencidn del responsable de los Ser
vicios Juridicos vy Jefe de Recursos Humanos quienes
informaran y concientizarén al nuevo emplea@o.acer“
ca de sus derechos, deberes v obligaciones labkorales

con el Organismo.

Se deberdn proporcionar al nuevo empleado los docu-
mentos que contienen las politicas, procedimientos
y sistemas del Organismo, ademds de las funciones que

debe desempeiiar y orientacidn en cuanto a sus pres-

N

taciones, remuneracidn y servicios a que tendrd de-

rec

10 .

El reglamento interior de trabajo serd el documento
base para * normar las relaciones con el personal,
por lo que deberid ser entregado al nuevo empleado a
demds de comunicarle los objetivos, politicas y nox
mas generales del Organismo, atendiendo al niveldel

puesto de gue se trate.

La creacidn de nuevas plazas deberid estar fundamen-
tada en un estudio de organizacidn el cual Justifi-
que plenamente dicha necesidad,

No se contratardn personas que sean parientas hasta

gsegundo grado de cualguiera de los empleades que la

beran en el Organismo.
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~ La cancelacidn de contratos de trabajo se comunica-

-~ . Pl . . -
ran al personal con quice dias de anticipacidn.

- En caso de retiro voluntario o despido se efectuari
una entrevista en la que se tratarid de los problemas
que 6riginaron las decisiones anteriores vy se atep~
derdn las sugerencias del exempleado que puedan ayu

dar a mejorar los sistemas y relaciones de trabajo.

Capacitacidn y Desarrocllo:

- El1 organismo proporcionard a todo el personal las mis
mas oportunidades de desarrollo individual y profe-
sional; para ellé, establecerid un sistema mediante
el cual los interesados puedan participar en cufsds
internos y externos que les permitan lograr lcs fi-~

nes senaladcs.

-~ El1 entrenamiento constituird una etapa fundamental
para qﬁe el nuevo empleado no cometa errores y se a
dapte rapidamente al ritmo de trabajo poxr lo gue su
Jefe inmediato y los colaboradores correspondientes
ayudardn a ello, independientemente de los cursos de

capacitacidn que se impartan.

- E1 &rea de Recursos Humanos serd responsable de pro
gramar, desarrollar, coordinar y supervisar, la im-
plantacién del sistema de capacitacidn, las cuales

deberdn ser registradas y autorizadas por la UCECA.
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~ La capacitacidédn comprenderd desde el adiestramiento
inicial al empleado hasta su capacitacidn posterior
con fines de promocidn.

- La Direccidn General serd la autoridad interna que
apruebe la imparticidn de cursos de.capacitacién Y

las personas que asistiran.

- E1 drea de Recursos Humanos contemplard dentro de su
dmbito una seccidn de organizacién la cual estard vin
culada a la de capacitacién para aportar todas las des-
cripciones y requerimientos de los puestos existen=-
tes en forma actualizada y objetiva, facilitando de
esa manera la labor.de desarrollo y formacidn de per

sonal.

- El1 sistema de capacitacidn permitird a los empleados
que demuestren mayor interé&s, responsabilidad y efi
ciencia en su trabajo, tener preferencia en recibir

dichos cursos.

- Se integrardn los Comité&s Mixto de Capacitacidn y Adies

tramiento y Mixto de Higiene y Seguridad.

- Ser& obligacidn de todos los empleadcs del Organis-
mo acudir a los cursos de capacitacidn que se orga-
nicen relacionados con su puesto, y participar acti-

vamente durante la realizacién del mismo.

Suvueldos y Salarios

- El1 Consejo de Administracidn deberd autorizar los suel

dos del siguiente_ personal:
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. Director General
. Gerentes de Area
. Subgerentes

. Jefes de Departamento

Asimismo, deberi definir el monto mensual de vi&dti-
cos y pasajes que correspondan a los diferentes fun

cionarios.

Se implantard un sistema de salarios y prestaciones

adecuado al personal del organismo debiendo incluir:

. E1l tabulador de sueldos
. Catalogo de Categorfas de Puestos
. Indices de evaluacidn de puestos

Este sistema se actualizaré anualmente.

El tabulador de sueldos serd autorizado por el Di-
rector General, tomando en consideracidn el valor de

cada puesto en el mercado competitivo.

Los aumentos de sueldos deberdn respetar los rangos
del tabulador y sdlo podrdn ser autorizados por el

Director General.

La plantilla de personal y los rangos del tabulador
de sueldos estardn sustentados en el presupuesto de

>

. - .
operacidn anual autorizado.

El pago de remuneraciones al personal serda efectua-
de a través de una ndmina quincenal, independiente-

mente del tipo de contratacidn gque tenga.



El Organismo no pagard horas extras salvo en casos
excepclonales y previa autorizacidén de la Direccién
General y de conformidad a las disposiciones del Re

glamento Interior de Trabajo.

Mantendrd actualizado un inventario de los recursos

humanos del Organismo y se informard del mismo a la

Direccidn General mensualmente.

Todo el personal que maneje efectivo y valores debe
rd estar afianzado, debiendo contratarse las fian-

zas con Afianzadora Mexicana S.A., Yy sus montos re-

garlos periddicamente por la Seccidédn de Administra

<

Q
[N
[0}

n.

Anualmente se informard a cada empleado del monto to
tal de sus percepciones y retenciones por concepto

de impuestos.

Para normar las relaciones laborales entre los emplea
dos y el Organismo se tomard como base el contenido
de las disposiciones del Reglamento Interior de Tra

bajo las cuales se mantendr&n actualizadas.

»

Recursos Materiales
La adquisicidén de recursos materiales de la matriz
se manejara en forma centralizada y las correspon-
dientes a las zonas regionales en forma descentrali

zada, mediante la autorizacidn previa de un presupues

to que serd vigilado por el &drea de Contraloria.
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- Todas las adguisiciones deberin estar sustentadas en
una partida presupuestal autorizada previamente por

la Direccidn General.

- Cualquier adquisicidn de bienes y/o éervicios a nom
bre del Organismo o por cuenta de cualguiera de las
instituciones gue los héyan contratado, deberén ha-
cerse por escrito mediante convenio o requisicidn de
cémpra éue ébligue a los proveedores al cumplimien-
to de las condiciones espeéificas de calidad, tiempo

y costo.

- En todo momento debeérdn protegerse los intereses del
Organismo y de las instituciones a quienes represen

ta.

- Todos los convenios y requisiciones de compra deberin

ser aprobados por el Director General.

- Se procurard seleccionar a los mejores proveedores,
gquienes deberdn tener registros vigentes de provee-
dor del Gobierno Federal, y proporcionar los articg
los y servicios de la mejor calidad y condiciones de

. 3, i
tiempo y costo.

- Para adquisiciones o contrataciones de servicios ma
yores de $10,000.00, se requerirdn tres cotizaciones

de diversos proveedores.

- Todos los bienes” adquiridos por conducto de 1la Geren

cia y quedaran bajo su guarda y custodia.
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Los bienes se clasificar&n en tres tipos:

Bienes de Activo Fijo los cuales serd articulos cu

.

yvo precio de adquisicidn sea a $5,000.00

Bienes perdurables aguellos que alin cuando sean de
un importe menor sean utilizados por un periodomé
yor a un aho, tales com@: berforadores, guiliotina,

encuadernadora, etc.

Bienes de consumo inmediato, aquellos gue sin im-
portar su monto se van utilizando en la cperacidn
diaria, papeleria, focos y material de mantenimien
to y aseo dg oficinas; estos bienes se registraran

como gastos.

Los activos fijos y los bienes perdurables, seranre

gistrados en una tarjeta de control y de resguardos

mediante la cual se controlaxd su destino finaly res

ponsabilidad bajo la cual guedarin todos ellos.

Servicios

La Gerencia de Administracidn proporcionarid los ser

vicios mis importantes de apoyo a las demds dreas -

del Organisﬁo:

.

Informacidn Presupuestal y Contable
Informitica

Organizacidn Interna

Seleccidn y Contratacidn de Personal

Pago de Néminas

Adgquisiciones de Bienes y Servicios .
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. Custodia, Proteccibn, Seguridad y Vigilancia de
Bienes Materiales ‘

. Control Administrativo y Servicio de Vehiculos

. Papeleria y Servicios de Oficina (fotocopiado)

. Servicios de Correo, Mensajeria y Valija.

. Mantenimiento, Limpieza de Oficinas y Areas de

Servicios, asi como extensiones vy colindancias.

Se establecerd un sistema contable presupuestal que
permita a los Directores el conocimiento oportuno

de las operaciones propias y poxr cuenta de terceros,
ademis de presentarles la evaluacidn de sus resul-
tados artrayés de 1la cpmparacién presupuestal (ver

capitulo 3.1.8)

Los servicios de informdtica se proporcionardn pa«
ra apoyar fundamentalmente al programa "E1l Correo
del Libro" el cuai requiere de la actualizacidn del
catdlogo de suscriptores, catdlogo de publicackxms
v atencidn de pedidos e inventarios. En un futuro
se orientar&n a apoyar actividades de facturacidn,
cobranza, ndminas y control administrativo de ven-

tas.

Con objeto de mantener en Optimas condiciones de fun
cionamiento la operacidn del Organismo y tener un cre
cimiento programado y congruente a las necesidades

futuras, se proporcionarid el apoyo de una unidad de

organizacidn vy sistemas a los integrantes de la ma-
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triz y sucursales.

Se proporcionard un paquete integrado de servicios
de personal, que compreﬁderé desde su seleccidn, ca
pacitacién, pago de ndéminas, servicios médkms,;meg
taciones sociales y relaciones laborales y que se-
réd extensivo a todas las personas que colaborén en

la empresa; estos servicics se proporcionarin direc

taménte en la matriz y en forma de asesoria a las

sucursales.

Dentro de las preccupaciones principales de la Ge-
rencia de Administracién estaridn las de velar por-
la seguridad del personal y de los bienes del Oxga
nismo. Lo anterior implicarglentre otras medidas

contar con un sisctema adecuado de vigilancia, pro-
teccién de los activos mediante la contratacidn de
seguros gue eviten pérdidas y riesgos innecesarios,
contratacidn de fianzas, utilizacidén de caja fuer-
te vy demés medidas de control interno que salvaguar
den el patrimonio del Organismo y el de sus clien-

tes, -

AGn cuando 1la teqdencia serd reducir el usc de vehg
culos propios por el alto costo de operacidn y los
problemas de supervigidn que implican, se brindard
el servicio de control administrativo de los wvehi-

culos del Organismo en cuanto a sus registros ofi-

ciales, pdlizas de seqguros, tramitacidn de servicios,
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LA ESTRUCTURA Y EL CONTEXTO
5.1 Funciones Generales

Las funciones éenerales que describimos en este apartado ha
cen referencia, por un lédo, a la contribucidn gque presta 1la
organizacidn ("E1 Correo del Libro") a la sociedad; especi-
ficamente al caradcter piblico de 1a educacidén en el egkado

mexicano, y por el otro al ordenamiento interno de la estruc

tura organica.

Estas funciones son las siguientes:

5.1.1 Consejo de Administracidn

Funciones Principales

- Administrar los negocios y bienes del Organismo con
las facultades mds amplias en los términos del pa-

rrafo tercero del articulo 2554 del Cddigo Civil.

- Ejercer actos de disposicidén respecto a todos los
bienes y derechos del Organismo con las mds amplias

facultades en los términos del parrafo segundo del

artfculo 2554 del Cdédigo Civil.

- Representar al Organismo ante toda clase de autorida-

des administrativas, judiciales y del trabajo, ya sean
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Representar al Organismo ante toda clase de autoridades
administrativas, judiciales y del trabajo, ya sean fede
rales, estatales, municipales con las mds amplias facul
tades generales y especificas para pleitos y cobranzas

para actbs de administracién y para actos de dominio, in
tluyendo entre esas facultades la de desistirse del am-
paro, las de otorgar, suscribir o endosar o en cualquier
otra forma negocios, titulos de crédito y cualesquiera

otros que por Ley requieran cl&usula especial.

Promover y desistirse en el juicio de amparo y presentar

querellas y denuncias en el nombre del Organismo.

Obtener préstamos y autorizar a personas para conseguir

los.

Conferir y revocar poderes generales y especiales, asi
como delegar el derecho de conferir determinados poderes

para llevar a cabo actos determinados.

Iniciar, difundir, proseguir o abandonar toda clase de

juicios, procedimientos y accidn en los gue el organismo
sea parte o tercero, ante toda clase de tribunales; re-
presentar démandaé y denuncias u otorgar poderes especia
les en relacidn con toda clase de procedimientos de ca-
racter laboral; dirigir y gestionar toda clase de asun-

tos contenciosos, administrativos y penales en los que

la sociedad sea parte demandada.
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Ejecutar los acuerdos de la asamblea.

Determinar las metas del organismo autorizadas para ca-
da ejerciéio social, los programas de actividades operé
tivas y administrativas, el presupuesto de operacidn vy
el presupuesto de inversién.que deba someterse a aproba

cidn por autoridad externa.

T e N
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tructura orgénica y las modificaciones necesarias; los
manuales de procedimientos y la implantacidn y actuali-

zacibn de sistemas y politicas de operacidn.

Autorizar propuesta del Director General el establecimien
to o supervisién de sucursales y agencias en cualquier

lugar de 1la Repﬁblica o del extraniero.

Disponer oportunamente de informacidn sobre el cumpli-

miento de planes, programas, reglamentos, manuales, sis
temas y politicas, a efecto de ponderar las causas que
determinan sanciones con respecto a lo autorizado, ? en
su caso detectar medidas correctivas gue procedan en ma

teria de planeacidn, organizacidén o direccidn.

Todas las demds funciones y obligaciones que se le asig
nan en el acta constitutiva, y las que indica la Ley de

Sociedades Mercantiles.

Comisarios

Solicitar al Director General un balance mensual de com

probacidn de todas las operaciones efectuadas.
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Inspeccionar, una vez al mes por lo menos, los libros y

papeles de la sociedad, asi como la existencia en caja.

Intervenir en la formacidn y revisidn del balance anual,

en los términos que establece la Ley.

) —
<&
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de las ses
nes del Consejo de Administracidn y de la Asamblea de Ac
¢iovidigtas, los puntds gue crea pertinentes.

Convocar a Asambleas ordinarias y extraordinarias de ac

cionistas, en caso de omisiones de los administradores y

en cualguier otro caso en que lo juzgue conveniente.

Representar a la Asamblea de accionistas en el Consejo-de
Administracidn, con objeto de salvaguardar los intereses

de los Accionistas.

Asistir con voz pero sin voto, a todas las sesiones del
Consejo de Administracidn, a las cuales deberd ser cita

do.

Asistir con voz pero sin voto, a laé Asambleas de accio
nistas y presentar su dict@men sobre lcs estados finan-
cieros. ‘ -

Vigilar que las disposiciones del Consejo se llevena ca
bo.

Revisar los informes de auditores internos y externos.

Vigilar ilimitadamente y en cualgquier tiempo las opera

ciones del Organismo.

Todas las demds obligaciones establecidas en los esta-



tutos y Ley de Sociedades Mercantiles.

5.1.3 Consejo Consultivo
Funciones Principales
- Establecer los criterios y politicas de distribucidn edi
torial.
- Autorizar los programas anuales de distribucidn desde el

punto de vista de su contenido y calidad editorial.

