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El trabajo describe la concepcion y puesta en marcha del Plan Estratégico de Informatica
del INFONAVIT, como un caso practico en la materia, en el que se plantean los antecedentes,
los objetivos, los sistemas componentes y los procesos desarrollados para su implantacién,
Se da particular énfasis a la solucién de los problemas de manejo de la informacion
generados araiz de la implantacion del Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR), asi como
a la implantacion del nuevo Sistema de Otorgamiento de Crédito (SOC), que actualmente
opera en la institucion. El trabajo insiste en la necesidad de un desarrollo arménico entre
las vertientes tecnologicas de hardware y sofiware y €l desarrollo de aplicaciones especificas
en las organizaciones publicas.

Lo anterior en un marco que comprende entre otros aspectos la revolucién tecnolégica y
su impacto econdmico, politico y social, asi como su influencia a nivel mundial en la vida
cotidiana de la sociedad; la utilizacién de la tecnologia de la informacion con los peligros
que conlleva su mal uso; el gasto publico en informatica v telecomunicaciones, su
crecimiento y tendencia, y la efectividad de la accion gubernamental al integrar nuevos
sistemas tecnolégicos de manera correcta en términos de oportunidad, costo y eficiencia
de operacion.

The Information Technology Strategic Planning in the
Mexican Public Administration. The INFONAVIT Case

Andrés Andrade Berzaba

This article describes the conception and implementation of the INFONAVIT (National
Fund Institute for workers housing) strategic information technology plan, as a practical
case. On the subject we have outlined the precedents, the objectives, the component sys-
tems and the processes developed for its establishment. It has given particular emphasis to
the solution of managing the information problems generated as a result of the installation
of the Saving Retirement Plan (SAR — Sistema de Ahorro para el Retiro)), as well as the
installation of the new Granting of Credit System (SQC- Sistema de Otorgamiento de
Crédito), which currently operates in the institution. The article insists on the need for a
harmonious technological development between the different aspects of hardware and
software and the development of specific applications in the public organizations.

The foregoing is into a framework which involves. among other aspects, the technological
revolution and its economic, political and social impact, including its influence world-
wide on a daily basis in society; utilization of the information technology with the dangers
resulting from misuse; the government spending in information technology and telecom-
munications; its growth and trends, and the efficiency of the governmental action upon
accurately integrating new technological systems in terms of opportunity, cost and opera-
tion efficiency.



La Planeacion Estratégica de la Informatica en
la Administracion Piblica Mexicana. El Caso
INFONAVIT

Introduccion

Es un lugar comun decir que la so-
ciedad actual se encuentra inmer-

saen la era de la informacion. Esta frase
es producto de la constatacion del
formidable impacto que la revolucion
tecnoldgica ha provocado, revolucion
originada por el prodigioso desarrollo
de la informatica y de las teleco-
municaciones en los ultimos afios. Los
avances en esta materia son los
responsables de la aparicion de nuevas
herramientas, asi como de versiones
mas complejas de las mismas, en plazos
cada vez mas breves .

Las nuevas facilidades tecnologicas van
desde lo mas visible y popular, como ya
desde ahora lo es el servicio IN-
TERNET, hasta algunas de las mas
avanzadas realizactones en inteligencia
artificial, robdtica y otros logros de
la informatica del futuro. Como nunca
antes en la historia de la humanidad,

Andrés Andrade Berzabd*

la tecnologia influye, a nivel mundial,
decisivamente en la vida cotidiana al
alterar los patrones de conducta
individuales y colectivos y contribuir a
darle un apoyo, aparentemente sélido,
al proceso de mundializacién o de
globalizacion.

El impacto politico, econdmico y social
de estas novedosas herramientas,
agrupadas en el rubro comin de tec-
nologias de la informacion, no ha sido
totalmente evaluado. Es muy posible
que todo intento de evaluacion no pueda
ser mas que aproximado. Sin embargo,
es imprescindible conocer, aun cuando
sea de forma general, cudles seran las
posibles repercusiones de este acelerado
cambio en la sociedad contemporanea
y, asimismo, analizar si es posible
plancar este proceso, para canalizar
adecuadamente su utilizacién y poder
lograr un optimo aprovechamiento de
las nuevas tecnologias. Lo anterior es
especialmente necesario en las naciones
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menos favorecidas econdémicamente
porque los recursos disponibles en las
llamadas economias emergentes son
escasos y es conveniente utilizarlos de
manera juiciosa.

En el camino que conduce a una
apropiada utilizacién de estas tec-
nologias de la informacidn es indudable
que existen muchos obstaculos a vencer.
Estas herramientas pueden revelarse en
su uso como armas de doble filo. Uno
de los mayores peligros es que su
adquisicién no s6lo consuma valiosos
recursos financieros y técnicos de
manera dispendiosa, sin lograr buenos
resultados, sino que también pueda
contribuir al agravamiento de si-
tuaciones o procesos, al sustituir
procesamientos que todavia podian
operar de manera aceptable, pero que
al ser reemplazados deterioran la
operacion institucional.

Es por lo tanto obvio que ¢l uso de las
tecnologias de la informacién no
garantiza el éxito operativo de una
institucion: pero si no son incorporadas
al funcionamiento organizacional es
imposible alcanzar el nivel de eficiencia
exigido y la elimina de la competencia.
Para estos casos el fracaso puede
considerarse seguro.

En la actualidad, el gasto puiblico en
informatica y en telecomunicaciones
aumenta dado que los gobiernos son

avidos consumidores de estos nuevos
instrumentos tecnologicos. En el futuro
previsible, la tendencia continuara
creciendo. debido a nuevos 'y complejos
problemas econdmicos, politicos y
sociales, su tratamiento sera dificil, hara
indispensable el uso de estas complejas
herramientas, para su manejo y
solucién.

La insercion de la economia mexicana
en el proceso de globalizacién exige
mayor competencia a [os sectores
publico y privado en todos sus ambitos.
En el caso del sector publico es
necesaria y urgente la modernizacion de
las administraciones puiblicas, en los tres
ordenes de gobierno, con el fin de
mejorar la efectividad de la accion
gubernamental.

Desde esta 6ptica es indispensable que
los gobiernos no sean pasivos con-
sumidores de tecnologia, sino com-
petentes valuadores de las ofertas de los
proveedores de bienes de alta tecnologia
informatica. Es decir, que puedan
seleccionar las mejores opciones para
integrar los nuevos sistemas tec-
nolégicos de manera correcta en
términos de oportunidad, costo y
eficiencia de operacion.

Si las condiciones anteriores estan
reunidas se estara en posibilidad de
asimilar adecuadamente estos nuevos
instrumentos por parte de los servidores
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publicos. Esta capacidad de asimilacién
de la tecnologia de punta en ¢l sector
publico mexicano, depende de la
formacion y preparacion de su personal
técnico, que los capacite para apro-
vechar las diferentes opciones de
manera eficaz y ofrecer a los operadores
de los sistemas la oportunidad de
manejarlos de manera eficiente.
Alcanzar estos niveles no es una tarea
menor y requiere de un cuidadoso
proceso de preparacion de herramientas
de planeacién que consideren los
factores mencionados.

