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1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

El ejercicio de planeacion es un elemento indispensable en el proceso de
administracion de cualquier sistema productivo, sobretodo si se quiere, de manera
importante, influir en el desempefio del mismo.

Existen diferentes tipos de sistemas productivos los cuales los podemos englobar
basicamente en tres sectores y los cuales se distinguen por la razon social para lo
que fueron constituidos, a saber: publico, privado y social.

Dentro del sector Publico apreciamos a las Dependencias, las cuales reciben
recursos fiscales para su operacion y las Entidades, las que comprenden a los
organismos desconcentrados que reciben todo o parte de su presupuesto del
erario publico y las empresas paraestatales, que operan con los recursos que
generan.

Precisamente en este Ultimo tipo de organismos gubernamentales,
especificamente en la Comision para la Regularizacion de la Tenencia de la Tierra
(Corett), se han aplicado los conocimientos aprendidos durante la Maestria de
Planeacion, ya que con el sistema en cuestion se analizan aspectos de tipo
economico, social y hasta politico.

Con el propésito principal de hacer frente a un crecimiento urbano desordenado,
asi como de contar con instrumentos que eviten la ocupacion ilegal de terrenos de
origen ejidal o comunal, por Acuerdo Presidencial, publicado en el Diario Oficial
de la Federacion del 20 de Agosto de 1973, se cred el Comité para la
Regularizacion de la Tenencia de la Tierra.

Mediante Decreto Presidencial (D. O. F. del 8-XI-74) dicho Organismo se
transformo en Comision para constituirse en un organismo publico descentralizado
de caracter técnico y social, con personalidad juridica y patrimonio propio, con el
objeto de regularizar la tenencia de la tierra en asentamientos humanos irregulares
y mejorar los centros de poblacion y sus fuentes propias de vida.

Por Decreto Presidencial, publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 26 de
febrero de 1999, se redefinio nuevamente el objeto de la Comision para
sectarizandose en la Secretaria de Desarrollo Social, y ampliando sus atribuciones
y redefiniendo sus objetivos sectoriales, se enfocara a la promocion, adquisicion,
enajenacion e incorporacion de suelo y reservas territoriales para el desarrollo
urbano vy la vivienda, a efecto de evitar, en el mediano plazo, el incremento de
asentamientos irregulares y se pueda ofrecer lotes con mejores perspectivas
urbanas para poder atender las demandas de los nucleos de poblacion mas
necesitados.
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De acuerdo a lo anterior, el 22 de marzo de 1995 se presentd y aprobd, por
unanimidad en la sesion XIX del Comité Técnico de Apoyo al H. Consejo de
Administracion, la Propuesta de Reestructuracion Organico Funcional para dicha
Comision, lograndose la autorizacion, por parte de dicho Consejo, del dérgano de
Gobierno, el 11 de abril de 1995, en su XLIX sesion ordinaria.

Para concluir el anterior proceso, se gestiond y se obtuvo el registro de
autorizacion respectivo, con vigencia a partir del 1 de agosto de 1995 quedando
integrada la estructura organica en mencion, a partir de la reestructuracion del
Organo Interno de Control, el 1°. de enero de 1998, con un total de 146 organos,
de los cuales 52 corresponden al ambito central y 94 al ambito desconcentrado,
lo cual ha tenido bajas debido a los programas de retiro voluntario, basicamente

1.2 PROBLEMATICA

Observando el comportamiento de los resultados operativos y financieros
obtenidos por la Comision de Regularizacion de la Tenencia de la Tierra
(CORETT), vemos, en la parte correspondiente al analisis del sistema, que estos
han experimentado una tendencia decreciente en los ultimos afios, esto es, tanto
los trabajos técnicos como los la operacion de decretos y la propia contratacion,
han venido a menos, en las cifras que muestran su desempefo, por lo que la
entrega de escrituras y la demanda asociada al proceso en cuestion, se han visto,
por consiguiente, mermadas en igual periodo.

Paralelo a lo anterior, el la parte de analisis del entorno, observamos una perdida
del posicionamiento de la institucién al limitarse en buena medida la demanda
asociada, producto del propio desempeno desfavorable del organismo y del
surgimiento de otros programas federales y estatales que han incidido de mejor
forma aunque no lo suficientemente soportados, en las preferencias de la
poblacion objetivo.

Asimismo, la falta de una plataforma de planeacion y del liderazgo suficiente a
ocasionado que la organizacion no tome los caminos adecuados para poder
revertir las cifras hasta hoy mostradas. Esto repercute también en que no se
promueva un clima laboral adecuado para que los recursos humanos no se
identifiquen con la mision y vision del Organismo, con la consiguiente falta de
productividad respectiva.

Teniendo como parametro los resultados obtenidos por el Organismo en los
ultimos anos, a lo largo del estudio y partiendo de la definicion de un modelo
conceptual llegaremos a establecer, para cada uno de los elementos del sistema,
las situaciones problematicas que nos llevaran, en su conjunto, a la delineacion
del Diagnostico, que como lo lleguemos a ver, va a representar aproximadamente
la mitad de nuestro plan, albergando ese dicho de que con la identificacion del
problema, contamos con la mitad de la solucion.



Es por esto que surge la necesidad de tomar medidas que reviertan los
indicadores para poder contar con una organizacion consecuente con sus
objetivos y metas trazadas, dentro de un entorno financieramente sano, con
perspectivas para satisfacer la demanda potencial que contiene y poder
incursionar en nuevos ambitos de mayores oportunidades.

Por lo tanto, a lo largo del desarrollo de este trabajo y de acuerdo al analisis que
se sigue para la gestion de la calidad y el desarrollo organizacional, se llegaran a
vislumbrar problemas a nivel del medio ambiente, de la estructura del sistema, de
los procesos, de la toma de decisiones y de satisfaccion del cliente, que como
dijimos con anterioridad, sera el insumo para poder determinar el estado en el que
se encuentra el objeto de estudio; dicho de otro modo, con esos elementos se
podra apreciar la salud o las limitantes con las que cuenta el Organismo para
poder operar en forma eficaz, productiva, eficiente y con el sentido social para el
que fue constituido.

1.3 ALCANCES

El proposito principal de este trabajo es, mediante una vision sistémica y en base
a la metodologia descrita, el de sentar las bases para el establecimiento de un
sistema de planeacion en el Organismo a estudiar, el cual cuente con los
suficientes elementos de andlisis para poder llegar a un diagnéstico y a los
objetivos, estrategias y acciones a desarrollar.

El presente documento cuenta con los elementos suficientes para que, de acuerdo
a la metodologia descrita, el sistema se pueda analizar en forma continua, siempre
que éste se encuentre dentro de los limites del mejoramiento; todo esto no es
preciso utilizarlo si es que la organizacion se encuentra en la imperiosa necesidad,
dado el entorno al cual esta expuesto, de un cambio diametral, para lo cual se
requeriria de un estudio con mayores elementos como seria el caso de uno
relacionado con la reingenieria de procesos.

Lo anterior indica que el nivel de estudio de este trabajo se puede retomar para
otros ejercicios posteriores, procediendo a que se vuelva a definir la problematica
encontrada, para establecer un nuevo diagnostico, y por consiguiente, nuevos
objetivos, estrategias vy proyectos a desarrollar, volviendo al ejercicio un proceso
de mejora continua.

Posterior a la operacion del propio plan se necesitara establecer y efectuar la
evaluacion del mismo, para que, de acuerdo a las divergencias entre lo planeado y
lo acaecido, se vuelva ha desarrollar la técnica para que, con los nuevos
elementos de la situacion actual, se tengan los insumos necesarios para la mejora
permanente.



1.4 HIPOTESIS

Como lo hemos enunciado, esta propuesta tiene principalmente un sentido
académico, sin embargo, dada la estructura sistémica del documento, este puede
ser utilizado para servir de base para la realizacion de un estudio mas actualizado,
dependiendo de la voluntad que exista, por parte del grupo directivo, para poder
modificar el sistema.

Como lo hemos venido experimentado a lo largo de la practica, el desarrollo de un
plan, en primer lugar, requiere del involucramiento de los agentes relacionados
para el analisis y la propuesta, de cada tema.

Adicionalmente a la anterior y de manera relevante, hemos visto que, el mejor plan
que puede existir, si no cuenta con la voluntad y el apoyo de los encargados de
tomar las decisiones, dicho trabajo no tiene la suficientes posibilidades para poder
tener exito.

La voluntad de los encargados de dirigir el organismo depende en gran parte de
sus propositos personales y hacia el propio organismo, asi como del entorno
organizacional y politico, ya que estamos hablando de una empresa publica.

Dadas las caracteristicas organizacionales de los organismos publicos, en los
cuales no se cuenta en forma completa con una base de conocimiento debido a
que en muchas ocasiones los funcionarios no corresponden con el perfil que
requiere el puesto, consideramos que el desarrollo organizacional y la gestion de
la calidad en este tipo de sistemas dependen mucho de las exigencias que
impriman las instancias globalizadoras, como es el caso de la Secretaria de
Hacienda y Crédito publico y de la Funciéon Publica, dado que en el sector no se
cuenta con una suficiente cultura al respecto.

Por lo anterior y dadas las caracteristicas de este trabajo, creemos que este puede
ser retomado en la medida de que las condiciones de desarrollo organizacional y
la voluntad de los encargados de administrar este tipo de empresas, como ya lo
dijimos, confluyan en el sentido de querer incidir de manera relevante y positiva en
el desarrollo del Organismo, de tal forma que este genere mejores resultados, una
mejor aceptacion de la poblacion objetivo en terminos de calidad y un mejor
posicionamiento para el aprovechamiento de otras responsabilidades.

1.5 METODOLOGIA

Para la elaboracion de un diagnostice organizacional, enconlramos metodologlas
de algunos autores entre los que destacan Checland'. Churchman®. Ackoff*

" Checkland. Peter. “Solt Systems Methodology in Actuon™. Edit. Wilev, Fngland. I‘-"}ll
Chorchman, West. “El Entoque de Sistemas”. Diana. Mésico, 1979,

O



algunos otros vistos a través de los estudios de la Maestria en Planeacion. De
todos estos autores, hemos realizado una sintesis de sus propuestas para
adaptarlas a este trabajo.

Para cada una de las aportaciones de los diferentes autores, observamos que es
condicion necesaria para la elaboracion de un diagnostico, en primer término, la
determinacion del objeto de estudio, mediante la elaboracién de un modelo
conceptual, el cual debe de contener los elementos minimos indispensables para
definir el sistema, del cual estamos hablando.

En nuestro caso tomaremos un modeio muy utilizado en la definicion de sistemas
productivos, en donde se observan las entradas, los procesos y las salidas
correspondientes.

Una vez identificado el sistema y ubicado sus elementos, en el modelo propuesto
se requiere del analisis de cada uno de estos y su relacion con los otros, tratando
de encontrar sus problematicas respectivas.

Del desglose de cada problematica, sera necesario realizar una sintesis, tomando
al sistema como un todo, eliminando o resumiendo los problemas que se
encuentran y determinando la situacion problematica a nivel del conjunto.

Lo anterior sera la base para estudiar las causas de cada problema, enlazandolas
en un diagrama que nos presente los origenes y principales efectos de la
problematica general, la cual sera materia prima para realizar, desde el punto de
vista de toda la organizacion, el diagnostico requerido.

Cabe hacer notar, que para cada una de las etapas anteriormente descritas, es
muy importante contar con el involucramiento de los diferentes agentes
relacionados con cada uno de los elementos del sistema, con el proposito de
poder contar con un diagnostico mas preciso.

Lo anterior es de suma utilidad para crear los consensos necesarios, no sin contar,

con toda anticipacion, con la aprobacion y delineamiento de los propositos y
alcances, del grupo directivo encargado de operar el sistema en cuestion.

De acuerdo a todo esto, desglosaremos este trabajo de acuerdo a cada una de las
etapas descritas:

MODELO CONCEPTUAL

La idea de contar con un modelo conceptual es la de poder representar el sistema

en analisis por medio de un grafico. en el cual se puedan representar cada uno de
los elementos y sus diversas interacciones.

Ackoff, Russell L. “EI Arte de Resolver Problemas™ Dimusa, Mévico, 1989



El disefio de los diferentes modelos conceptuales depende, entre algunos otros
factores, del sistema al cual nos vamos a referir, ya que es diferente la forma de
concebir, por ejemplo, los de tipo social, que los econdmicos. Por otro lado,
diversos autores, de acuerdo a su estilo y concepcion de la realidad, han
desarrollado algunos que nos sirven para el propdsito descrito.