- Aprobar las obras y demds bienes culturales a distribuix
se.

- Aprobar los tirajes y réimpresibnes de las obras a mane
jar.

~ Aprobar el contenido y textos de las campaﬁasde(ﬁiuéiél

y promocidn.

~ Aprobar cualquier ccmunicacidén de cardcter institucional

del organismo.

- Todas las gque la asamblea general de accionistas lleguen

a asignarle.

NOTA: Las recomendaciones del Consejo Consultivo serdn el
punto de apoyo para la toma de decisiones del Conse

jo de Administracidn en la direccidn del Organismo.

5.1.4 Servicios Juridicos
- Agsistir al Consejo de Administracidn, Director General

y Gerencias del Organismo en todos los aspectos legales,
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tales como:

. Administrativos:

. Juridicos:

. Laborales:

. Fiscales:

. Penales:

Auditoria Interna

Lsv)

Elaborar 2l

rcgrama
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Actas, protocolizaciones y regis-

tros, contratos.

Demandas por incumplimiento

‘Reglamento Interior, contratos

Asuntos sindicales

Tramites, solicitudes y permisos
gubernamentales

Demanda por robo, fraudes, atencidn
de accidentes provocados a terce-

ros, etc.

anual de Auditoria y someterlo " a

la aprobacidn del Director General y Consejo de Adminis

tracidn, coordinarlo

ternos.

con el programa de los Auditores Ex

Cumplir con las revisiones, argueos, conciliaciones, in

ventarios y demds verificaciones del Programa anual de

Auditoria. .

Rendir mensualmente un informe al Director General sobre

las anomalias de registro y desviaciones a las normasde

control interno y procedimiento de control establecidos.

Presentar el informe

anual de Auditoria al Consejo de Ad-

ministracidén, para que sea presentado a la Asamblea Gene

ral Ordinaria de Accionistas de cada ano.
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- Llevar a cabo los‘trabajos especificos de Auditoria que

encemiende el Consejo de Administracidn.

5.1.6 Consultores

- Brindar apoyo a las &dreas del Organismo y Direccidn Ge-

neral en los siguientes aspectos:

a) Organizacidn:

b)

c)

d)

Auditorfa Admi-

nistrativa:

Descentralizacidn:

Ingenieria Indus-

trial:

En coordinacidn con la Unidad de
Organizacidn mantener actualizada
la estructura, estudiar, implemeg
tar y someter a aprobacidn de 1la
Gerencia los cambios necesarios en
virtud de la evolucidn propia del

Organismo.

Brindar 5 la Direccidn
objetiva y actualizada para evaluar
el funcionamiento Administrativo -
del Organismo y facilitar la implan
tacidén de medidas correctivag para
la solucidn de los problemas detec

tados.

Asesorar a la Direccién sobre las
necesidades de ampliacidn de la red

nacional de distribucidn.

Asescrar a la Direccidn sobre los
métodos, sistemas 'y herramental mis

£

adecuados para el 6ptimo funciona-
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miento de los almacenes y areas de

empaque y transportes.

e) Investigécién de Asesorar a la Direccidén sobre las

Mercados: posibilidades de distribucidn y si
tuacibén de la industria editorigl

nacional y de otros paises de habla

Hispana.

5.1.7 Direccidn General

- Ejecutar los programas asignados al organismo.

- Manejar las relaciones comerciaies y pliblicas con 1las
Instituéiones del Sector Educacidn que requieran servi-
cios de distribucidn de publicaciones y bienes cultuia—
les y con las empresas editoras de habla hispana , en el

pais y en el extranjero.

- Fomentar las relaciones con los diversos medios de comu
nicacidn en el pais y en el extranjero a fin de difundir

y promover los programas bajo su cargo.

- Integrar y desarrollar un equipo de trabajo eficiente,

honesto y responsable.

- Administrar los recursos humanos y materiales para 1lo-
grar eficiencia y autonomia administrativa y financiera

en el cumplimiento de los objetivos institucionales.
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5.1.9

Adquisicidn y Disefio Editoriales

Mantener completa y actualizada la informacidn acerca
de publicaciones y otros bienes culturales, y efectuar

su seleccidn y adquisicién.

Proporcionar un acexrvo bibliogridfico congruente v ac-
tualizado a las necesidades de lectura educativa y cul

tural de los usuarios en los diversos Estades de la Re

pblica Mexicana.

Conservar y salvaguardar el muestrario de publicacio-
nes y demids bienes culturales recibidos para su estu-

dio.

Contribuir a la adecuada difusidn de los programas del
organismo mediante el diseflo v supervisidn del material

promocional.

Desarrollar y mantener las relaciones comerciales con
proveedores de publicaciones y asegurar la adquisicidn
oportuna de las mismas en las mejores condiciones de

compra .

Comercializacidn

"= Hacer llegar al mayor nlmero posible de usuarios obje-

to de la distribucidn, las publicaciones y bienes cul-
turales que maneje el organismc, en Optimas condiciones
de precic, tiempo, control administrativo y costos.

Integrar y desarrollar al personal que forma la red de

distribucidn.
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Desarrollar y mantener las relaciones con Organismos e
Instituciones que soliciten nuestros servicios de dis-

tribucidn,

Retroalimentar la informacidn recibida del magisterio y
usuarios al drea de Adguisiciones y Disefo Editoriales

acerca de sus necesidades de lectura.

5.1.10 Operaciones

Hacer llegar en forma oportuna a los usuarios y eficien
te los bienes culturales y edificones que maneje el Or

ganismo.

Custodiar, salvaguardar y controlar los bienes cultura

les y ediciones.

Cuidar y mantener en Optimas condiciones de tuncionamien
to y conservacidn, los almacenes, equipos de operacidn

y vehiculos.

Administracién

Administrar los recursos financieros del Organismo orien

tados a lograr la autosuficiencia econdmica.

Apoyar a la Direccidn General y demds autoridades del
Organismo en la evaluacidn y control de resultados me-
diante un sistema contable y presupuestal congruente a

las necesidades de administracidén e informé&tica.

Custodiar, controlar y salvaguardar los bienes cultura

les y en general todo el patrimonio del Organismo.
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- Integrar el elemento humano id8neo a las necesidades del

Organismo y administrar las relaciones laborales.

- Brindar los servicios generales de organizacién, informd

tica, papeleria, seguridad, vigilancia, mantenimiento, lim

{=t=

p

eza Yy aseo,.



129

5.2 Las Graficas de Organizacién.

Las grdficas de organizacidn u organogramas constituyen una herramienta
pridctica para describir la estructura de la organizacidn; son un modelo abstacto
y simplificado de los canales formales de comunicacidn, autoridad y responsa

bilidad.

Para nuestros fines esta forma de describir la estructura, de referir
nos a sus aspectos fundamentales considerando solamente el cardcter
formal de la comunicacidn y de la autoridad, nos permite mostrar un arreglo de
dreas e instancias administrativas necesarias para el logro de los ob
jetivos y al mismo tiempo sust'entar la re_lacién de dependencia de la estruc
tura con la estrategia de lasrpoliticas en la consecucidén de los ob-

jetivos.
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5.2.4 Del Area de Comercializacién
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5.2.5 Del Area de Administracidn

5.2.5.1 Contraloria’
5.2.5.2 Servicios
5.2.5.3 Contabilidad
5.2.5.4 Recursos Humanos

5.2.5.5 Informatica

5.2.6 Del Area Operativa.

5.2.6.1 Embarque y Transportes

5.2.6.2 Almacén

5.2.6.3 Empaque

5.2.6.4 Control de Inventarios -
5.2.6.5 Mantenimiento



5.2.1

General.

ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS

COMISARIO

CONSEJODE
ADMINISTRACION

AUDITORES
EXTERNOS

DIRECCION
GENERAL

CONSULTORES

SERVICIOS
JURIDICOS

4
: CONSEJO
¢ CONSULTIVO

AUDITORIA

INTERNA

SECRETARIA

r

GERENCIA OE
ADQUISICIONES Y
DISENQ EDITORIALES

GERENCIA DE
COMERCIALIZACION

N

GERENCIA DE
ADMINISTRACION

GERENCIA DE
QPERACION
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Funcional ,

DIRECCION GENERAL

1= EJECUTAR ACUERDOS DEL
CONSEJO

2~ VIGILAR EL CUMPLIMIENTODE
PROGRAMAS Y PRESUPUESTO]

3~ PROPONER POUITICAS WS =
TITUCIONALES Y DEPARTA-
MENTALES

4 CELEBRAR CONTRATOS
Y CONVENIOS

8- PROFONER NOMBRAMIENTOY

6= AUTORIZAR DOMATIVOS

7-AUTORIZAR ADQUISICIONES
EDITORIALES

8- PRESENTAR IMFORMES

131

|

|

P

ADQUISICIONES

COMERCIALIZACION

OPERACION

ADMINISTRACION

1~ REGISTRO DE LA PROOUC -
CION EDITORIAL

2+« ELABORA CALENDARIO
ANUAL DE ADQUISICIONES

3- PROPUESTA DE SELECCION
EDITORIAL

4 - NEGOCIACION INICIAL DE
ADQUISICIONES

5-DISENO Y PRODUCCION
DEL BOLETIN

6- RELACIONES CON PROVEE -
DORES Y CLIENTES

- {7 - SERVICIO DE CLASIFICACION

BIBLIOGRAFICA

|- PROGRAMA ANUAL DE
DISTR(BUCION

2-VENTA DIRECTA

3- VENTA POR CORREOD
4~ VENTA MAYOREQ

5- CONTROL DT VENTAS
&~ SERVICIOS ABIBLIOTECAS
7~ CONTROL DONATIVOS
8- SERVICIOS EXTERNOS
9.~ PROMOCION
0~ INFORMES

1- RECEPCION E INSPECCION
2- ALMACENAJE

3- ATENCION PEDIDOS

4- EMPAQUE

S-ENTREGA

8- CONTRQOL INVENTARIOS
7- CONTROL DE TRANSPORTE
8- ALMACENES DE SUMINISTROS|
9- INFORMES

I~
2r
3-
q-
3=
e

-

CONTABILIDAD
FIRANZAS

RECURSOS HUMANOS
3ERVICIOS GENERALES
CUNTROL PRESUPUZSTAL
INFORMATICA

CAJA

INFORMES




5.2.3

Del Area de Adgquisiciones.

OIRECCION
GENERAL

GERENCIA DBE
ADQUISICIONES
Y DISENQ EDITORIAL

¥

N

I

DEPARTAMENTO
0E LECTURA

REGISTROQ
EDITORIAL

|

DISERO
GRAFICO
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5.2.4

Del Area de Comercializacidn

DIRECCION
GENERAL

GERENCIA DE
COMERCIALIZACION

SECRETARIA

- 133

SUBGERENCIA DE
DISTRIBUCION
YENTAS DIRECTAS

|

JEFE DISTRIBUCION
MAYOREOQO

JEFE ADMINSTRATIVO
DE VYENTAS

JEFES DE
DISTRIBUCION
REGIONAL

JEFE Di3TRIBUCION
YENTAS POR CORREOQ

JEFE OE
PROMOCIONES
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GERENCIA DE
COMERCIALIZACION

SUBGERENCIA DE
DISTRIBUCION
VENTAS DIRECTAS

Zonas de Distribucidn Regional,

SECRETARIA
JEFES DE
DISTRIBUCION
REGIORAL
BROVOTORFY }—**—
[ 1 i i
.CEKTROSY

TIENDAS CONASUPO

ENCARGADOS DE
PUNTOS DE VENTA

ENCARGADOS OE
MODULOS

SECRETARIA
AGMINISTRATIVA

b o e o

BIBLIOTECAS

OTROS CENTROS
DE DISTRIBUCION

- LIBRERIAS
~ AGENCIAS ETC,

ALMACENISTA

CHOFER
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5.2.5

Del Area de Administracién.

DIRECTOR
GENERAL

GERENTE DE
ADMINISTRACION

SECRETARIA

|

1

135

CONTRALORIA ¥
PRESUPUESTOS

SERVICIOS

CONTABILIDAD

RECURSOS
HUMANOS

INFORMATICA




5.2.5.1

Contraloria.

GERENTE DE
ADMINISTRACION

~EFE OC
CONTRALORIA
Y PRESUPUESTO

CAJERO
(2)
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5.2.5.2

Servicios

GERENTE DE
ADMINISTRACION

JEFE DE
SERVICIOS

VIGILANTES

AUXILIAR DE
COMPRAS

HOTOCICLISTA

SERVICIOS DE
LIKPIEZA Y ASEQ

CHOFER
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Contabilidad.

GERENTE OE
ADMINISTRACION

JEFE DE
CONTABILIDAD

AUXILIAR
CONTABILIDAD

1

AUXILIAR MAQUINA
COMTABILIDAD
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5.2.5,4

Recursos Humanos

. GERENTE DE
ADMINISTRACION

JEFE
AZCURS0S HUMANUS

1

AUXILIAR DE
NOMINAZ

AUXILIAR DE
PERSONAL

1

AUXILIAR DE
QRGAMIZACION
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5.2.5.5

Informidtica

GERENTE DE
ADMINISTRACION

JEFE DE
INFORMATICA

L __________ =3

1

= 1

UNIDAD DE UNIDAD DE -
ANALISIS DE AMALISIS DE CENTRO DE
COMPUTO

SISTEMAS

PRODUCCION
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5.2.6 Del Area

©

Operativa,

DIRECCION
GENERAL

GERENCIA DE
OFERACIONES

SECRETARIA

[

TRANSPORTES

il

ALMACEN

1

EMPAQUE

MANTENIMIENTO

1

CONTROL DE
INVENTARIOS

iy
s



5.2.6.1 _Embarque Yy Transportes.

GERENCIA DE

AncoariAuce
gromationcs

JEFE DE
EMBARQUES Y
TRANSPORTES

ENCARGADO Dt
KONTROL DE VEHICULOS

CHOFERES

ENCARGADO DE
SERVICIO3 EXTERNCS

S

CHOFERES
EXTERNOS

AYUDANTES
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5.2.6.2

Almacén.

GERENCIA DE
OPERACIONES

JEFE DE
ALMACEN

|

ENCARGADO DE
RECEPCIOX

\

AUXILIARES DE
ALMACEN

ENCARGADO DE
GUARDA

_AUXILIARES .DE

ALMACEN
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5.2.6.3

Empaque.

GERENCIA DC
OPERACIONES

JEFE
EMPAQUE-

-1
| .
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l

i

SUPERVISOR DE
PRODUCCION
CORREQ DEL LIBRO

|

:

SUPERVISOR DE
PRODUCCION
DISTRIBUCION OFICIAL

SUPERVISOR DE
PRODULCION
DISTRIBUCION COMERCIAL

SUPERVISOR DE
CONTROL DE CALIDAD

AUXILIARES DE
EMPAQUE

AUXILIARES DE
EMPAQUE

AUXILIARES DE
EMPAQUE




5.2.6.4

Control de

Inventarios.

GERENCIA DE
OPERACIONES

JEFE DE
CONTROL DE INVENTARIOS

ENCARGADO DE
KARDEX

ENCARGADO DE
ARCHIVO

AUXILIARES

AUXILIARES
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Mantenimiento

GERENCIA DE
OPERACIONES

JEFE DE
MANTENIMIENTO

AUXILIAR
ELECTROMECANICO

146
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5.3 Los Procedimientos.

