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16 DE JUNIO DE 2014 

Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda 
para los Trabajadores (INFONAVIT) 
Administrador primario / México 

Evaluación 

Administrador primario de hipotecas residenciales de  interés  social 
een México 

SQ1-- 

EVALUACIONES RELACIONADAS 

Evaluación del originador  Por encima del promedio 

Resumen de la opinión 

Moody's de México S.A. de C.V. ha ratificado la calificación SQ1- (SQ1 menos) del 
Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (Infonavit) como 
administrador primario de créditos hipotecarios de interés social en México.  

Esta evaluación se basa en un análisis de desempeño del portafolio de créditos y en una 
evaluación de los componentes de la operación de administración primaria del Infonavit, los 
cuales se enumeran en la figura 1. 

FIGURA 1  

Infonavit: evaluación de los componentes 

Servicio al cliente y habilidades de cobranza Arriba del promedio 

Mitigación de pérdidas Fuerte 

Adjudicación, administración de tiempos procesales e inmueble 
recuperados

Arriba del promedio 

Administración de los créditos  Arriba del promedio 

Estabilidad operativa Fuerte 

Evaluación general SQ1- 
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Esta evaluación toma en cuenta los siguientes factores del Infonavit:  

» El área de servicio al cliente es capaz de implementar procedimientos de mejora de servicio al 
cliente; los cuales involucran a diferentes divisiones del Infonavit  

» Se han fortalecido las políticas y procedimientos del Infonavit en su calidad de autoridad fiscal 

» Los procesos de cobranza incorporan tecnología de vanguardia y el personal cuenta experiencia 
significativa 

» Consistente buen desempeño de las campañas de mitigación de pérdidas para los créditos con 90 o 
más días de mora 

» Enfoque proactivo para solucionar los problemas detectados en la gestión de bienes adjudicados 

» Políticas y procedimientos confiables para la gestión de los flujos de efectivo a nivel crédito por 
crédito 

» Solidez operativa y financiera 

» Transición ordenada hacia una nueva dirección general 

Infonavit 

Nombre Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores 
(Infonavit) 

Estructura accionaria Organismo descentralizado del gobierno federal 

Gobierno corporativo El directorio está compuesto por empleadores  del sector privado, 
empleados del sector privado y funcionarios del gobierno federal mexicano  

Regulado por  Comisión Nacional Bancaria y de Valores (CNBV), ente regulador bancario 
mexicano 

Inicio de operaciones 1972 

Número de empleados 3,990 

Empleados que participan directamente en 
actividades de administración de cartera 
(cobranza fiscal y social, excluyendo la red 
de proveedores) 

 

502  

 

Número de transacciones de finanzas 
estructuradas emitidas (31/01/13) 

37 

Activos totales (06/2013) MXN 846,083,000,000 

Número total de créditos administrados 5 millones: 

» 4,438,000 en balance 

» 577,000 fuera del balance 

Valor aproximado de la cartera administrada 
(dentro y fuera del balance)  

MXN 1,022,083,000,000 / USD 75,700 millones  

Créditos bursatilizados como proporción de 
la cartera total 

13% 

Otros roles dentro de las bursatilizaciones Originador 

Perfil de los acreditados 60% de los créditos del Infonavit se otorgan a acreditados con un ingreso 
anual promedio de USD 6,400 

Monto promedio de los créditos USD 20,000 

Productos crediticios Siete tipos de créditos: Tradicional, Cofinavit, Apoyo Infonavit, Infonavit 
Total, Crédito en Pesos, Segundo Crédito, Mejora tu Casa 

Auditorías internas anuales Sí 

Auditor externo Deloitte  

Si desea consultar publicaciones de 

investigación que hagan referencia 
a las calificaciones crediticias, 
seleccione la pestaña “Ratings” de 
la página “Issuer/Entity” en 
www.moodys.com, donde 
encontrará la historia y la 
información más actualizada de las 
acciones de calificación crediticia. 
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Perfil de la empresa 

El Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (Infonavit) es una institución 
creada en 1972 que se dedica al otorgamiento de créditos hipotecarios; tiene su sede en la Ciudad de 
México. El instituto tiene dos misiones: otorgar financiamiento a empleados del sector privado 
mexicano para la compra de vivienda y administrar sus fondos de vivienda. El presidente de México, 
Enrique Peña Nieto, designó a Alejandro Murat Hinojosa como Director General del Infonavit en 
Diciembre del 2012. 

La actividad principal del Infonavit es similar a la de un banco hipotecario, pero además tiene la 
función social de facilitar la adquisición de vivienda a los trabajadores del sector privado. En su calidad 
de acreedor hipotecario, el Infonavit ha originado casi 7 millones de hipotecas desde su creación. Para 
2014, planea originar unos 380,000 créditos por un monto de MXN 106 mil millones (USD 8 mil 
millones). En el año 2013, Infonavit originaba el 60% de todos los créditos hipotecarios (50% del 
valor total) de México. 

Infonavit administra la “subcuenta de vivienda” de cada trabajador del sector privado, dichas cuentas 
forman parte del fondo de retiro de cada trabajador y consisten en aportaciones patronales bimestrales 
obligatorias del 5%, sobre las cuales Infonavit da un retorno anual mínimo garantizado. El Infonavit 
usa estos fondos para otorgar créditos a los trabajadores. En su calidad de administrador de una parte 
del fondo de retiro de los trabajadores, el Infonavit es el mayor administrador de ahorros para la 
vivienda y retiro de México, con una participación en el mercado del 22%.  

Financiamiento 

El financiamiento del Infonavit proviene de las aportaciones patronales obligatorias a favor de 15,5 
millones de trabajadores asalariados del país, de la colocación de bonos respaldados por hipotecas 
(RMBS por sus siglas en inglés) denominados Cedevis,  programa que entró en vigor en 2004, y de sus 
actividades de créditos hipotecarios.  

Actividad de bursatilización 

El Infonavit es el mayor emisor de RMBS en México. Ha colocado MXN 94 mil  millones en 37 
emisiones de Cedevis desde 2004.  

Fortalezas 

» Sólida red de canales de servicio al cliente, el número de agentes se duplicó con respecto a nuestra 
última revisión  

» Grupo centralizado de control de calidad que monitorea las llamadas entrantes y salientes, así 
como las actividades de navegación de pantalla de los agentes de servicio 

» Grupos especializados que gestionan los reclamos y las inquietudes de los afiliados  

» Plataformas de cobranza (fiscal y social) con personal calificado e infraestructura calificada  

» Autoridad fiscal para cobrar a cargo de la cuenta bancaria del empleador (cobranza fiscal) 

» La plataforma de cobranza social cuenta con personal con más de 13 años de experiencia  

» Capacidad de evaluar los problemas de pago del acreditado y diseñar productos duraderos de 
mitigación de pérdidas  
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» Procedimientos confiables de gestión de información y de aplicación de flujos de efectivo a nivel 
de crédito por crédito 

» Tres canales de ejecución hipotecaria: sistema judicial tradicional, justicia alternativa y programa 
administrativo de ejecución (PAE) con la colaboración de los municipios 

» Sólidos indicadores financieros, que permiten a la empresa asignar recursos a las plataformas de 
cobranza 