Existe un modelo generalizado para el estudio y representacion de los sistemas
productivos que ha tenido relieve en los ultimos afios a proposito del desarrollo de
los sistemas de gestion de calidad; este es facil de concebir si lo relacionamos en
base a sus entradas, salidas, procesamiento, retroalimentaciones y medio
ambiente, el cual, aplicado para nuestro caso, seria el siguiente:

MODELO CONCEPTUAL PARA LA COMISION
NACIONAL PARA LA REGULARIZACION DE LA
TENENCIA DE LA TIERA
- MERCADO, ASPECTOS
'SOCIOECONOMICOS Y

POLITICOS

i PRODOC!US
o At et “\CONTRATOS
AS Wﬁﬁﬂ’- NIZA : -ES(RrrUlms';'.
RREGULARES oS UMANGS " SUELOLIBRE
*PUBLICACION DE
DECRETOS

REPROGIR AN A |

| CIONES //

PERDIDAS EVALLUACIONES

ANALISIS DEL SISTEMA

En esta parte de la metodologia se desagregan cada uno de los elementos que
constituyen el sistema, como son cada uno de los descritos en nuestro modelo
conceptual, estudiando los comportamientos experimentados para cada uno de
ellos, asi como las relaciones entre los mismos.



En primer término haremos un acercamiento del entorno al que esta expuesto el
Organismo para que, a partir de estudiar la problematica asociada a los insumos
requeridos, analizaremos los diferentes los procesos productivos, en donde se
observaran las repercusiones que tiene todo esto en los productos finales como
son los contratos, la integracion de expedientes para el desarrollo urbano y la
vivienda y las escrituras. '

Con esto se pretende observar las tendencias que se pueden tener, sobre todo si
no se ejerce ninguna accion para la intervencion del sistema en cuestion. En esta
parte, es importante el manejo de técnicas estadisticas relacionadas con las
medidas de tendencia y de dispersion, para poder precisar los comportamientos
posibles.

RELACION CAUSA EFECTO

El describir lo que esta pasando en los diversos elementos del sistema, asi como
en sus interacciones entre los mismos, no es suficiente si no iteramos sobre las
causas que provocan estos efectos.

En este apartado, es importante hacer mencion sobre la relevancia que tiene, para
la elaboracion del diagnostico, el involucramiento del personal encargado de
operar, dirigir y controlar el sistema en cuestion, ya que de esto depende que la
implantacion de las acciones se realicen sin reticencias, sobre todo del personal.

La determinacion de las causas que inciden en la problematica detectada, se
realiza, ya con la participacion del equipo de mejora, en sesiones en donde,
mediante la utilizacion de una técnica de lluvia de ideas, se realizan los consensos
de las diferentes areas relacionadas con la problematica detectada.

Aqui, es importante, mediante un diagrama desarrollado por Ishikawa® (mostrada
una aplicacion en el siguiente grafico), estudiar los motivos por los cuales se
presentan las problematicas que descubrimos, preguntandonos, en cada caso,
sobre los motivos por los que se presentan estas situaciones y tratando de
relacionar unas con otras para encaminarnos al diagnostico, propiamente dicho.

Para lo anterior, desarrollaremos, para cada elemento del sistema y para el
conjunto, algunas problematicas observadas; en nuestro caso, llevaremos a efecto
esta técnica, tomando en cuenta nuestro modelo conceptual para tener una
precision de los elementos que tomaremos en cuenta.

" Raorne Bshnkawa, “Que es el Conwol Total de Caludad. La Modalidad Japonesa. Meéxico, Me Grow-Thill
(R



DIAGRAMA CAUSA -EFECTO

PROCEDIMIENTOS PERSOMNAL

ALTA

ROTACIOM
PERSOMNAL

INSUFICIENTE

FALTA DE
CAPACITACION

FALTA DE
MOTIVACION

OBSOLETOS MO EXISTEN TODOS

0S5 PROCEDIMIENTOS

NO SE HAN CONFUSOS

DIFUNDIDO

BaJA
CONTRATACION

MUCHD ES

NO HAY DELEGACION PROGRAMA FALTA DE EQUIPC
MANUAL 3 i

DE FIRMAS LENTO

CAMBIOS MUCHOS PASOS EQuIPD FALTA DE
FRECUENTES PARA EL SERVICIO INSUFICIENTE MANTENIMIENTO
PROCESO EQUIPO

DIAGNOSTICO

Con lo anteriormente descrito, contaremos con los suficientes elementos para
poder describir cuales son los principales problemas por los que atraviesa la
organizacion, describiendo las causas que los ocasionan y priorizando cuales de
los mismos son los mas importantes de atacar, para poder superar las limitantes
del sistema.

SINTESIS

Con los elementos anteriores, es importante concebir el comportamiento y la
interaccion del sistema, como un todo; en esta parte surge la necesidad de
resumir y simplificar el estudio desarrollado hasta el momento, para poder
descubrir los elementos mas importantes que estan impactando al sistema. Para
esto se puede uno de valer de la grafica de Pareto, en donde se identifiquen los
problemas mas relevantes, esto es, aquellos que mayormente impactan en el
comportamiento no deseado del sistema.

OBJETIVOS

Habiendo descrito el diagnéstico, esto es, cuales son los problemas principales del
organismo y cuales son sus origenes, es importante trasladarnos hacia el futuro y
poder vislumbrar cual seria la imagen ideal y factible de la organizacion en un

futuro dado.

A partir de la mision y los valores de la empresa, se disena el futuro que se
pretende para la misma. En esta parte. al igual que en el diagnostico, es
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importante el involucramiento del personal con relacion la problematica relevante,
y sobre todo, con el cuerpo directivo, encargado de tomar las decisiones;
utilizando para ello, también, la técnica de Ia lluvia de ideas.

Con la vision trazada, se necesita delinear, en forma general y especifica, los
objetivos que se pretenden, las cuales deben de ser claros, concisos y precisos,
de tal forma que su alcance pueda ser logrado.

ESTRATEGIAS

Delineados los objetivos, necesitamos abocarnos a la tarea de describir “el como”
podemos hacerle para poder obtener los mismos.

La forma de alcanzar los objetivos es una de las tareas mas sustanciales, dificiles
y creativas que existen en el proceso de planeacion, ya que se requiere de una
imaginacion muy importante y a la vez muy practica, que permita seleccionar el
camino mas correcto a seguir.

En esta parte sera importante el deshacernos de nuestros paradigmas
relacionados con la forma de operacion del Organismo para poder pensar en
soluciones novedosas que permita posicionar a la organizacion en comento en
ambitos mas interesantes de desarrollo.

ACCIONES Y PROYECTOS

Con el camino trazado y la forma por medio de la cual lo podemos realizar, no
queda otra cosa mas, que la de especificar cada uno de los proyectos y acciones
que se necesitan para poder realizar el plan de accion; esto es, " ya sabemos lo
que queremos, ahora debemos de hacerlo realidad”.

Todo lo anterior se podra trasladar a una fabrica de Gant, en la que se vea cada
una de las acciones o proyectos situados en el tiempo y relacionadas con los
diferentes responsables para poder tener un mejor control del propio plan de
accion.

Con todo esto, configuraremos el plan a seguir para en forma posterior, evaluarlo
de tal forma, que cuando se hayan cumplido todas las actividades anteriores, se
necesitara realizar nuevamente el ejercicio de planeacion, el cual debe de tomar
en cuenta la experiencia obtenida en la realizacion de los planes anteriores, las
nuevas condiciones por las que atraviesa la organizacion y los nuevos estilos y
formas para atacar las inconveniencias e inclemencias, de acuerdo a los nuevos
liempos.



1.6 PRESENTACION

El esquema que se presenta en el presente documento contiene los elementos
necesarios del andlisis organizacional, el cual puede llegar a utilizarse en nuevos
ejercicios y servir de base para el establecimiento del Sistema de Planeacion que
se llegase a instituir. El modelo conceptual utilizado es similar al de un proceso
productivo, en donde se ubican las entradas del sistema (insumos y politicas), los
procesos Y las salidas del mismo( productos o desechos, los cuales pueden ser
reciclados)

A partir de los antecedentes del Organismo, en donde se enuncia su decreto de
creacion y en el cual se sectoriza en la Secretaria de Desarrollo Social (Sedesol),
se mencionan los érganos con los que actualmente la Dependencia cuenta y
sobre los cuales recaera su reestructuracion, mediante la redistribucion de
recursos que incrementen la productividad y eficiencia del mismo.

Con el proposito de ubicar al sistema dentro de su entorno. Estudiaremos en
forma general a su mercado, describiendo los principales elementos referidos a la
oferta y la demanda relacionados con los servicios que Corett presta. Asimismo
observaremos algunos aspectos de tico econdmico, social y politico que influyen
en el desempefio del Organismo.

El analisis del sistema lo vamos a circunscribir en cuatro elementos, los cuales
seran: de tipo estratégico, operativos, de factores humanos y de organizacion.
Para cada uno de ellos se establecera un diagnostico, asi como sus objetivos,
estrategias y proyectos, enmarcados en el tiempo, en donde se precisara lo
necesario para encontrar el punto de inflexion en donde se empiecen a revertir las
tendencias observadas por la Institucion en los ultimos afios.

Con lo anterior, se tendran las bases para la reestructuracion del Organismo, en la
cual se determinaran los elementos que contendra cada unidad administrativa,
acompanandola con las actividades a desarrollar, emanadas de este
planteamiento.

Por ultimo, con lo aqui planteado se contara con los suficientes elementos para
poder ajustar los sistemas de informacion a los nuevos requerimientos del
Organismo vy lograr con esto, un mejor posicionamiento de la organizacion, en
donde se muestre menos vulnerable a los embates del medio ambiente y en
donde se pueda aprovechar en mejor forma la demanda que se presente.



2 ANALISIS DEL ENTORNO

2.1 DEMANDA DE SUELO

El hacinamiento y los asentamientos irregulares son los patrones que mayor
impacto tienen en el desarrollo urbano, ya que inciden negativamente sobre el
bienestar y la integracion social, asi como en la conservacion del medio ambiente.
Atender la demanda de suelo para este grupo de la poblacién representa un reto
para la sustentabilidad y un imperativo de justicia social.

El problema en el asentamiento urbano irregular se genera por la compra que
realiza un tercero a los ejidatarios o comuneros sobre un pedazo de tierra. Al no
contar los bienes ejidales o comunales con el dominio pleno, estos estan fuera del
comercio, de tal forma que cualquier acto juridico que se realice sobre ellos no
existe. La personas ahi asentadas creen tener un derecho por haber adquirido el
predio, el cual es ilegitimo, aunque hayan pagado un costo.

Algunas veces los comisarios ejidales permiten que se lleven acabo dobles y
hasta triples sesiones de derechos sobre un mismo predio, en donde ademas se
establecen mecanismos de ocupacion; si no se ha construido en el plazo de un
ano, nada les impide volver a venderlo y asi sucesivamente.

El entorno en el cual se marca la actividad del Organismo se suscribe en base al
analisis de la oferta y la demanda asociada al mismo. Las actividades de Corett se
derivan de las solicitudes de regularizacion de los diferentes nucleos ejidales que
atienden a las respectivas oficinas, lo cual no implica que todas estas solicitudes
prosperen debido a que dichos asentamientos se encuentran en zonas no aptas.
Por otro lado, no todos los agentes acuden al Organismo a requerir de la
regularizacion, por lo que se puede afirmar que esta institucion no abarca toda la
atencion que se requiere respecto a la demanda existente.

En términos de la demanda, el plan Nacional de Desarrollo Urbano y Ordenacion
del territorio 2001-2006 describe al sistema urbano nacional como los
asentamientos desarrollados a lo largo del territorio nacional, los cuales no se
relacionan con los de tipo rural. Este documento sefala que en el ario 2002 los
asentamientos urbanos a traves del territorio nacional, contaban con alrededor de
14.8 millones de hogares, estimando que de estos, 500 mil no tenian casa que
habitar y cerca de 3.5 millones se vieron obligados a ocupar el suelo de manera
irregular.

Lo anterior nos da una primera aproximacion de los asentamientos irregulares,
que al restarlos de los cerca de 2 millones de predios regularizados por la
institucion, nos habla de otra cantidad similar que, no ha sido regularizada, lo ha
sido por entidades estatales o municipales, o bien, por encontrarse en zonas no
aptas para el desarrollo urbano, no ha procedido su regularizacion.



Paralelo a lo anterior, actualmente se estima que existen un poco mas de 500 mil
predios a regularizar, lo cual aunado al crecimiento de la poblacion, que segun el
plan mencionado crecera en 7.6 millones de personas y se formaran cerca de 2.7
millones de hogares, de los cuales el 66% de las viviendas se destinaran a
familias con ingreso inferiores a 5 salarios minimos, nos dan una adicional de 1.7
millones de viviendas que requeriran la incorporacion de 12.500 hectareas
adicionales.

Sin embargo, “para lograr desarrollos integrales que desalienten la segregacion y
fomenten la cohesion social, mejoren las condiciones de seguridad de la zona y
contribuyan a reducir los costos asociados al transporte, se requerira incluir cerca
de 6,000 hectareas adicionales destinadas a vivienda para grupos de mayores
ingresos, al comercio y a los servicios vecinales, con lo que el requerimiento total
suma cerca de 18,500 hectareas™.

Por otro lado, para poder avenirse de suelo, cabe hacer notar que el 51% del
suelo del pais corresponde a propiedad ejidal y comunal, mientras que dos
terceras partes de la tierra que circunda los poligonos urbanos es propiedad
social. Lo anterior significa que las ciudades enfrentan un rigido acordonamiento
regulatorio a su expansion, teniendo que tener que realizar forzosamente,
negociaciones con los nucleos agrarios para la incorporacion de suelo al
desarrollo urbano y a la regularizacion de lotes.