A continuacién presentamos los procedimientos especificos de cada
drea departamental. La elaboracidn de estos procedimientos se hi
zo tomando en cuenta las funciones y las estrategias generales con

las cuales se fiid el curso a seguir, 'por lo

w3

gque ahora los proce-

dimientos nos muestran la forma operativa en que se hace frente a

gbliemas exl€ruos, "s&€ resuelven Tus problemas internos’ y seé’

T e -
LD i

evallla el desarrollo de la organizacidn.

5.3.1 Procedimiento para el Control de Ingresos

5.3.1.1 Diagrama

5.3.1.2 Instructivo del Procedimiento para el Control de Ingresos.

- Jefe del Departamento Diariamente entrega a la caja de
Administrativo de Ven la Empresa:
tas. M&dulos de Venta.- El1 Reporte de

Ventas y Comisiones (DR-05) y re
cibo de comisidn, debidamente re
visado y cotejado contra fichasde
depbsito bancarias y tira sumado
ra por cada uno de los médulos,

de acuerdo a un calendario prees

tablecido.

-~ Jefe del Departamento Puntos de Venta y Zonas Regionales.
Administrativo de Ven Los cortes diarios de cada (DR-03)
tas. con sus respectivas notasde ventas

. (DR-02) tira sumadora y ficha de
depésito bancario debidamente ve-

rificados. .
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Jefe del Departamento

Administrativo de Ven

tas.

Jefe del Departamento
Administrativo de Ven

tas.

Jefe del Departamento
Administrativeo de Ven

tas.

Cajero
Contraloria y Presu-

puestos.
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Almacén central.- Las ventas Mayoreo

"Venta Inmediata" (DR-01) junto con
las copias de los recibos de caja
por los pedidos surtidos diariamen-

te.

Venta Mayoreo (SEP-CONASUPO).~ Los

cheques,. amparando el importe de las
entregas efectuadas anexando .copia

del pedido (DR-01)

Ventas por Correo.- Memorandum dia-

rio de entrega de cheques de Ventas
por Correo separada la moneda nacio
nal y extranjera con tira sumadora,

previamente verificada.

Recibe 1la documentacidn de los pun-
tos anteriores; la verifica y elabo
ra un recibo de Caja (DC-12)en quin-
tuplicado procediendo de la siguien

te forma:

a) Mdédulos. Por cada uno de los dj -
versos mbddulos expedirid el reci-
bo de caja, el cual agrupard sus
operaciones de todo un mes (o pe

riodo reportado).

b) Puntos de Venta y Zonas Regiona-

les.~ Por cada uno de los Puntos
de Venta y Zonas Regionales ela-
bora un recibo, por lo menoéquql
cenalmente del concentrado de la

venta.
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¢) Pedidos de Ventas Inmediatas Ma-

yoreo.- Verifica que el totaldel
pedido sea correcto y recibe el
cheque o efectivo expidiendo el

recibo correspondiente.

d) Mayoreo SEP-CONASUPO.- Verifica

que el cheque recibido ampare las

entregas de los pedidos que se ad

- 1 - L - — -
LS LU,
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e) Ventas por Correo.- Verifica to

dos los cheques, separando los de
moneda extranjera y elabora un re
cibo de ingresos corfespondiente.
El importe de los cheques en mo-
neda extranjera se deposita al ti

po de cambio vigente del dia.

f) Otros Ingresos.- Cualquier otro

concepto de ingreso, origina ela

borar un recibo adicional.

7 ~ Cajero Entrega el original del recibo al Je
Contralorfia y Presu- fe Administrativo de Ventas, quien
puestos. procede a su archivo, como sigue:

. M&dulos

. Puntos de Venta

. Zonas Regionales

. Programa SEP-CONASUPO
. Otros Mayoristas

. Ventas Correo y otros

En caso de tratarse de otro concep-
to de ingreso, se entrega el origi-
nal del recibo al interesado. Si hu

biera diferencias entre los ingresos,
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de inmediato dara aviso al Jefe de
Contraloria quien con la interven-
cidn de los auditores internos 1lo

investiga de inmediato.

8 - Cajero " Al terminar el dfia elaborara el in
Contraloria y Presu- forme Diario de Ingresos y Egresos
puestos. (FSD) .por quintuplicado con base en

los ingresos recibidos y chegueseax
vedidos. Efectlia depdsito bancario

y elabora ficha por triplicado.

2= Cajero Entrega diariamente al Jefe de Con
Contraloria y Presu- ‘traloria las copias No.l de los re
puestos. cibos, informe .y. copia de depdsito

bancario, también le entrega el ori
ginal del informe diario y la copia

No.2 para £l Dirsz:

W]

rente de Administ

mente.

10 Cajero Entrega al Jefe de 'Contabilidad las
Contraloria y Presu- copias Nos. 2 y 3 de los recibosde
puestos. caja (DC-12) la copia No.3 del in-

forme diario de ingresos (FSD~ )

y la copia No.2 de la ficha de depd
sito bancaria, tanto de los distri-
buidores como la propia, gue amparan
el total del ingresc asi como toda la
documentacién recibida del Departa-

mento Administrativo de Ventas.

11 Cajero Archiva las copias No.4 de los reci
Contraleria u Presu- bos expedidos en orden consecutivo

puestos. .y separar los informes diarios de in
' resos en orden cronoldgico.
X o

.



-
7

14

17

- Jefe de Contraloria

Presupuestos.

Administracidn

Jefe de Contraloria y

Presupuescos.

Administracibn...

Gerente de Administra

-
Cclon.

Gerente de Administrg.

[
cion.

Jefe de Contabilidad.

Administracidn

Jefe de Contabilidad.

Administracidn

Pt
(%3]
-y

Revisa la elaboracidn del informe

diario de ingresos contra los reci
bos vy fichas bkancarias, firma dere
visado. Consexrva las copias No. 1

de cada documento.

Envia al Gerente de administracidn

2l original v copia No.2 del infox
wme diavin da inogreanae dehidamsnta

revisado.

Revisa el informe diario de ingre-

gos, en su caso lo aprueba vy firma.

g

Envia. el original del informe dia-

rio de ingresos al Director General.

Verifica la elaboracidn del infor-
me con base a las copias ds recibosg
y fichas de depésitos. Elabora la
péliza de ingresos correspondiente
y procede a registrarlas en los 1i

bros de ingresos y egresos.

Clasifica los recibos de acuerdo a

i
.

los archi-

n

- 0
su origen del in

te]

reso

e

va en expedientes por gruposg de:

u
. Puntos de Venta

. Zonas Regionales

‘. Programa SBEP-CONASUPQ

. Otros Mayoristas’
. Ventas Correo

. Otros Ingresos



18 - Jefe de Contabilidad.
Administracidn

19 - Jefe de Contabilidad.
Administracidn

20 - Jefe..de Contabilidad..
Administracidn

21 - Gerente de Administrg

cidn.

Archiva en orden cronolagico, de
o .

acuerdo al dia en que corresponda:

el informe diario de ingresos (co-~

pia No.3), los recibos de ingresos

(copia No.3), las fichas de depdsi

to y todos los documentos base del

3]
0
+

~

.
S0 I Yo

]

. Reporte de Ventas y Comisiones
(NR=05)-

. Cortes Diarios de Caja (DR-03)

. Notas de Venta (DR-02)

. Pedidos Venta Inmediata (DR-01)

. MemorZndum de chegues enviados en

coXreo.

Con toda la informacidn anterior for-

ma un legajo del dia.

Mensualmente obtendrid los estados
de cuenta de cada distribuidor pox

duplicado.

Envia al Gerente de Administracidn
junto con los Estados Financieros
mensuales, los estados de cuentaco

rrespondientes a cada distribuidor

y cliente.

Con la informacidn antericr proce-
de a preparar su informe mensualde
- red 1 . -
area gue entregard a la Direccidn

General.



22

23

e en2bm Tofe de Con

25

26

27

Jefe de Contabilidad.

Administracidn

Jefe de Contraloria y
Presupuestos.

Administracién

-
v 1 mnd
ralexX

e

{1

Presupuestoes

Administracidn

Jefe de Contraloria y
Presupuestos.

Administracidn

Jefe de Contraloria y
Presupuestos.

Administracidn

Jefe de Contraloria y
Presupuestos.

Administracidn

et e T e

Envia la copia No.l de los estados

de cuenta al Jefe de Contraloria.

Con base en los estados de cuenta,
promueve la cobranza pendiente, en
especial ventas mayoreo y distribui

dores.

[ CN

2-

e e A T e T L S e = T m -
2 A T R i N o DauedT

3

rias con las gue se manejen cuentas
de chegues, los estados de cuenta

mensuales.

Efectfia conciliaciones de los esta
dos de cuenta bancarios con baseen
las copias de las fichas de depdsi
to bancarias enviadas por los dis-
tribuidores. Elabora un informede

las diferencias vpor triplicado.

Envia el original del informe de can
celaciones bancarias al Gerente de

Administracidn.

Envia al Jefe de Contabilidad la co
pia del informe de conciliaciones

bancarias.



31 - Proveedor

32 - Jefe de Servicios.

Administracidn

33 - Jefe de Bervicios.

Administracidn

34 ~ Jefe de Servieios.

Administracidén

35~ Jefe de Servicios

Administracién

Procede a elaborar su factura o re
cibo de servicios correspondiente,
para ser presentado en original vy
dos copias en la caja de la empre-
sa en los dias y horarios estable-

cidos adjuntando el original de la

inicia el procedimiento de

égresos (3.1.10).

Envia la copia No.3 de la remisidn

-al Jefe de Contraloria y Presupues

tos.

Envia al Jefe de Contabilidad copia

No.2 de la remisién.

Elabora Tarjeta de Control (SS-04)
del bien recibido, recaba firma del
Gerente de Administracidn en la tar
jeta de control procede a su archi
vo y al de la copia de la remisidn

No.1l

De acuerdo a la Gerencia que hayva
solicitado los bienes adqguiridos ,
elabora las tarjetas de resguardo

(85-05) por cada bien y obtiene las
firmas de recibido tanto del usua-

rio como del gerente respectivo.
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5.3.11 Diagrama del Procedimiento para el control de Ingresos.
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5.3.2 Procedimiento para el Control de Pagos

5.3.2.1 Diagramna

5.3.2.2 Instructivo del Procedimiento para el Control de Ingresos.

3

- Jefe de Contabilidad. .Consultard con los auditores inte:

it

A
Administracidn nos, externos y Gerente de Adminis
Liacilu ius aSlencos de ajuste con

tables correspondientes.

~ Jefe de Contraloria. Toma las medidas correctivas para
Administracidn evitar desviaciones al presupuesto
v archiva la copia No.2 del infor-

me de cancelacicnes bancarias.

5.3.2:3 Instruvcitive del Procodimizsntc para el Contrcl de Fagous.
1 - Proveedores vy Presta Presentan en la caja, en les hora-
dores de Servicios. rios y dias previamente estableci-

dos, las facturas y recibos que am
paran sus entregas o prestaciones

de servicios.

Los documentos a presentar serdn los

siguientes:

. Factura o recibo en triplicado

. Copia de la remisidn, firmada y
sellada de recibido.

. Copia del pedido o contrato que
ampara la entrega o prestacidn de

servicios.



2

3

5

6.

o

LCajero

Contraloria y

Presupuestos.

Cajero
Contraloria y

Presupuestos.

Cajero
Contraleria y

Presupuestos.

Gerentes de Area

Jefe de Contabilidad.

Revisa que la factura y/o recibo
- . ) .

rellnan los requisitos fiscales, ven

gan expedidas a nombre del Organis

mo y los demds documentos contengan

las firmas y sellos de recibido ne

cesarios. Elabora un contrarecibo

"(DC=-01) por duplicade, engrapa la

copia del mismo a la documentacidn

recibida.

Entrega al representante del ©pro-
veedor o prestador de servicios el
original del contrarecibo el cual

contendri:

. Fecha de expedicidn

. Firma y Sello de la Caja

Entrega al Jefe de Contabilidad to
da la documentacidn recibida adjun

ta a la copia del contrarecibo.

Elaboran y firman la solicitud de
elaboracidon de cheque (DC-02) en el
caso de requerirse reembolsar gas-
tos o efectuar anticipos o cualquier
otro concepto de erogacidn que, no

se considere adquisicidn de bienes

o servicios. Lo entrega directamen

te al Jefe de Contabilidad.

Revisa la documentacién entregada
por los terceros y por personal del

propio Organismo, coteja los datos

“~gontra las copias de pedidos en el
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archivo y contratos de prestacidn
de servicios; en casc de coincidir

las cifras, firma de revisado.

Atendiendo a sus saldos bancarios,
ordena elaborar la pdéliza cheqgue

(DC-03) en triplicado, que ampara
el pago correspondiente. Firma de

elaborado.

Nota: Para el pago de néminas el

o .propio Devpartamento de Con-

tabilidad elabora requisicidn
de cheque y acompana la lis-
ta de raya y listado los en-
via a la Gerencia de Adminis
tracidn para su Visto Bueno
y autorizacidén del Director

General.

-7-- Jefe de Contabilidad. Envia al Jefe de contraloria y Pre
éﬁpuestos lcs comprobantes del pa-

go v el cheque con sus dos copias.

8- Jefe de Contralorfa y Revisa la partida presupuestal co-
Presupuestos. rrespondiente, el pedido o contra-

to original, el c&lculo numéricode

las operaciones, elaboracidn de fac

turas y chegues, firma en su caso

de revisado en el cuerpo de la pd-

liza cheque y en el cuerpo de 1la

factura ancota la levenda "Cotejado"

y firma.
9~ Jefe de Contraloria y Entrega al Gerente de Administracidn
Presupuestos. los chegues y los comprobantes co-

rrespondientes.



10 -

11 -

12 -

13 -

14 -

15 -

16 -

17 =~

Jefe de Contraloria vy

Presnpuesto

Gerente de

cidn.

Gerente de

L
cion.

Jefe de Contraloria y

Presupuesto

Jefe de Contraloria vy

Presupuesto

Proveedor

Cajero
Contraloria

puestos.

S.

Administra

Administra

Administrg

S.

S .

7
o

Presu-
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Archiva la copia de la factura o re

‘cibo MNo.2 en el expediente de cada

proveedor o prestador de servicios.

Revisa que havan sido verificadas

las operaciones numéricas, coteja-
dos los contratos o pedidos y- gue
contenga las firmas del contador y
contralor. Firmard de .autorizado

en ¢1 chegue y la pdliza cheque.

Recabard firma de aprobacidn en los

cheques del Director General.

Entrega los cheques debidamente fir
mados anexando todos sus comprocban-

tes al Jefe de Contraloria.

En caso de no poder seguir el nlme-
ro consecutivo de los contrarecibos
para el pago de cheques, indicaréla

prioridad el &Srden de entrega.

o

Envia a la Caja los cheques para su

entrega.

Se presenta en la fecha senalada a
recoger su pago entregando el origi

nal del contrarecibo al cajero.

Localiza la copia del contrarecibo

presentado por el interesado; veri--

.fica que el chegue esté expedidec a



18

19

20

21

22

Cajero
Contraloria y Presu-

puestos.