Por lo anterior es muy recomendable
impulsar la planeacion estratégica del
desarrollo informatico en el sector
publico mexicano. La planeacién es-
tratégica, como sefiala Martinez Vi-
llegas, es el proceso que facilita la
“transicion ordenada entre la estructura
y posicién que un sistema or-
ganizacional tiene en un momento
determinado y las que desea para el

1% |

futuro”,

El plan estratégico contempla el cambio
planeado, desde un presente defi-
cientemente comprendido hasta el
futuro deseable, asi como probable, con
un objetivo a varios afios. Lo anterior
implica la consideracion de una cadena
de tacticas, que son las acciones o
actividades en una estrategia para
alcanzar el objetivo primario.’

Mintzberg se concentra en varias y
diferentes definiciones de estrategia:

plan (como maniobra), patrén, posicion
y perspectiva. Las dos primeras de-
finiciones son utilizadas para llevar al
lector mas alla de la estrategia de-
liberada —lejos del sentido tradicional
del término- a la nocién de estrategia
emergente. Con ello Mintzberg in-
troduce la idea de que las estrategias
pueden encontrarse y desarrollarse en
una organizacion cualquiera sin que los
responsables conscientemente se lo
propongan o lo propongan, es decir, sin
ser explicitamente formuladas. °

Sin embargo, la tarea de hacerlas
explicitas se convierte, cada vez mas en
una urgencia, sobre todo en el caso de
la absorcion de tecnologias por parte de
las administraciones publicas de los
paises en desarrollo.

En materia de planeacion estratégica
México ha dado especial atencion al
marco normativo para facilitar la accién
de planificacidn. Este es el papel que
juega ¢l Programa de Desarrollo
[nformatico. en el marco del Sistema
Nacional de Planeacion Democratica,
que “sefiala los mecanismos esta-
blecidos para asegurar el aprove-
chamiento y la promocién de la
tecnologia informatica en el ambito
nacional, de acuerdo con los principios
contenidos en el Plan Nacional de
Desarrollo 1995-20007 ¢

Aun cuando el programa es extensivo
a los 4mbitos privado y social, es sobre
todo, porque recomienda estrategias de
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utilizacién de la informatica dentro del
sector publico, que puede utilizarse
como referencia general de toda
estrategia en la materia, en las de-
pendencias y entidades de la admi-
nistracién publica federal. Con estas
consideraciones preliminares, el pre-
sente articulo se limitara al analisis de
caso de una institucién publica
comprometida en el proceso de moder-
nizacion informética: el INFONAVIT.

El Caso INFONAVIT

El presente trabajo describe la con-
cepcion y puesta en marcha del Plan
Estratégico de Informatica del
INFONAVIT (PEI) 1996-2000, como
un caso practico de planeacién
estratégica en materia informatica.
Como en todo proceso planificador se
partié de lo més general a lo mas
particular, es decir, de la visién
institucional, para finalizar con el Plan
Estratégico en Informatica.

De acuerdo con el documento ins-
titucional el horizonte temporal fue
-cinco afios- de 1995 al 2000. Este
documento planteaba la necesidad de
clarificar las metas institucionales,
solucionar los problemas tradicionales
de aportaciones en la integracion de la
cuenta individual, facilitar el proceso de
distribucién de créditos haciéndolo
equitativo, transparente y seguro;
contribuir al desarrollo regional

equilibrado y alentar la formacion de un

mercado integral de vivienda. Estas

premisas constituyen el punto de
arranque para el ejercicio de planeacion
estratégica en informatica del INFO-

NAVIT. Asimismo se tomaron en

consideraciéon una serie de plan-

teamientos que a continuacion se
exponen:

a) Plantear los objetivos del PEII
teniendo en cuenta como requisito
fundamental el aprovechar al maximo
los recursos existentes.

b) Establecer el proceso de planeacion
y programacién informatica dentro
de una estrategia de mejoramiento
continuo del INFONAVIT.

c) Lograr que el proceso de planeacion
informatica fuese realizado con un
enfoque sistémico, es decir, que la
operacion del INFONAVIT debia ser
examinada de manera integral, con
especial énfasis en el analisis de los
aspectos politicos, juridicos y
financieros que conlleva el fun-
cionamiento de la institucién desde
su inicio.?

d) Alcanzar un nivel, lo mas preciso
posible, de conocimiento de la
problematica de la institucidn; sus
causas y efectos tanto inmediatos
como a largo plazo. Esta informacién
era indispensable para poder de-
sarrollar la estrategia de solucion que
involucrara tanto al personal propio
como a aquél que pudiera ser
proporcionado por consultores
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externos. Por ende, se trataba de
poder utilizar de la mejor manera
posible la ayuda de estos. de saber,
con la mayor precisién, que pedirles
a los asesores o consultores y en
consecuencia obtener respuestas
concretas e inmediatas de los mismos,
sin tener que esperar a que conocieran
y se familiarizaran con la pro-
blematica institucional.

¢) Involucrar en el proceso a los
responsables y usuarios en todos los
niveles de la estructura administrativa
de la institucién. Al mismo tiempo,
la participacion de los niveles di-
rectivos aseguraria los enlaces
legitimadores del proyecto, y lade los
usuarios de los sistemas su com-
promiso con ¢l proyecto al contribuir
activamente al éxito del mismo.

El Plan Estratégico de Informatica del
INFONAVIT se concibié asimismo
como un proceso iterative. Con un
horizonte para el periodo 1995-2000, se
previé que fuese el marco para la pro-
gramacién-presupuestacion anual del
area, es decir que cada afio, con base al
PEII se elaboraria el programa anual
detaliado de actividades que al final del
ejercicio seria evaluado para realizar, en
su caso, 1os ajustes necesarios al PEIl y
comenzar de nuevo el ciclo. Por lo tanto
los programas anuales se desprenderian
del Plan Estratégico, pero éste se iria
modificando y ajustando de acuerdo con
los resultados anuales.

Con estas premisas basicas ¢l proceso
de planeacion garantizaria. de manera
aceptable, que se pudiesen establecer
las acciones correctivas en el nivel o el
drea adecuados. No se trataba uni-
camente de elevar la eficiencia del area
de informatica, sino de lograr una mejor
operacién global, o sea, llevar a cabo
lo que podria considerarse como un
proceso de reingenieria de la institucion,
ya que las “mejoras incrementales no
pueden ir al paso de las grandes
transformaciones de las organizaciones
actuales™,® con base en un aprove-
chamiento racional de las tecnologias
de la informacién. Era indispensable
también establecer un sistema de
mejoramiento continuo para desarrollar
programas de formacidn permanente en
todos los niveles de la organizacién, lo
que desembocaria en una cultura
informatica actualizada en todos ellos.
En el periodo abarcado por el ejercicio
de planeacion de 1995 a 1997 hubo dos
administraciones en la institucion. La
correspondiente a Arturc Nufiez con
una duracion de tres meses y la de
Alfredo del Mazo de aproximadamente
dos afios. Por esta circunstancia algunas
de las acciones derivadas del plan
fueron realizadas en tiempos mas largos
de los que originalmente se plantearon.