2.2 OFERTA DE SUELO

Por el lado de la oferta, a las acciones de expropiacion de los gobiernos estatales
y municipales y las acciones de regularizacion de Corett, se suman las superficies
incorporadas mediante la adopcion del dominio pleno via la Procuraduria Agraria y
el Registro Agrario Nacional y por las aportaciones de suelo a sociedades
mercantiles, a través de la Procuraduria Agraria y el Fideicomiso,Fondo Nacional
de Fomento Ejidal (FIFONAFE.

De acuerdo con los organismos estatales de vivienda y las delegaciones estatales
de Sedesol, la reserva propiedad de los gobiernos estatales. municipales y de
organismos de vivienda que se podrian aplicar para atender la demanda de
vivienda tipo basica y social suma cerca de 17 mil hectareas, determinandose que
en Aguascalientes, Colima, Durango , Guerrero, Michoacan, Quintana Roo vy
Zacatecas, se tiene una reserva suficiente para alojar la demanda de suelo para
los proximos 6 afos; en cambio, en Baja California, Distrito Federal, Hidalgo,
Jalisco, Morelos, Nayarit, San Luis Potosi, Sonora, Tamaulipas y Veracruz, la
reserva no alcanza para atender dichos requerimientos. '

" Plan Nacional de Desarrollo Urbane v Ovdenacion del Territono, Gobierno de Ta RepublicaSEDESOL
Mesieo, 2001



La nueva ley agraria establece que ademas de la expropiacion, también se
pueden sustraer tierras propiedad del ejido, por medio de la concertacion, esto es,
que los solicitantes de una superficie ejidal, que pretendan de alguna manera el
mejoramiento o aprovechamiento de las tierras, pueden convenir con los
ejidatarios propietarios de ellas, tomando en cuenta las leyes, reglamentos y
planeas vigentes en materia de asentamientos humanos.

Asimismo, sefiala el ordenamiento citado con anterioridad, que las tierras ejidales
adjudicadas de manera individual o colectiva, podran ser incorporadas al
desarrollo urbano de la poblacion y que la asamblea ejidal reconocera la decision
de los ejidatarios para que obtengan el pleno dominio de sus parcelas, las que
podra usar, disfrutar o venderlas si lo cree conveniente sin que la propia asamblea
pueda intervenir sobre la determinacion.

Retomando el articulo 23 de la ley agraria, los ejidatarios que tengan el pleno
dominio de sus parcelas con o sin autorizacion de la asamblea, podran solicitar al
registro agrario nacional para que sus tierras sean dadas de baja y dejen de
pertenecer al réegimen ejidal, y expidiéndose el correspondiente titulo de propiedad
el cual sera inscrito en el registro publico de la entidad respectiva, quedando
sujetas a la reglamentacién de caracter comun, es decir, como propiedad
particular (articulo 82).

De esta forma, las tierras parceladas pueden ser utlizadas tanto para la
explotacion, aprovechamiento e inclusive, prever el crecimiento de la poblacion. Si
bien es cierto que estas tierras se pueden incorporar al desarrollo urbano,
consideramos que estas no son suficientes para resolver el problema de los
asentamiento humanos, en virtud de que su extension se encuentra limitada y su
localizacion no este acorde con los planes y programas de desarrollo urbano.

Adicionalmente, La ley agraria sefiala que las tierras de uso comun son
inalienables, imprescriptibles e inembargables, salvo en los casos de manifiesta
utilidad para el nacleo de poblacion ejidal; estos podran transmitir el dominio de las
tierras a sociedades mercantiles o civiles en las que participen el gjido o los
ejidatarios.

En suma, la incorporacion de terrenos ejidales de uso comun al progreso urbano
solo procede cuando la propiedad o el dominio de dichas tierras, pasa a
sociedades mercantiles, cuenten con un proyecto de desarrollo urbano y las
autorizaciones del uso del suelo, servicios y obras de infraestructura, apegado
estrictamente a los planes y programas de desarrollo de la entidad
correspondiente, asi como con utilizacion de grandes extensiones de tierra (100
hectareas en adelante). Para que este proyecto alcance su realidad, es primordial
la realizacion de un contrato de promesa para la constitucion de la sociedad
mercantil.



Entre los diversos tipos de sociedades mercantiles, la sociedad anonima de capital
variable es la mas conveniente, pues los socios participan en forma equitativa en
proporcion a los beneficios del negocio, obligandose a responder hasta el limite de
sus aportaciones y con un capital flexible; estas se pueden constituir con la
participacién de:

+ Ejidatarios (inmobiliaria ejidal)

» Ejidatarios y Sector Publico (inmobiliaria paraestatal o paramunicipal).
« Ejidatarios en iniciativa privada (inmobiliaria privada).

» Ejidatarios, Sector Publico e Iniciativa Privada (inmobiliaria mixta).

Por lo anteriormente expuesto, consideramos que las sociedades mercantiles
mixtas podrian ser una buena opcion para la convergencia de los diferentes
actores en la incorporacion de suelo al desarrollo urbano y la vivienda, actividad
paralela, que fue asignada a corett a partir del decreto expresado con anterioridad,
de 1999,

Resumiendo los datos expresados con anterioridad, observamos que la corett ha
expropiado cerca de 5 mil hectareas por ano de suelo social para la regulacion de
asentamientos humanos, lo que ubica a la institucion en estudio a tener que
atender en los proximos tres anos, en forma adicional, por un lado, a una
demanda similar para aquellos nucleos que no han solicitado la regularizacion o
aquellos que se lleguen a incorporar si no se cuenta con reservas territoriales, o
sea, cerca de 15,000 hectareas mas.

Por otro lado, para términos de desarrollo urbano y vivienda requerira incorporar al
desarrollo urbano, como ya lo dijimos otro tanto igual o mayor al expresado para la
regularizacion de asentamientos irregulares; esto es, requerira crecer dos veces
mas, reestructurarse o hacer un ejercicio de reingenieria, dependiendo de la
voluntad politica que se relacione esta problematica. No hacer nada y dejar que se
reaccione conforme los problemas se vayan desbordando, es otra opcion que
acarrearia mayores problemas de desarrollo social para la poblacion.

Asimismo, existen diferentes agentes que pueden llegar a realizar acciones
encaminadas a reqularizar predios e incorporar suelo al desarrollo social, por
diferentes formas que van desde la expropiacion, hasta la formacion de
sociedades inmobiliarias.

La participacion de Corett para cualquiera de las anteriores posibilidades, podria
ser mediante su asociacion en actividades en las que muestra una ventaja
comparativa, esto es, la instauracion de expedientes técnicos, las negociaciones
con los nucleos agrarios, la delimitacion de poligonos y la notificacion asociada,
asi como en la inscripcion de titulos de propiedad. dependiendo de la vision y
alcances que se lleguen a delinear, en forma mas precisa. '
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La reestructuracion organica que se llegue a realizar dependera del nivel al que se
llegue a precisar la demanda, lo cual, dada la limitante que existe para incrementar
las estructuras en el sector publico debera de realizarse por la via de la
desconcentracion de recursos, funciones y facultades, trasladados a las diferentes
regiones del pais.

2.3 ASPECTOS SOCIOECONOMICOS

El proceso econdmico relacionado con el Organismo en estudio se identifica con
las inversiones que se tienen que realizar con los trabajos técnicos informativos,
las indemnizaciones que se le pagan a los nucleos agrarios, las cartografias y la
elaboracion y tramitacion de las escrituras.

Para la integracion de los expedientes técnicos que se llegan ha.instaurar para su
tramitacion ante la Secretaria de la Reforma Agraria, conllevan’ trabajos de tipo
topografico y de integracion documental que representan un esfuerzo importante
para poder expropiar los terrenos sobre los cuales se encuentran los
asentamientos irregulares.

Para cuando se lleguen a publicar los decretos ya expropiados, adicional a las
negociaciones correspondientes que se tienen que realizar con los nucleos
agrarios, se tienen que devengar la indemnizacion respectiva, lo cual representa
una de las principales inversiones que realiza Corett, sobre todo que por lo regular
los nucleos ejidales llegan a solicitar un monto mayor.

Otras de las erogaciones que realiza el Organismo se relacionan con la
elaboracion de las cartografias y del censo de uso del suelo, asi como la
elaboracion y tramitacion de las escrituras que se le proporcionan a los
avecinados.

Todos los anteriores costos, se busca, que exista un equilibrio economico, ya que
esta empresa publica realiza su actividad en el marco de una funcion social y no
utilitaria. Todos esos egresos, por lo tanto, se deberan de comparar a los
siguientes ingresos que recibe esta institucion, estos son:

« Por contratacion
e Por escrituracion
e Por suelo libre.

Cabe aclarar que para la contratacion conlleva la alternativa del otorgamiento de
crédito, lo cual significa que se cuenta con una cartera, la cual se clasifica en
normal, vencida e interese moratorios, las cuales crecen dia con dia.



Dado que debe de existir, como dijimos con anterioridad, debe de existir un
equilibrio entre los ingresos y egresos, esto no siempre se da, ya que muchas
veces, por un lado, los costos de regularizacion rebasan a los ingresos recibidos
y, por otro lado los ingresos se demoran en recabarse debido principalmente a
que la poblacién a la cual va dirigido el programa, en muchas ocasiones tienen
dificultades para poder satisfacer otras necesidades no relacionadas con las
basicas.

Dado lo anterior y las crisis econdmicas por las que ha atravesado nuestro pais, el
Organismo ha tenido que disponer en varios ejercicios de su patrimonio para
poder cubrir sus necesidades, lo que puede ocasionar que este no se pueda
mantener con sus recursos y tenga que recurrir a los fiscales, lo cual no seria bien
visto dadas las limitantes econémicas por las que atraviesa nuestro pais.

2.4 ASPECTOS POLITICOS

Al ser Corett una empresa paraestatal, no esta exenta del entorno politico que se
vive en la nacion, ya que sus acciones se encuentran directamente relacionadas
con las del ejecutivo federal.

La transicién politica experimentada por nuestro pais a partir del afio 2000, a
afectado en forma importante la operacion de las dependencias y entidades de la
Administracion Pablica Federal, debido a que muchos de los titulares, por un lado
no han contado con la suficiente experiencia en este sector, y por otro, no se ha
permitido aprovechar la experiencia generada por administraciones anteriores,
dado que no se tiene instituido un servicio profesional de carrera para los
servidores publicos de este Organismo.

Siendo que en administraciones pasadas se sentian las variaciones sufridas en
torno a la organizacion en las instituciones publicas, en esta administracion se ha
sentido un mayor desequilibrio, precisamente por no contar con una infraestructura
basica que permita mitigar las diferencias en los organismos a partir de los
cambios en las direcciones, y por consiguiente en los respectivos estilos de
administracion.

Aunado a lo anterior no ha existido una relacion muy directa entre las necesidades
de los puestos y los perfiles de los funcionarios, lo que ha ocasionado que se
tengan que utilizar muchos recursos para el adiestramiento de los servidores
publicos de niveles superiores.

Al no aprovechar la experiencia con la que cuentan los organismos se provoca
que muchas de las acciones y programas se reinventen con el cambio de los
titulares: todo esto provocado por no contar con una plataforma de planeacion y
una estructura organica suficiente, para poderle darle continuidad a los proyectos
y acciones de los organismos puUblicos.



Corett no escapa a todo lo anterior y gran parte de los resultados que presenta se
deben a los anteriores factores en los que no cuenta con una plataforma
administrativa y de organizacion suficiente que revierta los resultados hasta ahora
logrados.

Independientemente de que el Organismo se encuentre inmerso en todo este
ambiente, pensamos que con el desarrollo de un sistema de planeacion, la
reestructuracion organica de acuerdo a los requerimientos de los usuarios y la
demanda requerida, asi como de la optimizacion de sus procesos y sistemas de
informacion, acompanado todo esto de una voluntad politica para el desarrollo dI
Organismo, se puede influir en forma importante, para mostrar otra imagen y
posicion dentro del entorno aqui descrito. :

3 ELEMENTOS ESTRATEGICOS

En este apartado presentaremos, a partir del analisis del sistema, con relacion a la
determinacion de su mision, su vision y la forma en que se ejerce el control y se
delegan las facultades, de acuerdo al nivel en el que se encuentra el sistema de
planeacion, algunos aspectos que generen la promocion y el seguimiento de
proyectos que puedan mejorar el posicionamiento de la Organizacion.

3.1 MISION Y VISION
MISION
La mision con la que cuenta el Organismo se relaciona con el siguiente enunciado:

Ser un Organismo descentralizado con patrimonio para la regularizacion de la
tenencia de la tierra en asentamientos humanos urbanos irregulares de origen,
fundamentalmente, ejidal o comunal, mediante la realizacion de diferentes
procesos de desincorporacion agraria o adquisicion, de los predios, y la
consecuente enajenacion vy titulacion de los lotes a favor de sus ocupantes; Asi
como coadyuvar con los municipios en la actualizacion del registro pablico de la
propiedad; en el reordenamiento, mejoramiento e incorporacion de los poblados a
los programas directos de desarrollo urbano, y en la inscripcion de los lotes
catastros municipales.