» Enfoque proactivo para abordar las áreas de oportunidad 

» Políticas y procedimientos confiables de seguridad de la información  

Áreas de oportunidad 

» Mejorar las métricas de servicio al cliente, que esencialmente son similares a las observadas en la 
última revisión 

» Aumentar la eficacia de los canales de servicio telefónico y virtual para los empleadores, lo que 
contribuirá para acelerar el proceso de transmisión de información a los empleadores; sobre todo 
los montos adeudados y también podría mejorar los niveles de cobranza oportuna 

» Redoblar los esfuerzos para que los créditos con 90 o más días de mora reactiven sus pagos o 
cubran el total de su adeudo 

» Reducir los plazos y mejorar los productos solución para los créditos de viviendas abandonadas, lo 
cual podría mejorar las tasas de recuperación 

» Incrementar las tasas de rotación en el inventario de bienes adjudicados dentro de los portafolios 
bursatilizados. Al momento de esta revisión solamente se habían vendido 27% de los activos 
adjudicados y que pertenecen a las diferentes emisiones de Cedevis 

» Perfeccionar las políticas y procedimientos de control entre el área de cobranza judicial y las áreas 
responsables de la administración de bienes adjudicados 

» Renovación más oportuna de las certificaciones sobre seguridad de la información y en general de 
la plataforma tecnológica   

Resumen por componente 

Las capacidades de servicio al cliente y de cobranza se encuentran por Arriba del Promedio 

El Infonavit cuenta con una buena infraestructura de canales de servicio al cliente y el equipo de la 
Subdirección General de Canales de Servicio está habilitado para implementar procedimientos de 
mejora a través de las diferentes áreas del Infonavit. Todo esto ayuda a acelerar la solución de las 
peticiones y quejas de los acreditados.  

Las plataformas de cobranza del Infonavit son claves para sus operaciones diarias y cuentan con 
personal calificado y equipos de vanguardia.  

La plataforma de recaudación fiscal se ha beneficiado del fortalecimiento de la figura del Infonavit 
como autoridad fiscal. Esta plataforma lanza campañas domiciliarias, que se realizan inmediatamente 
después del vencimiento de la fecha de pago. Al momento en que se efectuaba esta revisión, la 
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plataforma de recaudación fiscal implementó el procedimiento de congelar las cuentas bancarias de los 
empleadores morosos; como una medida preventiva antes de proceder a cobrar los montos adeudados. 

A través de la plataforma de cobranza social el Infonavit mantiene un buen conocimiento del perfil de 
los acreditados, para esta revisión el instituto ha implementado campañas de visitas de bienvenida en 
lugar de llamadas a los nuevos acreditados. Además, el personal de cobranza social cuenta con un 
promedio de 13 años de experiencia en actividades de cobranza dentro del Infonavit.  

Para esta revisión, las métricas de cobranza de la cartera bursatilizada del Infonavit mostraron un mejor 
desempeño que las de otros administradores primarios mexicanos con carteras similares. Sin embargo, 
las métricas de cobranza para la cartera dentro de balance indican que el Infonavit puede mejorar aún 
más en cuanto a la reducción de la tasa de créditos que estando al corriente al principio del período de 
análisis (agosto de 2012) migraron a niveles de mora mayores a 30 días al cabo de un año (agosto de 
2013).  

Las políticas y los procedimientos de mitigación de pérdidas se consideran como Fuertes 

La capacidad que tiene el Infonavit para evaluar los problemas de pago de los acreditados y diseñar 
productos de mitigación de pérdidas a largo plazo ha evolucionado de manera positiva, como lo 
demuestra el buen desempeño de sus métricas de mitigación de pérdidas.  

Tomando como referencia el mes de Agosto del 2012, estimamos las tasas de reactivación de pagos y 
regularización total así como la tasa de re-incumplimiento; todo ello para los créditos con más de 90 
días de mora. Un año después (Agosto del 2013), el 31.2% de los créditos con más de 90 días de mora 
pertenecientes a la cartera bursatilizada y el 37% de los correspondientes a la cartera dentro de balance 
habían reactivado sus pagos o estaban completamente regularizados. Estos porcentajes son superiores a 
los de otros administradores primarios en México con carteras de créditos similares. Además, durante el 
mismo período, las tasas de re-incumplimiento de los productos de mitigación de pérdidas del 
Infonavit fueron inferiores a las de otros administradores primarios comparables. 

Consideramos la adjudicación, administración de tiempos procesales e inmuebles recuperados como 
Arriba del Promedio  

Para esta revisión, Agosto 2012-Agosto 2013, el Infonavit tardaba 4.7 años en concluir el proceso que 
va desde el último pago del acreditado hasta la venta del inmueble recuperado; es decir, un año más en 
promedio, de lo que tardaba durante nuestra última revisión (2010-2011). Sin embargo, el desempeño 
del Infonavit en este rubro es mejor que el de otros administradores primarios en México para el 
periodo 2012-2013, los cuales en promedio tardan seis años para concluir un proceso similar.  

Los procesos de doble-verificación que implementó el Infonavit durante los últimos dos años revelaron 
una serie de inconsistencias en los procedimientos administrativos y contables de la administración de 
los inmuebles recuperados (REO). Consideramos como positivas las medidas correctivas que el 
Infonavit ha implementado para mejorar los controles que existen entre el área de cobranza judicial y 
las áreas que intervienen en la administración de bienes adjudicados.  

También consideramos positivo que, en 2013, 58% de los activos recuperados se realizaron a través del 
canal alternativo de ejecución que implementó el Infonavit desde hace algunos años. En nuestra 
opinión, esta tendencia podría ayudar a disminuir el promedio de los tiempos procesales del Infonavit 
y también influir de manera positiva en las tasas de severidad. 
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La administración de créditos se considera como Arriba del Promedio  

Consideramos como positivo el involucramiento de las áreas financieras del Infonavit en la estimación 
de los flujos de cobranza y también la confirmación de dichas estimaciones por parte de los 
empleadores; ello eleva la calidad de la información e incorpora un grado de certeza adicional sobre los 
flujos de cobranza esperados. Al reportar los ingresos, las áreas financieras del Infonavit excluyen de 
manera sistemática los flujos de cobranza provenientes de los créditos bursatilizados (el monto de 
cobranza correspondiente a los fideicomisos de bursatilización).  

El departamento de tecnología de la información del Infonavit participa en el proceso de aplicación de 
pagos a nivel de crédito por crédito, lo que aumenta la transparencia y garantiza la correspondencia de 
la individualización de pagos.  

El departamento de contabilidad del Infonavit estima los montos que se deben remitir a cada 
fideicomiso emisor y la tesorería realiza la transferencia de los fondos. Las cantidades se verifican a 
través de la información que refleja el sistema del fiduciario. El área de Cedevis es la responsable de 
monitorear este proceso.  

La estabilidad operativa del Infonavit es fuerte 

El Infonavit cuenta con una fuente estable de financiamiento que se deriva de las contribuciones 
obligatorias que hacen los empleadores. El desempeño financiero del Infonavit es estable y su 
capitalización, adecuada.  

La nueva dirección general del instituto tiene experiencia en la administración pública, lo que 
complementa la experiencia y estabilidad laboral a nivel gerencia media y del personal operativo.  