A la fecha, el INFONAVIT ha tenido
otros dos directores generales. Es
razonable conjeturar que el proceso
original ha sufrido modificaciones y
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ajustes. Sin embargo, las tendencias
generales de operacion continiian con
la misma orientacion basica; tanto en el
aspecto informatico vy de telecomu-
nicaciones como en el de las actividades
sustantivas basadas en los sistemas
desarrollados de Aportaciones y de
Crédito. En este caso puede concluirse
como sefiala Mintzberg que ‘‘las
estrategias pueden desarrollarse en una
organizacién sin que alguien conscien-
temente se lo proponga o lo proponga,
es decir, sin ser formuladas™.’

Como fue planteado en las premisas
basicas, al momento de iniciar los
trabajos de planeacion del area
informatica del INFONAVIT, se
considero fundamental comenzar conun
diagnostico global® de lo que podria
ltamarse el Sistema General de la
institucion, que permitiera identificar
los problemas fundamentales. A partir
de este diagnostico se establecieron los
esquemas operativos globales de los tres
sistemas fundamentales: el Sistema
Integral de Aportaciones (SIA), el
Sistema Integral de Crédito (SIC) y el
Sistema Integral de Fiscalizacion. Por
esta razén de manera simplificada, en
el PEII se dividié la problematica
operativa del INFONAVIT en tres
grandes esquemas: Aportaciones,
Crédito (con sus fases de otorgamiento,
recuperacion y administracién de la
cartera crediticia) e intimamente
vinculado a los anteriores la Fis-
calizacion. Del andlisis de la evolucion
histérica de la operaciéon de estos

grandes sistemas se dilucida el origen
de la problematica. asi como sus
consecuencias, en ¢l funcionamiento del
INFONAVIT.

Objetivo General

El PEIl plante6 como su objetivo
general, elevar el nivel de eficiencia
operativa del INFONAVIT mediante el
mejoramiento del desempefio de los
Sistemas de Aportaciones, Crédito y
Fiscalizacion, asi como de los otros
sistemas operativos auxiliares a partir
del diagnostico de la situacién de la
institucion.

En lo referente a los sistemas admi-
nistrativos tradicionales (personal y
recursos materiales y financieros), por
recomendacion de la Direccion General,
fue 1a Coordinacidon de Administracién
quien se responsabilizaria de la solucién
de la problemitica especifica v se
encargaria de la contratacién de
consultores externos responsables del
desarrollo ¢ implantacion de los nuevos
sistemas administrativos; el area
informética solamente proporcionaria la
normativia y los estandares a que se
deberian apegar los consultores.

Antecedentes

El primero de mayo de 1972 se
promulgé la Ley que crea el Instituto
del Fondo Nacional de la Vivienda para
los Trabajadores (INFONAVIT) como
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organismo publico descentralizado, de
competencia nacional, con facultades de
caracter fiscal para el cobro de las
aportaciones patronales (5% sobre el
salario del trabajador) a efecto de
contribuir a dotar a los trabajadores de
patrimonio habitacional; en {os términos
de la fraccion XII del apartado “A” del
articulo 123 de la Constitucién Politica
de los Estados Unidos Mexicanos. La
composicion de los drganos de gobiermo
es tripartita con la presencia de
representantes de los trabajadores, de
los empresarios o patrones y de las
autoridades gubernamentales.

A partir de esa fecha comienza el fun-
cionamiento del Sistema de Apor-
taciones, mecanismo a cargo de la
captacién de los recursos para la
constitucién del Fondo de la Vivienda
de los Trabajadores. De manera general
se pueden distinguir tres periodos en la
operacion del mismo: el primero que
comienza con la creacidon del
INFONAVIT y llega hasta la aparicion
del Sistema de Ahorro para el Retiro
(SAR) en el segundo bimestre de 1992,
el segundo periodo que comienza a
partir de esa fecha hasta 1997, momento
en que se pone en operacion el nuevo
sistema de pensiones con la creacion de
las AFORES, y un tercero que comienza
con el nuevo sistema de pensiones hasta
el momento actual.

A) El Sistema Integral de
Aportaciones: En la primera etapa
de su operacion, las aportaciones de

vivienda eran cobradas por la
Secretaria de Hacienda y Crédito
Piiblico (SHCP). Los patrones efec-
tuaban sus pagos en forma bimestral,
y una vez al afio presentaban una
declaracion para la integracion de la
cuenta individual de los trabajadores.
La SHCP entregaba al Instituto los
recursos correspondientes a los for-
mularios de pagos que se reco-
pilaban en los distintos puntos del
pais. Anualmente los formularios se
enviaban a las oficinas ceuntrales del
INFONAVIT para revision, co-
dificacidn, captura, validacién y
registro en los Catalogos Basicos de
Empresas (CBE) y de Trabajadores
(CBT). Esta informacidn era la base
para el establecimiento de la cuenta
individual de los trabajadores en lo
que después se llamaria Base de
Datos de Trabajadores y Empresas
anterior al SAR. En esta fase se
presentaron dos grandes problemas
para la correcta integracién de las
cuentas.

El origen de! primero fue que el
otorgamiento a cada trabajador de su
Registro Federal de Causantes
(RFC), que era la llave de acceso
principal, no se controlaba cen-
tralmente, por lo que su construccion
muchas veces era realizada de
manera incorrecta por los usuarios,
lo que traja como consecuencia una
gran cantidad de registros duplicados
o invéalidos que deterioraban la
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calidad de la informacion disponible.
El segundo problema tenia como
causa el desfase entre el momento de
entregar la declaracion a las oficinas
de Hacienda y la fecha muy posterior
en que era enviada al Instituto.

Si se adiciona el tiempo consumido
en la recoleccidn, centralizacién y
procesamiento, el atraso promedio
era de 18 meses. Para finales de 1991
el INFONAVIT tenia registradas mas
de 57 millones de cuentas, que
evidentemente eran mucho mas que
el universo laboral cotizante. Para
1993 se realiza un primer esfuerzo
de depuracion por sistema, que
redujo a 32 millones los registros. La
segunda etapa se inicia el 24 de
febrero de 1992 al entrar en vigor las
reformas a la Ley del INFONAVIT,
que incorpora la institucion al Sis-
tema de Ahorro para el Retiro (SAR).

Las bases teoricas del SAR se
originan en la necesidad del pais de
generar un mayor ahorro interno que
contribuyera a disminuir la cantidad
de recursos financieros externos
necesarios para apoyar ¢l creci-
miento econémico, dentro de una
concepcion de estricta ortodoxia en
materia de politica econémica. En
esta época se rumoro insistentemente
en la institucién sobre el intento de
desaparecer al INFONAVIT, y de que
las funciones del mismo serian
absorbidas por el sistema bancario.

