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Resumen 

Las tecnologías de información y comunicación (TIC) han sido utilizadas 
como una herramienta para incrementar la eficiencia y transparencia de los 
servicios gubernamentales. Las TIC han ayudado a los administradores 
públicos a cambiar la forma tradicional de proveer servicios e información. 
Ahora, por medio del Internet es posible publicar información de interés 
público, hacer transacciones e inclusive pago de servicios. Es así como las 
TIC han habilitado un nuevo canal para proveer servicios al ciudadano sin 
intermediarios desde un medio electrónico. Sin embargo, la implementación 
de iniciativas de TIC no es un proceso sencillo de llevar a cabo; se invierten 
muchos recursos, los resultados generalmente no cumplen con las 
expectativas y se rebasan los recursos estimados. Basado en un estudio de 
caso de una organización pública en México, este artículo examina cómo 
factores institucionales, organizacionales, contextuales, gerenciales y 
tecnológicos contribuyeron a implementar de manera exitosa una estrategia 
de canales de comunicación hacia el ciudadano utilizando TIC. Este estudio 
muestra que contar con un plan estratégico que permita alinear los 
objetivos del área o iniciativa de tecnologías de información con los de toda 
la organización permitió una implementación exitosa que ayudó a mejorar 
un servicio público. De forma similar se identifican algunos aspectos 
específicos que apoyaron o inhibieron el desarrollo y consecuente éxito de la 
iniciativa. 
 

Abstract 

Information Communication Technologies (ICT) have been used as a tool for 
increasing the efficiency and transparency of the government services. The 
ICT have helped to public administrators to change the traditional form to 
provide the services and the public information. Nowadays, through the 
Internet it is possible to offer information of public interest, to make on line 
transactions and even to pay services. In this sense, the ICT have opened a 
new communication channel to provide public services to the citizens 
without intermediaries by an electronic media. However, the 
implementation of ICT initiatives is not a simple process. In general, the 
organizations invest many resources, the results are not the expected and 
the economic resources are overestimated. Based in a case study in a 
Mexican public organization, this paper analyzes how institutional, 
organizational, contextual, managerial and technological factors contributed 
to implement a successful strategy of communication using ICT. This study 
shows that having a strategic plan that allows aligning the ICT project or 



 

 

area objectives with the overarching organizational goals leaded to a 
successful implementation that helped to improve a public service. 
Similarly, the study identifies some specific aspects that enable or inhibit 
the development and success of the initiative. 
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Introducción 

El uso de tecnologías de información y comunicación (TIC) en el sector público 
es conocido como gobierno electrónico (e-gobierno) y ha sido una estrategia 
de modernización y reforma administrativa del Estado (OCDE, 2003; Araya y 
Porrúa, 2004; Bekkers y Homburg, 2005). El e-gobierno se define de manera 
general como la entrega de servicios e información gubernamental por medios 
electrónicos a los ciudadanos (Schelin, 2003). Sin embargo, el e-gobierno no 
es únicamente los proyectos de tecnología del aparato burocrático, sino 
aquellos que crean valor al ciudadano (Gil-García, 2005). Los servicios que se 
proveen a los ciudadanos, por medio de las TIC, implican cambios 
organizacionales internos, así como modificaciones a las relaciones 
interorganizacionales (Bekkers, 2005). La teoría de la promulgación de la 
tecnología propuesta por Jane Fountain (2001) señala que la implementación 
de las TIC está determinada por factores culturales, organizacionales e 
institucionales. La tecnología por sí sola no produce el cambio en las 
organizaciones o en la sociedad, sino es la percepción y la adopción por parte 
de las personas que hacen posible que la tecnología coadyuve a un cambio 
organizacional (Yang, 2003). 

Uno de los problemas más importantes del e-gobierno es que la mayoría 
de estas iniciativas fallan debido a que no terminan su ciclo de 
implementación o no generan los resultados esperados. No basta con tener los 
objetivos claros, sino que se requiere fomentar las condiciones necesarias 
para que se lleven a cabo con éxito, es decir, que se obtengan resultados 
esperados y que los diversos actores del proyecto hayan alcanzo su objetivo. 
En los países desarrollados, la tasa de fracaso de los proyectos de e-gobierno 
incrementándose calcula entre el 60 y 80% (Heeks, 2003). Para los países en 
desarrollo no hay razón para creer que esta tendencia no se replica y, en 
algunos casos, es incluso plausible suponer que la falta de infraestructura 
acrecienta el riesgo de fracaso, en comparación con el registrado en los países 
desarrollados (Gil García, 2005). La tasa de fracaso en los países en desarrollo 
es aproximadamente de 85% (Bolgherini, 2007). 

En México a finales de los años noventa el uso de las TIC era incipiente, se 
utilizaban de forma parcial en algunos programas públicos y no existía una 
estrategia nacional para desarrollar el e-gobierno (Sotelo, 2006). En el año 
2001, e-gobierno mexicano se creó como una herramienta para “mejorar la 
transparencia, calidad y la eficiencia del gobierno” (OCDE, 2005: 11). Un caso 
de implementación de gobierno electrónico considerado exitoso es la 
estrategia denominada Canales Alternos de Atención “CAA” del Instituto del 
Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (Infonavit), la cuál fue 
premiada en el año 2002 con el Reconocimiento Innova y en el año 2003 con el 
premio Innova a nivel federal (Presidencia, 2007). El premio Innova se otorga 
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a las organizaciones públicas en México que llevan a cabo prácticas 
innovadoras que agregan valor al ciudadano y mejoran los servicios públicos El 
Infonavit en el año 2001 realizó una serie de reformas enfocadas al 
fortalecimiento financiero del Instituto a través de estrategias de 
modernización que buscaban la eficiencia, calidad, transparencia y rendición 
de cuentas en su operación. Una herramienta clave en este proceso de 
reforma fue la utilización de TIC, tales como Internet y la telefonía 
tradicional para dar un mejor servicio a los derechohabientes y estar más 
cerca de ellos (Infonavit, 2007). La estrategia “CAA” consistió en la prestación 
de servicios a través del Portal de Internet, un centro de llamadas telefónicas 
denominado Infonatel y la puesta en marcha de kioscos digitales. 

El propósito de este artículo es examinar los elementos institucionales, 
organizacionales, contextuales, gerenciales y tecnológicos que permitieron 
una implementación exitosa de TIC en el Infonavit. Respecto a los factores 
institucionales, la capacidad financiera, los valores de la organización, la 
estrategia de tecnología de información y los incentivos permitieron el 
desarrollo efectivo de los CAA en el Infonavit. En cuanto a los factores 
organizaciones, la estructura de la organización, la competencia de los 
recursos humanos que trabajaron en el proyecto y el apoyo de la dirección 
estuvieron asociados positivamente con la implementación de la estrategia 
digital. Por su parte, factor ambiental o contextual también influenció 
positivamente ya que la demanda de vivienda y el entorno económico 
favorecieron para que la institución desarrollará un proyecto de gran alcance 
que impactara a un mayor número de derechohabientes a través de medios 
electrónicos. Finalmente, el factor tecnológico que se refiere a las 
tecnologías que fueron seleccionadas y sus potenciales beneficios que 
permitieron que la estrategia CAA del Infonavit lograra cumplir su objetivo y 
se obtuvieran los resultados esperados. 