Consideramos positivo que los empleados del Infonavit estén obligados a completar programas 
sistemáticos de capacitación en línea y específicos a su área de responsabilidad. Además, el Infonavit 
realiza evaluaciones de desempeño de cada uno de sus empleados dos veces al año. 

Las auditorías internas, que ahora incluyen auditorías a las delegaciones del Infonavit en todo el país, 
siguen un calendario sistemático. En 2012-13, el departamento de auditoría interna detectó 
inconsistencias en la gestión de los inmuebles adjudicados.  

Desde nuestra última revisión, el Infonavit ha mejorado sus procedimientos de control interno, 
estableciendo un área antifraude. Moody’s también considera positiva la reciente inclusión que hizo el 
Infonavit de todas las oficinas regionales en el calendario de revisiones sistemáticas del departamento 
de control interno.  

A partir del 2013, el departamento legal y de cumplimiento reporta directamente al Director General. 
Este cambio ayudó a mitigar posibles conflictos de interés entre las diferentes divisiones del Infonavit y 
además mejora los procedimientos de evaluación de los riesgos legales a los que podría estar expuesta 
cada división del Infonavit. De acuerdo con información proporcionada por personal del Infonavit, al 
momento de esta revisión la exposición del Infonavit a riesgos legales era mínima, todos los procesos 
iniciados eran de naturaleza civil (específicamente, juicios laborales).  

Las políticas y procedimientos de seguridad de la información del Infonavit van conforme las mejores 
prácticas de la industria. El Infonavit tiene un plan de continuidad del negocio adecuado, que incluye 
pruebas semestrales del plan de recuperación en caso de desastre.  
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Principales cambios 

El Infonavit ha realizado los siguientes cambios desde la última revisión: 

» Actualizó el sistema de gestión de servicio al cliente (CRM por sus siglas en inglés), que ahora 
despliega toda la información de cobranza en una sola pantalla 

» Mejoró el sistema automático de servicio de llamadas (IVR por sus siglas en inglés) introduciendo 
submenús diseñados específicamente para: a) acreditados, b) afiliados del Infonavit sin crédito, c) 
empleadores y d) casos especiales, por ejemplo, desastres naturales 

» Duplicó el número de agentes de servicio al cliente con respecto a nuestra última revisión  

» Implementó procedimientos interdepartamentales a fin de mejorar la eficacia de servicio al cliente 

» Empezó a congelar las cuentas bancarias de los empleadores como una advertencia antes de cobrar 
los montos adeudados por los mismos  

» Sustituyó las llamadas de bienvenida por visitas de bienvenida a los acreditados 

» Implementó dos nuevas políticas de protección para los acreditados: (1) un seguro contra daños en 
el inmueble (vicios ocultos) y (2) un programa para reemplazar electrodomésticos en caso de 
desastre natural 

» Re-centralizó el diseño y aplicación de la estrategia de cobranza 

» Incluyó a la red de delegaciones regionales en el calendario de revisiones sistemáticas de los 
departamentos de Auditoría Interna y Control Interno 

Cartera administrada 

El Infonavit es el mayor administrador primario de créditos hipotecarios en México. Durante 2012 y 
2013 originó 1.1 millones de hipotecas por un monto aproximado de MXN 300 mil millones (USD 
23 mil millones) para un total de 5 millones de créditos administrados actualmente (dentro y fuera del 
balance). La cartera administrada por el Infonavit tiene un valor estimado de MXN1, 022, 083, 
000,000 (USD 75,700 millones), como se pude observar en las figuras 2 y 3. 

FIGURA 2 

Cartera administrada por el Infonavit, dentro y fuera del balance 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
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FIGURA 3  

Número de créditos administrados, dentro y fuera del balance 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 

 
La cartera administrada del Infonavit contiene créditos otorgados a empleados del sector privado 
mexicano. Un 60% de los créditos que origina y gestiona el Infonavit son otorgados a acreditados con 
ingresos anuales de hasta 4 salarios mínimos (VSM) (aproximadamente USD 6,400). Como se puede 
observar en la figura 4, la cartera del Infonavit está concentrada en 15 estados, que representan el 80% 
de la cartera total administrada. 

FIGURA 4 

Concentración geográfica de la cartera total del Infonavit (a julio de 2013) 

Estado 
Porcentaje de la cartera total  

del Infonavit en 2013 Cartera acumulada 

Nuevo León 11%  

Jalisco  8%  

Estado de México 7%  

Tamaulipas 7%  

Chihuahua  6%  

Baja California Norte  6%  

Coahuila 5% 50% (Sub-total Nuevo León – Coahuila) 

Guanajuato 5%  

Sonora 5%  

Veracruz 4%  

DF  4%  

Sinaloa 3%  

Puebla  3% 74% 

Michoacán 2%  

Hidalgo 2% 78% (Sub-total Nuevo León – Hidalgo) 

Otros 22% 100% 

Nota: Estimación de Moody´s con base en muestra  representativa de 550,000 créditos de la cartera del Infonavit; esta cartera incluye créditos 

bursatilizados y no bursatilizados, pero excluye créditos originados antes de 2005. 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit 
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Habilidad de administración 

Servicio al cliente 

» Se duplicó el número de agentes de servicio al cliente (CS), ello con respecto a nuestra última 
revisión 

» Se actualizaron los sistemas de CRM e IVR 

» La gerencia de canales de servicio al cliente dirige el comité de calidad de servicio al cliente 

Esta evaluación toma en cuenta la variedad y las capacidades de los canales de servicio al cliente del 
Infonavit, ver la Figura 5, así como la capacidades del grupo de servicio al cliente para implementar 
procedimientos, a través de diferentes divisiones del Infonavit, que contribuyan a mejorar los procesos 
de atención a los acreditados.  

FIGURA 5 

Infonavit: canales de servicio al cliente 

 Disponibilidad 

Red de oficinas Lunes a viernes de 9:00 a 18:00 

Centro de llamadas (entrantes) Lunes a viernes de 7:00 a 22:00 
Sábados y domingos de 9:00 a 18:00 

Centro de llamadas (salientes) Lunes a viernes de 7:00 a 22:00 
Sábados y domingos de 9:00 a 18:00 

Sitio web 24/7 

Correo Horario del centro de llamadas 

Chat Horario del centro de llamadas 

Mensajes de texto 24/7 

Oficinas móviles Variable 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 

 
La gerencia de servicio al cliente ha ampliado sus capacidades. Ahora es responsable de: (1) 
implementar procedimientos interdepartamentales para mejorar el servicio al cliente y (2) promover la 
utilización de canales de servicio digitales. El departamento de servicio al cliente tiene la facultad de 
establecer y monitorear las métricas de desempeño de servicio al cliente en todas las divisiones del 
Infonavit.  

El Infonavit subcontrata la gestión de llamadas entrantes a través de tres centros de contacto 
especializados. Estos centros tienen un número de agentes de servicio al cliente disponible que es dos 
veces mayor que el registrado en la última revisión. Los agentes pueden atender llamadas, responder 
correos electrónicos y chatear con los afiliados del Infonavit. Para esta revisión, el número de llamadas 
entrantes atendido a través del sistema IVR (53%) fue ligeramente superior al de la última revisión 
(50%). En la actualidad, todas las llamadas entrantes se direccionan a los submenús para acreditados o 
afiliados; ahora el número máximo de opciones que debe seleccionar una persona para llegar a una 
opción determinada es de máximo tres. En 2013, el 84% de las llamadas que llegaban a un agente de 
servicio al cliente estaban vinculadas con temas de cobranza.  