Cajero
Contraloria y Presu-

puestos.

Jefe de Contabilidad.

Administracion

Jefe de Contabilidad.

Administracidn

Jefe de Contabilidad.

Administracidn

161

nombre del proveedor precisamente y

‘concuerde la cantidad a cobrar. Des

truye los contrarecibos y recaba fir
ma de recibido del cheque y con un
sello fechador sellard de "Pagado"ca
da uno de los comprobantes cancela-

dos.

Entrega el cheque al representante
del proveedor o interesado, segiln

corresponda.

Devuelve al Jefe de Contabilidad to

dos los comprobantes.y las copias

de las pdlizas cheque.

Registra el pago a proveedores, ¥ pro
cede al archivo del original de la
factura con la remisidn, nota de en
trada y original de pdliza chequeen
orden numérico de cheques dentro del

archivo del dia correspondiente.

Archiva la copia No.l en el expedie

te por cada proveedor.

Archiva la copia No.l de la péliza

cheque en orden numérico.
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5.3.3 Pro

5.3.3.71

5.3.3.2

1 -

163

cedimiento para la Adgquisicidn de Bienes y Servicios

Diagrama

Instructivo del Procedimiento para la Adquisicidn y Contratacidn

de Bilienes y Servicios

Jefe de Servicios.

Administracidn

Jefe de Bervicios.

Administracidn

Jefe de Contraloria
y Presupuestos.

Administracidn

Jefe de Contraloria
y Presupuestos.

Administracidn

Gerente de Adminis-

tracidn.

Elabora por triplicade el programa

anual de adquisiciones y servicios,

con base en el

presupuesto de cope-

raciones autorizado por el Consejo

de Administracidn y en las necesi-

dades solicitadas por las demds ge

rencias.

El programa incluye las necesidades

vy de consumo;
mantenimiento,

tre otros.

- de activos fijos, bienes duraderos

s como servicios de

aseo v transporteen

Turna al Jefe de Contraloria y Pre

supuestos el programa.

Revisa que las necesidades plantea

das en el programa sean acordes al

presupuesto.

Presenta al Gerente de Administra-

cibén el programa de adquisiones vy

servicios.

Coteja el programa contra los con-

ceptos autorizades en el presupues



ch
l.

Gerente A€ Adminis-

tracidn.

7 ~ Gerente de Adminis-

tracidn.

8 - Gerente de Adminis-

tracidn.

9 - Jefe de Servicios.

Administracidn

10 ~ Jefe de Servicios.

Administracidn

to y los requerimientos de las ge
tencias, formuladas a través de las

solicitudes de compra (Ss-01).

Firma en su caso autorizando el pro
grama; obtiene ademds, firma de au
torizacién final del Director Gene

ral.

Conserva ei original del programa
debidamente autorizado por el Direc

tor Genexral.

Devuelve al Jefe de Contraloria vy
presupuestos la copia No.l del Pro
grama de Adguisiciones también fizx

mada por el Director General,

Entrega al Jefe de Serxrvicios la co
pia No.2 del Programa de Adquisicio

nes.

Localiza proveedores parxa los dis-
tintos bienes y sexrvicios a contra
tarse y selecciona por 1o menos a
tres de las mejores cotizaciones,

atendiendo a las politicas y normas

de calidad establecidas.

Entregar al Jefe de Contraloria vy

Presupuestos las cotizaciones selec

‘cionadas.



11 - Jefe de Contraloria
y Presupuestos.

Administracidén

12 - Jefe de Contraloria
Yy Presupuestos.

Administracidn

13 - Gerente de Adminis-

tracidn.

14 - Gerente de Adminis-

tracién.

15 - Jefe de Servicios.

Administracidn

165

Revisa las cotizacicnes y verifica
las condiciones de contratacidn con
tra el programa de adquisicionesco

rrespondientes.

Otorga su recomendacidn inicial pa

ra el gue considere el proveedor -

- ,
‘mas conveniente.

Entrega al Geréente de Administracidn

las cotizaciones.

Revisa las cotizaciones; seleccio-
na el proveedor que presente lasue
jores ventajas de precio, calidad,

tiempo y servicio,.

Firma en el cuerpo de la cotizacidn
correspondiente, adicionando la le

yenda "seleccionado" y la fecha.

Selecciona a un segundo proveedor
para que de ser necesario, se rea-
licen las operaciones con €1 en se
gundo té&rmino. Obtiene la autori-
zacidn del Director General en el

cuerpo de las cotizaciones.

Entrega al Jefe de Servicios las

requisiciones aprobadas.

Coniirma condiciones de compra con
el proveedor vy procede a elaborar

la requisicidn de compra (88-02) en
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triplicado. Anexa los cat8logos y
en su caso las especificaciones téc
nicas que se requieran para identi
ficar fdcilmente los bienes o ser-

‘ vicios contratados.

Firma de elaborado. Archiva coti-

zacliones rechazadas.

Nota: En caso de servicios o adqui
sicvliones yue pur SuU palturaie
za asi lo requieran, elabora
contrato de prestacidn de ser
vicios juridicos, se tramita
r8 en sustitucidn de la requi-
sicidn.pero siguiendo lasmis
mas operaciones.

16 - Jefe de Servicios. Entrega al Jefe de Contraloria vy
Administracidn Presupuesto las Requisiciones y co

tizacidn autorizada.

17 - Jefe de Contraloria Revisa las requisiciones, verifi-
y Presupuestos. cando las condiciones de contrata
Administracidn cidn establecidas en la cotizacidn

aprobada por el Director General.
Firma de revisado, conserva la co

pia No.2

18 - Jefe de Contraloria Turna al Gerente de Administracién
y Presupuestos. la requisicidén y cotizacidn respec

Administracidn tiva debidamente revisada.



19 -

20 -

,51_+

22 -

23 -

24 -

Gerente de Adminis-

tracidn

Gerente de Adminis-

tracidn.

7b1;ééfof‘Geﬁefél.i

Director General.

Jefe de Servicios.

Administracidén

Jefe de Servicios.

Administracién

167

Revisa y aprueba la requisicidn co
rrespondiente. Conservarid la co-

pia No.2

Entrega al Director General las Re
quisiciones y cotizaciones debida-

mente revisadas.-

Revisa y autoriza la cotizacidn co

rrespondiente.

Envia al Jefe de Servicios el ori-
ginal y copia de la requisicidn,

conteniendo todas las firmas de au
torizacidn asi como el original de

la cotizacidn correspondiente.

Elabora Pedido (SS-03) pofﬂtfiéli—f

cado y procede a recabar las siguien:

tes firmas de revisidn y autoriza-

cidn.

a) Jefe de Contraloria y Presupues
tos

b) Gerente de Administracidn

¢) Director General

Archiva copia No.l de la reguisi-

¢idén y del pedido.

Entrega>la copia No.2 del pedido al

Jefe de Contraloria y Presupuestos.



25

26

27

28

29

30

Jefe de Servicios.

Administracidn

Jefe de Contraloria
y Presupuestos.

&
Administracién

Proveedor

Proveedor

Jefe de Servicios.

Admistracidn

Jefe de Servicios.

Administracidén

168

Entrega al proveedor el original
del pedido, recabando firma de con
firmacién en la copia o carta con-

firmacidn por separado en su caso.

Conserva la copia No.2 del pedido
en su archivo consecutivo, anexan-
do la copia No.3 de la requisicidn

rarvrreanaondient e el e

Elabora remisidén o recibo de entre
ga o cumplimiento de servicios, por

cuadruplicado.

Procede a entregar los articulos o
a proporcionar los servicios, pre-
cisamente en las fechas vy horarios
solicitados, entregando el orginal
y copias de remisidn, ademds de la

copia del pedido correspondiente.

Recibe los bienes, firma en su caso

de conformidad en el original de la
. e

remisidén presentada por el provee-

dor, sellando también original v

tres copias de las remisiones y pe

dido presentadas.

Devuelve al proveedor el original
de la remisidén debidamente sellada

y firmada de recibido.



( SOLICITANTE

5.3.4.1 Diagrama del procedimiento para la contratacién de personal.
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Da de alta en el inventario de ac~-
tivo fijo los bienes recibidos mis
mos que- serdn informados a la Direc
cidén General en el Inventario Tri-
: mestral de Activos, que deberd pre

aba en el inventario -

te de Admi

5.3.4 Procedimiento para la Contratacidn de Personal.

5.3.4.1 Diagrama

5.3.4.2 . Instructivo del Procedimiento de Contratacidn de Personal.

1 - Diversas Gerencias Solicitan por escrito el puesto re
querido; formulan la Reguisicidnde

Personal (RH-02) por triplicado in

M)

2 e S T S R S U
IGO0 el egi1ia 0S5 datcos

3

Ca el per-

Ca
’—J-
-

fil de puestos, objeto, percepcidn

1
vy horario.

2 - Diversas Gerencias .Entregan al Gerente de Administra-
cidn el original y copia No.l de
la Requisicidn de Personal. Reca-

ban firma de recibido en la copiaWNo.

2 que conservarin.

3 - Diversas Gerencias Archivan la copia No.2 en un expe-

diente "Requisiciones de Personal'.

4 - Gerente de Adminis- Revisa que la regquisicidén correspon
tracidn. da a un puesto previsto en la orga-
nizacidén y que haya saldo disponible

en la partida presupuestal correspondiente.

i



9

- Gerénte de Adminis-

tracidn.

- Gerente de Adminis-

tracidn.

- Director General

- Director General

- Jefe de Recursos
Humanos.

Administracidn

171

Si el puesto solicitado es de nueva crea-
2 - 0 -~

cidn requerird venir acompanado de

un estudio gue lo fundamente y apro

bado por la Unidad de Organizacién.

Firma de conformidad en la reqguisi-

.¢ién en su caso.

-” . . (]
Envia al Director General el origi-

nal de la requisicidn, recaba firma

de recibido en la copia No.l

Archiva en orden cronolbégico las co
pias No.l de las requisigciones de

personal.

Con base en la firma del Gerente de
Administracidn en la requisicién de
personal, la aprueba o rechaza segilin
las circunstancias internas y exter
nas del momento. Firma aprobandola

solicitud y agrega la fecha.

Devuelve al Gerente de Administracidn
la requisicidn aprobada y éste a su
vez, la entrega al Jefe de Recursos

Humanos.

Busca aspirantes para ocupar el pues
to, atendiendo a los requerimientos
del mismo y a las politicas de per-

sonal establecidas. (2.2.2.4)
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11 -

Jefe de Recursos Hu
manos.

Administracién

Jefe de Recursos
Humanos.

Adnministracidn

172

Se presentan en los horarios que se

“les asignen, trayendo consigo la do

cumentacidn siguiente:

. Copia del Acta de Nacimiento
. Copia Cartilla del Servicio Mili-

tar Nacional

o

. Constancia de Antecedentes Perso-
nales

. Registro Federal de Contribuyentes

. Constancia de Bomicilio Particular

. Constancia o certificados de estu-
dios seglin puesto. )

. Dos Cartas de Recomendacidn Comer-
ciales y tres Personales.

. Dos fotografias recientes (tamaio
infantil)

. Solicitud de Empleo Completa y Fir

mada por el interesado.

Verifica los antecedentes de trabajo
o del empleado, referencias y demias
datos de la solicitud; ordena encues-~

ta socioecondmica domiciliaria.

Aplica las pruebas psicotécnicas vy
tedricas que de acuerdo al puestoso

licitado se requieran.

Selecciona a aquellos aspirantes cu

yos datos sean fidedignos y que aprue

ben satisfactoriamente los examenes
aplicados. Abre un expediente para

cada aspirante.



12 - Jefe de Recursos Envia a cinco de los aspirantes quie
Humanos nes tengan mayores posibilidades de
Administracidén contratacidén, con los Gerentes del

Area correspondientes.

13 - Gerente de Area Aplican pruebas pricticas personal-~
mente o por interpbsita persona, se
glin lo requiera el nivel del cargo

1

.

-+

2

ng reaculta -

o . _ w7 reagiatran. Doy acow
. - T e - “w o some T

dos 'y recomendacidn.

Agregara la fecha y firma de la Ge-

rencia correspondiente.

14 - Gerentes de Area Entregaran al Gerente de Administra
cidn en un sobre cerrado los resul-

tados de las pruebas.

15 - Gerente de Adminis- Con base en los resultados obtenidos
tracidn. . en las diferentes pruebas y los an-

‘ tecedentes del expediente, seleccio

nard a tres aspirantes a ocupar ca-

da puesto vacante. Efectlla una en-

trevista final con cada uno de ellos

en la cual se tratard de vwverificar

los resultados de la seleccidén. Pro

pondrd un candidato final y un subs

_tituto, firma de aprobado y la fecha

en las solicitudes correspondientes.

16 - Gerente de Adminis- Turna al Director General los expe-
tracidn. ' dientes de la terna con sus recomen

daciones.



17 - Director General

18~ Jefe de Recursos
Humanos.

Administracidn

19 - Jefe de Recursos
Humanos.

Administracidn

20 - Gerente de Adminis-

traciédn.

Toma la decisidén del candidato defi
nitivo y el substituto, firma en el
cuerpo de la solicitud y anota la fe

cha.

.Devuelve al Gerente de Administra-

. = . ,
c¢idn los expedientes, quien a suvez
los harid llegar al Jefe de Recursos

Humanos.

Ordena ‘el examen médico y tramitacidn
de fianza, en el caso de aquellos -

puestos gque asi lo requieran.

De encontrarse impedimentos fisicos
para desempefiar en forma segura las
actividades del cargo, se les comu-

nicarid al Gerente de Administracidn,

Y

L s

h)

~uien a su veo en ccordinacik (a8

[
¢}

-

Director General nombrardn un subs-

tituto.

Elabora la forma Movimiento de Perso

nal (RH=04) en triplicado.

Envia al Gerente de Administracion
el juego de formas de movimiento de

nersonal junto con el expediente.

Revisa gque todos los datos correspon
dientes al nombramiento, salario vy
deméds condiciones esté&n correctos y
de acuerdo a la requisicidén. Firma

de revisado en su caso.



21

22

23

24

25

26

Gerente de Adminis-

tracidn.

Director General.

Director General.

Jefe de Recursos
Humanos.

Administracidn

Jefe de Recursos
Humanos.

Administracidn

Gerente de Adminis-

tracidn.

175

Envia al Director General la forma
de movimiento de personal y el ex-

pediente correspondiente.

Con base en la firma del Gerentede
Administracidn revisa y firma apro
bando la hoja de movimiento del per

sonal en el original y dos copias.

Entrega al Gerente de Administracidn
formas de movimientos de personal -
gquien a su vez las hace llegar alJe

fe de Recursos Humanos.

Con base en las hojas de movimiento
de personal, elabora la constancia
de nombramiento (RH-05) y el contra-
to individual respectivo (Base u Ho
norarios seglin corresponda), ambos
en triplicado y credencial de iden

tificacidn.

Comunica al nuevo empleado de pre-
sentarse a firma de su documentacidn

en una fecha predeterminada.

Con el auxilio de un representante
de 1los Servicios Juridicos, proce
de al acto de la firma del contra-
to v la constancia del nombramien-
to. Se le entregard al solicitan-
fe mediante el recibo correspondien
te una copia del Reglamento Interior

de Trabajo, descripcidn del puesto,



)

~1

28 -~

29 .-

30 -

31 -

Eed

velfe de Kecursos
Humanos.