Este articulo esta dividido en cinco secciones incluyendo esta 
introducción. En la segunda sección se define el concepto de e-gobierno y su 
relación con la teoría institucional. Asimismo, se hace una descripción del 
marco de la tecnología promulgada y también se mencionan algunas de sus 
críticas. Por último se describe el modelo de e-gobierno integral basado en la 
teoría de Fountain (2001), pero agregando factores que son citados en la 
literatura reciente. En la tercera sección se describe la metodología utilizada 
en este estudio, se hace referencia al estudio de caso así como del proceso de 
las entrevistas. También se definen cuáles son las variables a utilizar en el 
estudio y cómo se midieron. En la cuarta sección se muestra el análisis y los 
principales resultados del estudio de caso considerando cada uno de los 
pilares teóricos. Finalmente, en la quinta sección se presentan las 
conclusiones y se proponen algunas áreas para investigación futura en este 
tema. 
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1. E-gobierno y teoría institucional 

A lo largo de la historia, el desarrollo de tecnología ha sido una fuente para 
transformar la actividad humana y potencialmente los procesos que lleva a 
cabo el Estado. La construcción de redes de telecomunicaciones y el 
desarrollo de tecnología de información han permitido generar nuevos canales 
de comunicación entre el ciudadano y el gobierno (Rivera, 2004). En general, 
el uso de tecnología de información en el gobierno se le denomina “e-
gobierno”. Este concepto no tiene una definición única, pero en general está 
asociado al uso de TIC, principalmente Internet, como una herramienta para 
mejorar el gobierno (OCDE, 2003). El e-gobierno puede ayudar a mejorar la 
calidad en la provisión de servicios públicos, la transparencia, la eficiencia y 
eficacia de los procesos, tales como la reducción de trámites burocráticos y 
de costos de operación del sector público (Scholl y Klischewski, 2007; 
Andersen y Henriksen, 2006). Asimismo puede fomentar una mayor 
participación ciudadana en la toma de decisiones gubernamental (UNPAN, 
2004). 

La relación entre la tecnología de información y las organizaciones, como 
el gobierno, ha sido objeto de estudio para el campo de la administración y 
políticas públicas desde hace varios años, pero principalmente después de los 
noventa (Hassan y Gil-García, 2008; Moon, 2002). Los primeros estudios 
señalaban de forma deterministica que la TI por sí sola afectaba las 
estructuras y procesos de la organización (Hassan y Gil-García, 2008). Sin 
embargo, investigaciones recientes mencionan que la TI actúa sobre las 
organizaciones y viceversa; se considera que esta interacción es un proceso 
complejo y bidireccional que afecta ambos entes (Hassan y Gil García, 2008; 
Fountain, 2001). 

Esta nueva perspectiva de tipo social, no deterministica, en la cual no es 
tan simple identificar si las TIC impactaron a la organización o si la estructura 
modificó el uso de la tecnología en la organización, ayudará a entender la 
adopción, implementación y uso de la tecnología en el gobierno. De acuerdo 
con Rivera (2003) la construcción del e-gobierno no es simplemente el 
desarrollo de páginas de Internet, sino es un cambio en la forma de proveer 
servicios, procesos e inclusive modificar las rutinas de los miembros de una 
organización gubernamental. La teoría institucional puede proveer un marco 
para entender cómo actúan los miembros de una organización de acuerdo a 
las reglas formales e informales establecidas (Fountain, 2001). Lo que hacen 
las instituciones es delimitar el comportamiento humano según sean los 
valores, rutinas, símbolos, reglamentos, decretos, recursos de las personas 
(Peters, 2003). En este sentido, el enfoque institucional puede ayuda a 
entender la relación entre la implementación de las TIC en el gobierno ya que 
considera tanto elementos técnicos-racionales como institucionales de los 
miembros de la organización (Hassan y Gil-García, 2008). Además ayuda a 
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entender cómo algunos factores organizaciones o institucionales tienen 
influencia sobre el desarrollo e implementación de tecnología en el gobierno y 
viceversa (Luna-Reyes et al., 2007). 

 
1.1. Teoría institucional 
El estudio de las instituciones tiene varios enfoques para explicar los procesos 
de desarrollo humano. Según Castillo (1997), la variedad de corrientes 
institucionalistas se debe a la carencia un sólo concepto sobre qué es una 
institución. Dado lo anterior, según sea el enfoque se puede asumir una 
definición completa de qué es institución. En términos generales, una 
institución es un sistema de reglas que dan significado a la vida social. Las 
reglas pueden ser normativas, organizacionales, arreglos informales, 
regulatorias, constitucionales, entre otras. Asimismo, el concepto de 
institución se utiliza para designar actos que no son sancionados por una 
autoridad formal, sino que están inmersos en la vida cotidiana, como tomar el 
café a cierta hora en el trabajo. Para Peters (2003), algunos elementos 
básicos que comparten los estudios institucionalistas son los siguientes: 1) las 
instituciones son parte de la estructura de la sociedad ya sea de manera 
formal o informal 2) son estables en el tiempo ya que permiten predecir el 
comportamiento humano 3) limitan el comportamiento por medios formales o 
informales y 4) los individuos comparten un conjunto de valores. 

Según North (1993), las instituciones son aquellas reglas que limitan el 
comportamiento de los individuos y son creadas por nosotros mismos para dar 
forma a la interacción humana. Una de las características de las instituciones 
es dar certidumbre porque actúan como guías de referencia para las 
actividades diarias. Por ejemplo, cómo saludar, conducir un carro, comprar 
víveres, celebrar una tradición, entre otros. La estabilidad y certidumbre que 
las instituciones proveen a la vida humana, no necesariamente son sinónimos 
de eficiencia, es decir, se crean con el objetivo generar estructuras, pero no 
garantizan un resultado eficiente. Las instituciones son diferentes en cada 
país, por lo que cada individuo se comportará de diferente manera según las 
instituciones establecidas en su lugar de origen. Es por eso que llevar a cabo 
un procedimiento u operación en una región puede ser muy distinta a hacerlo 
en otro lugar. Por otro lado, el cambio institucional es un proceso continuo en 
el tiempo. A pesar de que las reglas formales puedan cambiar rápidamente, 
las anteriores permanecen en el colectivo y es hasta que la mayoría de los 
individuos las adoptan que se puede considerar que se a llevado a cabo un 
cambio (North, 1993). 
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1.2. Marco de la tecnología promulgada 
El marco de la tecnología promulgada de Fountain (2001) propone el uso de la 
teoría institucional para entender el diseño, implementación y uso de las TIC 
en las organizaciones. De acuerdo con Fountain (2001) existe una relación 
bidireccional entre las TIC y los procesos organizaciones. Es decir, la 
tecnología de la información puede modificar estructuras o procesos de una 
organización y/o a su vez, estas estructuras pueden determinar el uso, la 
implementación de tecnología en la misma. La autora considera que las 
estructuras organizacionales e institucionales como normas, reglamentos, 
jerarquías, así como las reglas informales, creencias, rutinas y valores ejercen 
una influencia en el desarrollo de las TIC debido a que modifican la 
percepción de los individuos sobre cómo usar o implementar la tecnología 

El modelo de la tecnología se compone de cinco pilares. El primero se 
refiere a la tecnología objetiva, es decir, a los componentes físicos y de 
información que permiten procesar datos, proveer de Internet, software, 
hardware y aparatos de telecomunicaciones. El segundo pilar son los arreglos 
organizacionales que son los componentes de la burocracia y las redes de la 
organización, tales como: jerarquía, jurisdicción, capital social, entre otros. 
El tercer pilar son los arreglos institucionales, tales como la cultura, los 
elementos formales y legales, lo cognitivo y lo socioestructural. En cuarto 
lugar se encuentra la tecnología promulgada que es el resultado de la 
interacción entre la tecnología objetiva y las formas organizaciones e 
institucionales. A continuación se muestra el modelo de Fountain. 