Desde la última revisión, la gerencia de servicio al cliente ha actualizado el sistema CRM. Ahora, los 
agentes de servicio pueden observar en una sola pantalla toda la información relevante del acreditado y 
ya no tienen que navegar por diferentes sistemas para recuperar la información necesaria.  
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Consideraríamos positivo un mayor esfuerzo para actualizar de manera paralela las bases de datos que 
alimentan al sistema CRM. 

Para medir el desempeño de los centros de llamadas entrantes, estimamos la tasa de abandono y la 
velocidad promedio de respuesta para el periodo 2012–2013. Como se puede observar en las figuras 6 
y 7, si bien la tasa de abandono es menor que la  registrada en nuestra última revisión, sigue siendo 
fluctuante. En comparación con la última revisión, la velocidad promedio de respuesta ha empeorado 
levemente; ahora se tarda 12 segundos en atender una llamada entrante.  

El Infonavit sigue grabando el 100% de las llamadas salientes; también puede registrar el 100% de la 
navegación de pantallas de los agentes de servicio.  

La gestión de las peticiones y reclamos de los acreditados se realiza a través de equipos especializados 
que tienen privilegios para acceder a las bases de datos del Infonavit. Su capacidad de efectuar 
correcciones y aclaraciones en las bases de datos es un factor positivo, ya que la información se refleja 
automáticamente en todas las bases de datos del Infonavit. 

Al momento de esta revisión, el Infonavit comenzaba a actualizar las opciones del IVR así como las de 
su sitio web para empleadores. Consideraríamos positiva una mayor automatización del menú de 
servicio al cliente para empleadores, de manera que los empleadores puedan cumplir sus obligaciones 
con el Infonavit a través de estos canales. Asimismo, el Infonavit espera que los proyectos para renovar 
los procedimientos de gestión de reclamos provenientes de los empleadores entren en vigencia a la 
brevedad. 

FIGURA 6   

Métricas de servicio al cliente: tasa de abandono 
2012-2013 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
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FIGURA 7  

Métricas de servicio al cliente: velocidad promedio de respuesta 
2012-2013 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 

Capacidades de cobranza  

El Infonavit utiliza dos plataformas de cobranza, según la situación laboral del acreditado: 

» Recaudación fiscal: deducción automática de nómina, para el caso de acreditados que trabajan en 
empresas privadas en México 

» Cobranza social: en el caso de acreditados que trabajan en empresas fuera del sector privado, que 
están desempleados o que son autónomos 

Las plataformas de cobranza del Infonavit están funcionalmente separadas y son claves para las 
operaciones diarias del instituto. Cuentan con personal calificado y buenas capacidades operativas.  

Recaudación fiscal 

» Se han implementado nuevos procedimientos que buscan fortalecer la autoridad fiscal del 
Infonavit 

Bajo el esquema de recaudación fiscal los créditos se amortizan a través de (1) un pago programado 
bimestral que se deduce del salario del acreditado y (2) un depósito por parte del empleador del 5% del 
salario mensual del trabajador. Si el empleador no transfiere el monto requerido, el Infonavit tiene 
autoridad fiscal para intervenir las cuentas bancarias o los activos del empleador a fin de cobrar los 
montos adeudados. 

La plataforma de recaudación fiscal se ha beneficiado del fortalecimiento de la autoridad fiscal del 
Infonavit. Esta plataforma lanza campañas de cobranza domiciliaria, que se realizan inmediatamente 
después de la fecha de vencimiento del pago, en que los agentes procuran que los empleadores firmen 
acuerdos de pago por los montos adeudados.  

En 2012-13, la plataforma de recaudación fiscal comenzó a notificar a los empleadores 
inmediatamente después del vencimiento y efectuar bajo la misma notificación un cargo del 50% de la 
multa por pagos atrasados. Otra medida importante consiste en el congelamiento de las cuentas 
bancarias de los empleadores días antes de cobrar los montos adeudados. 
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Al momento de esta revisión, la plataforma de recaudación fiscal comenzaba a reevaluar la estructura 
operativa de cobranza en las oficinas regionales del Infonavit. El instituto ha creado una unidad 
especializada para coordinar las operaciones de cobranza con sus oficinas regionales con el objeto de 
centralizar aún más las políticas y procedimientos de recaudación. 

En nuestra opinión, una mayor eficacia de los canales disponibles para que los empleadores puedan 
cumplir sus obligaciones frente al Infonavit podría contribuir a aumentar los montos de recaudación.  

Cobranza social  

» Se han implementado visitas de bienvenida 

» Se ha re-centralizado el diseño e implementación de las campañas de cobranza 

» El personal tiene un promedio de 13 años de experiencia en la materia 

» Se introdujeron dos nuevas mecanismos de protección de pagos para los acreditados 

La plataforma de cobranza social ha profundizado en el conocimiento del perfil de los acreditados a 
partir de la implementación de visitas de bienvenida en lugar de llamadas de bienvenida. Además, el 
personal de esta área  cuenta con un promedio de 13 años de experiencia en la materia y dentro del 
Infonavit.  

La plataforma de cobranza social incluye una red de despachos de cobranza independientes  que están 
separados en dos categorías: (1) cobranza de créditos en moras bajas (créditos al corrientes con mora de 
hasta 90 días) y (2) cobranza de créditos en moras altas (créditos con mora de más de 90 días). Desde 
la última revisión, la gerencia de cobranza social estableció requisitos más rigurosos para los despachos 
así como métricas de desempeño más estrictas para todos los proveedores de su red. El cumplimiento 
de estas métricas es crucial para que los despachos sean sujetos de nuevas asignaciones de cartera.1 

Para fortalecer el conocimiento del perfil de los acreditados, el Infonavit ha priorizado las campañas de 
cobranza domiciliaria. Los agentes visitan a todos los nuevos acreditados para brindarles información 
sobre las opciones de pago disponibles en caso de que pierdan el empleo y ya no sean sujetos de 
deducción automática. Al mismo tiempo, los agentes domiciliarios llevan a cabo encuestas para evaluar 
el grado de satisfacción del acreditado con la nueva vivienda y la disponibilidad de servicios urbanos 
como alumbrado, alcantarillado, transporte público, etc.  

En la actualidad, todos los agentes domiciliarios están obligados a usar un dispositivo manual equipado 
con tecnología GPS y software de árboles de decisión. La tecnología GPS ayuda en el monitoreo en 
línea de la actividad, mientras que el software de árboles de decisión brinda a los agentes información 
sobre las opciones de pago para cada acreditado a fin de orientar los esfuerzos de cobranza. 

En 2013, siguiendo con los esfuerzos para mitigar las dos causas principales de mora: el desempleo y la 
reducción del ingreso disponible del acreditado, el Infonavit introdujo dos nuevos mecanismos de 
protección de pagos: (1) un seguro contra vicios ocultos en la estructura de la vivienda y (2) un 
programa para reemplazar electrodomésticos en caso de desastre natural. 