Como podemos ver, esta mision carece de elementos de precision sobre los
procesos y productos que proporciona, sobretodo los directamente relacionados
con la incorporacion de suelo al desarrollo regional, por lo que habria que hacer
una actualizacion de la misma para que esta pueda ser un instrumento de
identificacion de los diferentes miembros, en cuanto a la razon de ser de ellos
mismos, para con la empresa; para la mayoria del personal no existe esta
identificacion, existiendo una disociacion entre el desarrollo de cada elemento y el
de la misma.



VISION

Saber hacia donde debe de caminar el organismo es una de los elementos mas
importantes que deben de especificarse para identificar a los miembros de la
organizacion. Definir la vision es uno de los pilares el proceso de planeacion, la
cual nos indica las pretensiones del Organismo.

En el caso que nos ocupa, existe una vision que fue formulada hace varios anos;
es muy general y no cuenta con los elementos de identificacion ‘de cada uno de
sus miembros, lo cual origina, como se dice en términos coloquiales, que cada
cual jale por su lado; esto también se afecta, como lo diremos posteriormente, con
el liderazgo y la forma en que se toman las decisiones, entre otros aspectos; esta
es:

Ser un Organismo con autosuficiencia presupuestaria para cubrir la demanda de
regularizacion de la tenencia de la tierra, asi como construir y administrar reservas
territoriales para el desarrollo urbano y la vivienda; en coordinacion con las
Dependencias, Entidades Federales, Estatales y Municipales, asi como en
concertacion con los sectores social y privado.

Al igual que la mision, es importante una vision mas actualizada que retome
elementos relacionados con los mecanismos para el desarrollo urbano y regional,
en donde Corett podria tomar un papel relevante.

3.2 TOMA DE DECISIONES

La forma en que se toman las decisiones son a través de los niveles de direccion,
sin la participacion, en muchas ocasiones, de otros agentes involucrados. Por otro
lado, al no contar con un plan de accion a mediano plazo, se centra la atencion a
la solucion de los problemas urgentes con respuestas rapidas, dejando a un lado
la solucion de otros. los cuales, por lo regular, se atacan en la medida que se
presentan con la caracteristica de urgencia citada.

El nivel de decision se centra basicamente en la direccion general, y en los
responsables de las unidades administrativas, llamense direcciones o
delegaciones estatales. De la misma forma, al no existir un sistema de planeacion
en donde se atiendan los problemas en forma coordinada, completa y de acuerdo
a su importancia, la solucion a los mismos es efectuada solo por los niveles
directivos, sin el logro de un consenso vy el enriquecimiento de la misma, al hacer
participe a demas elementos involucrados.

Al no contar con los conocimientos y experiencias suficientes y no aprovechar lo
existente, se redunda en una falta de liderazgo que provoca la no-identificacion y
cooperacion de todos los agentes para sumar los esfuerzos al desarrollo del
propio Organismo.
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Como dijimos con anterioridad, la toma de decisiones es cupular; no se identifica a
los niveles intermedios ni en los directamente involucrados con las posibles
soluciones que puedan solventar los problemas existentes. Las decisiones se
toman en base a la informacion que los niveles superiores llegan a contar, que al
no ser completa, repercute en respuestas que provocan una operacion deficiente
de la organizacién.

3.3 DELEGACION DE FACULTADES

La delegacion de Facultades solo opera en los procesos rutinizados, ya que al no
contar con una plataforma y un sistema respectivo, la toma de decisiones no
cuenta con cambios sustanciales debido a que estas comunmente se centralizan,
y dado que contamos con una estructura vertical, carecen de la informacion
insuficiente y de los consensos necesarios para que estas puedan tener efectos
mas solidos.

Por otro lado, dado que no se cuenta con estructuras acordes a las demandas
detectadas en las unidades desconcentradas, se sigue el caso contrario, en el que
a partir de una renuncia de algun titular, se da el caso de que el area se llega a
quedar a cargo de servidores publicos sin nivel de mando dentro de la
Administracion Publica Federal, lo cual ocasiona un vacio administrativo que
repercute en una operacion deficiente.

3.4 SISTEMA DE PLANEACION

El Organismo no cuenta con un Sistema de Planeacion derivado de un esquema
y una metodologia preestablecida, que se traduzca en acciones y proyectos
especificos ubicados en un programa, con metas de acuerdo a la capacidad real
de la organizacién y en donde se justifique, a partir de la evaluacion observada por
cada una de las Unidades Administrativas de acuerdo a su desempeno, la
asignacion de los recursos respectivos.

El no contar con una plan integral. ha provocado, como ya lo expresamos, que se
centre la atencién de la Direccion en la solucion de los asuntos mas urgentes, de
acuerdo a la apreciacion observada por cada uno de los representantes de las
Unidades Administrativas, prescindiendo de la posibilidad de actuar de manera
anticipada y conjunta a la solucion optima de los problemas que se lleguen a
suscitar.

Haciendo un analisis del proceso de programacion que se realiza, encontramos
que este carece de elementos de planeacion y control, que permitan contar, a
partir de los ajustes que deban hacerse al presupuesto. con un programa mas
acorde a las posibilidades y en donde los apoyos se otorguen de acuerdo a los
criterios de eficacia, eficiencia y productividad y con relacion al cumplimiento de
sus metas factibles.



En cuanto al sistema de informacion de avance operativo, se obsarvan actividades
de captura de informacion no necesarias al proceso de planeacion y evaluacion,
redundando en triangulaciones que impactan en la confiabilidad de las cifras que,
al no controlarlas, en forma directa, con los generadores de las mismas, provocan
inconsistencias.

Por lo anterior, las cifras que se generan, sobretodo en materia de lotes a
contratar y de escrituras en revision y elaboradas, no resultan acordes al momento
de confrontarlas con la realidad.

El sistema de evaluacion no es un elemento que apoye a la toma de decisiones en
materia de promociones, tabuladores, estimulos y asignacion de recursos,
principalmente, en base a criterios de productividad y eficiencia. Por otro lado, la
funcion de organizacion, ademas de no encontrarse definida, se encuentra
limitada para la modificacion de estructuras, renivelaciones y otros elementos que
apoyen el desempeno productivo en cada unidad administrativa y el desarrollo del
personal.

Uno de los elementos que no dependen del sistema de planeacion, que repercute
en la demora u oportunidad de los informes que se llegan a generar, son los
reportes que emite la Direccion de Finanzas, los cuales llegan a generarse en mas
de 45 dias al corte del periodo que se maneje. La agilizaciéon en el proceso de
emision de cifras financieras, repercute en la elaboracion de informes, mas
acordes a los tiempos que se trate, por parte del area de Planeacion, por lo que es
importante la agilizacion que se tenga que seguir con relacion a este rubro.

4 ANALISIS DEL PROCESO
4.1 INSUMOS

Los principales insumos del sistema de acuerdo a nuestro modelo conceptual lo
tenemos. en primera instancia, con la verificacion de asentamientos irregulares,
que se inician con las solicitudes de los propios avecinados. Posteriormente. ya
elaborados los expedientes técnicos por parte del Organismo, se realiza la
tramitacion para los mismos por parte de la Secretaria de la Reforma Agraria,
culminando este tramite con la Publicacion del decreto respectivo.

VERIFICACION DE ASENTAMIENTOS IRREGULARES

Un elemento esencial para la regularizacion de la tenencia de la tierra son las
verificaciones que se efectian en los poblados que solicitan los servicios del
organismo, en muchos casos estas se realizan en periodos acotados
principalmente en los primeros meses del ano, no dandoseles la importancia
debida y considerando este elemento como un mero tramite administrativo.
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En el caso de las verificaciones de asentamientos humanos, cuyo comportamiento
lo mostramos en el cuadro No.1, observamos que, a partir del ano 2000, se ha
tratado de mantener su tendencia, sin alcanzar los niveles de anos anteriores, lo
que nos hace pensar que las metas alcanzadas no han respondido a la demanda
potencial, ya que como lo expresaremos en la parte del anadlisis del entorno,
mientras no se cuente con la prevencién de reservas suficientes para el desarrollo
urbano y la vivienda, los asentamientos irregulares seguiran creciendo.

Esto nos indica que al ser la demanda mayor a las metas logradas, la atencion a la
misma se ha visto limitada al tener las delegaciones que sujetarse al cumplimiento
de sus metas y no ha tener que atender la demanda conforme se presente, ya que
este tipo de trabajos solo se realiza en los primeros meses del afio en cuestion. El
producto de las verificaciones debe de ser una de las tareas mas importantes, ya
que de ellas se desprenden los insumos para el proceso de regularizacion.

Un elemento que revierte suma importancia en dentro del concepto anterior, el
referente a las verificaciones de las areas relacionadas con el suelo libre las
cuales no se documentan lo suficiente al incorporar aspectos de Desarrollo
regional y vincularlo con los planes y programas tanto de los gobiernos de los
estados como de los municipios.

CUADRO No. 1

VERIFICACION DE ASENTAMIENTOS HUM ANOS IRREGULARES

1995 1996 1697 1998 |g959 2000 2001 2002 2003



Al no darsele la atencion adecuada de acuerdo a los tiempos de solicitud que se le
presentan y no efectuar estas que se presentan con el profesionalismo referido se
provoca que las diferentes estancias y los nucleos agrarios pierdan interés en la
propia regularizacién y no se integren los expedientes en la forma debida,
reduciendo en el corto plazo las demandas para la intervencion de Corett.

PUBLICACION DE DECRETOS

Una vez integrados los expedientes, se sigue, dentro del proceso de
regularizacién, la publicacion de los decretos (CUADRO No. 2) lo cual no se
realiza en forma directa por medio del Organismo, lo que sin embargo es un reflejo
del nimero de Trabajos Técnicos Informativos que se elaboran para su tramite en
la mencionada SRA.

Otro de los factores que incide en lo anterior, es la predisposicion de algunos
grupos agrarios para continuar con el dominio del poblado al no existir suficientes
labores de promocion y orientacion por parte del Organismo. Asi mismo, la
intervencion del procede ha sido muy importante para interrumpir las labores de
regularizacion los poblados decretado, debido a la falta de presencia del
organismo en los comités respectivos y al hecho de que el mencionado organismo
otorga certificado de derechos agrarios (no de propiedad) sin costo alguno.

CUADRO No. 2

PUBLICACION DE DECRETOS
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4.2 PRINCIPALES PROCESOS

Los principales procesos se relacionan con el desarrollo de los trabajos técnicos,
de tipo administrativo, en donde se describen los aspectos materiales y financieros
con los que cuenta Corett; los aspectos humanos, hemos decidido tocarlos en el
siguiente inciso, debido a la relevancia que reviste.

INTEGRACION DE TRABAJOS TECNICOS

En cuanto a la integracion de expedientes para ser instaurados a la Secretaria de
la Reforma Agraria (SRA) para poder expropiar el lote irregular por medio de un
decreto presidencial, vemos en el cuadro No.3, que aqui la tendencia es
notoriamente a la baja, cuyas causas las describiremos en la parte del diagnostico
referente a losa diversos procesos.

CUADRO No. 3

INTEGRACION DE EXPEDIENTES TECNICOS
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Dado los tiempos que se llegan a dar desde la solicitud a regularizacion hasta la
operacion de los decretos, y al no mantener el contacto y la comunicacion con los
nucleos agrarios surgen las oposiciones a la regularizacion, reduciendo de esta
forma nuestra actuacion.

Los principales problemas relacionados con este punto se relacionan con la mala
integracion de los expedientes técnicos, los cuales, una vez enviados. les falta la
documentacion basica que se tiene que volver a recopilar en las Delegaciones.



Asimismo, se observa una falta de atencion en la gestion por parte de las
unidades administrativas  desconcentradas, con las  dependencias
interinstitucionales relacionadas con el proceso relacionado con la integracion de
expedientes. A esto habria que sumarle lo limitado en los recursos técnicos
humanos con los que se cuenta para llevar acabo estas tareas.

Con relacion al equipo, encontramos que, por un lado, este no es suficiente en la
mayoria de las Delegaciones, y por otro, no se le llega a dar el mantenimiento
requerido debido a que las autorizaciones para repararlos, asi como para
reponerlo, conlleva un tiempo considerable.

Adicionalmente a lo anterior, nos encontramos con la limitante de los recursos
humanos, al no encontrar con los perfiles y catalogos acordes a los puestos que
se realizan, asi como falta de capacitacion y de estimulos econéomicos, lo que
como ya dijimos, origina que las personas mas aptas no se pueden retener en el
organismo.

EJECUCION DE DECRETOS

La ejecucion de decretos, mostrada en cuadro No. 4, es una de las etapas mas
medulares para la regularizacion de asentamientos irregulares, ya que es aqui
donde se negocia con los nucleos agrarios los términos y montos para la
operacion de decretos; es ahi donde se presentan las oposiciones al mismo por
las causas presentadas en su referente apartado dentro del diagnostico.