Se hablaba de la corrupcién en la
construccion y en el otorgamiento de
los créditos. La decidida oposicidn
de los sectores impidi6é que se con-
cretara la privatizacion del Fondo de
la Vivienda para los Trabajadores.

La operaciéon del SAR descansé en
el sistema bancaric ya que se supone
que la Banca tenia los elementos de
infraestructura y conocimiento para
poder operar mejor el sistema. Los
bancos se encargaron del cobro de
las aportaciones y de la indi-
vidualizacién de las cuentas de
vivienda y debian entregar los re-
cursos a la subcuenta de vivienda del
Banco de México (BANXICQO), alos
cuatro dias (retencién que se
aplicaba como pago del servicio al
banco) de haber sido hecho el
depdsito por el patron. La infor-
macién correspondiente debia ser
entregada al INFONAVIT por parte
de los bancos, en un plazo no mayor
de 45 dias.

Desde el comienzo de la operacion
del SAR, las instituciones bancarias
solicitaron prorrogas para la entrega
de la informacion; después de un
lapso relativamente prolongado ésta
empezd a fluir aunque de manera
irregular. En el analisis de la
informacién recibida se encontré que
los datos enviados no cuadraban con
las cifras de los depdsitos en la
subcuenta de vivienda. Al no poder
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superarse esta situacién se estimo
que ne se podria lograr un balance
perfecto de las cifras por lo que la
Asociacion de Banqueros de México
(ABM) y el INFONAVIT esta-
blecieron un estandar de calidad
bimestral de 1% de variacion en las
cifras correspondientes a los for-
mularios SARO1 (que contenia la
informacion a nivel de empresas) y
de méximo 15% en SAR02 (uno por
cada trabajador) contra lo reportado
por BANXICO.

En 1993 el Instituto hizo llegar a los
bancos los resultados del diagnédstico
de la informacion recibida, donde se
observaba que las desviaciones eran
mayores a los estandares convenidos.
Sin embargo, y pese a estas medidas,
la situacion se torné cada vez mas
grave durante los bimestres sub-
secuentes. Con el fin de resolver
estos problemas, el grupo de trabajo
BANXICO-SHCP solicito a la
empresa Electronic Data Systems
(EDS) una propuesta de solucion a
los mismos. De acuerdo a la so-
licitud, la empresa EDS present6 un
proyecto que incluia tres plan-
teamientos fundamentales: estable-
cimiento de un Numero Unico de
Seguridad Social (NUSS), creacion
de una Base de Datos Nacional del
SAR (BNDSAR) con las cuentas
debidamente identificadas por el
NUSS y finalmente el prellenado de
los formularios para garantizar el

control con un minimo de errores.
La propuesta de EDS fue presentada
a la Asociacion de Banqueros de
México, ya que el costo de la misma
seria a cargo de los bancos, la cual
estimo que era demasiado elevado el
precio y planteé la creacidén dentro
del mismo esquema de una empresa
procesadora de la informacion
(PROCESAR).

En julio de 1994 se crea la Comision
Nacional del SAR (CONSAR) para,
entre otras funciones, solucionar los
problemas planteados en la in-
tegracién de la cuenta individual
SAR.

De manera sucinta esta fue la
situacion que enfrentaba el IN-
FONAVIT en 1994, al inicio de la
presidencia de Emesto Zedillo, quien
habia propuesto a la Asamblea
General como Director General del
Instituto a Arturo Nuifiez Jiménez. Al
ser sustituido a los tres meses de su
gestion, el nuevo Director General,
Alfredo del Mazo Gonzalez en mayo
de 1995 se encontro que a esa fecha
s6lo se habia recibido y aceptado de
los bancos, el 27% de la informacion
correspondiente al periodo de 1992-
1994.

B) El Sistema Integral de Crédito: El

Sistema Integral de Crédito (SIC) se
conformaba por los siguientes
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mddulos: otorgamiento, recupe-
racion y administracion de la cartera
crediticia, los cuales desde el inicio
de las operacicnes del SIC ob-
servaron diversos problemas. En lo
referente al otorgamiento, éste se
enfrent6 a los miltiples intereses
politicos que contaminaron el
proceso. La posibilidad de trans-
parentar esta fase se dificultaba
debido a la carencia de informacion
confiable sobre las aportaciones. De
igual forma la Cartera de Créditos se
volvia en cierta manera incobrable
al no poder identificar con precisién
a los acreditados. La carencia de una
base de datos de trabajadores y
empresas hacia que el sistema
requiriera del trabajador documentos
expedidos por otras instituciones
para acreditar la informacion que los

- solicitantes debian de proporcionar,

situacién que generaba altas cargas
de trabajo y multiples esquemas de
corrupcién, especialmente el sur-
gimiento de despachos especia-
lizados en inventar informacién y
fabricar documentos como las altas
en el IMSS, actas de nacimiento,
etcétera,

En 1994 el sistema de recuperacién
de créditos se ajustd al esquema SAR
y se establecié el Sistema de
Aportaciones y Amortizaciones de
Crédito (SAAC). Los pagos se
comienzan a efectuar mediante los
formularios SAACO! (empresas) y
SAACO2 (trabajadores); se distingue

también entre dos regimenes di-
ferentes de amortizacion del crédito.
El Régimen Ordinario de Amor-
tizacion (ROA) en el que el cobro de
la amortizaciéon se efectuaba
mediante retencion del porcentaje
por el patron, quien tenia caracter de
deudor solidario y el Régimen
Extraordinario de Amortizacién
(REA) que se aplicaba a los acre-
ditados que se encontraban sin
trabajo, de acuerdo a la normatividad
del INFONAVIT. Desde el inicio de
sus operaciones el sistema tuvo
problemas en la actualizacién de los
saldos. Al no poder actualizar la base
de datos de los acreditados no se
tenian cifras confiables sobre el
monto de la cartera vencida.

C)El Sistema Integral de Fis-

calizacién: Es el sistema que permite
vigilar el estricto cumplimiento de la
recaudacion de los Sistemas Inte-
grales de Aportaciones y Crédito. De
acuerdo con la Ley el INFONAVIT
tiene facultades fiscales para el cobro
de aportaciones y amortizaciones.
Sin embargo, ha enfrentado serios
problemas para el desempeiio
correcto de la funcién. Por una parte,
la Ley del SAR permitia que la
declaracién patronal fuese Bona
Fides, es decir que el patrén podia
reportar el numero de trabajadores
que laboran con base en la confianza
de que se ajustara a lo correcto o en
caso contrario enfrentar las sanciones
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correspondientes por declaracidén
falsa.