El flujo del modelo Fountain (2001) señala que la organización adopta 
tecnologías objetivas, tal como programas de software o nueva 
infraestructura y que éstas son sometidas bajo procesos organizacionales 
como por ejemplo, algunos niveles de la organización tienen acceso a ciertos 
sistemas de información o cómo dependiendo la posición de una persona en la 
organización se puede acceder a la información por medio de la Intranet. A su 
vez, estos miembros de la organización se rigen por instituciones formales e 
informales. De acuerdo con la autora, los reglamentos internos, incentivos o 
el presupuesto puede modificar cómo se usan las TIC en la estructura o redes 
de la organización. Es por eso que estos dos pilares interactúan de manera 
bidireccional. Dada la relación entre los factores organizacionales e 
institucionales, cada individuo lleva a cabo el proceso de promulgación de la 
tecnología según su percepción, experiencia, valores y el uso que le da a las 
TIC en la organización. Finalmente, la tecnología promulgada genera 
resultados múltiples e indeterminados porque depende de cómo se promulgó 
la tecnología y por algunos factores que obedecen a la lógica política y social 
(Fountain, 2001). 
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FIGURA1. MARCO TEÓRICO BÁSICO DE LA TECNOLOGÍA PROMULGADA, ADAPTADO DE 

FOUNTAIN 
 

 
 

Fuente: Fountain (2001:91). 

 
 

1.3. Algunas críticas y extensiones al marco de la tecnología 
promulgada 
En años recientes se han hecho críticas y propuesto modificaciones al marco 
original propuesto por Fountain que consideramos enriquecen al mismo. Según 
Dawes (2002) , una de las aportaciones del marco de tecnología promulgada 
es que usa la teoría del Institucionalismo para explicar el uso de la tecnología 
en el gobierno y no el gobierno como un regulador de tecnología. Asimismo, 
destaca la importancia de investigar la inversión de TIC en el gobierno, 
especialmente el Internet, con casos prácticos en un periodo de 20 años, y a 
partir de ahí, generar un marco argumentativo para entender las relaciones 
entre las TIC y los procesos organizacionales e institucionales. Por otro lado, 
la utilidad del marco para un administrador público es que puede contar con 
una herramienta de diagnóstico, planeación e implementación en iniciativas 
de e-gobierno (Garson, 2003) ya que éstas que son muy onerosas y es 
necesario entender todas las restricciones y resistencias que se enfrenta un 
proyecto de tal magnitud (Dawes, 2002). Otros autores como Bretschneider 
(2003) critican el marco de Fountain (2001) por considerarlo abstracto, es 
decir, los elementos del modelo son generales y esto dificulta establecer los 
factores con precisión para poder probar hipótesis. Por su parte, Schellong 
(2007) también crítica el modelo de Fountain (2001) porque no considera otras 
teorías que le preceden tal como la teoría sociotécnica, la cual estudia a las 
organizaciones como un conjunto de sistemas que se integran: el sistema 
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técnico y social, el primero es la tecnología y el segundo son los miembros de 
la organización y su relación (Bretschneider, 2003). Finalmente, se cree que el 
modelo de Fountain está basado sólo en experiencias de los EUA por lo que no 
se toman en cuenta ni otros contextos ni otros niveles de gobierno como el 
estatal o el local y esto dificulta aplicarlo en estrategias de e-gobierno que no 
sean del mismo contexto que el del modelo de la tecnología promulgada 
(Yildz, 2007). 
 
1.4. Modelo integral “gobierno electrónico e instituciones” 
Partiendo del marco de la Tecnología Promulgada de Jane Fountain (2001) y 
de las extensiones y modificaciones recientes a esta teoría se propone un 
modelo integral para analizar e-gobierno. Este modelo contiene relaciones 
específicas entre distintos factores organizacionales, institucionales, 
contextuales, gerenciales y tecnológicos que influyen en la implementación 
de TIC en organizaciones públicas. A continuación se mencionaran dos 
factores que se agregaron al modelo original de Fountain, los cuales son 
considerados importantes en la adopción e implementación de iniciativas de 
gobierno electrónico. 

De acuerdo con Chau y Yan (1997) existe una relación entre la adopción de 
tecnología y el contexto organizacional debido a que las organizaciones 
buscan utilizar nuevas herramientas en sus procesos, pero la adopción de TIC 
depende de la complejidad de su estructura, capacidad de recursos humanos 
así como también económicos. Por otro lado, Welch y Pandey (2007) indican 
que los factores contextuales afectan las decisiones de la organización sobre 
el proceso de adopción de tecnología, ya que este proceso depende del tipo 
de sector en el que se encuentra la agencia. Por ejemplo, algunos sectores 
son más propensos a adquirir tecnología que otros y algunos sectores 
enfrentan una demanda específica de servicios electrónicos para resolver 
problemas públicos. Algunos otros autores como Norris y Moon (2005) 
consideran que el factor ambiente también es importante en la adopción de 
tecnología en una organización. Ellos muestran que la región está asociada 
positivamente con la adquisición de TIC. Asimismo, el contexto económico es 
una variable relevante ya que de acuerdo con la situación económica las 
organizaciones serán más propensas a invertir en nuevas tecnologías (Gil 
García, 2005). 

Existe otro factor denominado gerencial que está relacionado con la 
implementación y uso de TIC en las organizaciones. Este factor se distingue de 
los organizacionales porque es el conjunto de prácticas que los gerentes 
públicos utilizan para llevar a cabo con éxito sus proyectos. A diferencia de 
los elementos organizaciones que se refieren más sobre la estructura, 
jerarquía y redes de la organización. Entre las mejores prácticas se 
encuentran alinear los objetivos de la organización con los de tecnología, 
definir productos entregables, utilizar alguna herramienta de control de 
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calidad para asegurar que los sistemas cumplan con los requisitos y funcionen 
correctamente, contar con equipos multidisciplinarios que tengan 
conocimientos tanto técnicos como del área de negocio, así como emplear 
recursos humanos externos cuando la organización lo requiera y por último 
para que una iniciativa de tecnología pueda ser exitosa es necesario contar 
con el apoyo de la dirección para realizar el proyecto (Brown, 1999).  

Para finalizar esta sección se presentara un cuadro resumen de variables 
que derivan del marco de la tecnología promulgada y sus extensiones. Este 
cuadro está basado en una revisión de literatura de las principales revistas de 
administración pública comprendida en el periodo 2001 -2008 que traten el 
tema de gobierno electrónico. Para identificar las variables se revisaron las 
diez principales revistas de Administración Pública en el periodo antes 
mencionado. Las revistas consultadas fueron: Public Administration Review, 
Journal of Public Administration - Research and Theory, The American Review 
of Public Administration, Administration and Society, Public Performance and 
Management Review, Journal of Policy Analysis and Management, Journal of 
Public Policy, Policy Sciences y Policy Studies Journal, Policy Studies 
Review/Review of Policy Research. 
 

CUADRO1. ALGUNAS VARIABLES PARA ANALIZAR E-GOBIERNO 

PILAR VARIABLES REFERENCIAS 

CONTEXTUAL 

CONDICIONES ECONÓMICAS 
DEMANDA DE SERVICIOS PÚBLICOS 
COMPETENCIA EN EL MERCADO. 