Con relacion a los decretos no ejecutados se observa la franca oposicion de los
ejidatarios a continuar con el dominio del poblado, tratando de influir en los
colonos para oponerse al proceso de regularizacion y manifestando
adicionalmente, su inconformidad, al solicitar un mayor monto de indemnizacion
mediante un pago compensatorio.

Asimismo, existen retrasos en el proceso de regularizacion por las prorrogas para
la actualizacion de los dictamenes valuatorios, al encontrarse los decretos
publicados. con fechas proximas al vencimiento de su avallo o ya vencido este,
observandose limitada la vigencia del mismo, al tener que tramitarse por seis
meses que, en el mayor de los casos, resultan insuficientes.

En los poblados ya ejecutados sin inicio de contratacion se conjuga la negativa de
los ejidatarios a aceptar el proceso de regularizacion, con conflictos de intereses al
interior del nucleo egjidal, en donde se promueve la intervencion del Procede, dada
la falta de comunicacion de las Delegaciones con estos grupos ejidales.
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Aunado a lo anterior, entorpece el desarrollo del proceso de contratacion, la
lentitud con que las instancias estatales y municipales registran la cartografia dada
la falta de gestoria implicita, asi como por los problemas técnicos en la
elaboracion de las mismas, lo cual repercute en la propia contratacion.

CUADRO No. 4

EJECUCION DE DECRETOS
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ELABORACION Y ACTUALIZACION DE CARTOGRAFIAS

En esta parte, es importante observar que de acuerdo a los resultados que la
tendencia nos muestra, cada vez son menos las operaciones de decretos y por
ende, la oposicion a la regularizacion, por lo que hay que poner mayor énfasis en
la revision de los datos aqui mostrados, lo cual es insumo indispensable para la
elaboracion de cartografias, cuyos resultados, como lo vemos en cuadro No.5, son
un reflejo de lo anterior.

Respecto a los parametros necesarios para llevar a efecto la elaboracion de
cartografias, encontramos una falta de conocimiento o de seguimiento de las
normas establecidas, al no ser suficiente su difusién al interior de cada Unidad
Administrativa.

Asi mismo, en materia de actualizacion de cartografias, se observa una falta de
mantenimiento en sus sistemas de informacion, al no asentarse los cambios de
fusiones y subdivisiones. en forma permanente; esto, aunado a los tiempos que
tardan los gobiernos estatales y municipales para sus respectivos registros. hacen
que los expedientes y las cartografias existentes, no conlleven datos reales.



CUADRO No. 5

ELABORACION DE CARTOGRAFIAS
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Lo anterior responde también a que, como lo dijimos con anterioridad, la mayoria
de las Delegaciones no cuentan con los recursos adecuados que apoyen, en
forma permanente, los trabajos técnicos necesarios.

En cuanto a los comités de regularizacion, no se constituyen todos debido a que
no se cuenta, en forma oportuna, con la informacién de apertura de poblados, lo
cual impide actuar en el tiempo necesario para constituirlos. Asi mismo, las
delegaciones no atienden en forma debida la respectiva normatividad, al no
considerar necesaria la instauracion de los mismos y no apoyar la consecuente
capacitacion de las mesas directivas.

RECUPERACION DE CARTERA

Si observamos el comportamiento de este rubro a través del tiempo, observamos
que. sobretodo en la parte de cartera vencida, esta ha venido creciendo por la falta
de programas acordes que, por un lado, permitan informar a los avecinados sobre
los saldos correspondientes y por otro, no se efectuen los cobros con los
mecanismos y los tiempos adecuados.

Un aspecto importante que hay que observar en este rubro es la importancia que
tiene la estructura organica para poderle dar la atencion adecuada a este renglon
ya que depende de la infraestructura en recursos humanos y materiales y la
accesibilidad a los deudores para que se pueda disminuir el concepto en cuestion,
ya que existen lugares en donde la concentracion de recursos es mayor a la
demanda y viceversa.
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CUADRO No. 6

CARTERA VENCIDA
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Asi, han resultado insuficientes las acciones emprendidas por parte de las
delegaciones para poder revertir el incremento en el numero de adeudos y su
monto, dada la falta de presencia en todos los poblados por tener que atender
otras actividades relacionadas con el cumplimiento de las metas de contratacion y
escrituracion.

De la misma forma, aunque parezca reiterativo, no se cuenta con la informacion
permanente y constante de los compromisos de pagos de los avecindados por no
contar con una estrategia amplia que haga mas efectiva la recuperacion de la
cartera.

ASPECTOS JURIDICOS

La insuficiencia, inobservancia, rigidez y contradicciones en la normatividad,
dentro del proceso de regularizacion, ocasiona que el seguimiento de los
problemas juridicos, rebasen las capacidades del propio Organismo para poder
atender, todos estos casos, de manera optima. Esto, especificado para cada una
de las etapas correspondientes, nos muestra lo siguiente:

Existen etapas dentro del proceso de regularizacion, como es el caso de las
dobles contrataciones. en las que se carece de reglas y procedimientos claros que
permitan el adecuado seguimiento y evaluacion correspondiente.
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Paralelamente, se observa una inadecuada compilacion de la normatividad que
rige el organismo, la cual se encuentra dispersa y difusa y con una escasa
difusién, en virtud de la falta de procedimientos para su conjuncion.

Por otro lado y en muchos de los casos, la normatividad resulta insuficiente, como
es el caso de la cartografia no autorizada, mal elaborada o respecto a sus
modificaciones, asi como para las formas de comprobacion de ciertos gastos.

Uno de los factores que afecta el incumplimiento de la normatividad, se relaciona
con la inobservancia de la misma al no emitirse responsabilidades por su falta de
cumplimiento y no existir las instancias que vigilen y hagan cumplirlas, en forma
mas estricta.

Asimismo, la normatividad, en muchos casos, resulta contradictoria como es el
caso de la forma de contratacion, la cual no opera en forma optima debido a lo
innecesario de los pagares, dada su contradiccion con la traslacion de dominio,
ademas de que estos no se elaboran en forma adecuada, dejan que se expiren vy,
en varias ocasiones, no se llegan a cobrar.

Independientemente de no contar con estadisticas sobre el porcentaje de atencion
y de juicios ganados y perdidos, asi como de su analisis costo beneficio,
observamos, en primer instancia, que la demanda rebasa la capacidad de la
auditoria en este rubro, para el financiamiento de responsabilidades, en el caso de
que se observe una falta de ética de los servidores publicos correspondientes.

De la misma forma, la defensa legal de los intereses del organismo resulta ineficaz
e ineficiente debido a las deficiencias, como dijimos con anterioridad, durante todo
el proceso de regularizacion, como es el caso de las formas de contratacion y la
incorrecta ejecucion de los decretos expropiatorios, asi como a la escasez vy
limitacion de recursos para comprobar gastos para atenderlos.

4.3 RECURSOS

FINANCIEROS

En la parte financiera, vemos en los cuadros No. 7, 8 y 9 los alcances logrados en
ingresos, egresos y por consiguiente en la relacion ingreso menos gasto.
Respecto a los ingresos, observamos un estancamiento del afio 2000 al 2002, con
un repunte en el 2003, principalmente logrado por la venta de suelo libre. Sin
embargo, los egresos, no obstante los enormes esfuerzos por limitar las
erogaciones en materia de recursos humanos y materiales, muestran un
incremento cada vez mayor.



CUADRO No. 7

INGRESOS
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Reflejo de lo anterior es la relacion que se logra al quitarle a los ingresos los
egresos, lo que deriva en la grafica mostrada en el cuadro No. 9.



CUADRO No. 9

RELACION INGRESO GASTO
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La falta de cumplimiento oportuno por parte de algunas delegaciones en el envio
de la informacion a oficinas centrales, sobretodo en lo relacionado con la
captacion de ingresos, con el subsiguiente retrazo para la elaboracion de los
diversos reportes que se tienen que rendir en forma sistematica es originado, en
muchas ocasiones, por la no-aplicacién de los lineamientos para el ejercicio del
gasto al no contar con elementos de consignacion de responsabilidades para el
caso del incumplimiento en los mismos.

Asi mismo, a la falta de preescision en el manual de organizacion relacionado con
esta area, habria que adicionarle la falta de equipos y sistemas electronicos
confiables, asi como de capacitacion y estimulos al personal.

El Manual de organizacion no acorde a las funciones que se realizan, manuales de
procedimientos obsoletos y faltos de criterios definidos para la asignacion de
recursos; falta de normatividad en la desconcentracion de funciones
administrativas; la subutilizacion y falta de organizacion del personal; las
deficiencias en los sistemas de informacion; los rezagos, carencias y falta de
control para los recursos materiales, y, como dijimos, la falta de capacitacion, son
algunos de los problemas observados en este renglon.

En cuanto a la administracion del personal, observamos:

i
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e Opera con un esquema centralizado, lo que ocasiona una deficiente
respuesta operativa.

« Se carece de un sistema estadistico adecuado que permita conocer
informacion por género, edad, escolaridad y anos de servicio, del personal
de Corett.

» Registros y controles de personal deficientes.

» El sistema automatizado de recursos humanos es deficiente.

MATERIALES

Los principales problemas relacionados con el Organismo estriban en el bajo
aprovechamiento de los recursos, métodos y sistemas con los que cuenta, ya que
el personal no se encuentra eficientemente distribuido, de acuerdo a sus cargas
de trabajo; sus procesos cuentan con un amplio margen de tiempo de respuesta,
asi como los resultados, producto de la utilizacidn de sus programas financieros y
presupuestales, requiere de mayores niveles de confiabilidad y articulacion con las
cifras de tipo operativo.

En materia de desarrollo de sistemas, por un lado, no han mostrado suficiente
efectividad, confiabilidad y compatibilidad, al no utilizar mejores tecnologias, y por
otro, los usuarios han mostrado apatia por utilizarlos, descuidando su
mantenimiento y actualizacion.

Para el caso mantenimiento de sistemas se requiere de la optimizacion de este
proceso, de tal forma que las delegaciones cuenten con mayores posibilidades de
ejercer esta accion de una forma mas agil.

Desde el punto de vista electrénico, ademas de la falta de conciliaciéon con otros
sistemas relacionados con la operacion, se adicionan las constantes fallas en la
red informatica que afectan las tareas diarias que se realizan, no contando con
alternativas de solucion, en el caso de que esta pueda fallar.

4.4 PRODUCTOS

CONTRATACION

Los subprocesos mostrados con anterioridad nos van a impactar de diferentes
formas en la elaboracion de los contratos que se signan con los ocupantes o
posesionarios de los lotes a reqularizar, mostrandose las cifras, en cuadro No. 10,
como un producto cuyos resultados se muestran tambien con decrementos
exponenciales, lo cual nos muestra una situacion problematica a tratar.

fad
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Las dificultades que se muestran para el proceso de contratacion se originan,
entre otros factores, con la insuficiencia de personal capacitado, catalogado y
motivado; la inconformidad con los precios de regularizacion. en lotes baldios,
comerciales, en construccion o con superficie mayor, dada la inadecuada labor de
promocion y sensibilizacion para explicar el motivo del precio.

CUADRO No. 10

CONTRATACION
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Aunado a lo anterior, habria que sumar la politizacion de la poblacion objetivo
dada la influencia de los lideres en la localidad, asi como el bajo nivel
socioeconomico de los avecindados vy la falta de coordinacion entre las areas
tecnica, juridica y de Operacion para poder interpretar adecuadamente las
cartografias y los problemas legales que se llegan a suscitar.

Uno de los elementos que afecta el cumplimiento de metas, es la asignacion de
las mismas de acuerdo a los inventarios controlados centralmente y las
posibilidades reales de las unidades administrativas, lo que ocasiona una
asignacion de las mismas, en muchos casos, no acordes a la realidad.

Habria que adicionarle el alto porcentaje de poblados agotados al no aplicarse las
politicas para desincorporar poligonales y no contar con la presencia y los
recursos humanos necesarios para atender todos los poblados a reqgularizar. lo
cual es consecuencia del inadecuado control, registro, reporte. y sequimiento de la
contratacion.



INCORPORACION DE SUELO LIBRE,

Con relacion al Indicador Estratégico “Instauracion de Expedientes Técnicos ante
las Autoridades Competentes para la Incorporacion de Hectareas de Suelo Libre al
Desarrollo Urbano y la Vivienda el principal efecto se relaciona con la falta del acta
de asamblea ejidal o comunal que autorice llevar a cabo la expropiacion de las
tierras propiedad de los sujetos agrarios. :

Esto quiere decir que en este rubro se carece de una planeacion que contemple la
estrategia adecuada para poder atacar estas posibilidades del mercado, las cuales
se traducen en la opcion de desarrollo regional que se pueda contraponer a los
asentamientos irregulares.

Para este punto se tendria que realizar un ejercicio de planeacion estratégica
mediante el cual, a partir de las oportunidades y fortalezas del Organismo se
pueda este sobreponer a sus debilidades y amenazas.

Asimismo, es en este renglon en donde se puede delinear el futuro de la
Institucion en el corto o mediano plazo, sin dejar de descuidar y posiblemente
desconcentrar, la funcion de regularizacion, tomando como base un estudio de
reingenieria de procesos.