  

                                                                          
1  Evaluamos a siete proveedores del Infonavit. En Moody's Assessment of Infonavit's Third-party Collection Agencies (Low Delinquency Loan Pools) (junio de 2011) y 

Moody's Assessment of Infonavit's Third-party Collection Agencies (High Delinquency Loan Pools) (julio de 2011), encontrará una explicación detallada de la 
capacidad de cobro y la estabilidad operativa de los proveedores. 
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Evaluamos la eficacia de las campañas de cobranza a través de métricas de desempeño. Las figuras 8-13 
muestran el desempeño de las campañas para acreditados con al menos un pago vencido. 

Dada la prioridad que el Infonavit ha dado a las campañas de cobranza puerta-a-puerta, consideramos 
que las métricas de desempeño de estas campañas deberían ser mejores que las de las campañas 
telefónicas. En nuestra opinión, ambos canales de contacto han mejorado la tasa de contacto con el 
acreditado. Sin embargo, el mayor grado de contacto directo con el acreditado solamente se ha 
traducido en un pequeño incremento en la tasa de promesas de pago. Como se puede observar en las 
figuras 10 y 13, el Infonavit aún puede mejorar el número de promesas de pago que eventualmente se 
traducen en promesas cumplidas.  

FIGURA 8 

Centro de llamadas: tasa de contacto con el acreditado 
2012-2013  

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
 

FIGURA 9 

Centro de llamadas: tasa de promesas de pago 
2012-2013   

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
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FIGURA 10 

Centro de llamadas: tasa de promesas cumplidas 
2012-2013 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
 

FIGURA 11 

Puerta-a-puerta: tasa de contacto con el acreditado 
2012-2013 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
 

FIGURA 12 

Puerta-a-puerta: tasa de promesas de pago 
2012-2013 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
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FIGURA 13 

Puerta-a-puerta: tasa de promesas cumplidas 
2012-2013 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 

 
También estimamos las tasas de migración para los portafolios de créditos dentro y fuera del balance 
durante el periodo agosto de 2012 - agosto de 2013.2 Las métricas de cobranza de la cartera bursatilizada 
del Infonavit fueron mejores que las de otros administradores primarios mexicanos con carteras 
similares; específicamente, Infonavit disminuyó las tasas de créditos que migran a niveles más altos de 
morosidad. Las métricas de cobranza del portafolio dentro de balance indican que el Infonavit puede 
disminuir aún más la tasa de créditos que estaban corrientes al principio del período de análisis (agosto 
de 2012) pero que migraron a una mora de más de 30 días un año después (agosto de 2013 ). En 
general, el Infonavit ha demostrado tener una sólida capacidad para evitar que un nivel significativo de 
créditos pasen a tener una mora de 90 días o más, como se puede observar en las figuras 14-1 y 14-2.  

FIGURA 14-1 

Análisis tasas de migración de las carteras dentro y fuera del balance 

 Corriente 30-59 60-89 

 Peor Mejor Peor Mejor Peor 

Carteras bursatilizadas del Infonavit 9% 46.4% 16.6% 55.6% 29% 

Comparable No. 1  23.7 60.9 17.9 51.2 37.1 

Comparable No. 2  14.6 31.1 40.0 48.6 21.0 

Comparable No. 3  18.4 38.2 45.5 41.7 46.4 

Comparable No. 4  25.9 34.7 30.0 37.4 39.1 

Carteras sin deducción automática del Infonavit 18.1 13.1 20.2 54.9 22.0 

Fuentes: a) información confidencial de Moody’s y b) información proporcionada por el Infonavit. 

 

FIGURA 14-2 

Cartera bursatilizada (fuera del balance) del Infonavit: revisión actual vs. revisión anterior 

 Corriente 30-59 60-89 

 Peor Mejor Peor Mejor Peor 

Revisión actual: agosto de 2012-agosto de 2013  9% 46.4% 16.6% 55.6% 29% 

Revisión anterior: agosto de 2011-agosto de 2012  4.1 41.5 18.8 45.7 45.9 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 
                                                                          
2  Se utilizó una cartera representativa de 550,000 créditos, dentro y fuera del balance, para estimar las tasas anuales de renovación. Para ellos se tomó como punto de 

partida el nivel de mora al 12 de agosto de 2012. 
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La plataforma de cobranza social se activa cuando el acreditado pierde su trabajo o migra hacia un 
empleo fuera del sector privado formal en México. En cualquiera de los dos casos, la mayoría de los 
acreditados solicita un período de prórroga y los pagos se suspenden durante 12 meses. Cuando se 
detecta que un acreditado ya no trabaja para el sector privado formal, el personal del Infonavit trata de 
contactarlo inmediatamente para confirmar su capacidad de pago y notificarle cómo podrá reactivar los 
pagos cuando finalice su periodo de prórroga.  

Moody’s considera que el Infonavit ha progresado en la reactivación de pagos de los acreditados que a 
comienzos del período de análisis gozaban de un período de prórroga. En comparación con nuestra 
última revisión, se redujo el porcentaje de acreditados con prórroga que alcanzaron 90 o más días de 
mora después del vencimiento de su prórroga. La figura 15 muestra los porcentajes respectivos. 

FIGURA 15 

Acreditados con prórroga que alcanzaron 90 o más días de mora después de la prórroga 

Más de 90 días, 2012-2013 Más de 90 días, 2010-2011 

Fuera del balance Dentro del balance Dentro del balance 

9% 22.5% 29.5% 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 

Mitigación de pérdidas  

» Buena capacidad para diagnosticar los problemas de pago de los acreditados 

» Ofrece productos de largo plazo de mitigación de pérdidas 

» Mantiene métricas sobresalientes de mitigación de pérdidas 

Las políticas y procedimientos de mitigación de pérdidas del Infonavit están guiadas por el 
compromiso de encontrar una solución a los problemas de pago siempre y cuando el empleador o el 
acreditado demuestren su voluntad de pago. De acuerdo con esta revisión, la capacidad que tiene el 
Infonavit para diagnosticar los problemas de pago de los acreditados y diseñar productos sólidos de 
mitigación de pérdidas ha evolucionado, como lo demuestra el buen desempeño de sus métricas de 
mitigación de pérdidas.  

Durante el período 2012-13, el sistema de recaudación fiscal volvió a lanzar su programa de mitigación 
de pérdidas, contactando de manera proactiva a los empleadores morosos y explorando de manera 
inmediata los diferentes planes de pago. Bajo esta plataforma de cobranza no se permite la negociación 
de descuentos en el capital adeudado. 

El abanico de productos de mitigación de pérdidas de la plataforma de cobranza social fluctúa en 
función de las circunstancias específicas de cada región. En el período 2012-13, el catálogo incluía 50 
productos de mitigación de pérdidas, 20 más que en la última revisión. La cartera bursatilizada del 
Infonavit tiene acceso a aproximadamente 43 productos de mitigación de pérdidas, como se puede 
observar en la figura 16. 
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FIGURA 16 

Productos de mitigación de pérdidas: Cedevis 

Sistema de cobros Categoría del producto 

Empleados » Modificaciones en el factor de pago 

» Capitalización del monto principal 

» Desastres naturales 

» Cuotas variables  

» Programa de pagos diferidos 

Desempleados » Modificaciones en el factor de pago  

» Amortizaciones parciales 

» Acreditados retirados  

» Desastres naturales 

» Estudios socioeconómicos 

» Cuotas variables 

Casos especiales  

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 

 
Los procedimientos de mitigación de pérdidas del Infonavit se aplican a través de la red de despachos 
de cobranza, que Infonavit supervisa con un criterio orientado en resultados.  