CLAYTON, 2007 
GIL-GARCIA 2005 
NORRIS& MOON,2005 
WELCH& PANDEY,2007 

INSTITUTIONAL 

CAPACIDAD FINANCIERA 
INCENTIVOS 
CONTAR CON UNA ESTRATEGIA DE GOBIERNO 

ELECTRÓNICO. 
BARRERAS LEGALES 
PATRONES CULTURALES 

GIL-GARCIA & HELBING, 
2007 
MOON, 2002 
HO, 2001 
MEIJER, 2006 
WEARE ET AL.,1999 
WEST & BERMAN, 2001 

ORGANIZACIONAL 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN 
TAMAÑO DE LA ORGANIZACIÓN 
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 
COMPETENCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS 
COOPERACIÓN Y COMUNICACIÓN ENTRE LOS 

MIEMBROS 
DISPONIBILIDAD DE RECURSOS HUMANOS 
APOYO DE LA ALTA DIRECCIÓN  
CAPACITACIÓN 

DETLOR & FIINN, 2002 
GIL-GARCIA & PARDO,2005 
LEENES, 2002 
MELIRSKI, 2003 
HO, 2001 
VONK & SCHOT, 2007 
WEST & BERMAN, 2001 
 

GERENCIAL 

LIDERAZGO 
PLANEACIÓN INTERNA 
INVOLUCRAMIENTO DEL USUARIO 
USO DE METODOLOGÍAS 

BROWN, 1999 
DETLOR &FINN,2002 
GIL-GARCIA & HELBING, 
2007 
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PILAR VARIABLES REFERENCIAS 

ALINEACIÓN DE OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN 

CON LOS DEL ÁREA TECNOLÓGICA 
YVES, 2001 

TECNOLÓGICO 
CARACTERÍSTICAS DE LA TECNOLOGÍA EN 

TÉRMINOS DE PLATAFORMAS, LENGUAJES, 
SEGURIDAD, USABILIDAD, ENTRE OTROS. 

PELED, 2007 
STREIB &NAVARRO,2006 

Fuente: Elaboración propia. 

2. Diseño y métodos de investigación 

En esta sección se abordarán los métodos que se utilizaron en la investigación 
para entender cómo diversos factores influyeron en el desarrollo de una 
iniciativa de e-gobierno. También se describe el proceso de las entrevistas, el 
tipo de preguntas y los reactivos que se utilizaron para obtener la 
información. Asimismo, se describe brevemente la unidad de análisis a 
estudiar. En este estudio de caso se utilizaron entrevistas semiestructuradas 
(Sierra, 2001; Dexter, 2006). Este tipo de entrevista se presenta cuando el 
investigador cuenta con tópicos o preguntas preestablecidas que permiten 
tener un control, pero no de manera rígida, sino flexible (Vela, 2001). El total 
de preguntas fueron quince y estaban relacionadas a los cinco grandes 
constructos teóricos: el contextual, institucional, el organizacional, el 
gerencial y el tecnológico. Se entrevistaron a ocho personas que participaron 
en la estrategia “CAA” y que tuvieron un amplio conocimiento sobre la 
organización, la cultura organizacional y el ambiente institucional. Los 
entrevistados fueron personal de nivel subdirección, coordinadores, gerentes 
y líderes de proyecto de cada una de las áreas que se requirieron. Para 
garantizar la confiabilidad y validez de las entrevistas se incluyó personal 
tanto interno, como algunos que ya habían dejado de laborar en el Infonavit 
pero que su participación fue indispensable en el desarrollo de la estrategia 
CAA. Para reducir la propensión de los actores a cuidar las críticas e impactos 
negativos de las entrevistas, se obtuvo información institucional de 
documentos del Infonavit así como los disponibles en su sitio de Internet tales 
como: marco regulatorio, planes, presupuestos, metodologías, 
presentaciones, entre otros. 

La unidad de análisis de este estudio es la estrategia CAA. Los CAA se 
dividieron en tres grandes componentes: el portal de Internet, el Infonatel y 
los kioscos digitales. El sitio de Internet es aquel en el cual pueden realizar 
consultas y transacciones los derechohabientes, acreditados y empresarios de 
acuerdo con su perfil. Por ejemplo, los trabajadores o derechohabientes 
pueden obtener en línea su precalificación de crédito, el seguimiento y 
consulta de saldo. Por otra parte, el Infonatel es el centro de llamadas 
telefónicas que se encarga de la solución, asesoría y promoción de los 
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servicios que presta el Infonavit. Y por último, los kioscos digitales son 
dispositivos de uso rudo para proveer información en lugares donde no existe 
una oficina de atención al público del Infonavit. 

El Infonavit es una institución autónoma tripartita de los sectores obrero, 
empresarial y del ejecutivo federal. Su función es administrar los recursos del 
Fondo Nacional de Vivienda así como de operar un sistema financiero para dar 
créditos a los trabajadores, preferentemente de menores ingresos, que estén 
afiliados al Instituto Mexicano del Seguro Social (Infonavit, 2007). De acuerdo 
con Pardo (2006) el Infonavit es una de las instituciones mexicanas más 
importantes del país debido a su relevancia económica y social, en tanto que 
es la agencia que otorga el mayor número de créditos a los trabajadores en 
condiciones preferenciales. Además, esta institución abarca casi dos tercios 
del mercado de vivienda a nivel nacional. El 10% de la población en México 
tiene un patrimonio gracias al Infonavit, que desde 1972 ha otorgado más de 
tres millones de créditos para vivienda (Infonavit, 2007). 

En el año 2001, el Infonavit diseñó una estrategia llamada Canales 
Alternos de Atención “CAA” con el fin de disminuir el costo operativo del 
Instituto y como complemento de los canales tradicionales de atención al 
derechohabiente (Documento Canales de Atención, 2007). El problema público 
que se quería resolver a través del Infonavit era reducir al máximo la 
ineficiencia del servicio, así como evitar la opacidad en la realización de los 
trámites para obtener un crédito de vivienda. El total derechohabientes 
ascendía 12 millones y eran atendidos en una sola oficina lo que provocaba 
largas filas afuera de la Institución, mala calidad del servicio y costos para el 
trabajador, quien tenía que hacer su trámite presencial para consultar sus 
puntos en la subcuenta de vivienda (Documento Canales de Atención, 2007). 
Asimismo, se propuso reducir la discrecionalidad de los trámites del Infonavit 
porque ya no iba a ser necesario los intermediarios comúnmente conocidos 
como “coyotes”, quienes realizaban el trámite a través de los grupos 
sindicales con un costo económico para el trabajador. 

3. Análisis y resultados 

En esta sección del documento se describe el resultado de las entrevistas y de 
la investigación documental de cada uno de los cinco pilares: contextual, 
institucional, organizacional, gerencial y tecnológico. Cada constructo hace 
mención de las variables que tuvieron un impacto en el desarrollo de la 
estrategia de los Canales Alternos de Atención. Las 22 variables que a 
continuación se van a analizar forman parte del cuadro 1 que esta citado en la 
sección anterior. 
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3.1. Factores organizacionales 
En el mes de Julio del año 2001, la estructura de la organización fue 
modificada con el fin de cumplir con los objetivos del Programa Estratégico 
2001-2006 y así lograr ser una Institución eminentemente financiera. Se 
aprobó modificar el nombre de la Subdirección General de Administración por 
el de Subdirección General de Innovación y Calidad, adquiriendo esta última 
la responsabilidad del área de TIC (Informe anual de actividades, 2001). Esta 
nueva estructura permitió al Instituto concentrarse en sus actividades 
sustantivas para el otorgamiento de créditos de la vivienda para lograr su 
sustentabilidad financiera y enfocarse a mejorar los procesos aplicando 
tecnología. 

Según el marco de la Tecnología Promulgada los factores institucionales 
tales como leyes o reglamentos inciden en cómo se estructura la organización. 
De acuerdo con lo anterior, se puede asociar que el programa institucional 
propició que se modificara la estructura orgánica para poder alcanzar las 
metas establecidas. Y además, una vez separada y reconceptualizada el área 
de sistemas como un área de innovación y calidad tuvo un impacto directo y 
positivo a la estrategia de CAA porque permitió conjuntar los elementos 
técnicos, de innovación y negocio para eficientar los procesos existentes y 
utilizar las herramientas tecnológicas disponibles en el mercado. Para Méndez 
(2006) la estructura del Infonavit es un poco diferente a la estructura 
gubernamental clásica ya que esta conformada por tres sectores de naturaleza 
distinta: gubernamental, empresarial y laboral. Esto hace al Infonavit una 
organización tipo red que por medio de la cooperación entre sectores logra 
resultados con respecto a financiamiento y otorgación de créditos. 