Administracidn

Jefe de Contabilidad.

Administracidn

Jefe de Recursos
Humanos.

Administracién

Gerente de Adminis~-

tracién.

Jefe de Recursos

umanos.

-
Administracién

"del abogado de Servicios

politicas y demds reglamentos e ins
tructivos necesarios atendiendo al

nivel del puesto de gue se trate.

Obtiene la firma del Director Gene-
ral o del representante legal y la
Juridicos

como testigo.

Envia al Jefe del Departamento de
Contabilidad los originales de las
formas de movimiento de personal y

constancia de nombramiento.

Registra el movimiento del nuevo em

pleado, di aviso a la S.P.P. lo in-
cluye en ndminas y archiva los docu
mentos recibidos en el expedientede

altas.

Envia el original del contrato de
trabajc y la copia No.l de la cons-
tancia de nombramiento al Gerente de

Administracién.

Guarda los documentos recibidos en

la caja fuerte.

Integra el expediente del empleado

la documentacidn siguiente:

. Copia No.2 del Contrato
. Copia No.2 de la Constancia del nom

bramiento.

. Copla No.2del Movimiento de Personal.
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Toda la documentacidn que integra el
expediente debe registrarse y foliar

dentro del cuerpo del propio expedien

te.
32~ Jefe de Recursos Entrega al empleado de nuevo ingreso
Humanos. ) copia del contrato de trabajo y la -
o
Administracidn credencial de identificacidn y copila
T e T ’ o T - . WUJ1l GQel wmouv .;.ill.;. ciuLU ue :j;)c:'i.l::‘uu'al ;A T ile T

informa el dia en que debe presentar
ge a sus labores asi como el nombre
del jefe inmediato a quien debe recu

rrir.

33 - Nuevo empleado. Se presenta el dia establecido con su
documentacidn de movimiento de perso
nal, contrato y credencial de identi

fFicacidn.

34 - Gerente de Area. Recibe al empleado de nuevo ingreso,
le da la bienvenida, lo turna al Je-
fe de Reéursos Humanos para la expli

: cacidn de detallés de servicios gene
rales y luego lo presenta a su Jefe
inmediato para su presentacidn con los
compafieros de trabajo e iniciar la ca

pacitacidén especifica de su puesto.



5.3.5.1 Diagrama del procedimiento para la seleccion de editores y

Bienes culturales.
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Seran clasificados por temas y su consulta fuera, requerird vale

autorizado del gerente que lo solicite.

Area de Adquisicidn y Disefio - Editoriales,.

Procedimiento para la Seleccidn de Editoras y Bienes Cultu

Culturales.

5.3.5
rales.
5.3.5.1 Diagrama
5.3.5.2 Instructivo del Procedimiento
Scleccin de BEditoras y Bicunes
1 - Gerente de Adgquisicién

y bisefio Editoriales.

2 - Gerente de Adguisi-
cidn y Disefio Edito

riales.

Con base en la copia del acta del
Consejo Consultivo, referente a

los temas que deber&n distribuir-
se, solicita periddicamente infor

macién sobre las novedades edito-

riales. .Registra los datos de -~

las obras en el REGISTRO Y PRODUC

— A~ e
L=Ji)

Q
v
4
4
¥
[
—
2!

y bPreselec
ciona aquellas de interé&s y que

de acuerdo a las politicas esta -
blecidas sean convenientes distri

buir.

Ordena a su secretaria abrir un

expediente por cada empresa Edito
rial con todos los datos necesa -
rios para su localizacidn (r&zdn

social, direccidn, tel&fono, eje-

cutivos, tipo de obras y antece -
dentes ). Archivard en dicho expe
diente la informacidn recibida so

bre las obras publicadas.



3 - Gerente de Adquisicidn
Yy Disefio Editoriales.

4 - Gerente de Adquisicidn

y Disefio Editoriales.

5 - Director General.

g,

6.~ Gerente de Adquisiciéh

y Disefio Editoriales.

7 - Jefe de Lectura,Adgui-
sicidn y Diseflo Edito-

riales.

8 - Jefe de Lectura, Adqui
sicibén y Disefio Edito-

riales.

180

Solicita a las compaﬁias editoras
dos ejemplares de cada una de las

obras seleccionadas.

Envia al Director General un ejem
plar de cada obra junto con el in
forme ‘mensual de actividades de 1a

Gerencia de Adgquisiciones.

Ordena a su secretaria asignar el
nimero de ¢8digo correspondiente

al libro recibido, ademds de guar
darlo en el lugar debido en la bi

blioteca (No.l) de la Gerencia.

Entfega al Jefe de Lectura un ejem

plar de las obras recibidas reca-

tr

]

J

»
i

{u

£ g A an
c ZIITXRa Lg¢ I

)

A e e
L2180 S W V&

i

XD

A

(|

le que se guardard en el expedien

te de la Empresa Editora.

Clasifica las obras por TEMAS, VY
distribuye los ejemplares entre -
sus analistas atendiendo a la es-
pecializacidn de cada uno de ellos.
Ademads se registrarid la fecha de
entrega, y la fecha de terminacidn

del trabajo.

Entrega a cada analista el lote de

libros que le corresponden.



11

12

13

14

Analista.
Adguisicidn y Diseido

Editoriales.

Adquisicidn y Disefo

Editoriales.

Analista
Adquisicidn y Disefio
,

Editoriales.

Jefe de Lectura
Adquisicidn y Disefio

Editoriales.

Jefe de Lectura.
Adgquisicidn y Diseho

Editoriales.

Gerente de Adquisicidn

y Diseno Editoriales.

181

Lee las obras recibidas y elabora
para cada una de ellas la RESERNA
y DICTAMEN de la obra dentro del
tiempo establecido; firmara de

elaborado.

Guarda copia de la RESENA y DIC-
TAMEN en un expediente que se a

s
brirad para cada cbra.

Entrega al Jefe de Lectura el ori
ginal de la RESENA y DICTAMEN asi

como la obra en cuestiodn.

Revisa cada una de las RESENAS y
DICTAMENES y ordena en su casola
correccidn de las mismas. Firma
de recibido.

Entrega al Gerente de Adquisicio
nes el original de las RESENAS y
DICTAMENES y eJjemplares de cada

obra analizada.

Efectlia revisidn de calidad enca
da una de las RESENAS y da su vis

to bueno firmando de conformidad.

Nota Importante
En caso de tratarse de empresas
que por primera vez se vaya a tra

bajar con ellas, debera formular

se la propuesta de convenio y dar

le el mismo trdmite de autoriza-
. . , o
cidén que a las obras. Presentara
\
listas de precios al piblico, cos
to de adquisicidn y precio sugerido de

ventas a usuarios.



15 -

-
(o)
i

17 -

18 -

19 -

Gerente de Adquisi-

cidn y Disefio Edito

riales.

Gerente de Adquisi-
cid®n y Disefio Edito

riales.

s
i

Director General

Director General

Consejo Consultivo.

182

Asigna nlmero de cddigo a cada 131
bro y procede a guardarlo clasifi
cado por temas en la Biblioteca de
la Gerencia (No.2) que estard bajo

su responsabilidad.

Envia al Director General las RE—
SENAS v DICTAMENES de cada una de
las obras relacionadas junto con
el informe mensual de actividades

de la Gerencia.

Estudia el material recibido, lo
relaciona y prepara un memordndum
para enviar con un mes de antici=
pacidn el material a cada uno de
los miembros del Consejo Consulti
vo. Firmard cada una de las RLSE
NAS y DICTAMENES.

Ordena entregar a cada miembro del
Consejo Consultivo coplias de las
Ra%ﬁaé, Dictdmenes y memoranda, re
cabando firma y fecha de recibido

en una copia.

En junta de Consejo, convocada opor-
tunamente, se aprobaradn en su ca
so, las obras que serdn distribui
das por la empresa. Se asienta en

el acta el nombre de los titulos

-

aprobados para su adquisicidn. Se

firman cada una de las resenas.



20

21

22

23

24

25

Director General

Gerente de Adquisi-
cidn y Disefio Edito

riales.

T

Gerente de Adquisi-
cidén y Disefio Edito

riales.

Empresa Editora.

Empresa Editora

Empresa Editora

183

Entrega al Gerente de Adquisicio-
nes la copia del acta en donde se
asentaron las obras aprobadas asi
como las RESENAS y DICTAMENES de-

bidamente revisados y aprobados.

OV

Elahora Reguisici

3

o))

n de Compra {(85-02
a editores en original y tres co-
pias; recaba la firma de autoriza
cidén del Director General y veri-
fica con las editoras las existen
cias y tiempos de entrega. Asig-
na la clave de-control para el ca
t&logo de publicaciones y del ni-
mero del boletiﬁ en el que se pro

moveran.

Envia a-la empresa editora en cues
tién, el original y copia de la

Regquisicidn.

Al recibir la requisicidn confir-
mard el pedido sellado y firmado

(original y copia) por la persona
autorizada y registrada por la em

presa.

Conserva en sus archivos la copia
de la Requisicidn misma que necesi.
tard para anexarla en la entrega

de las obras solicitadas.

Devuelve al Gerente de Adquisicio
nes el original de la reguisicidn

A
debidamente confirmada.



26 - Gerente de Adquisi-
¢idén y Disefio Edito

rial.

27 - Gerente de Adqguisi-
cidén y Disefio Edito
rial.

A
2,

28 - Director General

29 - Gerente de Adquisi-
cidén y Disefio Edito

rial.

184

Archiva el original de la Réquisi
cidén en el expediente del provee-

dor.

Envia la segunda copia de la Requi

idén al Director General para su

il .

Toma nota de la Requisicidn confir
mada por el proveedor; firma deen
terado y turna la copia al Geren-
te de Administracidn para que &s-
te a su vez tome nota y ordene al
Contador el registro del pasivo co

rrespondiente.

Envia la tercera copia a la Geren
cia de Operacidn para dar conoci-

miento de la compra al Almacén.

3.5.6 Produccidn y Distribucidn de Material Promocional (Boletin).

3.5.6.1 Diagrama

3.5.6.2 Instructivo del Procedimiento de Produccidn y Distribucién de Ma

terial Promocional (Boletin).

1 - Gerente Adguisicidnes y

Disenio Editoriales.

A vartir de la operacidén No.2l del
Procedimiento seleccidon de edito-

ras y titulos (en el que se concen

"tran las resefas autorizadas), so

licita a cada Area responsable el
material que habrd de integrarse

!
al boletin y que en principio con



3.5.6 1

tribucibén de

Material

Promocional,

18

Diagrama del procedimiento para la produccion y dis-
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Gerente de Adquisicio
nes y Disefo Editoria

les.

Jefe de Lectura.
Adguisiciones y Dise-

nc Editoriales.

Jefe de Lectura.
Adquisiciones y Dise-

no Editoriales.

Disefiador Grafico
Adgquisiciones y Dise-

fio Editoriales.

tard de las siguientes secciones:

. Editorial

. El Autor y su Obra

. Los libros del mes, titulos yre
senas

. Fotografias relativas a los ti-
tulos anteriores. °

. Pida sus libros

. Enecartea promocionales .o de di-
fusidn

. Directorio actualizado de M&du-
los y Puntos de Venta

. Foro del Correo del Libro

. Formularios de inscripcidn

Una vez integrado el material del
boletin, lo envia al Jefe de Lec-

tura para su revisidén.

Revisa y corrige ortografia y es-
tilo en los textos y firma de re-

visado.

Efectuadas las correcciones delma
terial del boletin, lo envia a tra
vés del Gerente de Administracidn
al disefador grafico para el desa

rrollo del boceto inicial.

Desarrolla el boceto del boletin

.de acuerdo al formato establecido,

a los textos y tamano de las foto
grafias; elabora solicitud de fo-
todisefio y obtencidn de fotograffas
de los libros y bienes culturales a pu-

blicarse.



10

11

12

13

Disefiador Grafico
Adquisiciones y Diseifio

Editoriales.

Jefe de Lectura
Adquisicipnes y Diseifo

Editoriales.

Gerente de Adguisiciones

vy Diseno Editorial.

Gerente de Adguisiciones

y Diseho Editoriales.

Director General

Director General

Gerente de Adquisiciones

y Dbisefio Editoriales.

187

Envia boceto, solicitud y dos co-
pias al Gerente de Adguisiciones,
gquien lo hard llegar al Jefe de

Lectura.

Revisa la tipografia de los textos,
corrige y se asegura de que se -
efectllen las correcciones, firma

de revisado.

Una vez revisado, turna el boceto,
solicitud y dos copias al Gerente

de Adquisicidn y Disefio Editorial.

Revisa la presentacidn y desarro-
llo del boceto inicial incluyendo
textos tipografiados, mismo gue

firma de revisados, asi como la -~

‘solicitud de fotodisefio y de obten

cidén de fotografias.

Presenta toda la documentacidn al

Director General.

Revisa el boceto asi como las so-
licitudes de fotodisefo y firmard
de autorizado. (en casoc de modifi

. s - .
cacidn devolvera para su correccidn)

Entrega al Gerente de Adquisicidn

el boceto inicial y la solicitud

"firmada.

Revisa que la documentacidn esté

comﬁleta y debidamente firmada.



14 -

15 -

17 =

18 -

19 -~

20, -

Gerente de Adguisiciones

y Disefio Editoriales.

Gerente de Adguisiciones

y Diseno Editoriales.

x
&

Disenador Grafico
/

¢

Adgquisiciones y Diseiio

Bditoriales.

Disefiador Grafico
Adquisiciones y Diseho

Editoriales.

Disenador Grafico
Adgquisiciones y Disefio

Editoriales.

Taller Gra&fico

Taller Grafico

.80licitud de fotodiseno al

188

Ordena el archivo de la copia de

~las solicitudes de fotodiserno.

Envia al Disefiador Grafico el ma
terial del boletin asi como ori-
ginal y copia de la solicitud de

fotodiseno.

Revisa que estén debidamente fir
madas todas y cada una de las sec
ciones del boletin y ordenara la

elaboracidn de los originales.

Archiva la copia de la solicitud

de fotodisehno.

Envia el original de la solicitud
de fotodisefic junto con el mate-
rial del boletin al taller grafi

co previamente contratado.

Elabora los originales del bole-
tin siguiendo las indicaciones de
la solicitud, el boceto y el ta

maio de las fotos.

Devuelve originales del boceto y
Jefe

de Lectura.



21 - Jefe de Lectura
Adgquisiciones y Diseifio

Editoriales.

22 - Jefe de Lectura
Adguisiciones y Diseifo

Editoriales.

g

23 - Jefe de iectura

?4 - Gerente de Adgquisiciones

y Diseno Editoriales.

25 - Gerente de Adquisiciones

y Diseno Editoriales.

26 =~ Director General

27 - Director General

189

Revisa los originales cuidando que
se haya cumplido con las especifi
caciones de las solicitudes de fo
todisefio y que no existan errores
en la redaccidn y distribucidn de

los textos; firma de revisado ¥

o
[0)%

13}

elabora orden de 2sidn.

4 ny
CLdaIl d “Lea LIRS O RS

Archiva original de solicitud en

orden cronoldgico.

Envia original del boletin y la
o:den‘de impresidn al Gerente de

Adguisicidén y Disefio Editoriales.

