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Resumen

La gran necesidad de los gobiernos de la Region por agilizar, optimizar,
flexibilizar, transparentar y abaratar procesos y/o actividades del sistema
publico, ha motivado a utilizar en forma acelerada y sustancial las
tecnologias de informacion y comunicacion (en adelante TIC) para el
desarrollo de aplicaciones cada vez mas complejas, necesariamente apoyadas
por arquitecturas dedicadas, especialmente disefiadas para trabajar de la
manera mas Optima, integrando sistemas, utilizando las mejores herramientas
de gestion y desarrollando modelos adecuados a las necesidades de Gobierno,
creando plataformas compatibles que resuelven temas como la
interoperabilidad, compatibilidad, acceso, seguridad, entre otras.

El Gobierno Electrénico (en adelante GE) es la transformacion de todo
el gobierno como un cambio de paradigma en la gestion gubernamental,
es un concepto de gestion que fusiona la utilizacion intensiva de las TIC,
con modalidades de gestion, planificacion y administracién, como una
nueva forma de gobierno. Bajo este punto de vista, el GE basa y
fundamenta su aplicacion en la Administracion Publica, teniendo como
objetivo contribuir al uso de las TIC para mejorar los servicios e
informaciéon ofrecida a los ciudadanos y organizaciones, mejorar y
simplificar los procesos de soporte institucional y facilitar la creaciéon de
canales que permitan aumentar la transparencia y la participacion
ciudadana.

En otras palabras, busca optimizar el uso de los recursos para el logro
de los objetivos gubernamentales. Su implementacion implica el paso por
una serie de estados, no mnecesariamente consecutivos Yy utiliza
intensamente las TIC, sin embargo es importante tener presente que GE es
en definitiva un medio, no un fin en si mismo.
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El presente documento intenta dar una aproximacion a los elementos que componen el GE, elevar
la importancia y el rol que cumple el adecuado manejo de la informacion dentro de la administracién
publica, suponiendo que un GE enmarcado en la Planificacion Estratégica de cada institucion y de la
mano con las estrategias digitales y la modernizacion de cada Estado, puede llegar a ser la herramienta
mas eficiente y eficaz para entregar servicios rapidos y transparentes a los ciudadanos.
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Introduccion

La presion sobre los organismos publicos para mejorar sus servicios, para
aumentar su eficiencia, para mostrar una mayor transparencia y entregar
accesibilidad son cada vez mayores y en ese marco, las nuevas
tecnologias de la informacidn juegan un rol fundamental.

“Las tecnologias de informacion son las herramientas que estdan
produciendo los cambios mds radicales en la gestion publica y privada, y
paraddjicamente, son las que mds escapan a la comprension o formacion
de la gran mayoria de los reformadores que estin gestionando o

E

financiando grandes proyectos de informatizacion publica™".

Los grandes proyectos tecnoldgicos enfrentan en todo el mundo
enormes dificultades, altas tasas de fracaso total o parcial, resistencias al
cambio, y carencia de direccion estratégica por parte de las autoridades
superiores, que suelen creer que éste es un problema para el jefe del
departamento de informatica. Es dificil que los ejecutivos publicos con
vision de estrategia tecnologica provengan de las filas de los profesionales
informaticos®.

Las tecnologias son un potente agente “cristalizador” del cambio,
siempre que se hayan desarrollado con sentido comun, predisefiando y

optimizando los procesos de trabajo, y convirtiéndose en una verdadera
ayuda para el funcionario y el ciudadano.

Una vez que una tecnologia ha sido implantada con éxito, y a
través de ella se han formalizado procesos y practicas adecuadas de
trabajo, la vuelta atras es dificil.

1
2

Mario Weissbluth, Magister en Gestion y Politicas Publicas, Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de Chile, 2008.
Jane E. Fountain, “Building the Virtual State: Information Technology and Institutional Change”, The Brookings Institution, 2001.
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Uno de los objetivos primordiales del GE es el de acercar el Estado a los ciudadanos y de
fomentar su participacion en las decisiones publicas. Las TI en el contexto del GE aparecen como un
instrumento poderoso para promover la participacion ciudadana.