En cuanto a la toma de decisiones, el equipo de CAA comenta que se 
realizaba de forma directa con su líder de proyecto en primera instancia. El 
líder era el responsable de resolver las controversias o problemas que se 
presentaban en los proyectos. Y a su vez, esta persona los resolvía 
directamente con el área indicada según el tema. En esta transformación 
tanto cultural como de estructura, lo que buscaba el Infonavit era romper la 
inercia para solucionar algo. Es decir, transformar sus estructuras y procesos 
de trabajo para aprovechar de mejor manera las ventajas de las tecnologías 
de información. En este sentido, se procuró también eliminar las barreras 
entre los niveles jerárquicos en cuanto a la comunicación y de esta forma 
hacer más flexible el proceso de toma de decisiones. Un miembro del equipo 
comentó: “Cuando teníamos un problema, la comunicación era de la manera 
mas informal y rápida posible, yo acudía a la oficia de mi jefe directamente. 
También teníamos juntas de seguimiento que organizaba el líder de proyecto 
para presentar los avances con el Subdirector. La comunicación era informal y 
continua”. 

Respecto a la comunicación en el equipo de trabajo de los CAA se 
realizaba tanto de manera formal como informal. En la parte formal la 
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refieren como a las reuniones de seguimiento semanal y quincenal que 
establecieron en el proyecto. Y la informal por medio del correo electrónico, 
teléfono y directo en el lugar físico de la persona. Uno de los participantes 
comenta: “Usamos principalmente el correo electrónico y reuniones con los 
involucrados, así como talleres dentro de la organización. A toda la gente se 
le comunicaba si había algún problema o cuestión”. 

Sobre las capacidades y habilidades del equipo de trabajo de loa CAA, los 
datos recolectados sobre su competencia profesional indican que son 
altamente capacitados en su área de acción. Cada uno de los perfiles tenía 
por lo menos una profesión directamente relacionada con el puesto y con más 
de cinco años de experiencia en el desempeño de esa función o una similar en 
el sector privado. Para la mayoría era su primera experiencia en el sector 
público por lo que los trámites administrativos al principio fueron 
complicados. Con el tiempo fueron modificando tanto el lenguaje, ambiente 
físico, los canales de comunicación, la actitud hacia el servicio, la orientación 
hacia los resultados y el compromiso con su trabajo. Además, cada proyecto 
de la estrategia contó con los recursos humanos adecuados. 

Asimismo, el apoyo de la alta dirección fue determinante en el desarrollo 
de los CAA tanto en su adopción como su implementación y uso. El apoyo de la 
alta dirección se traduce en la aprobación de las tres iniciativas de Portal, 
Kioscos e Infonatel por parte Consejo de Administración. Este Consejo estaba 
formado por el sindicato, los patrones y el gobierno federal. Además del 
compromiso total por parte del director general en cuanto a su respaldo en la 
realización de los CAA. La forma como se emitió este apoyo fue el 
otorgamiento de los recursos financieros y humanos a los tres proyectos, el 
seguimiento puntual de cada fase de la estrategia de los CAA, la resolución de 
conflictos y la transferencia de personal sindicalizado al centro de llamadas 
en el Rosario, Edo. De México. En opinión de varios miembros señalan que: 
“Definitivamente tuvo el apoyo de la dirección general. Uno de los efectos 
del apoyo directivo fue que el proyecto se considero importante en la 
organización y todas las áreas colaboraban con información, revisión o 
inclusive con gente para que se cumpliera el objetivo en los tiempos 
establecidos y la calidad requerida. También parte del apoyo fue la 
capacitación del personal y más adelante el programa de profesionalización, 
en la cual obtenías una certificación de competencias y habilidades de tu 
puesto. Este apoyo en la parte humana, aunque al inicio no se veía como un 
cambio, con el tiempo ayudo a la transformación del Instituto.” 

Asimismo, se dio capacitación técnica al personal para poder operar el 
equipo y se les transmitió los valores esperados para dar un servicio de 
atención a clientes. Además se les dio también transportación y servicio 
médico. 
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3.2. Factores gerenciales 
Una de las razones por las cuales se pudo llevar a cabo la reforma 
administrativa en el Infonavit fue por la capacidad del director general de 
escuchar a todos los empleados de la organización y fomentar su 
participación. Como menciona Cerdán et al. (2006), el liderazgo que ejerció 
el director general fue de tipo institucional con características de un líder 
participativo, ya que por medio de la reestructuración de las áreas logró 
acercarse más hacia sus miembros, así como utilizar el proceso de planeación 
como un instrumento de cooperación y discusión en la organización. En la 
estrategia de los CAA, el líder de proyecto tuvo un papel fundamental en la 
realización completa de los tres proyectos. La gente que participó en el 
portal, kioscos y el Infonatel consideran que sin su empuje el proyecto no 
hubiera alcanzado los resultados obtenidos. En general, se reconoce que el 
líder formal asignado era el mismo que el líder motivacional, ya que éste se 
mantenía al tanto de todos los proyectos. Asimismo el líder tenía una 
personalidad que movía a la gente para lograr los resultados. Una persona de 
su equipo comenta: “El líder de proyecto hacia que las cosas sucedieran, el 
no aceptaba un no, buscaba siempre una opción o que las cosas se dieran, con 
el siempre avanzábamos. Para mí, el líder de proyecto era una persona muy 
comprometida. Yo creo que le daba un seguimiento puntual, hacia reuniones 
de seguimiento de avance y escalaba los asuntos. Por ejemplo, para el 
proyecto del Infonatel supervisa a diario cómo iba su avance”. 

Respecto al proceso de planeación se definieron tres tipos de proyectos: 
corto, mediano y largo plazo. Los proyectos de corto plazo contenían las 
actividades que tenían que hacerse para que los sistemas siguieran 
funcionando, en el mediano plazo se proyectaban los sistemas que 
previamente contenían un diagnostico y análisis de la situación y en largo 
plazo, se consideran las mejoras de los sistemas. Se estableció como política 
interna del área de Innovación y Calidad que los proyectos deberían tener 
entregables y que la duración del proyecto no fuera mayor a nueve meses, 
dado que pueden enfrentar mayores cambios en cuanto a tecnología, 
proveedores y personal. Para el caso de la estrategia de los CAA cada uno de 
los proyectos se definió por fases y con entregables tanto internos como para 
los proveedores. 

Relacionado con la entrega de los proyectos, el área usuaria tuvo una 
participación muy importante en el desarrollo de los CAA. Cada canal tenía un 
área usuaria definida, por ejemplo el portal tenía como usuario el área de 
comunicación social y el del Infonatel el área de crédito. El usuario 
participaba activamente en cuanto a los requerimientos y al control de los 
proyectos. En cuanto a la metodología, los CAA nacieron sin una metodología 
específica de desarrollo de sistemas y control de proyectos debido al tiempo 
de entrega y al acelerado proceso de cambio del Infonavit, sin embargo, el 
equipo de trabajo tenía suficientes conocimientos en el desarrollo de 
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proyectos que hizo que se llevaran a cabo con las mejores prácticas de la 
industria basada en su experiencia previa. Por lo que no se puede establecer 
que la metodología tuvo un impacto favorable en el desarrollo de la 
estrategia. 