El INFONAVIT no disponia de un
cuerpo de fiscalizacion que per-
mitiera disuadir a los patrones que
falseaban sus declaraciones. Por otro
lado, la baja confiabilidad de la base
de datos contribuy¢ a dificultar atn
mads las tareas de fiscalizacién.

D)El Sistema de Informacién

Ejecutiva: Por los problemas en la
operacion del SAR y del SAAC, la
informacidén disponible para la
planeacion institucional y la toma de
decisiones era escasa y poco
confiable. Esta situacion degenero en
el establecimiento de miltiples
canales con informacion divergente
y contradictoria, que provocaban una
cantidad impresionante de reportes.
Obligadamente estos consumian una
cantidad innecesaria de tiempo y
recursos con una utilidad méas que
dudosa.

E) El Sistema de Seguimiento de

Paquetes y Subastas: Este sistema
fue implantado para administrar la
oferta de vivienda. Los usuarios eran
y siguen siendo los diferentes res-
ponsables de las dreas operativas del
INFONAVIT. El sistema que se
establecié en 1994 a partir de un
paquete de aplicaciones origi-
nariamente destinado a los bancos,

no tenia ninguna flexibilidad de
operacion y por lo tanto no respondia
a las expectativas de informacion
requeridas, por lo que los usuarios
estaban totalmente insatisfechos con
el mismo.

F) El Area de Informitica: Al inicio

del afio 1995 esta area presentaba
multiples deficiencias en las
plataformas de hardware y software
tanto de los sistemas compu-
tacionales como de las teleco-
municaciones, que a continuacion se
examinaran de manera sucinta.

En 1995 el INFONAVIT contaba con

el siguiente equipamiento; las
plataformas IBM, UNISYS, WANG
y la de computadoras personales
(PC).

a) Plataforma IBM (Mainframe). Sus

caracteristicas basicas eran: Equipo
central. IBM/9121- 128 MB de
memoria central, 60.4 GB de
capacidad en disco, 4 unidades de
cartucho. 2 unidades de cinta
magnética GCR, un controlador de
comunicaciones. Como sistema
operativo se manejaba MVS
{Memory Virtual System) y como
administrador de la bas¢ de datos
ADABAS C, y NATURAL como
ambiente en el que se desarrollaron
las aplicaciones, ambos productos de
la empresa Software AG.? El equipo
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IBM se adquirié en enero de 1994
como resultado de la licitaciéon
publica INFO-INTER-01/93 cele-
brada en el mes de agosto de 1993.
participando en la misma IBM,
UNISYS vy WANG. Los principales
problemas que presentaba el
equipamiento IBM en 1995 eran los
siguientes:

Dimensionamiento erréneo en la
configuracion basica del equipo, lo
que ocasion¢ insuficiencia en la
capacidad en disco para almacenar y
procesar informacidn, asi como en la
determinacion del nimero de
terminales requeridas, que se
manifesto en la necesidad de recurrir
al proveedor para que instalara en
calidad de préstamo 20 terminales en
virtud de que las adquiridas
originalmente no cubrian ni la quinta
parte de las necesidades reales de la
institucion.

Estimaciéon equivocada de los
requerimientos de impresion en la
plataforma IBM. Al momento de la
adquisicion no se tenia claridad sobre
el particular, por lo que buena parte
de la impresion continuaba rea-
lizandose en la plataforma UNISYS.
Se recurri6é nuevamente al proveedor
para obtener en calidad de préstamo
una impresora adicional.

Plataforma UNISYS (Mainframe).
Integrada por 3 equipos A9F, 4
equipos modelo A3F instalados en

las oficinas centrales, 2 equipos
Micro A. instalados en las dele-
gaciones de Guerrero (Acapulco) v
Tabasco (Villahermosa). En 1995 el
equipo UNISYS tenia mas de 10
afios de haber sido instalado. Si se
considera que la obsolescencia
tecnologica en este tipo de equipo es
de alrededor de 5 afios, es evidente
que ya no cumplia con la fun-
cionalidad requerida. En realidad
este equipo debia haber sido des-
mantelado para ser sustituido con el
equipo IBM. Los principales pro-
blemas que presentaba el equi-
pamiento UNISYS en 1995 eran los
signientes:

Q) El equipo tenia una antigiiedad mayor

a larecomendable para una operacién
eficiente, ademas de provocar que el
mantenimiento fuera muy costoso.

U No obstante se reconocia la necesidad

de sustituir este equi»o por el de IBM,
no se habia programad~ ni la
migracion de los sistemas, a pesar que
la mayoria del trabajo de sistemas
tiene que ver con la evolucion vy el
mantenimiento de los sistemas
histéricos' ni tampoco el desman-
telamiento del mismo.

Q Este equipamiento ocupaba un

espacio muy grande en la sala de
computo, consumiendo una enorme
cantidad de energia, al mismo tiempo
que disipaba una cantidad elevada de
calor y requeria de volumenes
considerables de aire acondicionado
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O Para el afio 1995 nc se habia

presupuestade el mantenimiento de
hardware y software ya que se
suponia que ese afio seria des-
mantelado.

c¢) Plataforma WANG. Integrada por

un equipo VS8470, instalado en las
oficinas centrales, 50 equipos
V85640 v VS5300 instalados en
oficinas centrales y en las dele-
gaciones regionales, todos ellos
conectados en red. Este equipamiento
tue adquirido en 1991 como resultado
de la licitacién publica INFO-
INTER-FENIX-01/91. La puesta en
operacion se concluy6 en febrero de
1992, con catorce aplicaciones
desarrolladas en PACE (software
propietario de WANG). Los pro-
blemas que presentaba el equi-
pamiento WANG eran los siguientes:

Q Este fue adquirido con el fin de
sustituir al UNISYS. sin embargo,
durante mucho tiempo funcionaron
de manera conjunta. No se hizo
ningan intento decumentado de
migracion de aplicaciones. Hubo una
division confusa de tareas entre la
plataforma UNISYS y WANG, en
donde la primera manejaba las
grandes bases de datos y la segunda
operaba las aplicaciones de crédito.
Todo lo anterior con grandes
probiemas de incompatibilidad.

O WANG operaba una plataforma
propietaria lo que significaba que

sélo podia programarse en el lenguaje
disefiado exclusivamente para su
sistema operativo. Al momento de su
adquisicién la configuracion basica
tenia cierto grado de obsolescencia.

Al momento de la licitacion la

empresa WANG tenia serias di-
ficultades financieras; en Estados
Unidos se encontraba bajo lo que se
denomina chapter one que coloca en
un régimen juridico especial, bajo la
supervision federal, a las orga-
nizaciones empresariales con difi-
cultades financieras. Esta situacion
hacia que el desarrollo de sus
productos no tuviese el nivel de sus
competidores, en una rama tec-
nolédgica en la cual los cambios
ocurren aceleradamente. Por esas
razones no era aconsejable su
adquisicién.