De manera creciente, la experiencia internacional releva la importancia de orientar las decisiones
de politica publica, en particular, lo relativo a la creacion del GE de acuerdo con la creacion de valor
publico, esto es, el valor creado por el gobierno a través de la provision de servicios, el establecimiento
de normas y regulaciones y otras acciones. La nocién de valor publico estd enraizado en las preferencias
de la gente; esto es, la conviccion de que sdlo el publico puede determinar lo que realmente es valioso
para sus miembros. En ese sentido, el GE se justifica en la medida en la que amplia la capacidad de la
administracion publica para generar valor publico (Naciones Unidas, 2003). La construccion de la
politica publica es un proceso de dos etapas. Involucra consultas y toma de decisiones. La e-
participacion se interpreta a menudo como mecanismos variados de extension de consultas y
preparacion de los ciudadanos para una votaciéon bien informada. No obstante, es posible una
perspectiva mas ambiciosa, en el sentido de extender la participacion ciudadana directa a la toma de
decisiones en materias especificas sobre la base de consultas en linea, foros publicos y plebiscitos.
Naturalmente, los problemas de representatividad no pueden dejarse de lado y obligan a establecer los
limites de dicha participacion en la toma de decisiones. Por ello, el desafio de renovar la gobernanza
radica en involucrar mas directamente a los ciudadanos en las instancias de debate de tal manera que
aumenten su influencia sin comprometer la democracia representativa. El gobierno debe ver, en ese
sentido, las consultas como una discusion en la que el gobierno es tanto participante como facilitador.
Los funcionarios electos tienen un papel critico en esos procesos como facilitadores de las discusiones y
debates publicos y para ayudar a los ciudadanos a considerar los trade-offs que implican las opciones
complejas de politica (Naciones Unidas, 2003).

Por otro lado, implementar un GE implica, entre otras actividades, redefinir, agregar y/o eliminar
procesos, definir politicas de calidad y seguridad, analizar los procesos de negocio en cada uno de los
servicios publicos, todo esto en vias de lograr la integracion e interoperabilidad de estos servicios. Las
soluciones tecnologicas que ayudan a esta tarea deben ser capaces de responder de forma dptima a las
necesidades de integracion derivadas de la existencia de entornos heterogéneos tanto en aplicaciones
como en sistemas.

El GE estd enmarcado dentro del desarrollo basado en el conocimiento y su puesta en marcha
depende no solo de las posibilidades técnicas de desarrollo de las TIC hacia el interior de los procesos
de negocio de cada institucion publica, sino también de la facilidad y posibilidad técnica de acceso real
que tengan los usuarios a los mismos. Para ello, es fundamental que exista una infraestructura
tecnologica adecuada instalada en el pais a un costo razonable.

En la actualidad, la introduccion de las TIC en la Planificacion Estratégica de los servicios
publicos, esta produciendo cambios en diversas areas: justicia, educacion, salud, economia, impuestos,
etc. El significativo desarrollo de las TIC en los ultimos afios abre nuevos e interesantes canales, tanto
para la provision de servicios a la sociedad, como para mejorar la calidad y oportunidad de la
informacién a la que los ciudadanos pueden acceder. Durante los ultimos afios la mayoria de los
gobiernos de América Latina han implementado una serie de reformas estructurales y legales de
modernizacién de la gestion publica que posibilitan una mejor instalacion del GE y de su desarrollo
gradual, transitando en buena medida hacia las diferentes etapas que con que la literatura denomina los
modelos de su evolucion.

La utilizacién de recursos de TIC para potenciar la capacidad de un gobierno en el logro de sus
metas y entrega eficiente de sus servicios a los ciudadanos es absolutamente imprescindible. Con un GE
la filosofia de las aplicaciones verticales cambia, ya no hay aplicaciones aisladas, ahora son servicios
que pueden usar y reutilizar, segiin su necesidad, los diversos departamentos y areas de la organizacion
compartiéndola con otras instituciones publicas. Las consecuencias e impactos en la atencion a los
ciudadanos se expresan en al menos lo siguientes aspectos: los usuarios pueden recibir atencion sin
restriccion horaria y no importando en qué lugar geografico se encuentren, los usuarios tienen acceso a
informacién publica en forma simple, oportuna, clara y transparente; los usuarios pueden resolver sus
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problemas a través de un contacto tnico con el Estado, aunque se trate de requerimientos que involucren
a mas de una institucion; los usuarios no estan obligados a presentar ningin documento o certificar
informacién que se encuentre disponible en formato electréonico por alguna institucion publica, los
usuarios pueden hacer transacciones financieras en forma electronica, (por ejemplo pagar un certificado
de nacimiento, o recibir el pago por un servicio prestado un organismo publico si se es un proveedor del
Estado). Los ciudadanos son libres para consultar sobre informacion de los actos publicos del Estado
que sea de su interés conocer. El Estado transparentard dichos actos dejandolos disponibles
electronicamente. Los ciudadanos tienen derecho a participar y expresar su opinién por medios
electronicos (e-participation).