Evaluamos la eficacia de las campañas de mitigación de pérdidas del Infonavit a través de estimar las 
tasas de reactivación de pagos, soluciones totales y de re-incumplimiento de los créditos con 90 o más 
días de mora a partir de agosto de 2012. Un año después, el 31.2% de los créditos con más de 90 días 
de mora de la cartera bursatilizada y el 37% de los de la cartera contable habían reactivado sus pagos o 
estaban completamente regularizados. Estos porcentajes son superiores a los que presentan otros 
administradores mexicanos con carteras de créditos similares. Además, durante el mismo período, las 
tasas de re-incumplimiento de los productos de mitigación de pérdidas del Infonavit fueron inferiores a 
las de otros administradores mexicanos comparables, como se puede observar en la figura 17. 

Sin embargo, sería positivo redoblar los esfuerzos para que el restante 68.8% de los créditos con 90 o 
más días de mora reactive sus pagos o se regularice totalmente.  

FIGURA 17 

Análisis de mitigación de pérdidas  
Agosto 2012-agosto 2013 

 
Regularizó los 

pagos 
Reactivó los 

pagos En el limbo 

Regularización 
+ reactivación 

de pagos 

Carteras bursatilizadas del Infonavit 24% 7.2% 68.8% 31.2% 

Comparable No. 1  2.9 3.6 93.5 6.5 

Comparable No. 2  14.0 8.4 77.5 22.4 

Comparable No. 3  10.0 4.4 85.5 14.4 

Comparable No. 4  3.2 4.1 92.7 7.3 

Cartera sin deducción automática del Infonavit 26.7 11.1 62.2 37.8 

Fuentes: a) información confidencial y propiedad de Moody’s y b) información proporcionada por el Infonavit. 
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Para esta revisión, incluimos un análisis de las tasas de re-incumplimiento. Esta métrica de desempeño 
explora el grado de éxito de los productos de mitigación de pérdidas. Tomamos los créditos que fueron 
reestructurados durante los 12 meses previos al período de revisión. De acuerdo con nuestros cálculos, 
en agosto de 2013, 11% de los créditos reestructurados habían sido objeto de re-incumplimiento. 
Solamente un administrador primario comparable registró una tasa menor (7%); el resto tuvo tasas de 
re-incumplimiento entre 40% y 55%, como se puede observar en la figura 18.  

FIGURA 18 

Tasas de re-incumplimiento 

Carteras bursatilizadas del Infonavit 11.1% 

Comparable No. 1  55% 

Comparable No. 2  47%-51% 

Comparable No. 3  45% 

Comparable No. 4  7.36% 

Sin deducción automática del Infonavit 11.16% 

Fuentes: a) información confidencial de Moody’s y b) información proporcionada por el Infonavit. 

Adjudicación, administración de tiempos procesales e inmuebles recuperados 

» Para esta revisión, el Infonavit tarda un promedio de 4.7 años entre el último pago del acreditado 
y la venta del bien adjudicado 

» En comparación con la última revisión, el número de días que un inmueble se mantiene en  
inventario se mantiene en alrededor de 365 días  

» 58% del total de inmuebles recuperados se logró a través de programa PAE del Infonavit3 

» Se detectaron y rectificaron inconsistencias en los procedimientos administrativos y contables en la 
administración de bienes adjudicados  

El área de cobranza judicial es un grupo funcionalmente separado del grupo de administración de 
inmuebles recuperados (REO por sus siglas en inglés). Durante varios años, la red de despachos de 
cobranza del Infonavit se ha encargado de implementar los procesos de ejecución y en 2011 el 
Infonavit estableció la unidad especializada en REO. 

Para esta revisión el Infonavit tardaba 4.7 años en concluir el proceso que va desde el último pago del 
acreditado hasta la venta del REO, un año más, en promedio, de lo que se tardaba durante la última 
revisión. Sin embargo, el desempeño del Infonavit es mejor que el de otros administradores primarios 
en México, los cuales tardan un promedio de seis años en este mismo proceso.  

En nuestra opinión, el Infonavit tiene áreas de oportunidad en la reducción de los costos de ejecución 
y en evitar que los saldos de los créditos morosos se incrementen significativamente. Al igual que otros 
administradores primarios de carteras similares en México, los costos de ejecución del Infonavit 
ascienden al 20% del precio promedio de venta de los REO y la relación monto del crédito-valor del 
inmueble llega a 115% al momento de la recuperación del activo.  

                                                                          
3  El PAE está constituido por acuerdos individuales entre el Infonavit y los municipios. A través de estos acuerdos, un municipio entabla un proceso de adjudicación 

contra los acreditados del Infonavit con impuestos vencidos. El Infonavit realiza el proceso de adjudicación en nombre del gobierno local y paga los impuestos 
adeudados. En la mayoría de los casos, la falta de pago de los impuestos va de la mano con viviendas abandonadas y acreditados altamente morosos.  
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Para esta revisión, las ventas de REO aumentaron (ver Figura 19) pero el número promedio de días 
(336) que una vivienda estuvo en inventario de REO durante 2013 fue similar al del período 2011-
2012. El Infonavit ha establecido diferentes programas de venta de REO, como venta de paquetes de 
viviendas a gobiernos locales y ventas a contratistas o empresas de construcción, lo que podría mejorar 
las métricas de rotación del inventario de REO. 

FIGURA 19 

Gestión de REO  

Inventario de REO 2009 2010 2011 2012 2013* 

REO CEDEVIS
vendidos 

en 2013 

Inicio de año 8,000 11,848 15,711 29,125 24,379 6,997 

Viviendas incorporadas en el año 9,200 10,883 21,346 7,782 14,707  

Viviendas vendidas en el año 5,352 7,020 7,932 12,528 12,591 1,908 

Fin de año 11,848 15,711 29,125 24,379 26,495  

* Información a junio de 2013. 

Fuente: Moody’s, a partir de información proporcionada por el Infonavit. 

 
Consideramos positivo que para 2013 un 58% de los bienes recuperados se lograra a través del canal 
alternativo de adjudicación (PAE); que implementó el Infonavit hace algunos años. En nuestra 
opinión, esta tendencia podría ayudar a mejorar los tiempos procesales promedio del Infonavit y 
afectar positivamente las tasas de severidad. 

Los procesos de control que implementó el Infonavit durante los últimos dos años revelaron una serie 
de inconsistencias en los procedimientos administrativos y contables de REO, específicamente en lo 
que respecta a (1) los procedimientos para transferir la información del crédito, del sistema de gestión 
de cartera hacia el sistema de REO y (2) los mecanismos contables para controlar las ventas de REO. 
En nuestra opinión, el enfoque proactivo del Infonavit respecto de las medidas correctivas para mejorar 
los procedimientos y controles de gestión de REO es positivo. 

En 2012, se hizo evidente el problema de viviendas abandonadas en el segmento de viviendas de 
interés social en México. Este problema refleja principalmente (1) las altas tasas de desempleo, (2) los 
prolongados trayectos entre el hogar y la fuente de trabajo y (3) la falta de servicios urbanos básicos. 
Para esta revisión se reportaron 277,500 viviendas deshabitadas, de las cuales el 45% se encontraban en 
mora y 10% en período de prórroga. En nuestra opinión, el Infonavit podría haber sido más proactivo 
en establecer soluciones de largo plazo al momento de detectar viviendas deshabitadas. 