J La transferencia de datos entre las

oficinas centrales y las delegaciones
en la red WANG requeria de un
controlador de comunicaciones que
no fue previsto en la licitacidén. Una
vez mas se requirié del proveedor
en caricter de préstamo un equipo
V88000, que se convino en adquirit
en 1995, o bien se le devolveria a
WANG.

O Para 1995 la red WANG habia

alcanzado su limite, ya que se
encontraba operando al maximo de su
capacidad.

d) Plataforma PC. Se conformaba por

alrededor de 630 equipos (386, 486
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y unos pocos Pentium, ademas de
varios equipos Macintosh). Los
principales problemas eran los
siguientes:

Q El equipamiento era anarquico, sin
control normativo y no se¢ habia
implantado el trabajo en red.

O La adquisicién del software de
aplicacién se realizaba indepen-
dientemente por cada area lo que
impedia la racionalizacién en su uso.

e) El equipamiento en

Telecomunicaciones.

En 1995 la red INFONAVIT enlazaba
las oficinas centrales (en las distintas
localidades del D.F.) con las
delegaciones, mediante una red
satelital que cubria 20 localidades y
el resto através de lineas telefonicas
dedicadas. En el Distrito Federal se
utilizaban también radio-enlaces para
oficinas ubicadas fuera del edificio
principal. La red requeria para su
operacion de nodos de comunicacion
que permitieran interconectar cual-
quiera de los sistemas de computo
mediante la estandarizacién de in-
terfaces y protocolos. En 1993 se ad-
quiri6 el equipo TELEFILE (Switch
central y ruteadores remotos)
mediante la licitacion publica INFO-
INTER 02/93.

Q2 La red satelital fue disefiada con base
en la tecnologia conocida como

SCPC (Single Carrier Per Channel)
que tiene el inconveniente de que su
operacidn es costosa, ya que requiere
enlaces, tanto de subida de la sefial
como de descense de la misma, en
cada uno de los nodos con las
consiguientes rentas mensuales en
délares. El ancho de banda disponible
era muy bajo (19800 bps), por lo cual
la transmision de datos era re-
lativamente lenta. Como sélo se
contaba con 20 estaciones terrenas la
extension a todo el territorio nacional
implicaba fuertes erogaciones tanto
en equipamiento como en renta de
enlaces.

QO Las lineas privadas analdgicas
operaban con médems a 14400 bps
de ancho de banda y sufrian caidas
repentinas con la consecuente re-
percusion en el funcionamiento del
INFONAVIT.

U Debido a irregularidades en su
adquisicion el equipo TELEFILE no
contaba con sistema de redundancia
y de mantenimiento, ni con servicio
de actualizacion del software.
Tampoco se habia capacitado al
personal responsable en su manejo lo
que estaba previsto en el contrato.

Ademas de los problemas especificos
por plataforma existian otros adi-
cionales tales como:

[ Carencia de sistema de monitoreo de
la Red institucional, por lo que no se
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podian detectar ni los volimenes de
trafico ni el control de fallas.

U Gran parte de los sistemas mas
antiguos no estaban documentados
y ademads habian sido desarrollados
en lenguajes poco utilizados.

O El personal de nivel gerencial
adscrito a la Coordinacion General de
Informatica habia sido ocasio-
nalmente contratado por honorarios.
Algunos de estos funcionarios y
empleados (en total 61), renunciaron
a subase y fueron recontratados por
honorarios. En diciembre de 1994 a
todo este personal se le asigno plaza,
con la promesa de que los sueldos se
ajustarian a las percepciones netas
por concepto de honorarios, sin
embargo, dado que el nivel salarial
era mas alto por honorarios no se les
habia podido realizar el ajuste pues
se argumentaba, por parte del area
administrativa, que distorsionaria la
estructura salarial del INFONAVIT.
Lo anterior cre6 un clima de des-
contento entre el personal gerencial
y técnico,

U En materia de seguridad, los
procedimientos no estaban docu-
mentados y se carecia de un plan de
contingencia en caso de falla de los
sistemas.

[ Se tenian establecidos convenios de
adquisicion de bienes informéticos

directamente entre los proveedores
y el area de procesamiento de datos,
cuando ésta no tenia la capacidad
juridica para realizarlos.

A partir del diagnostico de la pro-
blematica anterior, se procedié a poner
en practica una serie de estrategias para
superarla. Asi, y con el fin de solucionar
los problemas ancestrales en el fun-
cionamiento institucional, s¢ planted la
necesidad de disefiar un nuevo modelo
operativo INFONAVIT-SAR con las
caracteristicas siguientes:

1. El proceso de integracion al SAR
deberia realizarse de tal forma que se
preservara el papel de la institucion en
la politica social de vivienda del Estado
mexicano.

2. La individualizacién de la subcuenta
de vivienda de los trabajadores es una
de las claves fundamentales para el buen
funcionamiento del Instituto. Se debe
integrar el mecanismo de cobro sobre
el similar del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS), para terminar
con la discrecionalidad de los patrones
en el informe del numero de
trabajadores que cotizan.

3. El INFONAVIT debe fortalecer la
capacidad de fiscalizacion a fin de
proteger ¢l patrimonio de los
trabajadores y de esta forma cumplir con
su objetivo social.
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4. La empresa procesadora de in-
formacién debe sujetarse a las ne-
cesidades de operacidn del INFO-
NAVIT en cuante a tiempos, datos,
formatos, confidencialidad, etcétera.

5. Es necesario desarrollar y establecer
la arquitectura informatica que apoye la
modernizacién y automatizacion de la
operacion del Instituto.

6. Hay que impulsar la cultura in-
formatica institucional, orientada hacia
los usuarios y funcionarios directivos y
no solamente al personal especializado
del é4rea.

7. El Plan Estratégico de Informatica
deberad documentar y orientar las
acciones en la materia a corto, mediano
y largo plazos, en el marco del Plan
Institucional Es prioritario el aspecto de
mejoramiento de los sistemas, de-
biéndose poner el acento en el disefio
del software necesario y subsecuen-
temente en la arquitectura de hardware
que lo soporte y permita un crecimiento
y adecuacion del mismo. El desarrollo
de los sistemas debera realizarse de
acuerdo con la normativa fijada en los
siguientes documentos:
Q) Lineamientos basicos de Informética.
0O Normas para la utilizacion de los
servicios de Informatica.
O Metodologia para el desarrollo de las
aplicaciones.
Q Procedimiento para la elaboracion de
los modelos conceptuales.

U Procedimiento para la elaboracion de
Diagramas de Flujo de Datos (DFD).

O Procedimiento para efectuar Pruebas
de Valumen.

( Estandares para el uso del diccio-
nario de Datos.

U Estandares para el nombramiento de
Datos.

(J Estandares para el nombramiento de
Objetos de Natural (lenguaje del
manejador de la base de datos
ADABAS).

QO Estandares para Mensajes al Usuario
Final.

U Estandares para el disefio de
pantallas y Estructuras de Apli-
caciones Interactivas en Bases de
Datos.