La transaccidon en linea es mas comun en compras publicas, pago de impuestos, servicios de
seguridad social, prestaciones del registro civil, aduana y migracion, entre otros. La digitalizacion de los
procesos administrativos aumenta su eficacia, brindando un servicio eficiente y amable a los ciudadanos,
y puede contribuir a una mayor transparencia. El registro digital de la informacién de estos procesos
puede ser un mecanismo para combatir el desperdicio de recursos y la corrupcion. Utilizar Internet para
que los ciudadanos accedan a servicios de salud, educacion o a la realizacion de tramites, favorecera una
mas rapida adopcion de estas tecnologias en los hogares y las empresas.

Este nuevo paradigma de todo a disposiciéon de todos debe manejarse de la manera mads
cuidadosa, velando por la integridad, seguridad y disponibilidad de los datos a fin de evitar un caos y
reducir drasticamente el retorno de la inversidon si no se maneja apropiadamente. Para ello, es
imprescindible utilizar herramientas y técnicas como el uso de las arquitecturas orientadas a servicios
(SOA) en vias de dinamizar los procesos de modernizacion, la necesidad de evolucion de las
administraciones publicas para ofrecer un servicio al ciudadano de calidad o sobre la interoperabilidad
en la administracion electrdnica.

Por otra parte, las reformas a la gestion apoyadas en las TIC no solamente han afectado la
operacion interna de los entes publicos, sino que también generan una serie de externalidades que van
desde fomentar el uso de Internet por parte de los ciudadanos, hasta impulsar la aplicacion de
transformaciones gerenciales que tienden a eliminar trabas burocraticas, simplificar procedimientos
administrativos y reducir la cantidad de documentos.

Para lograr este cambio de paradigma es necesario formular y ejecutar planes estratégicos de GE
o Gobierno Digital. Las politicas de reforma deben permanecer en el tiempo, ya que no solo se requiere
que el Estado planee estrategias a llevar a cabo en el mediano y largo plazo, sino que es fundamental
asegurar su continuidad, independiente de los cambios politicos.

Luego, una de las tareas mas complejas es medir adecuadamente el desempefio de estas
estrategias de GE. En el presente documento, se intenta dar una aproximacion de indicadores que
permitan hacer esta medicion, tomando en cuenta algunos aspectos importantes como es el cuando y
dénde medir.
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Gobierno electronico:
definiciones, evolucion,
tendencias y beneficios

Se habla de GE como el uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC) para proveer servicios gubernamentales independientes
del tiempo, distancia y complejidad organizacional.

La estrecha relacion entre el origen del GE y el valor agregado que se
genera de la integracion entre las tecnologias de informacién en la prestacion
de servicios publicos, conjuntamente con la asignacion Optima de los
recursos, es un factor fundamental para lograr una administracion agil,
flexible, eficiente y, sobretodo transparente, todo lo cual implica un trabajo
estrecho y coordinado entre las areas de negocio y las areas técnicas.

No hay un consenso respecto a la definicion de GE, se pueden
encontrar las mas variadas definiciones en la literatura mundial, esto debido a
que el concepto de GE ha evolucionado con el tiempo, por ejemplo, en 1998
la OCDE lo definia como “la aplicacion de tecnologias basadas en Internet
para actividades comerciales y no comerciales en el seno de las
administraciones publicas”, afios mas tarde la propia OCDE lo definié como
“El uso de las tecnologias de la informacion y comunicaciéon (TIC),
particularmente la Internet, como una herramienta para alcanzar un mejor
gobierno”. El Banco mundial lo define como “el uso de las tecnologias de
informacion y comunicaciones para mejorar la eficiencia, la efectividad, la
transparencia y la rendicion de cuentas del gobierno” y las Naciones Unidas
lo define como “La utilizacion de Internet y el World Wide Web para
entregar informacion y servicios del gobierno a los ciudadanos".