ESCRITURACION

El fin Ultimo para la regularizacion de lotes es la entrega de escrituras, sin
embargo se ha establecido la meta de elaboracion de escrituras como el ultimo
paso del proceso en estudio; en el cuadro No. 11 se muestran las cifras logradas
en los ultimos afos como la conjuncion de los vicios y errores mostrados en las
etapas anteriores y que posterior a la propia elaboracion de escrituras, se
desarrollan problemas adicionales.

El incumplimiento de la meta de escrituracion se debe principalmente a las
deficiencias en la metodologia utilizada para el establecimiento de las mismas y a
los procedimientos judiciales en tramite, lo cual imposibilita la conclusion del
proceso mismo. Esto es que en muchos casos la designacion de las metas no
corresponden a los recursos asignados, ya que existen delegaciones con un
mayor potencial para cumplir con este rubro y existen otras que su desempeno
esperado difiere de la estructura organica asignada y los problemas que se tienen
con la titulacion, los cuales presentan dificultades desde las primeras etapas del
proceso.



140,000
120,000
100,000
80,000
60,000 g 15,448
40,000

20,000

CUADRO No. 11

ESCRITURACION
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Adicional a lo anterior, entre los principales problemas que se relacionan con este
rubro, mencionaremos los siguientes:

El cambio de representantes de Corett en diversas entidades, sobretodo los
efectuados con un caracter puramente politico, al tener que atender a
ciertos compromisos, dejando a un lado los perfiles de puesto y no
contando con el soporte de una estructura organico funcional ajena a estos
factores.

Muchos de los estados y municipios del pais han cancelado los apoyos
fiscales y administrativos que venian otorgando al Organismo, lo que ha
elevado el costo de las escrituras.

La oposicion de los nucleos agrarios a la ejecucion de decretos
expropiatorios, argumentando incrementos en el pago de indemnizacion. y
regularizacion de lotes de ellos o sus hijos, sin costo alguno.

Poligonos decretados a favor de Corett, cuyos lotes han sido regularizados
por Procede o los posesionarios cuentan con escrituras emitidas por
autoridades estatales o municipales.

Como dijimos con anterioridad, en esta ultima etapa de la regularizacion, salen a
relucir todos los errores, vicios y omisiones que se realizan con anterioridad, por lo
que se debera de contrarrestar todo esto, con en el mejoramiento de los procesos
realizados con anterioridad.



Respecto a los de eventos de entrega de escrituras, en muchas ocasiones, no
resultan exitosos por diversos factores, entre los que destacan: documentos con
informacion parcialmente actualizada; no coincidencia de los datos del Ra-3 con
los proporcionados con la Delegaciones en cuanto a disponibilidad de escrituras;
falta de delimitacion de las ingerencias y recursos con los que participan los
diferentes agentes involucrados; vy falta de determinacion en las
responsabilidades asignadas a los participantes, dentro de la logistica del evento.

Por dltimo, cabe hacer notar que la insuficiencia en la atencion de la demanda
ciudadana se ve interferida por la falta de atencion de las diferentes unidades
administrativas, al no contestar en los tiempos determinados y no atender en
forma personalizada. Adicionalmente, la respuesta en este renglon se ve mermada
por las resoluciones que instancias publicas externas ofrecen con tiempos de
respuesta extemporaneos.

5 FACTORES HUMANOS

5.1 COORDINACION Y TRABAJO EN EQUIPO

Una de las caracteristicas en la formacion de los diferentes grupos se centra en la
conformacion de estos a través de las diferentes administraciones, estableciendo
un vinculo de lealtad con aquellas personas que ofrecieron las oportunidades de
empleo.

Al no existir una posicién institucional en la que ante todo se interponga la
organizacion, se le da mayor confianza a las personas que se llegan a incorporar
al nuevo grupo administrativo, dejando a las anteriores en un marco de
desconfianza en donde, como circulo vicioso no se establecen el compromiso
pleno entre estos.

LLo anterior responde también a la falta de identificacion con el organismo, ya que
no existe una carrera, en donde los integrantes se deban mas a la institucion, que
a los grupos prevalecientes.

5.2 RELACIONES INTERPERSONALES

Existe falta de coordinacion entre las areas,; estas trabajan para si y no para el
conjunto, alineadas solo al nivel inmediato superior.

Los trabajos se desarrollan en base a las prioridades, que en forma continua,
marcan los niveles superiores. lograndose la participacion de los agentes mas
relacionados con cada uno de ellos. dejando el trabajo de rutina para los demas
elementos, el cual no alcanza a ser suficiente, dado que no se incorporan nuevas



actividades, en forma continua, como producto de los proyectos derivados de un
plan de desarrollo organizacional.

Lo anterior trae consigo una desvinculacion del trabajo en equipo, asi como una
inequitativa distribucion de las cargas de trabajo, con el subsecuente
desaprovechamiento de los recursos del organismo.

No existe cooperacion entre grupos, dadas las circunstancias anteriormente
citadas, implicando esto una falta de confianza y de cooperacién entre las areas y
al interior de cada una de ellas.

La optima operacion del Organismo se ve afectada por la falta de articulacion de
cada una de sus unidades administrativas y, como lo hemos expresado con
anterioridad, al no identificarse el personal con la mision y visién del Organismo y
no contar con un sistema de planeacion que mitigue los problemas existentes,
asi como las limitantes y deficiencias, durante todo el proceso de regularizacion,
desde la integracion de expedientes y la elaboracién de cartografia; pasando por
la contratacién y escrituracion, hasta la asignacion de los recursos con los que el
Organismo cuenta.

La estatificacion de grupos, dada la falta de liderazgo, implica una falta de
comunicacion en el ambito de los mandos gerenciales, lo cual involucra, asi
mismo, la falta de comunicacién con los niveles operativos y por consiguiente de
los operativos con los niveles directivos.

Lo anterior repercute en que la informacion y los productos que se llegan a
realizar, no cuentan con el contenido y la calidad suficiente.

5.3 COMUNICACION Y CONFIANZA

La comunicacion dentro del Organismo se realiza de acuerdo a las normas
establecidas en dependencias y entidades de la administracion publica, mostrando
una direccién vertical y ascendente para influir en la toma de decisiones, y vertical
descendente para ejercer las instrucciones correspondientes.

Asimismo, existen causes en sentido transversal en el que puede existir
comunicacion dependiendo del nivel al que se trate y ha niveles inferiores, no asi,
en muchas ocasiones, de niveles inferiores ha superiores, sobre todo tratandose
de otras areas administrativas.

Existe otro tipo de comunicacion directa tratandose del grupo directamente
relacionado con la direccion en el que, como se acostumbra en el sector publico,
solo ingresan las personas que tienen alguna relacion personal con este grupo.
Independientemente de que se tenga establecido el término de confianza para los
servidores publicos que no cuentan con base, el termino real se emplea para el
grupo anteriormente descrito.



5.4 APRENDIZAJE E INNOVACION

Al encontrarse los canales de comunicacion truncados vy la persistencia de
grupos, el aprendizaje se limita, en detrimento del desarrollo de la propia
organizacion.

Debido a lo anterior, la rutinizacién de actividades y el tener que remitirse en
muchas ocasiones a aspectos institucionales urgentes, limitan la innovacién, la
cual se centra en los mandos directivos, que al no contar con la participacion de
agentes con experiencia, esta se muestra carente de elementos relevantes para
apoyar el mejor desarrollo del Organismo.

5.5 COOPERACION Y COMPROMISO

No existe identificacion con el grupo del primer nivel que administra, por parte de
los inferiores, debido a la falta de conocimiento y experiencia de estos, con
relacion al eficaz funcionamiento del organismo. Esta limitante ocasiona una falta
de liderazgo que desvincula las disposiciones de los mandos intermedios y
operativos, con relacion al grupo en mencion. -

La falta de direccion precisa, ocasiona una desvinculacion del mando con la
cooperacion y el compromiso de los otros niveles, trayendo consigo una falta de
coordinacion y disposicion para cumplir, en forma optima, con los compromisos
que se lleguen a presentar.

La falta de identificacion de los elementos con el Sistema, también es ocasionada
por las limitantes en los apoyos relacionadas con las remuneraciones, estimulos,
reconocimientos y posibilidades de desarrollo del propio personal.

5.6 CONDICIONES FISICAS DE TRABAJO

Las instalaciones, mobiliario herramientas de trabajo, sistemas de informacion de
archivo y control administrativo no cuentan con una renovacion continua, debido a
que el organismo carece de un sistema de indicadores que observen los logros en
materia de productividad, en donde los recursos, que son producto de la
rentabilidad de la empresa, sean invertidos en mejores condiciones materiales, de
desarrollo deportivo y cultural de los trabajadores.

Lo anterior va aunado a la falta de una revision continua sobre los costos y precios
de venta que maneja el Organismo, tomando en cuenta el caracter social del
mismo, para tener la posibilidad de, con un desarrollo organizacional paralelo,
poder contar con recursos producto de la productividad de los integrantes.



5.7 SISTEMA DE CAPACITACION

En esta materia, ya se cuenta con un programa que puede servir de base para
otro mas extenso en donde se consideren aspectos de apoyo académico, de
especializacion y de desarrollo administrativo, organizacional y humano que
promueva la profesionalizacién de los trabajadores.

Especial atencion, ademas de los cursos relacionados con el puesto, se debera de
promover el desarrollo de otros que tienen que ver con el desarrollo de la actitud,
como son: de Planeacion Estratégica, Liderazgo, Mejora continua, Trabajo en
equipo, Sistemas de Calidad, etc. Estos deben de incentivar a los miembros de la
organizacion para concatenar esfuerzos y encauzar al Organismo hacia otros
ambitos, en donde el papel de este sea mas preponderante.

Por otro lado, cabe hacer notar que el sistema de capacitacion no se encuentra
ligado a los estimulos ni a las remuneraciones, por lo que los trabajadores con
ciertas habilidades eligen otros empleos, desperdiciandose los esfuerzos del
Organismo para haberlos habilitado en sus funciones.

6 ORGANIZACION

6.1 ESTRUCTURAS

Insistimos en que, al no contar con una de planeacion en la cual, de acuerdo a la
problematica detectada, se pueden visualizar las disparidades relacionadas con la
dimension de cada una de las unidades administrativas, las estructuras no se
ajustan de acuerdo a los requerimientos o demanda de trabajo de cada unidad
administrativa.

El tipo de estructura piramidal empleado en esta unidad administrativa origina que
la mayoria de los empleados estén mas preocupados por quedar bien con su jefe
que por cumplir con las funciones que le tienen encomendadas con una vision de
conjunto. Asimismo, existe falta de supervision de las areas de mando,
encontrandose no bien delimitadas las zonas de gestion y respensabilidad. Esto
ha ocasionado una anarquia organizacional, con un aumento en el grado de
friccién e ineficiencia entre las diversas areas.

Uno de los problemas estructurales que se observan en el Organismo es la carga
financiera que representa las oficinas centrales y la dimension de cada una de las
Delegaciones de acuerdo a la demanda potencial de cada una de ellas. En el
primer caso, observamos que alrededor del 30% de los gastos del organismo lo
representan las erogaciones efectuadas en las oficinas centrales.

40



Si consideramos lo anterior como un costo indirecto, sin contar los efectuados en
las delegaciones dentro de las areas administrativas, podemos ver que para una
empresa, estos gastos son elevados, por lo que se puede afirmar que las oficinas
corporativas presentan un peso especifico considerable para las: finanzas de la
institucion.

Por otro lado, la estructura organica en cada una de las delegaciones estatales,
por un lado, no son funcionales al contar algunas con un delegado y solo personal
operativo. Asi mismo, de acuerdo a la demanda, existen delegaciones que
deberian de contar con una estructura mas solida a efecto de poder atender la
cantidad de poblados y lotes a regularizar y otras que manejan numeros rojos
debido a la poca demanda que atienden.

Como consecuencia de este ejercicio de planeacion se debera de modificar la
estructura organizacional que agilice la respuesta del Organismo, de acuerdo a la
demanda presentada.

6.2 RECLUTAMIENTO

El sistema de reclutamiento es como en casi todo el sector publico, en donde
prevalecen las relaciones que tienen los nuevos integrantes del organismo con los
miembros del mismo, principalmente con aquellos ligados al equipo de trabajo en
turno y directamente relacionados a las areas administrativas que ejercen esta
funcion. En estos tipos de sistemas, no se convoca de manera abierta, ni se
accede al sistema a través de la experiencia y los conocimientos con los que
cuenta la persona que trata de acceder o promoverse dentro de la empresa.

6.3 REMUNERACIONES

Los tabuladores que se manejan en el Organismo son aquellos autorizados por la
Secretaria de Hacienda, los cuales no se revisan y adaptan a las condiciones de
promocion y productividad que se pudieran tener. Esto es debido a que la funcion
de organizacién no se encuentra plenamente instituida en el Organismo, teniendo,
como consecuencia, que las renivelaciones y conversiones de plazas, asi como
las modificaciones a las estrucluraciones organicas ocupacionales, no se lleguen
propiamente a administrar.