0 Estandares para el nombramiento de
Volimenes y Archivos.

(J Estandares para el uso de Tablas
comunes.

Q) Estandares de documentacién del
Manual de Sistemas.

O Estindares de Documentacién de
Programacién.

{ Estandares de Documentacién de
Produccién! .

De¢ acuerdo al Plan Estratégico de
Informatica de 1995 a 1997 se
realizaron las siguientes acciones:

Sistema Integral de Aportaciones:

Se abatié la falta de calidad de la
informaci6n para poder registrar con un
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grado aceptable de confiabilidad la
informacién correspondiente al SAR.
Asi los estandares anteriormente
aceptados para la informacion de los
formularios SARO1 y SARO2, se
redujeron a cero en el primer casc y a
menos del 1% para el segundo. Para
alcanzar lo anterior fue necesario
desarrollar rutinas'’con criterios
aceptables de identificacion, para el
proceso de depuracién de la informacién
recibida de los bancos. De esta forma
se realizo la blisqueda de registros con
los datos de identificacion similares para
ubicar correctamente el pago de las
empresas, y lograr que las aportaciones
de los trabajadores quedaran dentro de
una cuenta Unica. Se adopto como
politica que aquellas aportaciones que
carecieran de datos confiables de
acuerdo a los criterios aceptados
quedarian como no identificadas.

Se efectud la unificacion de la Base de
Datos de Empresas del Fondo Anterior
(1,383,000 registros) con la Base de
Datos de empresas del SAR. (630,000
registros), eliminando los registros
duplicados.

Para unificar las cuentas individuales de
los trabajadores se utilizaron los
criterios siguientes; RFC a 10
posiciones mas nimero IMSS, RFC a
10 posiciones mas 20 posiciones del
nombre y 20 posiciones del nombre mas
namero del IMSS. Lo que implicé

aplicar estos criterios de seleccién a
132,597,956 registros SAR02 co-
rrespondientes al periodo 1992-1994. A
partir de los resultados de este esfuerzo
se cred la Base de Datos de Trabajadores
del SAR y se establecieron los meca-
nismos para mantener un nivel cada vez
mas alto en la calidad de la informacion
recibida de los bancos. Se umifico la
Base de Datos de Trabajadores del
Fondo Anterior con la del SAR, para ir,
mediante procesos més precisos, poco
a poco depurando la informacion ins-
titucional.

Si bien la filosofia de operacién ins-
titucional no ha sufrido una re-
orientacidon mayor, un cambio sig-
nificativo se registré en el modelo de
relaciones interinstitucionales del
INFONAVIT con la puesta en marcha
del nuevo sistema de pensiones en 1977.
En este nuevo esquema de trabajo
interinstitucional opera el Sistema
Unico de Autodeterminacién (SUA) que
beneficia al INFONAVIT al tener el
mismo mecanismo de cobro que el
IMSS y las AFORES. Esta situacién
también beneficia la fiscalizacién
institucional ya que los convenios
IMSS-INFONAVIT en esta materia son
plenamente viables.

Sistema Integral de Crédito:

Desde su origen la operacion del
INFONAVIT ha dado prioridad a la
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tarea de otorgamiento de créditos, sobre
una recuperacion adecuada de los
mismos mediante la administracion
eficiente de su cartera. A este aspecto
se le dio una importancia secundaria.
Para subsanar lo anterior se disefiaron
politicas y procedimientos que pro-
piciaran una sana gestion de la cartera
institucional. Fue necesario concebir el
aspecto crediticio de manera integral,
para abarcar el ciclo completo, desde el
otorgamiento hasta su total recuperacién
o finiquito. Esto no fue una simple
exigencia metodolégica sino una
condicién necesaria para alcanzar una
mayor eficiencia operativa. Las
acciones fundamentales que se
realizaron fueron:

La sustitucién del anterior Sistema de
Folios por el Sistema de Otorgamiento
de Crédito (SOC), el cual se apoyé para
su funcionamiento en las Bases de Datos
institucionales, permitié dar trans-
parencia al proceso.

Se comenz¢ la depuracion de la Base
de Datos de Acreditados (en materia de
recuperaciéon) de acuerdo con los
criterios planteados por el area
operativa.

Se hizo hincapié en la urgencia de
definir los conceptos fundamentales que
maneja el INFONAVIT en el proceso
de administracién de la cartera, como
por ejemplo: cartera vigente, en mora,
vencida contenciosa, irrecuperable,

etcétera. De esta forma se acotarian los
riesgos crediticios para contar con una
base razonable de calculo de lareserva
para los mismos,

Las mejoras mencionadas permitieron
la reduccion de los tiempos de atencién
a los trabajadores y elimind la
corrupcion al utilizar solo las bases de
datos institucionales para la calificacion
y seleccion de los acreditados y este
sistema al operar en linea ha permitido
una mejor administraciéon de los
recursos humanos y financieros del
INFONAVIT.

La vinculacion de este sistema con el
de aportaciones fue lo que generd una
cartera al cobro, redujo los tiempos de
informacién para detonar acciones
fiscalizadoras y mejoré la recaudacion
del Instituto.

Sistema de Fiscalizacion:

Fue aprovechada de la integracion de
las Bases de Datos Institucionales para
proporcionar informacién confiable al
sistema de fisicalizacion.

Mediante la firma de convenios de
fiscalizacion conjunta INFONAVIT-
IMSS, se establecieron mecanismos de
colaboracién interinstitucional para
permitir al INFONAVIT ampliar la
funcién al apoyarse sobre el sistema
mucho mas desarrollado del IMSS.
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Se recomendé homologar los conceptos
de salario base y de base gravable en
las dos instituciones.

Parte de la funcién fiscalizadora fue
desconcentrada a las delegaciones de
acuerdo a la normativa que sobre el
particular emitieron los drganos cen-
trales.

Sistema de Informacion
Ejecutiva:

Se desarroll$ el Sistema de Informacién
Ejecutiva (SIE), con base en la
informacién generada por los grandes
sistemas institucionaies, con apoyo en
la infraestructura de redes tanto de
Oficinas Centrales como de las
Delegaciones Estatales. El objetivo
findamental del sistema es proporcionar
la consulta de informacion relevante de
manera oportuna para la toma de
decisiones. Asimismo, el sistema fue
desarrollado en un lenguaje de consulta
interactiva de manejo amigable. Se
respetaron las politicas de acceso y
consulta definidas por la Direccion
General y se protegieron, mediante
encriptamiento, los datos confidenciales
de la institucién. Era necesario mantener
permanentemente actualizados los
archivos del SIE, por medio de los
procesos automatizados que generen los
sistemas en produccién. En su primera
etapa, el SIE recibid alimentacion de los
siguientes sistemas:

O Sistema Integral de Aportaciones.

USistema Integral de Crédito (otor-
gamiento, recuperacion y admi-
nistracion de cartera).

Q Sistema Integral de Fiscalizacion,

U Sistemas de Paquetes y Subastas.

W) Sistema de Bolsa de Vivienda.