Revisa que el original se apegue
a las disposiciones acordadas con
el Director General y firmara dan

do su autorizacidn en el original

de la orden de impresidn.

Envia los originales al Director

General.

Revisa y d&@ autorizacidn final vy
visto bueno para imprinmir; regre-
sa los originales al Gerente de Ad

quisiciones y Disefio Editoriales. .

Entrega al taller gré&fico por con

‘ducto del Gerente de Adguisicidn

el material y la orden de impre-

sidén.
rd
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28

1

Taller Gréafico Empieza a imprimir y obtendri el
visto bueno del Gerente de Adqui
sicidn el material y la orden de

impresidn.

29

Taller Grafico " Empieza a imprimir y obtendra el
visto bueno del Gerente Adquisi-
cibn-en laa pruebas de Roll, an

+tes de proceder a l1a imeresidn

final.

30 - GerentejGré&fico ' Envia muestras del boletin para

autorizacidn de distribucidn.

31.- Gerente de Adquisiciones Revisa pruebas, envia al taller
v Disefio Editoriales grafico etiquetaé de suscriptores

y autoriza el pago.

32 - Taller Grafico Etiqueta y avisa a la Gerencia de

Operacidn para su distribucidn.

5.3.7 Procedimiento para la.Recepcién v Almacenamiento de Bienes Culturales.
5.3.7.1 Dbiagrama

5.3.7.2 Instructivo del Procedimiento para la Recepcidn y Almacena

miento de Bienes Culturales.

1 - Gerente de Operacidn Recibe copia de la requisicidn de
compra de bienes culturales que le
envia la Gerencia de Adquisiciones

y Diseno Editoriales.



5.3.7.1

Diagrama del procedimiento de recepeidn de Bienes Culturales.,
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Nota: En caso de tratarse de la con
tratacidén de un servicio de distri-
bucidn, la dependencia contratante

harid llegar una hoja de distribucidn,
que facilite el manejo y envio de los

bienes a los usuarios.

Gerenté de Operacidn Firma de recibido en la copia de la

requisicidén y la envia al Jefe de Al

macén.
Jefe de Almacén. : Recibe y registra la copia de la re
: =2
Operacidn guisicidn en su agenda de trabajo,

donde anota el tipo de cantidad de

bienes que se espera recibir.

Jefe de Almacén Ordena la apertura de un expediente
Operacidn por proveedor en el gue se integra

la copia de la requisicidn recibida.

Proveedor Procede a la entrega fisica de los
bienes adquiridos en la cantidad vy
condiciones establecidas en 1la requi

. i
sicidn de compra.

Proveedor Proporciona ademds el original de la
requisicidén que ampara los bienes a
entregarse y el original y dos copias
de su remisidén debidamente requisi-

tados al Jefe de Almacén.

Jefe de Almacén Revisa la copia de la requisicién -
Operacidn que presenta el proveedor, cotejan-
dola con la autorizada y consulta su

/

calendario de recepcidn, en caso de
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11

y
i
- Jefe de Almacén

Operacidn

- Gerente de Adguisi-
cidén y Disefio Edito

riales.

- Gerente de Adquisi-
cién y Diseflo Edito

riales.

- Jefe de Almacén

Operacidn
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presentarse la entrega fisica sin
la documentacidén requerida o de ma
nera extemporénea, el Jefe de Alma
cén rechazard el pedido.

Ordena el encargado de recepcibn,

.revisar la totalidad de la carga y

verif

=
0

=3

[
=

. as cantidades a entregar,
éelecciona una muestra de los bie-
nes presentados por el proveedor y
elabora la nota de entrada en ori-

ginal y. dos copias en su caso.

Envia la seleccidén de muestras y
nota de entrada al Gerente de.Adqui-
siciones y Disefio Editoriales para

su autorizacidn.

Revisa que la calidad de las mues-
tras sea la contratada y firma en
el cuerpo de la nota de entrada, -
dando su autorizacidn formal para

la recepcidn de los bienes.

Devuelve muestras y nota de entra-

da al Jefe de Almacén.

Recibe muestras y revisa que la no
ta de entrada esté autorizada; or-
dena la recepcidn de los bienes vy
una vez terminado sella y firma de
recibido en las remisiones y notas

de entrada correspondientes.
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13

14

15

16

18

Jefe de Almacén

Operacidbn

de Almacén

o
o)
s
o

O
3
o}
e
9}
Q
}.J
(@)
1

Jefe de Almacén

Operacidn,

4

Proveedor

-~ Jefe de Inventarios

Jefe de Inventarios

Operacidn

Jefe de Inventarios

Operacidn
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Entrega al proveedor los originales
de la remisidén y nota de entrada de
bidamente sellados y firmados de re

cibido.

"Turna original de la copia No.l de

la nota de entrada y copia No.l de
la remisidn al Departamento de In-

ventarios.

Envia copia No.2 de la nota de en-
trada y copia No.2 de la remisidny
original de la requisicidn al Geren

te de Operaciones.

Con base en la nota de entrada, re
misiones y la requisicidn correspon
diente elabora facturas en original

y tres copias para presentarla con
su remisidén en los horarios de ca-
ja\establecidos; esta operacidn con
tinla en el "procedimiento de pagos"

(3.1.10)

Con base en las notas de entrada re
cibidas semanalmente elabora por tri
plicado el "informe diario de exis
tencias" firma y recaba firma del

Jefe del Almacén.

Archiva la copia No.2 del informe

semanal en archivo consecutivo.

Envia al Gerente de Operaciones la

copia ho.l del informe.
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22

5.3.8

5.3.8.

5.3.8.2 Instructivo del Procedimiento

Jefe de Inventarios

Operacién

ones

-

Gerente de Operac

Operacidn

Gerente de Operaciones

Gerente de Administra-

.
cion.

ey

Envia al Gerente de Operaciones el

.original del informe semanal de en

tradas al Almacén, gquien a su vez
lo hard llegar al Director General

v al Gerente de Adgquisiciones.

be documentacidn, toma nota v

ot

o
ev

firma de enterado.

Envia copias de la nota de entrada,
remisidn y original de la requisi-

¢cidn a la Gerencia de Administracidn.

Recibe la documentacidn anterior y
ordena a contabilidad el registro
de la entrada y la aplicaciédn co
rrespondiente a cuentas por pagar.

Esta operacidn continfla en el pro-

cedimiento de pagos (3.1.10).

Procedimiento para el Surtido de Bienes Culturales.

1

1

Diagrama

les.

Subgerente de Distri-
bucidn Ventas Directas.

Comercializacidn.

para el Surtido de Bienes Cultura-

Entrega semanalmente al Gerente de
Operaciones las remisiones de pedi

dos correspondiente a:

. M8dulos de Ventas y Exhibicidn
. Puntos de Venta Delegacionales

. Zonas Regionales (Subalmacenes)
’

v que ampara pedidos automaticos
(DRD-09) de publicaciones SEP, re-

surtidos (IC-03) y publicaciones men-



5.3.8.1

Diagrama del procedimiento para el surtido de Bienes Culturales.
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1 - Jefe de Distribucién
Mayoreo.

Comercializacidn

e

'
7

1 -~ Gerencia de Comercia

lizacién.

2 - Gerente de Operacidn

3 - Gerente de Operacién

mitiradn nrevarar en forma articina

197

suales del Correo del Libro.

Semanalmente envia al Gerente de
Operaciones la hoja de programacidén
de pedidos automidticos de publica-

ciones SEP para surtir los pedidos

ores mayoristas - del

o]

de distribui

programa SEP~CONASUPO (DM-01). Ade

mids envia otrcs pedidos de Ventas
Mayoreo que no sean de entrega in-

mediata en (DR-01).

Envia durante la temporada corres-

pondiente los pedidos para surtir

‘los programas Dia del Maestro (DR~

10) y Telesecundaria.

Nota: Los pedidos anteriores, pesr-

da los lotes de libros a surtirse

mientras paralelamente se prepara-
rdn a través del Departamento de In
form&tica las remisiones (DR-07) -
con las que se entregard oficialmen-

te.

Con base en los pedidos recibidos
confirma con el encargado de con-
trol de inventarios las existencias
y aprueba la preparacidn de lotes
firmando en cada uno de los pedi-

dos.

Entregard al Jefe de Almacén:

. Pedidos automaticos para mddulos

Puntos de Venta y Subalmacenes
(DRD-09)
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. Pedidos de Resurtidos (IC-03)

. Pedidos automaticos para SEP-
CONASUPO (DM-01)

. Pedidos de Venta Mayoreo (DRD-01)

. Pedidos dia del Maestro (FDR-10)

4 - Jefe de Almacén _Con‘baée en los pedidos mﬁmrﬂueé
Opééacién ordena a su personal, entregar al
Jefe de Empague los lotes de publi
caciones solicitadas. Recaba fir-
ma de recibido y archiva en orden

; ' cronoldgico copia de cada uno de los

pedidos surtidos.

5 - Jefe de Almacén Coloca el total de ediciones soli-
Operacidn citadas en las dreas de empaque ¥
efectla entrega formal al Jefe . de

esa area.

6 - Jefe de Empaque Con base en cada pedido ardena pre
Operacidn parar los lotes para surtirlos, a-

tendiendo a su volimen y ruta.

7 - Subgerente de Ventas Envia tan pronto como le sea posi-
Directas. ble al Gerente de Operacidn, la si
Comercializacidn guiente documentacidn:

Remisiones de Computacidén (DR-07)

En original y tres copias que ampa
ran los pedidos automadticos y resur
tidos de los mbédulos, puntos de ven
ta y subalmacenes, ventas mayoreo

(Conasupo y varias)

Remisiones Venta Correo del Libro

(VC-04)
Que amparan los pedidos solicitados por
‘correo.

'



8 - Gerente de Operacidn

29

- Gerente de Operaciédn

10 - Jefe de Empaque

11

Operacidn

Jefe de Empague

Cperaciones

199

Pedidos de Mayoreo Venta Inmediata

(DR-01)

Amparan los pedidos de mayoreo que

deberin surtirse en el mismo dia.

Adicionalmente a la documentacioén

.anterior, se adjuntan a las remisio-

nes por computadora, las etiquetas

de direcciones y un resumen control

r
b

oy

de 1

i3

[s)

]

o 11yt g e -
PO W A A S

i

Con base en la documentacidn ante-
rior revisa que contengan las fir-
mas autorizadas y aprueba el surti

do de los pedidos.

Entrega al Jefe de Empaque toda la
documentacidn indicada en la opera

An No .7

n
Tndy

Coteja las remisiones recibidas con
tra los pedidos anteriores y firma
de aprobado. Ordena el empaque Yy

envio de los lotes.

La seccidn del Correo del Libro fun
cionard fisicamente separada del
resto de las operaciones por conve
niencia de manejo y control de vo-

limenes.

Supervisa constantemente el empaque
y efectfa pruebas exhaustivas por
muestreo al 10% para asegurar una
eficiente operacidén., Archiva en or
dm1cr6mﬂégia31as copias de las remi

siones empacadas.



12 - Jefe de Empaque

Operaciones

13 - Jefe de Transportes

Operacidn

14 - Jefe de Transportes
Operacidn .
15 -~ Jefe de Transportes

Operacidn

16 - Jefe de Transportes

Operacidn
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Entrega al Jefe de Transportes los
libros correspondientes a remisio-
nes surtidas y recaba firma de re-
cibido en la copia de las remisio-

nes.

Diariamente prepara las rutas de
distribucidén de acuerdo a los reco
rridos para distribuir por cada ve

hiculo.

Elabora la forma control de ruta
(TR-02) registra las remisiones a

distribuir por cada vehiculo.

Autoriza la salida de vehiculos ya
sean propios o arrendados de acuer

do a convenio previo.

'n cu=xloni

o]

v Moo

e
(9]

L als)

1E
&}
+
)
9]
}—l
9]
n

00}

L

tos por lo

0

gue fueron enviados los

pedidos en la copia de las remisio

nes, con base en las cuales infor-
ma al Departamento de Comercializa

v .
clron.

Ordena a los choferes encargados de
los vehiculos entregar los librosa
los destinatarios recabando firmay
sello de recibido y en su caso no-

ta de entrada correspondiente.

Entrega al Jefe de Control de iInven

tarios todas las copias de remisio

nes y resimenes de computadora para
que proceda al registro de la sali

da del almacén.



17 -~ Jefe de Control de
inventarios.

Operxacidn

18 - Jefe de ;Control de
Inventarios.

Operacidn

201

Registra la salida del almacén en
cada tarjeta de inventario corres
pondiente a cada libro, obtendra
el nuevo saldo. Ordena toda la do
cumentacidn registrada, la valora
y obtiene un resumen diario de sa
idas que entregard al Departamen

1
to de Contabilidad.
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!

Entrega diariamente el informe de

existencias del almacén (CI-02) al
Gerente de Comercializacidn, Geren
te de Operacidn y Director General
guienes se mantendrd&n informados

para sus respectivas necesidades.
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5.3.9.1 Diagrama del Procedimiento para el Control de Ventas

Mayoreo.
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5.3.9 Procedimiento para el Control de Ventas Mayoreo

5.3.9.1 Diagrama

5.3.9.2 Instructivo

1. Distribuidores Mayoristas

&

e

2. Jefe de Distribucidn Mayo
reo.

Comercializacidn

3. Jefe de Distribucidn Mayo
reo.

Comercializacidn

4. Jefe de Distribucidn Mayo
reo.

Comercializacidn

Semanalmente con base en las cuotas

y condiciones de envio establecidos

A -—
“

(SRR CoONVEilLos

ke
LR

fu

B
e LD

£
(@]

dr W

I.l
R4

tribucidén Mayoreo,

lo

se prepara la h
ja de programacidn de pedidos auto

maticos.

Atiende solicitudes de Ventas de Ma
yoreo (ver Politicas de Comerciali
zacidn 2.2.2.2) de personas que en
representacidn de una institucidn,
preferentemente del Sector Educati
vo y de la Administracién Plblica,
se presenten a solicitar las publi
caciones que se distribuyen en vo-

limenes de mayoreo.

Adicionalmente se atenderan telefé
nicamente solicitudes de Ventas Ma

yoreo, que reguerir@n ser confirma

das con posterioridad mediante ofi

cio de la institucién interesada.

Nota: Las ventas de menudeo que se
reciban serdn canalizadas por el

punto de venta ubicado en el alma-

cén central.

Se informa diariamente de las exis

tencias en el almacén.
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5. Jefe de Distribucidn Mayo Procede de la siguiente manera:

reo. a. DISTRIBUIDORES MAYORISTAS (DICONSA

Comercializacidn Y OTROS) atendiendo a las cuotas
de los convenios y la hoja de pro
gramacidédn de pedidos automdticos
de cada uno de los puntos de re-
cepciénrdel distribuidor, ?roce—
de a elaborar la forma requisicidn
de publicaciones (FSD-11) nor tri
plicado,
Suma y verifica operaciones anexan

i do a cada hoja de requisicidn la

tira sumadora correspondiente.

6. Jefe de Distribucidn Mayo Para pedidos eventuales de mayoreo
reo. ' que no estin sujetos a un Dprograma
Comercializacidn especifico, elabora un "Pedido - de

Venta" (DR-01) por triplicado.
Si el distribuidor requiere las pu-
blicaciones de inmediato, se le da-

‘r4d el tratamiento de "venta inmedia

ta" sellando los pedidos con esta
leyenda.
. Nota: En caso de donativos tamblién

se elabora la forma de "pedido" (FSD-
28) y se seguird el mismo procedimien

to.