Por último, la alineación de los objetivos del área de innovación con los 
del área de negocio sí estaban empatados porque desde el Programa 
Estratégico se definió cada línea y a partir de ahí se creó la estrategia de CAA. 
La visión del equipo de innovación y de los que participaron en los CAA 
considera que lo importante era resolver una necesidad del Instituto y 
convertirla en una solución a través del uso intensivo de TIC. En palabras de 
un miembro del equipo: “Nosotros creemos que la tecnología debe apoyar a la 
Institución y debe estar alineada a sus estrategias. A diferencia de otros 
proyectos en los que he participado en donde no se tenían claras las metas, 
aquí era muy claro, en pocas palabras, facilitarle a la gente los trámites, y 
asestarle un golpe a la corrupción”. Esta visión contribuyó a que la estrategia 
de los CAA tuviera aceptación en las áreas usuarias y en la dirección porque la 
tecnología no se percibe como ajena al Infonavit, sino como un componente 
principal para llevar a cabo sus procesos ante el derechohabiente. 

 
3.3. Factores Institucionales 
El Infonavit cuenta con la disponibilidad de recursos económicos debido a que 
por ley cuenta con patrimonio propio y su índice de cartera vencida ha 
disminuido en el tiempo. Por ejemplo, a finales del año 2000 este indicador 
era de 21.4% y en 2001 fue de 15.6% hasta alcanzar en diciembre del 2003 un 
porcentaje del 9.5% (Informe anual Infonavit, 2006). Para la estrategia de los 
CAA se puede asumir que la Institución estaba en un proceso de saneamiento 
financiero y que cuando se originó el proyecto sí había los recursos financieros 
disponibles para llevarlo a cabo. De forma adicional, la dirección otorgó 
incentivos principalmente para el proyecto de Infonatel. El proyecto del 
Infonatel requería que el personal sindicalizado se convirtiera en los 
operadores del servicio telefónico. Para llevar a cabo este movimiento el 
Infonavit otorgó un salario más alto a los trabajadores sindicalizados para 
cambiarse a las instalaciones del Rosario. 

Desde el punto de vista de los integrantes de la estrategia de CAA, la 
disponibilidad de los recursos financieros fue un elemento positivo e 
importante para el desarrollo de los tres proyectos, pero principalmente para 
el Infonatel porque fue el canal digital que demandó un esfuerzo económico 
más grande. El Infonatel requirió desde su inicio la habilitación del inmueble 
(limpiarlo, cablearlo y remodelarlo) hasta la puesta en operación, lo que 
implicó la compra de equipo especializado para recibir llamadas, así como la 
capacitación y contratación de personal. Uno de los miembros del equipo 
comentó que acerca de la disponibilidad de los recursos financieros: “La 
Dirección actualmente está muy al pendiente, nos tiene bajo lupa, nos 
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apoyan con todos los recursos para los proyectos. Si el proyecto da valor al 
instituto siempre se ha contado con los recursos suficientes” – responsable de 
nivel medio. Y en la opinión del área usuaria “el proyecto fue considerado 
como prioritario, lo que se pidió en recursos se obtuvieron”. 

Por la parte legal, en cuanto a la existencia de una política de gobierno 
electrónico o un plan o reglamento que fomenten el uso de TIC, el Infonavit 
definió su misión de la siguiente manera: “Cumplir con el mandato 
constitucional de otorgar créditos para que los trabajadores puedan adquirir, 
con plena libertad y transparencia, la vivienda que más les convenga a sus 
intereses en cuanto precio, calidad y ubicación” (Conafovi et al., 2005: 101). 
Y para cometer dicha misión el Infonavit estableció un Programa Estratégico 
2001-2006 enfocado a utilizar intensivamente tecnologías de información 
(Programa Estratégico, 2001). Ahora, en cuanto sí hubo una ley que impidiera 
el desarrollo de los CAA que actuará como una barrera legal el equipo 
completo considera que no hubo ninguna. De hecho comentan que las barreras 
legales no fueron un impedimento porque no se contaba con reglas específicas 
en la organización, sino más bien había espacios abiertos en cuanto a 
reglamentaciones. 

Por último, el Infonavit llevó a cabo una estrategia de transformación 
cultural durante los primeros tres años de la administración 2001. La nueva 
lógica de trabajo del Infonavit fue ser altamente enfocada a resultados. Los 
valores que hacía referencia eran: Integridad y honradez, nobleza y respeto, 
fortaleza y eficacia, optimismo y audacia, nacionalismo cultural, aprendizaje 
permanente, vocación de servicio y dedicación al usuario, innovación y 
creatividad y transparencia (Cerdán et al., 2006). Los valores que los propios 
miembros de los CAA externaron durante las entrevistas son: el compromiso, 
la responsabilidad, el trabajo en equipo y por resultados. Estos últimos valores 
impactaron positivamente en el desarrollo de la estrategia CAA porque el 
personal se comprometió a terminarlo en tiempo y con la mayor calidad 
posible. Un miembro del equipo responde: “Me considero muy responsable 
porque cuando se me encomienda algo trato de llevarlo al cabo y siempre 
para favorecer, siempre tengo en mente la actitud del servicio, ética, 
responsabilidad y la comunicación en el trabajo, sobre todo el trabajo en 
equipo. Por ejemplo, en los CAA, apoyamos a las áreas sustantivas, vamos a 
ayudar a todas las áreas. Sus éxitos dependen de que nosotros los apoyemos. 
También buscamos ser competitivos cuando competitivo es igual a calidad 
más productividad, hacer las cosas bien y a la primera”. 
 
3.4. Factores tecnológicos 
De acuerdo con el informe de actividades de la subdirección de Innovación y 
Calidad del año 2001, la definición de la plataforma tecnológica a utilizar en 
el Infonavit fue la tecnología Web debido a los beneficios potenciales que 
tiene; por ejemplo: acceder desde cualquier computadora los 365 días del año 
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en cualquier momento. En este caso, la disponibilidad de la tecnología Web 
permitió que el Infonavit optara por desarrollar un portal y ser la primera 
estrategia de canal alterno para atender miles de derechohabientes para que 
no acudieran físicamente a las instalaciones del Instituto. En general, la 
plataforma tecnológica se considero que la selección fue pertinente ya que 
pudieron resolver el problema de eficiencia y transparencia en el servicio al 
público. En cuanto a las características técnicas se consideró que lo Web fue 
la mejor opción porque soportó el volumen de transacciones en tiempo real. A 
pesar que la primera versión del portal no tenía muy buen diseño, era simple, 
lo importante es que se pudiera llevar a cabo la consulta de los puntos de la 
subcuenta de vivienda y el saldo. Respecto al Infonatel, se considera que la 
tecnología no fue muy vanguardista, pero sí robusta porque después de siete 
años sigue funcionando bien. Y en cuanto los kioscos, sí consideran que fue la 
mejor opción porque se hizo un estudio previo de equipos que actualmente 
están funcionando en otras organizaciones y además es simple y amigable de 
operar como usuario. 

El portal del Internet ayudo a que el Infonavit atendiera virtualmente y de 
manera incremental a miles de usuarios. Por ejemplo, en enero del 2001 se 
tenían menos de un millón de accesos al portal y para diciembre de ese año 
sumaban un total de ocho millones. En el periodo 2001-2002 hubo al menos 
quince millones de consultas referentes al proceso de precalificación de 
créditos. En el caso del Infonatel se realizaron casi 2.5 millones de llamadas 
en un año (Reporte de actividades SD Innovación, 2002). Estas cifras de 
servicio al derechohabiente difícilmente se hubieran cubierto con un esquema 
fuera de línea, en cambio, al utilizar las TIC como herramienta para su 
operación ayudaron a que el Infonavit diera cause a miles de peticiones sin 
intermediarios y de esta forma garantizar que la operación fuese eficiente y 
transparente. 