Administración de créditos y gestión de fondos 

» Los flujos de cobranza se calculan por adelantado y con la participación de diferentes áreas del 
Infonavit 

» Buenos procedimientos de administración de fondos 

» Las remesas de fondos hacia los fideicomisos emisores son monitoreadas por el departamento de 
Cedevis 

El Infonavit carga automáticamente los créditos en su sistema de gestión de cartera y a su vez genera 
informes de excepciones en caso de inconsistencias; lo cual va acorde con las mejores prácticas de la 
industria. Los nuevos créditos se cargan al sistema una vez por semana para evitar interrupciones en el 



 

 

  

20 16 DE JUNIO DE 2014 REPORTE DE ADMINISTRADOR: INSTITUTO DEL FONDO NACIONAL DE LA VIVIENDA PARA LOS TRABAJADORES (INFONAVIT) 

  

FINANZAS ESTRUCTURADAS

proceso de originación. Las excepciones no detienen el proceso de carga; el sistema separa estos créditos 
y el personal especializado resuelve las excepciones.  

Vemos como positivo el hecho de que las áreas financieras del Infonavit participan en la estimación de 
los flujos de cobranza y confirman con los empleadores los pagos esperados, ello mejora la calidad de la 
información e incorpora un grado de certeza respecto de los flujos esperados. Para esta revisión al 
menos el 90% de la cobranza total provenía de la plataforma de recaudación fiscal. 

Consideramos que el Infonavit cuenta con procedimientos confiables de gestión de fondos y que ello 
mitiga razonablemente los riesgos derivados de mezclar los flujos de cobranza de las carteras dentro y 
fuera del balance. Los flujos provenientes de deducciones automáticas se concentra en la cuenta que 
tiene el Infonavit en el Banco de México y los flujos de la cobranza regular se mantienen en las cuentas 
bancarias del departamento de tesorería.  

Los reportes periódicos de ingresos que preparan las áreas financieras del Infonavit excluyen de manera 
sistemática los flujos de cobranza que pertenecen a los créditos bursatilizados (los fondos corresponden 
a los fideicomisos de bursatilización). Asimismo, los flujos de efectivo de los créditos bursatilizados se 
reportan una cuenta por pagar del Infonavit. 

El departamento de tecnología de la información del Infonavit también participa en el proceso de 
aplicación de los pagos, lo que aumenta la transparencia y garantiza la correspondencia de las 
aplicaciones a nivel de crédito por crédito.  

A través del sistema fiduciario de Nacional Financiera SNC se verifica que las remesas de fondos, que 
provienen del departamento de tesorería y que a su vez se calculan por el área de contabilidad del 
Infonavit, cuadren con las instrucciones de depósito a cada uno de los fideicomisos emisores. Cedevis 
es responsable de monitorear este proceso.  

El Infonavit digitaliza el expediente del 100% de los créditos bursatilizados y para esta revisión ha 
digitalizado prácticamente todos los créditos dentro del balance que originó en los últimos tres años. 
Los expedientes de crédito se resguardan en una instalación del Infonavit que cumple con estándares de 
almacenamiento y control de última generación y se encuentra en una ubicación segura.  

Una unidad especializada del Infonavit realiza la revisión de cada uno de los expedientes de crédito. 
Esta unidad registra todas sus conclusiones en una base de datos que comparte con los departamentos 
de crédito, de riesgo, de control interno y de auditoría interna. La remuneración del personal que 
participa en la revisión de los archivos de crédito tiene un componente relacionado con la calidad de 
los archivos de crédito. 

Estabilidad operativa  

El Infonavit es una institución que se fundó en 1972 y se dedica al otorgamiento de créditos 
hipotecarios; tiene su sede central en la Ciudad de México. El instituto tiene dos misiones: otorgar 
financiamiento para la compra de viviendas a empleados del sector privado mexicano y administrar las 
sub-cuentas de vivienda de los trabajadores del sector privado mexicano; las cuales forman parte de su 
fondo de pensión. El Infonavit es el originador y administrador de hipotecas más importante del 
mercado mexicano y también cumple un papel significativo en la implementación de las políticas 
públicas de vivienda del gobierno federal. 
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Estabilidad financiera 

Infonavit financia sus operaciones a través de aportaciones patronales obligatorias equivalentes al 5% 
del sueldo mensual de cada empleado. Para esta revisión, el desempeño financiero del instituto ha sido 
estable y su capitalización adecuada. Además, el programa de bursatilización del Infonavit, Cedevis, es 
un programa consolidado que ha realizado 37 colocaciones desde 2004.  

Solidez de la gerencia y calidad del personal  

En nuestra opinión, el bajo riesgo de dependencia de una persona clave se hizo más evidente durante el 
cambio de administración y dirección ejecutiva del Infonavit, el cual inició en diciembre de 2012 y 
concluyó en 2013. Durante este período, el Infonavit siguió operando con normalidad.  

La nueva dirección general del Infonavit tiene experiencia en la administración pública, lo que 
complementa la amplia experiencia de la gerencia media y del personal operativo del instituto. El 
personal del Infonavit tiene un promedio de 17 años de antigüedad en el instituto, lo que se compara 
favorablemente con un promedio de 7 años para empresas de diferentes industrias en México. En los 
últimos meses, la tasa de rotación de personal del Infonavit llegó a un máximo de 4.5%, más del doble 
del 2% que se registró en evaluaciones anteriores. Sin embargo, consideramos que dicho incremento es 
temporal y se debe al cambio de administración.  

Consideramos positivo el hecho de que los empleados están obligados a completar un programa 
sistemático de capacitación en línea, adaptado para cada línea de operación. Además, el desempeño del 
personal se evalúa dos veces al año; para lo cual se utiliza un sistema desarrollado a la medida que 
permite llevar registros diarios y hacer comparaciones con metas preestablecidas.  

En nuestra opinión, una relación más directa entre la conclusión satisfactoria del programa de 
capacitación y el porcentaje de remuneración variable se podría traducir en mejoras a las capacidades 
laborales y mayores niveles de eficiencia.  

Control de calidad y de auditoría 

Control interno y auditoría interna son departamentos funcionalmente separados. Control interno 
reporta directamente al Director General del Infonavit mientras que Auditoría Interna lo hace al 
comité de auditoría. Ello es positivo ya que ambos departamentos han incluido a la red de delegaciones 
regionales del Infonavit dentro de su calendario de revisiones sistemáticas.  

Las evaluaciones de control interno comprenden (1) autoevaluaciones, monitoreadas en línea por 
Infonavit y (2) un calendario de revisiones periódicas. Desde nuestra última revisión, el departamento 
de control interno ha establecido un área antifraude, que es responsable de garantizar que los 
procedimientos antifraude de toda la empresa se mantengan conforme a las normas pertinentes. 

Las conclusiones de auditoría interna se documentan en un sistema desarrollado a la medida y se hace 
un seguimiento de estas conclusiones de manera trimestral. La alta gerencia del Infonavit puede 
acceder al sistema de auditoría interna, pero solamente el personal de auditoría interna está autorizado 
para levantar las observaciones que se registran en el sistema. Una parte de la remuneración a la 
gerencia alta y media del Infonavit está ligada a los resultados y la conclusión satisfactoria de los 
señalamientos derivados de las auditorías.  