7. Jefe de Distribucidén Mayo PEDIDOS VENTA INMEDIATA

reo. . .
Entrega al Gerente de Comercializa-

Comercializacion . - . . :
cidn original y dos copias de la for
.ma "pedido" (DR-01).

Adjunta las cartas u oficios de solicitud
7/

de las diversas instituciones y recabara

firma.



8. Jefe de Distribucidén Mayo

9.

10.

11.

reo.

Comercializacidén

Gerente de Comercializa-

-
cion.

Gerente de Comercializa-

[d
cion.

Gerente de Comercializa-

[
cion.
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PEDIDOS AUTOMATICOS SEMANALES

Entrega al Gerente de Comercializa
cibén las hojas de programacidn de

pedidos automidticos y las requisi-

-ciones de publicaciones correspon-

diente asi como la tira sumadora de

cada uno de ellos.

PEDIDOS DE VENTA INMEDIATA.

Revisa gque cada pedido contenga su
tira sumadora y que estén correcta
mente elaboradas en concordancia con
los descuentos y condiciones de Ven
ta Mayoreo establecidos y firma de
elaborado.

En el caso de donativo, recabard a
dicionalmente la firma del Director
Cenexral 2n ol nedids

~

(04 AN

fu

N

~

tr

K

{u

1 amonte o
lorizado y obtiene la asignacidn a
la cuenta en la que deberd cargar-

se dicho donativo.

PEDIDOS AUTOMATICOS

Revisa que la programacion de en
-

vios correspondan a las cuotas v

condiciones establecidas en el con

venio del distribuidor Mayorista de

quien se trate y firma autorizando

el pedido.

Envia al Gerente de Operaciones la

‘copia No.l de las requisiciones de

publicaciones (IC-03) y la hoja de
pedidos eventuales que no hayan si
do selladas con Leyenda "Venta In-

mediata", para darles el curso noxr



12. Gerente de Comercializa-

-
clion.

13. Gerente de Comercializa-

. o
cion.

14. Almacén Central.

15. Jefe de Distribucidn Mayo

reo.

Comercializacidn
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mal de entrega a través del Alma-

cén Central.

Devuelve al Jefe de Distribucidn
Mayoreo las hojas de programacidén
de pedidos automdticos y la copia
No.2 de la forma requisicidn de pu
blicaciones (IC-03), también las
copias No. 1l y 2, del pedido de ven
ta lnmediata y las cartas dae soli-
citudes respectivas, para ser ar
chivadas en expediente de la insti

tucidn solicitante.

PEDIDOS DE VENTA INMEDIATA

Envia al encargado del Punto de Ven
ta el original del pedido del Al~

macén Central de ventas mayoreo que

3

Foas mvr iy
FARDRSH AL O

ro

o, 1T T - Ay o T 1
Lo on L4 4

]

o+

nmediata".

H

a

Revisa que los pedidos de referen
cia contengan las firmas autoriza
das del Gerente de Comercializacién
y del Jefe de Distribucidn Mayoreo;
en el caso de pedidos destinados a
donativos que contengan ademas la

firma del Director Genéral.

Prepara las publicaciones solicita

das.

Entrega al representante del Dis-

tribuidor Mayorista la copia No.2

del pedido sellado con la leyenda

"WENTA INMEDIATA".



16. Distribuidor Mayorista.

17. Distribuidor Mayorista.

18. Encargado de Punto de
Venta.

Comercializacidn

19. Encargado de Punto de
Venta.

Comercializacidn

20. Gerencia de Operaciones.

.207

Se presenta en la caja y liguida el
importe del pedido solicitado, ob-
teniendo el original y copia, del

recibo de caja (bC-12)

Se presenta en la ventanilla del Pun

to de Venta y solicita su pedido.

Coteja el importe del pedido contra
el recibo de aa‘ja, Tocaliza el na-
gquete, lo entrega al representante
del Distribuidor recabando firma en
la copia No. 1 del pedido; recoge
la copia No.l del recibo de caja y
lo engrapa al pedido correspondien

te, ordenandolo en orden numérico.

Al finalizar las operaciones del
dia separa sus ventasg de mayoreo de
ventas normales de menuded y entre
ga al Jefe del Departamento Adminis
trativo de Ventas la siguiente do-

cumentacién:

a. Pedido Mayoreo Venta Inmediata
Recibos de Pagos

c. Notas de Venta Menudeo

d. Copia de recibo de ingreso de
caja.

Nota: Las operaciones de este pro-

cedimiento contintan en el procedi'

miento 3.1.9 Control de Ingresos.

Revisa las requisiciones de pedidos

"automiticos y aquellos pedidos even

tuales que no han sido considerados

como de venta inmediata.



21.

22.

24,

25,

26.

Gerente de Comercializa-

v -
cion.

Jefe de Informitica

Administracidn.

Jefe de Distribucidn
Mayoreo. Comercializa-

. -
cion

Jefe Administrativo de
Ventas. Comercializa-

r /.
clron

Gerente de Operaciones.

yorec cl
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Verifica que contengan la firma del

"Gerente de Comercializacidn y auto

riza la preparacidn de los lotes de

publicaciones.

Esta operacidn continfia en el pro-
cedimiento 3.3.2 "Surtido de Bienes

Culturales®.

Entrega al Jefe de Informitica, los
originales de las requisiciones de
pedidos automiticos y los de pedi-

do de Venta Mayoreo.

Ordena la elaboracidn de las remi-

siones factura (DR-07) por qguintu-

plicado.

Entrega al Jefe de

s I

1~ 1=
[S G-

ot
<}
8]
e
¢
t
0
}.
¢
¢
{
.
t
4

foed

[an

~ -
U

cesadas vy recaba firma de recibido

en el listado.

Revisa gue las remisiones estén com

pletas y debidamente elaboradas, las

firmas autorizdndolas: archiva tem

voralmente la copia No.l

Entrega al Gerente de Operaciones

el original vy las copias restantes

"de la remisidn venta a distribuido

res directos.

Devuelve al Jefe Administrativo de

Ventas la copia No.2 debidamente se

llada y firmada de recibido y en su

caso la nota de entrega correspondien

"“te de cada Almacén del Distribuidor.
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)

27. Jefe de Distribucidn Mayo Con base en las remisiones de ven
reo. Comercializacién - ta, firmadas de recibido por el
distribuidor y atendiendo a las con
diciones de los convenios, gestio

na el cobro de las remisiones sur

tidas.
28. Jefe Administrativo de Entrega la copia No.l de la remi-
Ventas. sién de venta distribuidores direc
Comercializacidn tos anotando la fecha y el conduc

to por la que fue entregada.

29. Jefe Administrativo de Procede al Registro de las Ventas
) Ventas. » de Mayoreo por cada uno de los dis
Comercializacidn . tribuidores y sus gzonas; con base

en las remisiones de venta y los pe
didos (DR-01l) eventuales de mayoreo,

normales o de ntr

0
[0}
Q
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inmediata, pa

)
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2 Chbtcecnc S 3011 ¢ w&S Luw Lepul
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o
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FJ

tes estadisticos sob

N

€:

a) Ventas a Distribuidor Mayorista
por convenio.
b) Ventas Mayoreo

c¢) Donativos

d) Ventas de M&dulos y Puntos de
Venta.

30. Jefe de Distribucibn Entrega los chegues en la caja de
Mayoreo. la empresa y obtiene original del
Comercializacidn recibo correspondiente, (ver deta-

* lles en procedimiento 3.1.9 “Con-

trol de Ingresos").

31. Jefe Administrativo de Registra en tarjetas de cliente el
Ventas. Comercializacidn total de las remisiones enviadas

.que constituirdn los cargos a su cuenta.
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Registra también, el total de los re
¢ibos pagados (ligquidaciones) que
DISMINUIRAN el saldo de su cuenta.
Turnarid posteriormente al Departa-
mento de Contraloria para que pue
dan efectuarse las verificaciones y

andlisis de saldos correspondientes.
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5.3.10.1 Diagrama del Procedimiento para la Integracidén y Control del

Catilogo de Suscriptores.
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5.3.10 Procedimiento para la

Suscriptores.

5.3.10.1 Diagrama

5.3.10.2 Instructivo

1.

2.

3.

pd

Sudcriptores

Suscriptores en Punto

de Venta Directa.

Suscriptores en Ferias

y Exposiciones
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Integracidén y Control del Catidlogo de

Los maestros, educandos y piliblico

intereaadn. aenlic~i

vt

Aan. 11 cviao Yy M.
ol b £

¢idn mediante cualguiera de los si

guientes medios:

a) Talonario de suscripcidn del Bo
letin de "E1l Correo. del Libro".

b) Pedido de Libros "Pida sus Li-
bros".

¢) Folletos Promocionales

d) Correspondencia

e) Llamado telefdnico

Mismos que serdn recibidos por el

Jefe de Distribucién de Ventas por

Correo.

Los mddulos de exhibicidén y ofici
nas delegacionales, concentran las
solicitudes de suscripciones y las
entregan semanalmente a los promo

tores, quienes a su vez las haran

llegar a la oficina central.

El Jefe de Promocidn concentra las

solicitudes de suscripciones obte

nidas en las ferias y exvosiciones

y las envia diariamente a las ofi

cinas centrales,



4. Jefe de Distribuciédn
Ventas por Correo.

Comercializacidn

5. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidn

— . 6. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializaciodn

7. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidn

8. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidn

213

Por cada solicitud recibida:

a) Revisa los datos, verificando
gue se encuentren completos; en
caso de faltar el cédigo pos-
tal, lo agrega y sbélo en caso
de omisidn de direccidn o do-
micilio conocidos no darad tréa

mite a los documentos recibi-

~et

]

-

b) Elabora la hoja de movimientos
al archivo de clientes (IC-07)
para iniciar el tramite del al
ta de suscripcidn.

Archiva las solicitudes que no

podrid tramitar por falta de datos,

anotando en cada una de ellas la

causa.

Elabora memorandum de entrega de

solicitudes a Informdtica, en ori

~ginal y dos copias acatando el

calendario de entregas para faci
litar su incorporacidn en compu-

tadora.

Entrega al Jefe del Departamento
de Informatica el original y co-
pia 2 del memordndum junto con to
das las horas de movimiento (IC-

07).

Archiva en expediente consecuti-

‘vo la copia del memorandum de en

trega.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Jefe del Departamento
de Informatica.

Administracidn

Jefe del Departamento
de Inform&tica.

Administracidn

Jefe del Departamento

de Informatica.

r

Administracidn

Centro de Cdmputo

Centro de Cdmputo

Centro de Cdmputo

Jefe del Departamento
de Informatica.

Administracidn

214

Coteja que el total de hojas de mo-
vimiento de suscriptores, coincidan
contra el nimero indicado en el me-
morandum de entrega y firma de reci

bido en la copia del mismo.

Envia al Centro de Cdmputo correspon-
diente el original del memor&ndum vy
las Hojas de Movimientes de Suscrip

Ltuies vorrespondientes,

Archiva copia 2 del memorandum en ex
pediente de "Solicitudes Recibidas"
conteniendo la firma de recibido del

Centro de Cdémputo.

Archiva el original del memor&ndum de

entrega y copia del memordndum de en

‘"vio de listado.

Elabora listado del Catdlogo de Sus-
crintores; ademds elabora memordndum

de entrega.

Envia al Jefe del Departamento dé In
formatica los listados con los movi-
mientos y original del memorandum de

envio.

Revisa listados y ordena correcciones

siguiendo la secuencia de computacidn

establecida, coteja las hojas de mo-

vimientos nara vexificar si los nuc-

inceorpora

vog suscriptores han sido

dos al catalogo.



l6. Jefe del Departamento
de Informatica.
Administracidn

17. Centro de Cémputo

18. Centro de Cdémputo

il

19. Jdefe del Departamento
de Informidtica.
Administraciln

20. Jefe del Departamento
de Informiatica.
Administracidn

21. Gerencia de Operaciones

22, Jefe de Distribuciédn

de Ventas por Correo.

Comercializacidn
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Archiva el original de memorandum de
envio en el expediente consecutivo y
ordena la. elaboracidn de etiquetas al
las

Centro de Cdémputo, supervisando

fechas de entrega consignadas en el

calendario de actividades.

Elabora etiquetas de cada uno .de los
suscriptores para poder enviarles los

boletines por correo.

Envia al Jefe del Departamento de In
formédtica las etiquetas correspondien
tes a los suscriptores que mensualmen
te va reciben el boletin.

Recibe las etiquetas del Centro de

Cémputo, revisa su totalidad.

Envia las etiquetas a la Gerencia de
operacidn, con el fin de proceder a

su envio al taller grafico.

Recibe y procede al doblado, franqueo

y envio del boletin ya sean en forma
interna o utilizando serxrvicios exter
nos.

de devolucidn de boletines

En caso nor

correo, corregiré los domicilios que
pueda elaborando la hoja de movimien
ordenara

tos, si é€sto no es posible,

la cancelacién de las suscripciones



23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

fe de Distribucidn

g
[}

a

]

jentas por Correo.

w1}
1]

Come¥cializacidn

Jefe del Departamento
de Informatica.

Administyracidn

Jefe del Departamento
de Informdtica.

Administracidn

Jefe de Distribucidn
de Ventas por Correo.

Comercializacidén

Jefe de Distribucidbn
de Ventas por Correo.

Comercializacidn

Jefe de Distribucidn
de Ventas por Correo

Comercializacidn

Gerente de Operaciones
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de todos los boletines devueltos. Los
boletines seré&n vendidos como despeXx
dicio, su recuperacidn se entregari a

la caja.

de movimientos por cam

ios de domicilio al Departamento de

Ordena la actualizacidn del cat&logo
suscriptores reinicidndose las opera

ciones a partir del niimero 10.

Anualmente hace llegar al Jefe de Dis
tribuc¢idn por Correo, un concentrado
de suscriptores asi como las etique-
tas correspondientes al catdlogo ég

tuaiilzado.

Recibe y coteja el listado y las eti
gquetas,en caso de existir errores de
impresidn devuelve al Departamento de

Informdtica.

Ordena el archivo del concentrado de

suscriptores.

Envia las etiguetas a la Gerencia de

Operaciones.

Recibe etiquetas y procede al envio de los

holetines de aquellas suscripciones gue vya

fueron actualizadas (renovadas).



5.3.11.1

biagrama del Procedimiento para el Control de Pedidos vy

Ventas por Correo.
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5.3.11 Procedimiento para el Control de Pedidos y Ventas por Correo

5.3.11.1 Diagrama

5.3.11.2 Instructivo

3 o C":Av Snv.véf‘:ﬁn
Le wuOLTL . CLvViLILULOD

Administracién

2. Jefe de Distribucidn de

Ventas por Correo.

Comercializacién

3. Jefe de Distribueidn de
Ventas por Correo.

Comercializacién

4. Jefe de Distribucidn de

Ventas por Correo.

Comercializacidn

P V- e =Y -~ = -
alncii e - s

resenta a recoger
e

[N

TN S = an
Wiakxr

o o

en la Administracidén de Correos
respectiva, la correspondencia que
incluye: cartas, boletfines y 1li=-
bros devueltos; la entrega al Je-
fe de Distribucidén de Ventas por

Correo.