 
3.5. Factores contextuales 
La relevancia del sector vivienda en México se traduce desde una perspectiva 
económica al 1.4% del Producto Interno Bruto (PIB) considerando el periodo 
1995-2005. Aproximadamente diez mil empresas participan formalmente 
durante todo el proceso de vivienda desde su construcción hasta su 
financiamiento y los insumos que se utilizan son nacionales. En términos de 
empleo, este sector genera alrededor del 10% del total nacional. Por lo que se 
puede apreciar que el sector vivienda representa un pilar en el desarrollo 
económico y social del país (CONAFOVI et al., 2005). A finales de 1998, el 
número de asegurados registrados en el Instituto Mexicano del Seguro Social 
(IMSS) era aproximadamente de 12.5 millones de trabajadores y para el año 
2000 esta cifra alcanzaba los 15 millones. Es decir, hubo un incremento 
aproximado del 20% de personas que laboran en el sector formal inscritas en 
el IMSS. Otro elemento ambiental relevante para el desempeño del Instituto 
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fue la tasa de inflación, la cual mantuvo una tendencia decreciente y tuvo un 
impacto positivo en cuanto a la disminución de las tasas de interés. Por 
ejemplo, en el mes de Enero de 1999 la tasa de inflación era de 19.01% y para 
Diciembre del año 2000 era de 9.49% (González, 2006). 

En el año 2000, el sector de la vivienda en México atravesaba un rezago de 
4.6 millones de viviendas y un estancamiento en el sector de la construcción 
debido a los efectos de la crisis financiera del año 1994. Los efectos de esta 
crisis que afectaron la demanda de vivienda en el país fueron: las altas tasas 
de interés bancarias, la escasa atención crediticia, la disminución del poder 
adquisitivo, la devaluación del peso y el aumento en los precios de los 
inmuebles (CONAFOVI et al., 2005). En este sentido, los factores que permiten 
explicar el desempeño del Infonavit posterior al año 2000, en cuanto nuevos 
esquemas de otorgamiento de crédito hipotecario así como en lo relativo a la 
reducción de regulación de tipo administrativa y legal, fueron las condiciones 
económicas, institucionales y políticas que se gestaron previas a su reforma 
administrativa (González, 2006). Algunos miembros de la estrategia CAA con 
alto nivel de responsabilidad, mencionan que las condiciones económicas del 
país favorecieron la estrategia de CAA y que se gestaron en el sexenio del 
presidente Ernesto Zedillo. En su opinión a mayor estabilidad y mayor empleo, 
crece el número de afiliados al IMSS y ellos tienen derecho a solicitar su 
crédito Infonavit. En este sentido uno de los participantes del proyecto 
aseguró: “A finales de los noventa se logró estabilizar la economía del país y 
en el año 2001, la macroeconomía ya estaba mejor, eso sentó las bases para 
que Infonavit pudiera empezar una estrategia a largo plazo, de gran volumen 
en una economía estable y en donde se garantizaran mejores empleos”. 

Dado lo anterior, la estrategia de los CAA se ubicó en un periodo de 
estabilidad económica. La tendencia a la baja de la tasa de inflación propició 
un entorno favorable para el otorgamiento de crédito debido a que se 
mantiene el poder adquisitivo de los derechohabientes para adquirir bienes y 
servicios y menores tasas de interés impulsan la compra de vivienda en el 
país. Esta variable contextual permitió las condiciones para el desarrollo de 
nuevas estrategias en el sector de la vivienda en México. Respecto a la 
competencia en el mercado, entendida como otras instituciones que pueden 
otorgar un servicio similar, no se detectó que exista una relación entre la 
posible competencia (bancos) y la reforma administrativa del Infonavit en 
términos del desarrollo de los CAA. Según las entrevistas, la competencia con 
otros organismos no existe, pues el perfil del “cliente” del Infonavit no es 
necesariamente el mismo que el de los bancos. Más bien lo que se detectó es 
que el servicio era deficiente ya que existían intermediarios de los servicios 
denominados” coyotes” que impedían ser eficientes y transparentes para dar 
el servicio. Un miembro del equipo opina: “El problema no era de 
competencia con otras instituciones para mejorar nuestro servicio, sino un 
muy mal servicio. Era una vergüenza contar con intermediarios para hacer los 
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trámites. Cuando lo único cierto es que es un derecho del trabajador solicitar 
su crédito y cuando está viniendo a pagar por algo que es suyo. No tenía por 
qué pagar costos adicionales. El trabajador formándose a las tres o cuatro de 
la mañana y haciendo filas de dos cuadras. Entonces lo que vimos es que el 
servicio era muy ineficiente, desde definiciones y de todo, teníamos que 
mejorar el servicio y mejorar los procesos también”. 

4. Discusión y algunas implicaciones del estudio 

Estudios previos de e-gobierno han mostrado que el éxito de dichas iniciativas 
dependen de una multiplicidad de factores para adopción, diseño, 
implementación y uso (Fountain, 2001; Moon, 2002; Leenes, 2002; Gil García, 
2005; Meijer, 2006; Meliski, 2003). En este estudio de caso fue evidente que 
muchas de las variables estudiadas en la literatura también fueron detectadas 
como importantes en la estrategia de los CAA. Tanto las variables 
institucionales referentes a recursos de la institución como la capacidad de los 
administradores de gestionarlos. También los elementos contextuales como la 
demanda de vivienda así como los factores organizacionales tuvieron un 
impacto en el desarrollo de los CAA. 

Como se mostró en los resultados, el factor contextual tuvo un efecto 
positivo en la implementación de la estrategia de los CAA porque la tasa de 
inflación fue disminuyendo y el rezago de vivienda era una prioridad del 
gobierno federal. Entonces, el Infonavit decidió invertir en TIC ante el 
entorno económico favorable para comprar equipos, eficientar sus procesos y 
atender a millones de derechohabientes usando TIC. Cabe destacar que la 
presión externa por el otorgamiento de créditos de manera eficaz fue muy 
importante debido a que ya se contaba con un portal interno, pero solamente 
tenía acceso el grupo sindical. Entonces, al decidir la estrategia de CAA se 
logró alineó con la política federal y se rompió la discrecionalidad en el 
acceso a saber si tenías derecho a un crédito y ejercerlo por tú propia cuenta. 
Respecto al componente institucional, no sólo fueron importantes los recursos 
económicos tanto presupuestales como de incentivos para cambiar sus rutinas, 
sino también y de manera muy significativa los valores que el grupo de trabajo 
hacía referencia. En general, el equipo tenía un alto compromiso con sus 
compañeros y hacia la institución, se pudo percibir que ellos se auto 
consideraban agentes de cambio porque sabían con claridad los resultados que 
el proyecto podía dar en un mediano plazo y estaban consientes que el uso de 
TIC podía eliminar una parte de la burocracia y discrecionalidad del proceso. 

En cuanto al componente organizacional, una de las variables que ayudo a 
que los CAA se desarrollaran exitosamente fue el cambio de estructura del 
Infonavit. Tanto en la redefinición de su proceso principal que es otorgar 
créditos, como el de la creación del área de innovación como un ente 
independiente, pero que colaborará con el resto de áreas para automatizar y 
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eficientar procesos con calidad. Este cambio no fue menor porque logró que el 
área encargada de la tecnología coadyuvara con las áreas principales de la 
institución. Por lo que desaparecieron los proyectos aislados de sistemas y se 
cohesionaron con los del área de negocio. Cabe destacar que la dirección si 
tenía una visión altamente tecnológica para llevar a cabo la mejora del 
Infonavit y fue así como fue transmitida por medio de programas y de valores 
para los miembros de la organización. En su primera etapa de modernización 
se llevo a cabo el cambio de equipos dentro de la institución así como de la 
imagen de la organización. Caso contrario la variable tamaño que en la 
investigación no fue relevante como factor para implementar TIC debido a 
que el número de miembros no ayudó de forma importante a la estrategia, 
sino que más bien fueron sus competencias y experiencias previa en la 
implementación de iniciativas de tecnología. 