0 Gastos de Administracién, Operacion
y Vigilancia (GAOV).

Q Estados Financieros.

O Contabilidad General.

Sistema de Paquetes y Subastas:

Se disefié un nuevo sistema para
sustituir al anterior. A este efecto se
procedio al desarrollo del nuevo sistema
de acuerdo con los usuarios del mismo,
a fin de definir los requerimientos en
informacion, tiempo y equipamiento, El
sistema proporcionaria la.consulta de la
informacién relevante a los usuarios, de
manera oportuna para la toma de
decisiones.

Con ¢l fin de darle soporte adecuado a
los diferentes sistemas institucionales,
asi como superar los problemas de los
que adolece el drea informatica, se de-
finié una Plataforma de Hardware
(computo y telecomunicaciones) con
las siguientes caracteristicas:

O Incrementar el desempefio de los
servicios informéticos para apoyar el
proceso de modernizacion insti-
tucional.
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O Proporcionar de manera oportuna y
eficiente la informacion requerida en
los procesos de planeacion. ope-
racion y en general en el desarrollo
de las actividades nstitucionales.

Q Disminuir la dependencia tec-
nolégica y proteger las inversiones,
en la medida de lo posible, de los ra-
pidos cambios en la tecnologia.

U Integrar los diferentes sistemas de
tal forma que puedan obtenerse ven-
tajas en la explotacion de las bases
de datos institucionales.

Q Desarrollar la infraestructura de
redes interconectadas, integrar la red
amplia (WAN)" que cubra el pais,
con las locales a nivel central y
delegacional (LAN), a fin de pro-
porcionar los servicios institu-
cionales de forma integrada, con-
trolar y monitorear el funcionamiento
de la red, estimular el trabajo en
equipo y compartir 1os recursos
informaticos que permitan ahorros
sustanciales al INFONAVIT.

Para definir la plataforma de hardware
se consideraron las siguientes opciones:

Opcién A: Desarrollar un esquema
basado en la plataforma IBM. En este
planteamiento se estiman dos niveles de
equipamiento, el nivel de main frame y
el nivel de las redes locales.
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A nivel del equipo main frame seria
necesario fortalecer la configuracién del
equipo IBM. mediante un incremento
enmemoria RAM o conel cambioaun
procesador mas poderoso. Esta al-
ternativa preveia el desmantelamiento
total del equipo UNISYS y la sus-
titucién del equipo WANG por redes
locales de computadoras, tanto a nivel
central como a nivel delegacional.

Las redes locales en el edificio central
serian soportadas por un cableado
estructurado certificado, que pudiera
configurar redes virtuales que faciliten
el trabajo interdepartamental. La con-
figuracién bésica seria de un servidor
de aplicaciones (dual processor), con el
sistema operativo Windows NT de
version més reciente.

La ventaja fundamental de esta opcion
era que gran parte de los sistemas no
tendrian que ser redisefiados o migrados
a otros ambientes. Por otra parte, las
desventajas mas notables eran continuar
con una plataforma propietaria con
escasez en el mercado de personal es-
pecializado, mayor tiempo utilizado en
el desarrollo de aplicaciones, costos de
mantenimiento elevados, etcétera,
asimismo la conectividad a nivel de red
local tendria que hacerse mediante la
emulacion de terminales 3270 IBM,
para las aplicaciones que corren en el
main frame.
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Opcion B: Integrar la plataforma main
Jrame en un esquema compartido bajo
ambiente UNIX y complementado con
redes locales.

En este esquema se consideraban tres
ambientes de computo, el main frame.
el UNIX y las redes locales, todos
integrados en una red amplia ins-
titucional que cubriera el territorio
nacional. Esta opcidn preveia una
migracion gradual del ambiente main
frame al ambiente UNIX, el desarrollo
de aplicaciones para este ambiente y la
interface con las redes locales y de-
legacionales. Los sistemas integrales de
aportaciones y de fiscalizacion per-
manecerian en el equipo IBM y el nuevo
sistema integral de crédito seria migrado
al ambiente UNIX. Finalmente en esta
opcion se planteaba el desarrollo de
aplicaciones cliente-servidor utilizando
herramientas de rapido desarrollo
(RAD).

Plataforma de Telecomunicaciones.
Fue necesario elaborar un programa de
telecomunicaciones que, en este rubro,
planteara el imprescindible esfuerzo de
compatibilizacion de equipamiento.
Este programa debia hacer los
planteamientos basicos para soportar
eficientemente la operaciéon de los
sistemas institucionales, permitiendo la
deteccion y correccion de fallas en
tiempo real. Se recomendaba que para
efectos operativos los sistemas de

aportaciones y de crédito debian de
considerarse como de mision critica.

Por otra parte. era necesario sustituir la
red satelital. por incompleta. onerosa en
su configuracidén, v porque ademas no
correspondia a las necesidades actuales
y tuturas de la institucién en la materia.
Se recomendaba examinar la posibilidad
de utilizar la red digital de fibra optica
para optimizar la utilizacion del recurso
tecnologico. De manera inmediata se
elabord el plan de contingencia que
permitiria afrontar los problemas del
cquipo de ruteadores TELEFILE.

Conclusiones

El Plan Estratégico de Informatica fue
el documento que guio los esfuerzos de
modermzacion del INFONAVIT en el
periodo 1995-1996 y sento las bases
para la posterior evolucion de los
sistemas de trabajo de la institucion.
Los logros alcanzados se debieron en
gran medida al equipo de trabajo del
area que con gran dedicacion y en-
tusiasmo se abocaron a una tarea dificil.
compleja v que anteriormente habia
sido abordada con perspectivas erréneas
y contribuido por lo tanto a incrementar
la problematica de la funcién in-
formatica.

Ei éxito del proyecto fue también
resultado del esfuerzo constante para
crear COnsensos que permitieran
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integrar los esfuerzos de los usuarios en
el proyecto, como participantes de
tiempo completo, con las mismas
responsabilidades que el equipo de
técnicos en informatica. Elemento
fundamental fue el enfoque integral que
rompid el circulo vicioso de crear
excelencia en materia informatica,
prescindiendo de los factores externos
que fueron, en gran medida, generadores
de la mayoria de los problemas en la
conformacién de las herramientas
fundamentales en ¢l cotidiano quehacer
del INFONAVIT: las bases de datos
institucionales.

Otro factor importante fue el apoyo que
se obtuvo de los érganos de gobierno
(Consejo de Administracion y Comisién
de Vigilancia), que contaban con el
conocimiento preciso de la pro-
blematica, en las diversas etapas del
proyecto. Esto ademas permitié que en
caso de requerir apoyo o asesoria
externa se pudiesen plantear claramente
las necesidades en la materia. Final-
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mente aun cuando la infraestructura de
tecnologias de la informacion del
INFONAVIT ha avanzado nota-
blemente, los sistemas contindan
operando de acuerdo a la concep-
tualizacion original.
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