11
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En cualquier caso, los elementos claves de todas ellas se unen para definir que el GE es “fines
publicos por medios digitales”.

El GE ha generado un cambio de paradigma en el cual se produce una modificacion en las
estructuras tradicionales de la administracion publica. En este sentido la institucionalizaciéon y marco
legal de la implantacion del GE es fundamental en vias de promover su desarrollo, incluida la utilizacion
de las TIC, involucrando a todos los actores como protagonistas de los procesos y no como simples
usuarios. Esto es un aspecto clave para la introduccion de indicadores en la planificacion y la evaluacion
de los resultados de la gestion publica. Luego, es fundamental trabajar en los aspectos adecuados en vias
de obtener los resultados que se desean, estos componentes son basicamente’:

e Desarrollo del marco legal en apoyo al desarrollo del GE

e Capacidad Institucional, incluyendo el marco institucional en el cual se desarrolla la
implantacion de las TIC al interior de la administracién

e Incentivo a la demanda en el acceso a las TIC y el uso del GE
e Produccién de contenidos y gestion de servicios de GE
e Desarrollo y gestion de los sistemas informaticos que den soporte al GE

A continuacion nos detendremos brevemente en examinar algunas distinciones relacionadas con
GE que nos parece interesante intentar despejar y evitar eventuales confusiones.

A. Gobernabilidad electronica

Una de las tantas definiciones de la Gobernabilidad Electronica o Gobernanza, (también conocida en
inglés como IT Governance) es la manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de un
desarrollo econdmico, social e institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la
sociedad civil y el mercado de la economia.

De acuerdo a esta definicion, la Gobernabilidad Electrénica es un concepto de mayor amplitud y
alcance que el Gobierno Electrénico, las areas mas relevantes de la puesta en practica corresponden a:

e Administracion Electronica (e-administraciéon): area relacionada con el mejoramiento de
los procesos del Gobierno y de los funcionamientos internos del sector publico a través de
nuevos procesos, interconexion de ellos y sistemas de apoyo -seguimiento- como también el
control de las decisiones del Gobierno.

e Servicios Electronicos (e-servicios): se refiere a la entrega de mejores servicios a los
ciudadanos, como los tramites interactivos (peticiones de documentos, emision de certificados,
pagos hacia y desde los organismos publicos).

Una de las preguntas alin abiertas y con escasas respuestas corresponde a como es posible lograr
el éxito en el ambito de la Gobernabilidad Electronica. De acuerdo con algunos autores, se logra a través
de una aplicacion avanzada de las TIC, mediante la integracion de metas, de politicas, procesos
organizacionales, contenidos especificos y las tecnologias, aspectos que se deben conjugar para
conseguir las metas propuestas [Dawes, Bloniarz, Kelly, 1999]. Los cambios culturales, estructurales y
de practicas son esenciales para este éxito, y de la mano de las TI que permitan habilitar dichos cambios
y que generen mecanismos innovadores en el desarrollo de las actividades del Gobierno.

Por su parte, cualquier proyecto asociado a un servicio electrénico no puede implementarse a
cabalidad sino conocemos el contexto estratégico de la organizacion.

El principal rol de la gobernabilidad electronica es:

*  BID; Manual.gob Estrategias de Gobierno Electrénico en los paises de la region 1: la definicion de un modelo de analisis y estudio

de casos. Enero 2003.
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e Establecer las estructuras y procesos que aseguren que las TI se alinean con las
estrategias de gobierno,

e Que los riesgos y oportunidades son adecuadamente administrados y
e Que la inversion en TI tiene retornos positivos.

Complementariamente se establecen las siguientes preguntas basicas que toda organizacion TI
debe ser capaz de responder y que son fundamentales para asegurar un adecuado uso de las TI no sdlo
en el ambito de gobierno sino que en cualquier tipo de organizacion

e /Qué decisiones deben ser hechas?
e /Quién debe tomar esas decisiones?
e Cdmo esas decisiones seran hechas?

e ;Como se monitorearan los resultados para asegurar que los objetivos se cumplan?

Aunque pueda parecer obvio, se ha demostrado en la practica que muchas veces los proyectos TI
no cumplen ninguna de las tres condiciones mencionadas mas arriba.