Respecto a lo gerencial fue muy interesante ver que el líder de proyecto 
tuvo una actuación significativa en el desarrollo de los CAA. En general, todo 
el equipo consideró e inclusive la dirección que fue elemento que ayudó 
positivamente a la estrategia por su capacidad de motivar y dar resultados. Se 
consideró que después de su salida de la institución, el ritmo de los proyectos 
había disminuido. Por otro lado, la definición de los productos entregables por 
fases permitió que cada canal fuera avanzando gradualmente, pero con 
resultados visibles para el área usuaria. Por tal motivo, el área usuaria no se 
desligó del proyecto y ayudó tanto en su definición como en la fase pruebas. 
En este mismo sentido, que los objetivos del área de innovación estuvieran 
alineados con las áreas usuarias permitió que se involucraran de manera 
directa por medio de reuniones semanales y quincenales. Finalmente, el uso 
de la metodología no tuvo un impacto debido a que los tres proyectos sólo 
arrancaron con lineamientos generales, poco después de haber implementado 
los CAA se inició con el establecimiento de estándares y metodologías. 
El análisis de variables del caso CAA es importante porque en México no hay 
muchos estudios sobre el desarrollo de e-gobierno comparado con estudios en 
países desarrollados en diferentes niveles de gobierno. De acuerdo con Sotelo 
(2006), el desarrollo del gobierno electrónico en México se encuentra en 
expansión y ha sido un proceso lento, pero incremental. Una de las razones es 
que México tiene una brecha digital significativa que combatir. Tan sólo en 
acceso a Internet en zonas urbanas asciende a 32% y en zonas rurales al 6% 
(Mariscal y Ramírez, 2008). Entonces, esta disparidad de acceso a las TIC e 
infraestructura ha impactado en el desarrollo de proyectos de e-gobierno en 
países en desarrollo como es el caso mexicano (Luna-Reyes et al., 2007). La 
utilidad de este caso de estudio fue proveer una guía para los administradores 
públicos principalmente en contextos similares al gobierno mexicano. Fue muy 
interesante captar que el valor por los resultados fue un elemento clave en el 
desarrollo de los CAA. Generalmente se conciben a las instituciones 
gubernamentales como organizaciones que trabajan por insumos y no por 
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resultados. El caso del Infonavit es un caso un poco diferente porque es una 
institución conformada con tres tipos de sectores y no únicamente el 
gubernamental. Entonces, tanto los valores de la organización y su capacidad 
para generar incentivos para alinear la misión fueron determinantes para 
llevar a cabo cambios dentro de la organización. 
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Conclusiones 

El gobierno electrónico implica mucho más que la introducción de Tecnologías 
de Información y Comunicación en los procesos gubernamentales, siendo un 
proceso integral que es afectado por factores de diversa índole y no 
solamente por la tecnología en sí misma. El e-gobierno es una herramienta de 
gran utilidad en el proceso de modernización del Estado porque permite 
ofrecer servicios más eficientes, eficaces, transparentes y de mayor calidad al 
ciudadano. Como se discutió en el texto, la tasa de fracaso de las iniciativas 
de e-gobierno en los países en desarrollo como México ha sido estimada en 
alrededor del 85%. Entonces, es muy importante conocer que factores 
contribuyen a que se desarrollen estrategias de tecnología que cumplan con 
los objetivos y la funcionalidad inicialmente estipulados, en el tiempo 
acordado y con los recursos financieros y humanos para los que fueron 
planeados. 

En este artículo se describió la estrategia de “Canales Alternos de 
Atención” del Infonavit que fue considerado un caso de éxito a nivel federal 
en México. La iniciativa de los CAA logró terminar con la intermediación de 
ciertos grupos y eficientó el servicio. Asimismo, la implementación de TIC fue 
un proceso integral tanto por lo técnico, institucional, contextual, gerencial y 
organizacional que permitió que la organización simplificara sus procesos, los 
rediseñara y ofreciera nuevas opciones de acceso al derechohabiente de 
manera transparente. Retomando el marco de Fountain (2001) sobre la 
Tecnología Promulgada que señala la relación entre las TIC y las 
organizaciones, en el caso de los CAA se pudo observar el impacto de los 
factores organizacionales sobre los institucionales y viceversa. Esto se puede 
ejemplificar cuando se creó en el año 2005 la coordinación de Canales 
Alternos de Atención para mejorar la calidad del servicio al derechohabiente, 
es decir; la implementación de la estrategia provocó que se modificará un 
estatuto, y este a su vez, creó una nueva área, la cual da servicio e interactúa 
con el resto de los miembros de la organización y afectó a su vez las 
características de la tecnología usada y de toda la iniciativa en general. 

Lo que logró el Infonavit fue “aprovechar el potencial de las nuevas 
tecnologías de información y comunicación” para lograr su objetivo 
estratégico de otorgar más créditos de manera eficiente y transparente 
(Documento de Canales Alternos, 2007:2). Los servicios al derechohabiente se 
actualizaron y mejoraron de acuerdo con las necesidades detectadas. La 
estrategia fue exitosa y en año 2002 recibió el reconocimiento Innova 2002 y 
más tarde el premio Innova 2003. Específicamente lo que se hizo en el año 
2001, fue abrir hacia el exterior la funcionalidad del sistema que únicamente 
se usaba en el interior del Infonavit, permitiendo a los derechohabientes 
hacer sus consultas directamente. Sólo se necesitaba ingresar el número de 
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seguridad social o de crédito para conocer su saldo, lo que antes sólo se podía 
hacer por medio de un intermediario. Respecto a Infonatel, se incrementó la 
capacidad de recibir llamadas para abatir el problema de la desatención 
debido a líneas ocupadas. Y finalmente, el proyecto de los kioscos ayudó a 
disminuir la carga a las delegaciones. El objetivo de estos equipos fue mejorar 
la atención, facilitar la operación de manera ágil, sencilla y transparente a 
cualquier público. 
Esta experiencia muestra claramente que los proyectos de e-gobierno 
requieren diseñarse e implementarse de manera integral, considerando tanto 
el factor tecnológico como aspectos contextuales, humanos, legales y 
organizacionales. Uno de los elementos que más ayudaron al Infonavit a 
desarrollar en tiempo y forma su estrategia de CAA fue que se establecieron 
entregables en cada fase. Esto es importante no sólo en el seguimiento del 
proyecto, sino que las áreas usuarias y la dirección general estuvieron 
incentivados a apoyar al proyecto dado que vieron resultados y beneficios 
organizacionales en el corto y mediado plazos. Finalmente, uno de los 
factores que parecieron tener una incidencia importante fue la alineación de 
los objetivos de la iniciativa CAA con las metas generales del Infonavit como 
organización gubernamental. Es decir, lo que buscaba la iniciativa estaba 
claramente ligado a la misión y los propósitos del Infonavit. Se pensó primero 
en los objetivos substantivos de la organización y después en el tipo de 
tecnología que permitiera un alineamiento significativo con esos objetivos. La 
experiencia del Infonavit muestra cómo esta alineación permitió considerar de 
forma más clara e integral muchos de los aspectos relevantes para proyectos 
que involucran tecnologías de información en el gobierno y, 
consecuentemente, ayudó al éxito del proyecto y a la correspondiente 
obtención de beneficios tanto para la organización como para los 
derechohabientes del Infonavit. 
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