6.4 ESTIMULOS

Por otra parte, no se tiene un sistema de evaluacion que se encuentre relacionado
con la productividad de cada una de la unidad administrativa, ni de cada uno de
los integrantes del sistema. Par consiguiente, no se cuenta con un sistema de
estimulos y reconocimientos ligado a la eficiencia de cada uno de los elementos
de la organizacion.
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Derivado de los anterior y por consiguiente, no se cuenta con una valuacion de
cada puesto que sirva a las evaluaciones del desempeno, que, en base a los
niveles de productividad que presente cada unidad, sean los factores que
determinen las promociones o el poder acceder a mejores niveles de sueldo.

7 DIAGNOSTICO

7.1 RELACION CAUSA EFECTO

Para cada uno delos elementos del sistema, desde los elementos estratégicos,
insumos y procesos encontramos diversas causas las cuales enunciaremos
conforme el esquema que utilizado de acuerdo a nuestro indice, producto del
modelo conceptual conceptual que hemos elegido.

Al no contar el gobierno federal con las reservas suficientes para el desarrollo
urbano y la vivienda, la demanda de regularizacion de asentamientos irregulares
tiene que observar una tendencia cada vez mas creciente. Si dicha demanda no
ha tenido los alcances previstos es debido: por el lado de la oferta, a la
intervencion del Programa de Certificacion de Derechos Ejidales (PROCEDE) y
por el lado de la demanda, a la propia actuacion del organismo al no atender a su
demanda potencia de manera eficiente.

El Organismo no cuenta con una misién y vision concreta debido a que la
integracién de un proceso de planeacion no es parte de una cultura organizacion,
ya que al ser los recursos publicos, no existe una identificacion de los encargados
de tomar las decisiones y el personal con la organizacion, no habiendo tampoco el
interés y la voluntad para hacer de esta herramienta un elemento importante para
poder dirigir al organismo hacia posiciones de mayor importancia dentro del
ambito de las empresas paraestatales.

Uno de los factores que mas ha influido en el nivel de efectividad del area técnica
para la integracion de expedientes y la elaboracion de cartografias, ha sido que la
desconcentracion de recursos humanos y materiales efectuada en el ano de 1995
no logro consolidarse, al no ser apoyada la misma con un sistema de estimulos
que permitiera la permanencia de tecnicos capacitados en el Organismo,
encontrando estos mejores oportunidades, debido a los bajos niveles de sueldo.

Al mostrarse el proceso de regularizacion como un proceso en serie, la
problematica observada en el proceso de contratacion se deriva de los vicios y
deficiencias intrinsecas en los anteriores subprocesos, desde la verificacion, hasta
la operacion de decretos, pasando por la integracion de expedientes técnicos y la



publicacion de los decretos respectivos, lo cual repercute a la vez en el paso
ultimo referente a la entrega de escrituras.

La situacién problematica anteriormente expuesta la podemos encuadrar en tres
grupos: uno de caracter estratégico, otro de tipo estructural y el tercero,
relacionado con el propio proceso y los respectivos sistemas de informacion, los
cuales son un reflejo de lo anterior.

La problematica a nivel estratégico se refiere a la falta de un plan a mediano y
largo plazo que establezca las actividades y metas de acuerdo a la vision de la
toma de decisiones. Al no contar con una imagen objetivo en la organizacion, se
demerita el liderazgo de la Direccion, lo cual se ve reflejado en la falta de
coordinacion de las diferentes areas, en donde se responde mas a los intereses
individuales o de grupo, que a los institucionales.

El no contar con un plan estratégico provoca que las acciones se centren mas en
las de tipo urgente dejandose de atender otros problemas, que pueden llegar a
rebasar las posibilidades de la direccion. Con el desarrollo de un plan de accioén se
puede atender la problematica existente en forma integral y atacarla por diversos
francos, con la subsiguiente mejor utilizacion de los recursos con los que se
cuenta. '

Lo anterior también responde a que el sistema productivo en cuestion se asemeja
a un monopolio, en el cual no existe competencia y en donde la organizacion se
orienta mas a factores de tipo politico, que a resultados de tipo productivo.

Por consiguiente, al no contar con los planes y programa acordes a los objetivos
que se lleguen a plantear, encontramos que la normatividad, ademas de no ser
precisa, no se le actualiza en forma continua y, por consiguiente, no se le da el
seguimiento adecuado, lo que le hace carecer de elementos de control que son
muy importantes para poder retroalimentar los planes elaborados.

Los problemas estructurales, los cuales se relacionan principalmente con los
elementos derivados de al falta de alineacion de los recursos humanos vy
materiales, de acuerdo a la demanda que se tenga, existiendo, como
consecuencia, que existan areas que cuentan con recursos sobrados en donde no
se tiene un mercado suficiente, y viceversa, que existan recursos faltantes en
areas dentro de las cuales, se cuenta con una importante demanda potencial a
satisfacerse.

Derivado de lo anterior, encontramos elementos humanos no acordes con el
puesto, sin una capacitacion adecuada y con tabuladores de sueldos que no se
encuentran asociados con la productividad de cada elemento ¢ del area de
trabajo.

El no contar con una estructura organica adecuada provoca la falta de presencia
de la organizacion en aspectos tan relevantes como la recuperacion de la cartera



vencida, el seguimiento adecuado de los asuntos de tipo juridico que se llegan a
suscitar y la atencion a problemas de tipo economico politico o social que
provocan la negativa de los nucleos agrarios a que se lleve a efecto la
regularizacion.

Reincidiendo en la problematica relacionada con los recursos humanos,
observamos que la falta de un sistema de desarrollo de personal y la falta de
estimulos y reconocimientos al personal, de acuerdo con su productividad, se
generan situaciones en las cuales, al no sentirse motivado el personal, ni
identificado con la mision y vision del organismo, no se atiende adecuadamente la
demanda que se presenta, lo cual provoca la insatisfaccion de los usuarios del
sistema, sobre los servicios que se prestan.

La falta de planeacion y de la alineacion de estructuras, origina la desvinculacion
de los procesos; en este ultimo punto y como ya lo dijimos, consecuencia de lo
anterior, encontramos situaciones anomalas en los siguientes puntos observados:

« Sistemas de informacion desvinculados, inconsistentes y faltos de
mantenimiento.

« Deficiencias en la integracion de expedientes.

« Acarreo de errores desde la elaboracién de los censos y cartografias, por la
falta de seguimiento a las modificaciones.

» Seguimiento de las solicitudes para la regularizacion, grupos en oposicién y
a la cartera vencida.

« Limitantes en la capacitacion en los perfiles de los - puestos, y al
otorgamiento de estimulos acordes a las funciones y productividad
observada, por el personal de Corett.

Todo lo anterior deriva en que no existe una coordinacion efectiva entre los
diferentes subprocesos que van desde la falta de atencion .y gestion a las
solicitudes de regularizacion, pasando por las deficiencias en la integracion de
expedientes y operacion de decretos, hasta los problemas derivados de la
elaboracion de contratos y escrituras y en la recuperacion de cartera, que
permitan la agilizacion del proceso de regularizacion de lotes de, dominio ejidal o
comunal al privado.

7.2 SINTESIS

En primer lugar encontramos que la organizacion no cuenta con un sistema de
planeacion que indique el rumbo que se debe de tomar; esto deriva en que la
atencion dada a los problemas no se realice en forma sistémica y se dedique el
Organismo a atender solo aquellos problemas que se presentan con caracter de
urgentes o a los que solo responden a los requerimientos del grupo directivo y no
del sistema en su conjunto.
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Por otro lado, las estructuras organicas y funcionales no se encuentran acordes
con los requerimientos de los usuarios o de la propia demanda del sistema, ya que
encontramos unidades que no cuentan con trabajos suficientes o importantes y
otras que solo atienden una porcion minima del mercado. o

Asimismo, los procesos y sistemas de informacion, empleados por el sistema,
cuentan con niveles bajos de eficiencia y productividad, derivado de un clima
laboral que dista mucho de promover un mayor desempefio ¥ un sistema de
estimulos sobre la base de los resultados, asi como de una mejor comunicacion,
compromiso y trabajo en equipo.

8. PLAN DE ACCION

8.1 OBJETIVOS

El establecimiento de objetivos se deriva del diagnostico descrito, de la vision del
cuerpo directivo y de la voluntad del mismo. En esta parte, se especificaran los
propositos del Organismo; esto es, hacia donde se quiere llegar, de acuerdo al
futuro ideal y a las factibilidades existentes.

La parte de involucramiento y apoyo de los encargados de tomar las decisiones,
es de suma relevancia también en esta parte, ya que si no existe la verdadera
intencion de modificar el sistema, por parte de este cuerpo estratégico, cualquier
intento posterior a la realizacion del plan de accion, al no contar con el apoyo
requerido, tendera a fracasar.

Para nuestro caso de estudio, es preciso aclarar el enfoque que se le debera de
dar a la organizacion en el sentido financiero y social por parte del grupo
estratégico, ya que se esta tratando de una empresa publica.

Dependiendo de las precisiones que se lleguen ha hacer en ese sentido y de
acuerdo a lo expresado en el parrafo anterior, enunciaremos, a nivel de ejemplo
(ya que se requiere de la participacion de los agentes involucrados para este
paso), el objetivo general y los especificos, que se podria establecer, tratando de
enfocar los dos aspectos anteriormente descritos, de acuerdo al diagnostico
desarrollado.

S.1.1 OBIETIVO GENERAL



Hacer de la Comision para la Regularizacion de la Tenencia-de la Tierra un
Organismo Publico financieramente sano, con auténtico sentido social, que abata
los asentamientos irregulares en el territorio nacional y promueva el desarrollo
urbano y regional del pais.

8.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

Promover la integracion de las unidades administrativas, mediante la promocién
del liderazgo de la Direccion General.

Ajustar las estructuras organicas y los apoyos otorgados, tomando como base el
establecimiento de un sistema de evaluacion, de acuerdo al desempefo y la
atencion a la demanda de regularizacion, de cada una de las unidades
administrativas.

Dimensionar el mercado de la regularizacion de asentamientos humanos, a efecto
de poder ponderar la cobertura en la accion del Organismo.

Contar con un sistema de planeacion que se perfile a la certificacion de la calidad
de sus procesos de planeacion, productivos y de apoyo administrativo..

Desarrollar un Sistema de Evaluacion que apoye la toma de decisiones y sirva de
base para el otorgamiento de estimulos a nivel de las diferentes unidades
administrativas y a nivel personal, incrementando la calidad y desarrollo de las
areas Yy los recursos humanos.

Contar con una acervo normativo dinamico y disponible para los servidores
publicos que lo requieran, sobretodo de aquellos encargados de atender al
publico.

Desarrollar una organizacion mas ligera que se adapte en forma mas rapida de los
cambios que se susciten, financieramente sana y con perspectivas de crecimiento.

Promover la regularizacion de los asentamientos humanos ante los nucleos
agrarios y la poblacion de objetivo.

Profesionalizar y desarrollar la tecnologia relacionada con las verificaciones,
elaboracion de expedientes técnicos y cartografias.

Ampliar o agilizar los tiempos de dictamenes valuatorios de los decretos
publicados.

Ampliar la cobertura para la recuperacion de cartera.

Contar con un sistema de informacion confiable, oportuno y articulado con las
diferentes areas.
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Asimismo, se deberan de revisar las herramientas electronicas de trabajo como es
el caso de la red y el correo, de tal forma que se puedan adaptarse a las
necesidades de la institucion y en donde se incremente la interconectividad con
las Delegaciones.

8.2 ESTRATEGIAS

La planeacion debera ser un sistema plenamente establecido’y continuo que
proporcione directrices para la organizacion y, a proposito de su seguimiento y
evaluacion, proporcione los elementos que controlen las acciones de la institucion,
para que ésta se pueda encausar hacia nuevos ambitos en donde se aprovechen,
de manera eficiente, los recursos con las que cuenta.

Lo anterior, junto con la articulacion con la demanda potencial, debera de ser la
base del redimensionamiento de estructuras y de asignacion -de recursos, de
acuerdo a los indicadores y las evaluaciones que se lleguen a generar.

El establecimiento de talleres de Planeaciéon Estratéegica y Desarrollo
Organizacional y Calidad, a nivel directivo, en donde se' expongan las
posibilidades existentes para una operacion eficiente, asi como las formas para
que éstas puedan ser superadas, seran la base para dejar plenamente establecida
la Mision y Vision del Organismo. '

Redimensionar unidades con recursos subutilizados como es el caso de algunas
Delegaciones y de las Oficinas Centrales, reforzando Delegaciones con una
importante demanda en la regularizacion, se podra realizar mediante el desarrollo
de un estudio de la demanda de cada area, asi como otro de reestructuracion
organica-funcional del Organismo.

Realizar un estudio de mercado en el que, por un lado se analicen las
posibilidades que tienen otros gobiernos, entidades y particulares, de realizar
nuestra funcion asignada vy, por otro, se cuantifique la potencialidad que se pueda
tener en téerminos de la regularizacion de lotes y de incorporacion de suelo al
desarrollo urbano; sera de suma importancia para poder dimensionar el mismo;
todo esto apoyado en la revision de las atribuciones que se lleguen a conferir,
derivadas de los planes sectoriales y de desarrollo del Organismo.