La gobernabilidad electrénica parece ser un concepto nuevo, pero en rigor no es asi, lo que si es
nuevo es el reconocimiento explicito que la gobernabilidad electrénica tiene un poderoso impacto en la
capacidad de los gobiernos para mejorar su gestion publica. Aunque el rol de los CIO (Chief
Information Officer) es fundamental y como ellos mismos lo describen como el principal facilitador de
este proceso, la mayoria de las de las iniciativas exitosas de acuerdo al Center for Technology in
Government (CTG) *, se focalizaron en la construccion de confianzas de los involucrados o stakeholders
creando modelos que apoyaran las politicas y las prioridades programaticas.

Al respecto un interesante ejemplo de lo anterior es un proyecto desarrollado por la CTG en 2008
en el estado de Nueva York, donde se muestra cémo el IT Governance pudo agregar valor publico a
través de implementar un modelo donde el retorno publico de la inversion (ROI) se definié como una
medida de la entrega de un especifico valor a los stakeholders y del mejoramiento del valor de gobierno
como un activo publico. El modelo identificé una serie de tipos de valor publico como el financiero, el
politico, el social, estratégico, entre otros. Para cada tipo definid tres posibles mecanismos de generacion
de valor: incremento de la eficiencia y/o efectividad, facilitador de actividades deseables y factores que
refuerzan a los stakeholders como el mejoramiento de la transparencia.

Por consiguiente, los beneficios, de construir un modelo de gobernabilidad en torno a una clara
propuesta de valor que la organizacion puede adaptar con el fin de alinearla a sus objetivos y valores
parecen tener buenos resultados.

Antes de reconsiderar como las decisiones de TI suceden en una organizacion, se requiere saber
por qué se estan cambiando las practicas y cudl es el resultado deseado que se pretende lograr.

En sintesis IT governance ha ayudado a hacer mas rentables las decisiones que involucran a las
TI, haciendo en forma recurrente la pregunta de cudl es su valor agregado a la organizacion, (propuesta
de valor). Lo anterior posibilita en definitiva que la tecnologia y los programas publicos converjan de
modo que los gobiernos entreguen sus promesas al publico en forma mas efectiva y eficiente.

B. Gobierno abierto (Open government)

Este concepto surge por la creencia que el acceso a informacion de gobierno por parte de los ciudadanos
es un derecho esencial que fortalece el ejercicio democratico. Algunos esfuerzos en este sentido
empezaron en los afios 90 en Estados Unidos con la introduccion de las primeras iniciativas de GE.
Existen al menos dos grandes productos de este esfuerzo que se traducen en Web sites: que incluyen la

* Knowledge for Government Tranformation, CTG, University at Albany, Annual Report, 2009.
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Fedstast.gov y Regulation.gov. El primero, provee acceso a miles de fuentes de informacion y reportes
sobre 400 topicos que se originan en mas de 100 organizaciones. El segundo sitio esta focalizado a las
normativas y su analisis.

En diciembre de 2007 un grupo de investigadores en Sebastopol, California desarrollaron los 8
principios para los datos de Gobierno Abierto (Open Government Data). La reunion fue diseflada para
un mejor entendimiento de estos conceptos y para definir porqué Open Government es esencial para la
democracia. Uno de los conceptos claves para la elaboracion de estos principios fue establecer que la
informacién llega a ser mas valorizada si ésta es compartida, ello no sélo beneficia al usuario final que
es la sociedad civil, sino que también hace mas eficiente el uso de los recursos publicos.

Los 8 principios establecidos para que los datos de gobierno puedan ser considerados abiertos son
los siguientes:

1. Los datos deben estar completos: Los datos publicos no deben estar sujetos a privacidad u
otras limitaciones. Ademas deben estar electronicamente almacenados.

2. Los datos deben ser primarios: Disponibilidad de la fuente primaria, sin procesamientos y sin
formas agregadas

3. Los datos deben ser oportunos: Ello para preservar su valor

4. Los datos deben ser accesibles: La disponibilidad debe ser lo mas amplia posible para los
usuarios y para propdésitos diversos

5. Los datos deben poder ser procesados: Deben estar razonablemente estructurados para
permitir su automatizacion por diversas herramientas

6. Acceso indiscriminado: Disponibilidad para cualquier usuario, sin necesidad de su registro.

7. El formato de los datos debe ser no-propietario: Deben estar disponibles en un formato donde
nadie deba tener la exclusividad de su control.