Abre y revisa cada uno de los so-
bres, paquetes y boletines recibi

dos, los clasifica Yy separa por:

a) Padidoa de Libhrosg

b) Libros Devueltos

¢) Avisos de Cambio de Domicilio
d) Boletines Devueltos

e) Reclamaciones y Sugerencias

PEDIDOS DE LIBROS.- Elabora por
triplicado la hoja de atencidn a
usuarios (IC-02) para iniciar tra-
mite de surtido y consexrva copia

No.2 en un archivo cronoldgico.

Clasifica los cheques, giros y otros
valores, produciendo tira sumado-
ra. Separa lo correspondiente a
moneda nacional y ddlares. Elabo
ra memorindum de entrega por dupli

cado y verifica que las sumas par



5. Jefe de Distribucidn Ven

tas por Correo.

Comercializacidn

Cajera. Contralorfa

Administracidn
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ciales cuadren con el total de va

lores recibidos.

Conserva copia del memordndum fir
ma de recibido. Si en la solici
tud no se indica el No. de cuenta,
consultard el Directorio de:ClieE
tes de E1 Correo del Libro y lo

anotard en la forma del pedido.

Nota: En caso de recibir pedidos
por primera vez, los cuales no con
tienen el nimero de clave, genera
rd una remisidn manual gue serd
surtida por el Punto de Venta ubi
cado en el Almacén Central. Ade-
mis, automdticamente lo dari de

alta al solicitante en el Catdlo-

8]
4
(]

L o R R R S ] ~
(SRR OR G =

n
(4]

a
forma movimiento al Archivo de |Clien

~tes (FSD-03). A partir de esta

operacidn se inicia el procedimien
to Catdlogo de Suscriptores (3.4.
1).

Entrega al Departamento de Caja los
valores recibidos anexo a la tira
sumadora y el original del memorén
dum de entrega. Recaba firmade re

cibido.

Verifiéa que los importes del-me-
mor&ndum coincidan con las valorxes
recibidos y con las cifras detalla
das en la tira sumadora; firma de

recibido y anexa el original del

g



7. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.
Comercializacidj

8. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidn

9. Jefe de Informitica.

Administracién

10. Jefe de Informatica.

Administracidn

memoradndum al reporte diariode in
gresos (DC-13) Nota: Esta opera-
cién éontinﬁa en Procedimiento Con

trol de Ingresos (3.1.9)

Envia al Gerente ae Operacién 1la
primera copia de la forma Atéuﬁén
a Usuarios, para iniciar anticipada
mente a la recepcidn de las remi-
siones, la preparacidén del empagque

de los libros.

Envia al Jefe de Inform&tica el
original de la forma Atencidn a

Usuarios para preparar la elabora

. - ..
cidon de remisiones.

O

A
L35

in

- Lo P P By
ST SAFORS & SNHEE Ot ade}
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|

puto la elaboracidn de:

a) Remisiones (factura) por tripli
cado (VC-04)

b) Cinco etiquetas con datos basi
cos del suscriptor

¢) Listado de control

Guarda reportes estadisticosde re
misiones surtidas incluyendo la
informacidn de ejemplares e infox

mnes.

Devuelve al Departamento de Dis

tribucidén de Ventas por Correo:

a) Juegos de Remisiones

b) Etiquetas

t’"



11.

12.

ls.

14.

Jefe de Distribucién
Ventas por Correo.

Comercializacidn

Contralorfa y Presupues-
tos (Auxiliar)

Administracidn

Jere de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacién
Jefe de Distribucidn

Ventas por Correo.

Comercializacién

Gerente de Operacidn
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¢) Listado de Control

d) Concentrado de Libros

Y Firma la remisidén de elaborado.

Revisari las remisiones, listados,

etiquetas y concentrado de libros,

"asf como saldos de cada uno de los

pedidos que envid al Departamento

de Informitica.

Coteja que los pedidos remisionados
coincidan contra los ingresos ampa

rados por la tira sumadora, el re

- porte diario de ingresos y la ficha

de depdsito bancaria correspondien

te. Firma de revisado.

Ordenard microfilmar las remisiones
aprobadas y archiva la pelicula en

orden cronoldgico.

Turna a la Gerencia de Operaciones
los juegos de remisiones, asi como
listado de control, concentrado de

libros y etiquetas.

Con base en la copia No.l de la for
ma "Atencidn a Usuarios" ordena al
Jefe de Departamento del empaque la
preparacién de los lotes de libros
a surtirse cuyo envio final estaxd
candicionado a la recepcidn de la

v .
remisidn autorizada.



16. Gerente de Operacidn

17. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidn

18. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacién

19. Jefe de Transportes.

Operacidn

20. Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidén
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Verifica que el total de remisiones
se encuentren registrados en el lis
tado correspondiente. Da su autori
zacién formal firmando de autoriza-
do cada remisidn y ordena al Jefe del
Departamento de Empagque el envio de
los libros por Correo Certificado
(Esta .operacién continda .en el pro-
cedimiento surtido de bienes cultu-

rales). (3.3.2)

Elabora memordndum de entrega por
segunda ocasidén al Departamento de
Transportes solicitando el envio de

los libros devueltos.

Envia los paquetes de libros y ori-
ginal de memordndum al Jefe de Trans

portes.

Procede al envio por Correo Certifi
cado de aquellos paquetes que no fue
ron recogidos; obtiene los nimeros
respectivos y los notifica al Jefe
de Distribucidn anot&ndolos en el
memorandum de entrega con el que re

cibid los paquetes.

LIBROS DEVUELTOS.- Elabora y envia
telegramas a cada uno de los suscrip
tores comunicédndoles el namero -del
;egistrado, saldo a su favor, el im
borte de la compra y el saldo dispo
nible en el momento que requiera el

suscriptor.



21.

22

23.

24.

Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidén

Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidn

Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacién

Jefe de Distribucidn
Ventas por Correo.

Comercializacidn
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AVISOS DE CAMBIO DOMICILIARIO.=-

Elabora hoja de Movimiento al Archi-
vo de Clientes (IC-07), la cual se
turna al Departamento de Informdtica
para incorporar el nuevo domicilio

del suscriptor.

A partir de esta operacidn se segui-
rd el procedimiento Catdlogo de Sus-

criptores y en la Operacidn No.23

BOLETINES DEVUELTOS.- Elabora "Hoja

de Movimiento al Archivo de Clientes
para conservar la hoja del suscriptor
corréspondiehte al Departamento deIn

formatica.

"Investiga las reclamaciones recibidas

y en su caso de proceder, elabora te
legramas comunicando el nfimero de re
gistro certificado de correo con el
que fue enviado su paquete de libros

o bienes solicitados.

SUGERENCIAS.~ Elabora memorandum de
entrega dirigido a la Gerencia de Co

mercializacidn y lo entrega adjuntan

‘do todas las cartas, original de su-

gerencias, recabard firma de recibi-

do.

La Gerencia darxd curso a las respues
tas y dependienda de su importancia
las consultard con la Gerencia de Ad

guisiciones o la Dirxeccidn General.
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5.3.12.1 Diagrama del Procedimiento para el Manejo y Control de

Médulos, Puntos de Venta y 2Zonas Regionales.
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5.3.12 Procedimiento para el Manejo y Control de M&dulos Puntos

de Venta y Zonas Regionales.

5.3.12.1 Diagrama

,5.3.12.2 Instructivo

l. Supgerente de Distribucién
Ventas Directas.

Comercializacidn

2. Encargados de Médulos,
Puntos de Venta y Jefes
de Subalmacenes Regiona
les.

Comercializacidn

3. Subgerentes de Distribu
cidn Ventas Directas.

Comercializacidn

Diariamente se mantiene informa-
do de las existencias en el Alma
cén General. AsiI como de la in-
formacidn gque recibe de cada uno
de los miembros que componene la
Red de Distribucidn (M&dulos, Pun
tos de Venta y Subalmécenes)_T@E=
biédn se mantiene informado del ni
vel de ventas que cada Distribui
dor ha alcanzado. Esta informa-
cidén le servird de base para ela
borar el programa automadtico de
pedido semanal en el gue asigna-
rd las cantidades que deberdn en

viarse.

Semanalmente y en un dia preesta
blecido solicitan por via telefd
nica, sus necesidades de resulti
do de ediciones, indicando la cla
ve, titulos de la obra y el nime
ro de ejemplares requeridos, mis
- .
mos que serdn registrados en la

requisicidn dé publicaciones (IC-03).

Revisa y aprueba las requisicio-
nes de publicaciones de los resur

tidos solicitados por cada distri



Subgerente de Distribu-

cidn Ventaae Nirectasg

Comercializacidn

Subgerente de Distribu-
cidn Ventas Directas.

Comercializacidn

Gerente de Operaciones
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buidor. Firma una copia fotosté
tica del programa automdtico de
pedidos semanales y también cada
una de las reguisiciones, recaba
firma del Gerente de Comerxrciali-

zacidn y guarda la copia No. 2

Entrega al Jefe del Departamento
=

~

fh

1 -~

pogre

~
—

£
1o

cpi
grama de surtido automdtico de pe
didos gue incluye las cuotas asig
nadas por obra y distribuidor, es

decir:

M6dulos, Puntos de Venta y Subal-
macenes. Esta programacidn se
efectuard tanto para las publica
ciones periddicas SEP como para
las publicaciones de El Correo
del Libro.

También entrega el original de la

requisicidn de publicaciones.

Envia al Gerente de Operaciones
copia No.l de la forma de requi-
sicidén de publicaciones (IC-03)y
copia fotostdtica del programa au

tomdtico de publicaciones. (DR-09)

Revisa que la requisicidny el pro
grama contengan las firmas de au
torizado y firma también para an

ticipar la preparacidn de lotes.



7. Jefe de Informitica.

Administracidn

8. Jefe de Informatica.

Administracidn

9. Subgerente de Distribu-
cidn Ventas Directas.

Comercializacidén

10. Subgerente de Distribu-
cidn Ventas Directas.

Comercializacidn

11. Jefe de Administracidn
de Ventas.

Comercializacién
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Con base en el programa automitico
de pedidos semanales y las requisi
ciones de publicaciones (IC-03) or
dena elaborar las remisiones de ven
tas a distribuidores directos (DR-

07) porxr triplicado.

Entrega al Subgerente de Distribu-

gidén de Ventas Directas.

a) Juego de remisiones
b) Etiquetas
¢) Listado de Control

recaba firma de recibido.

Revisa que las remisiones esté&n co
rrectamente elaboradas, que no exis
tan faltantes y firma autorizando
las remiéiones, ‘
Ordena el Registro de las remisio-
nes en el Libro de Control de pedi
dos, mismo que sirve de base para
informar a cada Distribuidor el
avance de su pedido y conservar la
copla No.2 archivandola por clave

de Distribuidor.

Registra las remisiones en las Tar
jetas de Control de Ventas por ca-
da uno de los cargos efectuados a

la cuenta de cada Distribuidor:



12. Subgerente de Distribu-
cidn Ventas Directas.

Comercializacidn

13. Gerente de Operaciones

l4. Gerente de Operaciones

15. Gerente de Operacidn

16. Gerente de Operacidn

17. Distribuidores Directos
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Envia al Gerente de Operacidn las
remisiones, etiquetas y listado de

Control.

Revisa que las remisiones estén de

bidamente firmadas, las autoriza

_para surtirse y entrega al Depar-

tamento de Empagque.

Nota: Esta operacidn continuda en
el procedimiento 3.3.2 "Surtido de

Bienes Culturales".

Una vez efectuada la entrega de los
Bienes Culturales, adjunta a la Re-
misidén de envio debidamente firma-
da de recibo, las guias de embarque
correspondientes.

Envia al sSubgerente de Distribucidn
de Ventas Directas las remisiones vy

gulas de embarque.

Ordena el Registro de los Datos del
embarque en el Libro de Control de
Pedidos y el archivo cronoldgico de

las remisiones enviadas.

Mensualmente envian su informacidn
en dias preestablecidos, para favo
recer la distribucidn del trabkajo
al Departamento Administrativo co

mo sigue:



18.

19.

Jefe del Departamento
Administrativo de Ven-
tas.

Comercializacidn

Jefe del Departamento
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a) MODULOS DE VENTA

El Reporte mensual de ventas vy
comisiones (DR-=-05) debidamente
elaborado y verificado adjuntan

do tira sumadora.

PUNTOS DE VENTA

tr

Cortes diarios de caja (DR-05)
adjuntiandoles las notas de ven-
tas correspondientes, verifica-

das con tira sumadora.

€¢) ZONAS REGIONALES (SUBALMACENES)

Notas de traspasos para los en-
vios a Médulo o Puntos de Venta
y por otra parte el corte diario
de caja (DR-03) con las notas.de
venta respectivamente (DR-02) por
las ventas directas efectuadas.
En los casos anteriores deberan
adjuntar también la ficha de de
pdsito bancario y en su caso los
comprobantes de gasto, debiendo
cuadrar contra los ingresos men

suales.

Verifica la informacidn recibida y
la registrada en tarjeta de control
de distribuidores diversos (AV-01)

para cada uno de los distribuidores.

Turna al responsable del departamen

Administrativo de Ven-- to de Caja la documentacidn recibi-

tas.
Comercializacidn

da para generar los recibos de ingre
sos correspondientes, recabard firma
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de recibido.

Continfia -esta operacidn en el proce
dimiento de "Control de Ingresos”

(3.1.9.)
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VI. CONCLUSIONES

La presente investigacidn nos permitid demostrar que el diseifio
estructural y sus variaciones en una organizacidn dependen de

la influencia del contexto. (hipdtesis central de este estudio).

As{ tenemos que "El Ccrreo del Libro" como caso prictico nos per
mitid comprobar que el disefio de su estructura estuvo determi-
nado por la polfitica educativa del Estado (impulso al h&bitode

la lectura), como componente de su contexto.

Este caso prictico nos permitid comprobar que existe una Inti-
ma relacidn entre objetivos, polfticas, funciones y procedimien
tos, como componentes estructurales y las necesidades contextua

les.

De esta manera los fines a gque fue airigido el Correo del Libro,
fueron producto de laé necesidades sentidas por los dirigentes
de la Administracidn Piblica como tareas prioritarias enmarca-
das en un proyecto politico que requerfa ser articulado y eje-

cutado.

Al analizar las conexiones entre objetivos, politicas, funcio-
nes y procedimientos del Correo del Libro se demuestra de mane
ra concreta que hablar de coﬁtexto y estructura organizacional
es hablar de los fines que se propone la organizacidn y las for
mas en que se articulan estos fines. Pero sobre todo que con

texto y estructura mantienen una relacidén en la que se vinculan
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estrechamente el resultado de la toma de decisiones y el diseno
estructural. En esta linea lés preferencias y discrecionalidad
de los tomadores de decisiones es de fundamental importancia.

De.aqui que el.desarrollo y comprobacidn de nuestra hipétesis
central nos da la tesis central de nuestra investigacién que los
tomadores de ‘decisiones componen ei pérsonal que vincula, midien
do y adaptando las necesidades del contexto al disefio de una es
tructura organizacional que contribuya a la solucidén de los pro

blemas planteados por el contexto.
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