A efecto de que las cifras de los reportes que se emitan sean mas reales, se
propondra la descentralizacion de los sistemas de captura y control de la
informacion respectiva, de tal forma que le den seguimiento los generadores de la
misma, dejando el control global a cargo de cada una de las areas centrales, de
cuerdo a su nivel de competencia.

La funcion de evaluacion debera ser el elemento que permita, de manera objetiva,
distinguir el desemperio a nivel global y particular, de cada area de trabajo. Para
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esto, se revisaran y redefiniran los indicadores de eficiencia y productividad, de
acuerdo a los resultados que muestren las diferentes unidades administrativas.
Las determinaciones que se lleguen a precisar, seran la base de las decisiones
que se tomen, como lo dijimos con anterioridad, en materia de asignacion de
recursos y otorgamiento de estimulos.

Al no encontrarse definida la funcion de organizacion, esta debera de desarrollarse
en forma paralela a la funcién de planeacion, de tal forma que sea la encargada de
ejecutar los ajustes a las estructuras, el otorgamiento de estimulos, tabuladores de
sueldo, modificaciones de los manuales de organizacion y procedimientos, guias
de tramites, simplificacion de procesos, asi como de promover el Sistema de

Calidad de la Entidad. :

Los sistemas de informacion electronica deberan de adaptarse a las nuevas
necesidades del organismo, ejecutando y desarrollando el proyecto de informacion
geogréfica que vincule los sistemas de informacion en cada una de las areas,
procurando que la informacion que se genere, sea un elemento estratégico en la
toma de decisiones. El mencionado proyecto debera de describir las fases de
desarrollo del mismo a corto, mediano y largo plazo, estableciendo los recursos
que se necesitaran, de acuerdo al plan global del organismo y a las estructuras
que se lleguen a ajustar.

Con el proposito de atender en mejor forma la demanda de los trabajos técnicos y
dada la limitante de recursos de este tipo, se debera de ver la posibilidad de
regionalizar o subcontratar la elaboracion de trabajos topograficos y los
relacionados con las cartografias y dejar, a nivel local, las acciones que
corresponden a las fusiones y divisiones, asi como las relacionadas con la
integracion de expedientes. :

Con la regionalizacion de las unidades administrativas, que de acuerdo a la
reestructuracion organica y a la demanda implicita, se lleguen a establecer,
deberan de contar con la capacitacion y el equipo suficiente para poder atender a
las delegaciones que lleguen a coordinar: deberdan de estar en estrecha
vinculacion con las Direcciones de Area para poder emprender mejoras en las
diferentes unidades administrativas a su cargo.

Tanto para la elaboracién de trabajos técnicos como para la contratacion vy
escrituracion, se debera de disefar un sistema continuo de capacitacion utilizando
los medios de comunicacion electronica y apoyandose con. los respectivos
mecanismos de difusion. Esto con el propésito de que las Unidades
Administrativas Delegacionales se actualicen y conozcan la normatividad que se
llegue a generar de una forma rapida.

Adicionalmente a lo anterior, el area operativa debera de revisar, en coordinacion
con el area juridica, los procedimientos relacionados con la contratacion, sobre
todo en la parte que tiene que ver con la emision de pagares, asi como los
relativos al cierre de poblados.
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Para la operacion de nuevos decretos, sera importante el desarrollo de una figura
organica que tenga a su cargo una mayor vinculacion con los nucleos agrarios. El
servidor publico que se llegue a perfilar para estos menesteres, debera de contar
con la instruccion social suficiente para mantener la comunicacion constante con
las autoridades estatales municipales y los nucleos agrarios, siendo un apoyo muy
importante para poder facilitar la funcién del Delegado Estatal.

El espectro de accion del funcionario o funcionarios descritos, debera de abarcar
desde la solicitud de verificacion, hasta la integracidon del expediente, vy
posteriormente, desde la tramitacion agraria, hasta la operacion de decretos
publicados, y en forma especial, con los que se encuentran oposicion.

Asi mismo, se debera de desarrollar especialmente la figura del gestor o gestores
oficiosos, que por un lado vean los tramites relacionados con aspectos técnicos y
por otro, los relativos a la formalizacion de escrituras ante los registros publicos y
catastro. :

Con el proposito de dimensionar el nivel.de intervencion del Procede en las
labores del Organismo, se debera de elaborar un estudio de mercado en el que
sé vislumbre el alcance que pueda tener la oferta de regularizacion, tanto por parte
del Organismo mencionado, como por los gobiernos municipales, estatales y hasta
por agentes privados.

En el anterior estudio se beberan de observar las posibilidades que tiene el
Organismo en el ambito de la regularizacion de los asentamientos humanos, asi
mismo, se debera de precisar las causas por las cuales sea dada la intervencion
de ofras instancias, para poder saber que parte del mercado puede ser absorbido
a mediano y largo plazo por Corett.

Ese estudio nos podra indicar del posicionamiento del Organismo en el mercado y
ver las posibilidades de incursionar en otros ambitos. sobre todo en la
incorporacion de suelo social al desarrollo urbano.

Desde la elaboracion de los censos. hasta el finiquito de los contratos de
regularizacion, se debera de especializar como promotor, a las personas que se
encarguen de la inscripcion de contratos y escrituras; para este personal sé
desarrollara una capacitacion especifica con el disefio de cursos apropiados y el
desarrollo de sistemas de estimulos. )

En la reestructuracion organica que se pretende, se buscara una mayor
coordinacion en el mando y control de los servidores publicos a efecto de que
exista una mayor coordinacion en las diferentes areas para lograr homogeneidad
en los criterios normas y politicas, que se lleguen a ejecutar.

El renglon relacionado con la cartera vencida debera de contar con un proyecto
especial en el que, a partir del dimensionamiento de su problematica, se lleguen a



disefar y desarrollar instrumentos que logren una mayor comunicacion escrita con
los avecinados para que estos estén al tanto de los compromises y deudas que
estos tienen para con el Organismo.

La promocion de comites de regularizacién en los poblados debera de ser un
elemento mas a desarrollar por el funcionario encargado de la vinculacion social,
siendo el cause de atencién mas importante que la demanda ciudadana llegue a
manifestar.

La revision, modificacion e implantacion de la normatividad debera de ser un
proceso continuo en las diferentes areas con la juridica; para estos casos, se
desarrollaran paneles de discusién a nivel regional con el proposito de precisar y
desarrollar la elaboracion, difusion y ejecucion de la normatividad existente.

Otro de los estudios que deberan desarrollarse es el relacionado gon la dimension
de la demanda de los juicios que lleva acabo el Organismo. En este estudio, a
partir de las causas por las que se generan esos litigios y la medicion de la
cobertura y eficacia en la atencion de los mismos, se disefiaran los mecanismos
que permitan, por un lado, evitar la proliferacion de actividades contenciosas, y por
otro, atender de manera eficiente y eficaz los problemas que se lleguen a suscitar
al respecto.

En materia de recursos humanos, sera primordial incrementar la calidad mediante
esquemas cada vez mas precisos de capacitacion y el desarrollo de sistemas de
estimulo que, a partir de un catalogo mas fidedigno, se puedan realizar las
retabulaciones necesarias que incrementen las percepciones de acuerdo a la
productividad del personal; esto mediante el desarrollo de un sistema de
escalafén, el disefo de recompensas de acuerdo a las metas alcanzadas y a la
eficiencia. Para este caso, también se tomara en cuenta los niveles de
capacitacion alcanzados por el personal.

Con el proposito de contar con un Organismo financieramente sano y con
perspectivas de crecimiento, se deberan de revisar los precios de venta, y a partir
de los costos y con el sentido social que se le imprima a la Institucion, establecer
los niveles de ingreso, con el proposito de que los remanentes de operacion se
puedan utilizar para el desarrollo organizacional de la institucion.

El control de los recursos materiales con los que cuenta el Organismo debera de
ser primordial para poderlos utilizar en forma adecuada. Para esto se deberan de
desarrollar los sistemas de inventario, desde la adquisicion de bienes, pasando
por el sistema de resguardo y terminando con las bajas respectivas.

Con la implantacion del sistema de planeacion, y el desarrollo de los proyectos
inscritos en el mismo, asi como la en la reestructuracion organica institucional que
se pretende, se deberan de ajustar los sistemas de informacion a la nueva
normatividad, procedimientos y procesos, que se lleguen a desarrollar,



Paralelamente a lo anterior, se deberd de contar con un plan maestro de
desarrollo de sistemas, en el cual abarque proyectos de digitalizacion y de
vinculacion con otros sistemas operativos y administrativos, con’ el proposito de
contar con sistemas de informacion mas confiables, oportunos y-que trabajen en
forma articulada.

Por ultimo sera necesaria la optimizacion continua de todos los procesos,
descritos en el apartado de anélisis del sistema, en donde se mejore el clima
laboral, a efecto de poder conducir al Organismo hacia un sistema de certificacion
de calidad.

En sintesis, sera importante, en primer termino, instaurar un sistema de
planeacion acorde a la voluntad de la toma de decisiones, para que se pueda
ajustar la estructura organica del sistema a la demanda y requerimientos de los
usuarios, y con base a los proyectos descritos en dicho plan, se mejoren los
procesos, las relaciones laborales, asi como los sistemas de estimulos y de
informacion.

8.3 ACCIONES Y PROYECTOS

En este apartado, y derivado de las estrategias anteriormente enunciadas se
desprenden las acciones y proyectos que seran la base del Plan Maestro de la
Entidad. Para esto se utilizara la grafica de Gant en la cual se ubican dichas
actividades a través del tiempo y en la que haria falta de anexar una columna
referente a los responsables de ejecutar cada una de ellas, sobretodo, para darle
seguimiento del Plan en mencion.

'ACTIVIDADES Y PROYECTOS ~ [ler. [2°. [3er. [4%. Tder. [2°. |

' trime [trm.  |trim. [trim. | Trim | trim. |
stre | :

IMPLANTACION DEL PLAN !

Actualizacion X |

' Seguimiento de Planeacion i I X | X | X X

Disefio del Sistema de Evaluacion X ! { P X

Retroalimentaciony control | | | | | | X|

ESTUDIO DEL MERCADO DE| | [ X |

|REGULARIZACION Y SUELO LIBRE | ; f '

Analisis de la oferta | X | X | |

Dimencionamiento de la demanda f [ X | X

Diagnostico y perspectivas ’ ! X

| Conclusiones y Recomendaciones | ! z' | | X
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“El numero del trimestre depende del momento en que se ponga en marcha el plan.

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Hemos realizado con este trabajo un ejercicio de planeacion en el que, a partir de
la definicién del objeto de estudio, de un modelo conceptual y de una metodologia
dada, se ha analizado un sistema productivo relacionado con una empresa
paraestatal, estableciéndose objetivos, estrategias y proyectos desde un enfoque
de mejora de procesos.

Los conceptos y determinaciones aqui emitidas pueden servir de base para la
instrumentacion de un plan similar para este Organismo, ya que el procedimiento
utilizado se puede referir a cualquier otro tiempo o problematicas especificas, ya
que la forma en que este trabajo esta estructurado puede servir para cualquier
situacion, dependiendo del entorno al cual esté expuesto el sistema.

Por lo anterior, con este estudio se puede contar con una base para futuras
planeaciones en las que se tendria que afinar la problematica y especificar las
nuevas actividades a desarrollar, haciendo de este un proceso continuo a traves
del cual se mejore el propio ejerticio, a partir de los errores que se vayan teniendo
en la implantacion y con base a las evaluaciones que se realicen respecto al
propio plan.



Haciendo una analogia entre un paciente y una organizacion, la medicina que se
llegue a sugerir dependera del diagnostico y el avance que se tenga de la propia
enfermedad, por lo que es importante hacer notar que el tipo de metodologia aqui
utilizado, en donde se ha sugerido un sistema de mejora, podra no ser el
adecuado si es que la sintomatologia del Organismo se llegase a agravar, por lo
que, para entonces, se de debera de proponer algun otro tipo de remedio como
podria ser el caso de la reingenieria de procesos.

Un aspecto muy importante ha sefalar para este tipo de desarrollos, es lo
determinante que llega ha ser el apoyo que tiene que existir por parte de los
encargados de la toma de decisiones con la elaboracion y ejecucion de un plan, ya
que como se ha expresado en forma comun: " se podra elaborar el mejor plan,
pero si no cuenta con el apoyo de la Direccion, no tiene posibilidades mas que
para quedarse en el papel”.

Por otro lado, si se cuenta con el apoyo del grupo estratégico del Organismo y no
se cuenta con la forma para realizar una planeacion, o bien no se considera esto
una posibilidad, estas intenciones se traducen en transitar con buena voluntad en
un camino sin rumbo.

Por ultimo la sistematizacion con la que esta elaborado este trabajo no es
exclusiva de la organizacion aqui estudiada, por lo que, de acuerdo a los pasos
aqui descritos, se puede realizar un plan de mejora para cualquier empresa
paraestatal e inclusive, para cualquier compania privada o socigl que se vaya a
tratar.
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