Durante el 2012 y 2013, el departamento de auditoría interna detectó inconsistencias en los procesos 
de gestión de REO. Consideramos positiva la diligencia del equipo de auditoría interna y el enfoque 
proactivo del Infonavit para solucionar los aspectos señalados por el área de auditoría interna.  
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Las auditorías externas son responsabilidad del Comité de Auditoría del Infonavit, el cual a su vez 
reporta al consejo de administración del instituto. Sin embargo, el departamento de auditoría interna 
es responsable de dar seguimiento a las políticas y procedimientos que deban implementarse para 
atender las observaciones derivadas de las auditorías externas. 

Cumplimiento legal y regulaciones 

A comienzos de 2013, el departamento legal y de cumplimiento pasó a ser una división independiente 
bajo las órdenes directas del Director General. El departamento legal participa directamente en la 
capacitación y asesoramiento de las diferentes gerencias al interior del Infonavit. También es 
responsable de revisar y aprobar todos los documentos legales firmados a nombre del instituto. Al 
momento de esta revisión, la exposición del Infonavit a cuestiones legales era mínima, y todos los 
procesos legales eran de naturaleza civil (específicamente, juicios laborales).  

El departamento legal cuenta con un área que se especializa en el asesoramiento a las gerencias del 
Infonavit en cuestiones de cumplimiento. Este departamento también cuenta con un área de 
consultoría que prepara diferentes escenarios con base en supuestos sobre potenciales cambios en 
diferentes leyes y regulaciones. El departamento legal tiene 92 empleados de tiempo completo, 60 de 
los cuales trabajan en las oficinas centrales del instituto y 32, en las oficinas regionales.  

La estructura de gobierno interno del Infonavit incluye una serie de comités independientes: Auditoría, 
Riesgos, Nuevos Productos, Finanzas y Ética. Desde 2013, la alta gerencia del instituto ha concentrado 
sus esfuerzos en centralizar la toma de decisiones e implementar frenos y contrapesos en las oficinas 
regionales. 

Tecnología y recuperación ante desastres 

Las normas de seguridad de la información de la plataforma tecnológica del Infonavit están alineadas 
con las mejores prácticas y tiene buenas políticas y procedimientos de gestión. El Infonavit cuenta con 
un adecuado plan de continuidad del negocio, que incluye pruebas semestrales del plan de 
recuperación en caso de desastres. El sistema realiza copias de seguridad y las almacena en un servidor 
ubicado en la Ciudad de México, a su vez cada 24 horas envía copias a otro servidor ubicado en los 
EE.UU. También se hace respaldos en cintas, mismas que se almacenan con un proveedor 
independiente en México.  

En nuestra opinión, renovar las certificaciones internacionales con mayor frecuencia aumentaría la 
seguridad y la confiabilidad de las políticas y procedimientos de seguridad de la información del 
Infonavit.  

Consideraríamos como positiva la conclusión exitosa de los proyectos para actualizar las aplicaciones 
del sistema de recaudación fiscal, así como de los proyectos para estandarizar las operaciones de la 
plataforma de cobranza social, desde los niveles de moras bajas y hasta la gestión de REO. 
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Información  adicional  

Para obtener una explicación más detallada del enfoque de Moody’s para este tipo de calificaciones, 
consulte los siguientes informes: 

Metodologías de calificación: 

» Moody's Methodology For Assessing RMBS Servicer Quality (SQ), enero de 2013 (SF312646). 

» Metodología de Moody´s para evaluar la Calidad de Administradores de Hipotecas residenciales 
(SQ), publicada en enero de 2013 (SF9770) 

Para acceder a estos informes, haga clic en el enlace correspondiente. Estas referencias están actualizadas a la fecha de 
publicación de este informe; puede haber informes más recientes disponibles. Es posible que algunos trabajos de investigación 
no estén disponibles para todos los clientes. 

 

Moody’s publica un resumen semanal de créditos, calificaciones y metodologías de finanzas 
estructuradas, disponible para todos los usuarios registrados de nuestro sitio web, 
www.moodys.com/SFQuickCheck. 
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TODA LA INFORMACIÓN CONTENIDA EN EL PRESENTE DOCUMENTO ESTÁ PROTEGIDA POR LEY, INCLUIDA A MODO DE EJEMPLO LA LEY 
DE DERECHOS DE AUTOR (COPYRIGHT) NO PUDIENDO PARTE ALGUNA DE DICHA INFORMACIÓN SER COPIADA O EN MODO ALGUNO 
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Toda la información incluida en el presente documento ha sido obtenida por MOODY'S a partir de fuentes que estima correctas y fiables. No 

obstante, debido a la posibilidad de error humano o mecánico, así como de otros factores, toda la información aquí contenida se proporciona 
“TAL Y COMO ESTÁ”, sin garantía de ningún tipo. MOODY'S adopta todas las medidas necesarias para que la información que utiliza al asignar 
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Sin embargo, Moody's no es una firma de auditoría y no puede en todos los casos verificar o validar de manera independiente la información 
recibida en el proceso de calificación o en la elaboración de las Publicaciones de Moody's. 

En la medida en que las leyes así lo permitan, MOODY's y sus consejeros, directivos, empleados, agentes, representantes, licenciadores y 
proveedores declinan toda responsabilidad frente a cualesquiera personas o entidades con relación a pérdidas o daños indirectos, especiales, 
derivados o accidentales de cualquier naturaleza, derivados de o relacionados con la información aquí contenida o el uso o imposibilidad de 

uso de dicha información, incluso cuando MOODY's o cualquiera de sus consejeros, directivos, empleados, agentes, representantes, 
licenciadores o proveedores fuera avisado por adelantado de la posibilidad de dichas pérdidas o daños, incluidos a titulo enunciativo que no 
limitativo: (a) lucro cesante presente o futuro o (b) pérdida o daño surgido en el caso de que el instrumento financiero en cuestión no sea 
objeto de calificación crediticia concreta otorgada por MOODY'S. 

En la medida en que las leyes así lo permitan, MOODY's y sus consejeros, directivos, empleados, agentes, representantes, licenciadores y 
proveedores declinan toda responsabilidad con respecto a pérdidas o daños directos o indemnizatorios causados a cualquier persona o entidad, 
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["Relaciones del Accionariado" - Gestión Corporativa - Política sobre Relaciones entre Consejeros y Accionistas]. 

Únicamente aplicable a Australia: La publicación en Australia de este documento es conforme a la Licencia de Servicios Financieros en Australia 
de la filial de MOODY's, Moody's Investors Service Pty Limited ABN 61 003 399 657AFSL 336969 y/o Moody's Analytics Australia Pty Ltd ABN 
94 105 136 972 AFSL 383569 (según corresponda). Este documento está destinado únicamente a “clientes mayoristas” según lo dispuesto en 
el artículo 761G de la Ley de Sociedades de 2001. Al acceder a este documento desde cualquier lugar dentro de Australia, usted declara ante 

MOODY'S ser un "cliente mayorista" o estar accediendo al mismo como un representante de aquél, así como que ni usted ni la entidad a la que 
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