8. Los datos deben estar libre de licencias: No deben estar sujetos a copyright, patentes, o
regulaciones secretas. Una razonable privacidad, seguridad y restricciones puede ser aplicada
por el gobierno u otros estamentos.

Para llegar a la colaboracion y, antes, la participacion, es necesario en primer lugar impulsar
distintos conceptos que son incrementales, datos publicos, interoperabilidad, semantica, opendata hasta
el concepto RISP (Reutilizacion de Informacion del Sector Publico). Un modelo conceptual interesante
para entender cémo se llega al Open Government y también para visualizar hasta donde interviene el
Estado para que sea la ciudadania la que contintie, es el que aparece en el CTIC® que es un Centro
Tecnoldgico especializado en TIC, que forma parte de la Red de Centros Tecnoldgicos del Principado
de Asturias.

> Knowledge for Government Tranformation, CTG, University at Albany, Annual Report, 2009.
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DIAGRAMA 1
MODELO CONCEPTUAL DE OPEN GOVERNMENT
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Fuente: Centro Tecnoldgico especializado en TIC (CTIC).

El desafio de Open Government reside en que todos estos datos son definidos y agrupados de
manera diferente por distintas agencias y programas de gobierno. Involucran usualmente una variedad
de sistemas para su procesamiento y también en diferentes horizontes de tiempo. Adicionalmente, el
usuario necesita saber el contexto sobre el cual la informacion se proporciona, esto incluye definiciones,
recomendaciones sobre el uso de los datos, limitaciones y alcances. La informacion necesita ser
organizada por temas, por periodos de tiempo y otras clasificaciones que faciliten al usuario encontrar lo
que busca, usarlo, compartirlo y manipularlo en diferentes formas.

En resumen Open Government o Gobierno Abierto pretende proporcionar datos utiles con alta
usabilidad, ello significa poner mas atencion a las necesidades del usuario de manera que la informacion
generada alcance el ideal de ser personalizada (“fitness for use”). El objetivo en definitiva es permitir
que las personas y las organizaciones externas al gobierno encuentren, bajen, analicen, comparen,
integren y combinen datos con otra informacién de modo que les proporcione valor publico y quede este
resultado disponible para otros usuarios.

C. Modelos de evolucion del gobierno electrénico

El GE conforma un proceso evolutivo, por esta razon los gobiernos estan dedicando alta prioridad a la
adopcion de herramientas TIC y a las reformas institucionales asociadas. Es importante, por tanto,
entender el ciclo de vida del desarrollo de un GE. La ONU ha definido un marco de evolucién que
permite clasificar iniciativas de Gobierno Electronico, segtin su nivel de madurez, en este marco, se han
clasificado cinco niveles evolutivos de acuerdo al grado de desarrollo en el que se encuentra enmarcado
el GE, estos son:

e Presencia emergente: El pais asume el compromiso de desarrollar Gobierno Electrdnico, pero
solo informacion basica se brinda a través de Internet

e Presencia ampliada: La presencia en linea del pais se expande. Crece la cantidad de sitios
Web, y se provee interaccion a través de medios mas sofisticados (buisqueda en sitios Web e
interaccidn a través de correo electronico).
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e Presencia interactiva: Existe una presencia masiva de organizaciones gubernamentales en la
Web, y se ofrecen servicios con interaccion mas sofisticada, por ejemplo, llenado y envio de
formularios electronicos.

e Presencia transaccional: El Estado ofrece transacciones completas y seguras tales como:
obtencion de visas y pasaportes, certificados de nacimiento y defuncidn, pago de multas y
impuestos, etc.

o Integracion total: Acceso instantaneo a servicios de manera integrada. El usuario no percibe
las fronteras entre los distintos servicios.

DIAGRAMA 2
MODELO DE MADUREZ DE LAS INICIATIVAS DE GE
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Fuente: Elaboracion propia en base a modelo ONU y Fases de GE Gartner Group.

En la medida en que el nivel de madurez va aumentando, la complejidad de los sistemas también
aumenta, por otro lado asociado al grado de madurez en la que se encuentra el GE también se asocia una
evolucion tecnologica y cultural, ya que la incorporacion de herramientas TIC en la gestion publica otorga
grandes beneficios a todo nivel tanto de los estamentos publico como de la sociedad en su conjunto.

D. Beneficios del gobierno electrénico

El GE entrega beneficios directos a la comunidad en general, tales como: eliminacion de las barreras de
tiempo y espacio, facilidad en las comunicaciones, acceso igualitario a la informacién, aumento del
intercambio colaborativo entre distintas reparticiones, aumento en la produccion de bienes y servicios de
valor agregado, en suma, mayor la calidad de vida de los ciudadanos.

Por su parte, la utilizacion de estas tecnologias en la gestion publica puede traer grandes
beneficios pues constituyen pilares fundamentales para la modernizacion y eficacia del Estado, ayudan
al control interno y externo aportando transparencia al sector publico, disminuye costos del sector
publico al compartir recursos, ayudan a la descentralizacion acercando el gobierno a los ciudadanos y
facilitan la participacion ciudadana en los procesos de tomas de decisiones, entre otros.
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Este nuevo paradigma generado por el GE ha revolucionado la forma de entregar y recibir
servicios tanto a los ciudadanos como a las empresas y a los funcionarios de gobierno, logrando alcanzar
resultados de acuerdo a cuatro tipos de relaciones:

e (G2C: Government to Citizen (Gobierno a Ciudadano)
e  (G2B: Government to Business (Gobierno a Empresa)

e  G2E: Government to Employee (Gobierno a Empleado)

DIAGRAMA 3 o
MODELO RELACIONAL DE SERVICIOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA G2G, G2E, G2B, G2C
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Fuente: Elaboracion propia.

Estas relaciones son las que permiten la gestion integrada y/o compartida de servicios propios de
la Administracion Publica. En efecto, a modo de ejemplo, se desarrollan nuevas aplicaciones en Intranet,
se integran sistemas, se comparten bases de datos y se desarrollan nuevos procesos transaccionales. Para
el desarrollo efectivo del G2G, se utilizan metodologias y estandares abiertos de comun aplicacion a
todos los organismos involucrados, y cobra especial importancia la seguridad en el acceso a los
sistemas y aplicaciones. Para lograr la efectividad de esta integracion, serd necesario en algunos casos,
reestructurar procesos, tal vez eliminar otros, e innovar en los servicios prestados.

Estas relaciones entre Gobierno, empleados, ciudadanos y empresas estan claramente definidas e
identificadas, muchos portales de GE identifican las actividades en forma muy explicita y clara. Sin
embargo, en muchos casos, los procedimientos y transacciones pueden ser las mismas, lo cual en
algunos casos facilita y en otros complejiza las operaciones. Por tanto, serd necesario realizar procesos
paulatinos, sensibilizar y hacer participe a los actores involucrados y establecer un vinculo estrecho con
el sector privado en todo el proceso de implementacion del GE, es decir, desde la vision y el proceso de
planificacion, hasta su implementacién, monitoreo y evaluacion.

Detfinamos los tipos de relaciones mencionados:
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1. Gobierno a ciudadano (G2C)®

Son las iniciativas de GE destinadas a brindar servicios administrativos y de informacion a los
ciudadanos a través de las TIC, o sea, desde cualquier lugar que disponga de acceso y a cualquier hora.
Los beneficios que aportan estas iniciativas a los ciudadanos se traducen en ahorros de tiempo y dinero
(desplazamientos a las oficinas publicas, esperas en las ventanillas) y flexibilidad, ademas del acceso a
la informacion actualizada que publica el Gobierno regularmente.

2. Gobierno a empresa, G2B

Son las iniciativas de GE destinadas a brindar servicios administrativos y de informacién a las empresas
a través de las Internet. Es importante considerar el tipo de empresa y el sector al que se esta atendiendo,
ya que la estrategia de desarrollo debe estar alineada con los intereses y las prioridades del sector
privado mayoritario. Los beneficios que aportan estas iniciativas a las empresas son similares a los que
consiguen los ciudadanos, en términos de ahorro de tiempo y dinero, y flexibilidad, ademas se pueden
alcanzar importantes ahorros en sus costas administrativos, demostrar transparencia en la gestion
publica, agilizar los procesos de licitaciones, entre otros.

3. Gobierno a empleado, G2E

Son las iniciativas que desarrolla un Gobierno para brindar servicios al desarrollo profesional de los
empleados de la Administracion Publica. Representa una herramienta para la profesionalizaciéon y
atencion a los funcionarios publicos, su capacitacidn y una mayor participacion. No serd posible
desarrollar ningun tipo de estrategia de GE si no se integra en su construccion a los recursos humanos
que forman la estructura administrativa de un Gobierno. Ademas, es una base para el desarrollo para
nuevas capacidades de GE.

4. Gobierno a gobierno, G2G

Responde a la creciente necesidad de coordinacidn intra-gubernamental para la gestion de diferentes
tarecas de la Administracion Publica: presupuestos, adquisiciones, planificacion, gestion de
infraestructuras e inventarios, entre otros.

Dependiendo de los actores involucrados, algunos ejemplos de iniciativas de los servicios de
un GE se pueden resumir en el siguiente cuadro:

¢ Articulo sobre “Gobierno Digital” Ministerio Hacienda Costa Rica.

18



CEPAL - Serie Gestion publica N°73 El gobierno electrénico en la gestion publica

CUADRO 1
EJEMPLOS DE INICIATIVAS DE GE CLASIFICADAS DE ACUERDO AL BENEFICIADO

Iniciativas de Gobierno Electrénico con: Ejemplos de iniciativas

e Acceso a servicios de informacion
Ciudadanos (G2C) e Educacion

e Impuestos

e  Seguro social

e Registro Civil

e Cultura

e Elecciones

e Empleo

e Acceso a informacién
Empresas (G2B) e Subvenciones

e Obligaciones legales
e Pago de impuestos
e Patentes

e Licitaciones

e Ventaenlinea

e Acceso a servicios de informacién
entre reparticiones publicas

e Provision de servicios
centralizados

e Compras publicas
e Licitaciones

Instituciones publicas (G2G)

Fuente: Elaboracion propia.

Aun cuando los beneficios que puede brindar la implementacion de un GE a todos los niveles de
la sociedad son enormes, se pueden encontrar rechazos y reticencias especialmente al interior de los
estamentos publicos. Esto debido a que este nuevo paradigma trae consigo un cambio en la manera de
pensar, de actuar y de compartir la informacion. Se requiere hacer reestructuracién de procesos,
innovacion en los servicios, utilizacién de nuevas tecnologias, etc. Esto provoca resistencias, temores al
uso de las nuevas tecnologias, inseguridades al asociar tecnologia con pérdida de puestos de trabajo,
rechazo a capacitarse en areas nuevas, etc. A menudo este cambio se percibe por parte de algunos
funcionarios como una pérdida de poder, especialmente cuando éste se ha construido sobre la base de
haberse apropiado de informacion que ahora serd de amplio acceso y compartida por todos.

Beneficios como mejoramiento de la calidad en la prestacion de servicios publicos, eficiencia,
eficacia, y transparencia, entre otros, son los beneficios mas tangibles como resultado de la
implementacién de un GE.

Una forma util de presentar estos beneficios es entendiéndolos como resultados de ciertas
acciones e iniciativas de gobierno electronico’, en otras palabras, como los proyectos que haran posible
materializar estos cambios entregaran beneficios a la ciudadania. En este sentido, los beneficios podrian
resumirse de la siguiente manera:

5. Mejoramiento de la calidad de los servicios publicos

Uno de los principales resultados potenciales del GE que se ha identificado en estudios previos es el
mejoramiento de la calidad en los servicios publicos®. Esto no sélo se refiere a la conveniencia de tener
acceso a informacidn y servicios gubernamentales 24 horas del dia los 7 dias de la semana, sino también
al mejoramiento sustancial de los productos, procesos y atencion a los ciudadanos.

7 Mary M. Brown & Brudney, 2004; Dawes & Prefontaine, 2003; Gant, Gant, & Johnson, 2002; OECD, 2003; West, 2004a.
8 Mary M. Brown & Brudney, 2004; Dawes & Prefontaine, 2003; Gant, Gant, & Johnson, 2002; OECD, 2003; West, 2004a.
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6. Eficiencia y productividad en los procesos y operacion
gubernamental

Las labores gubernamentales son muy diversas y los recursos siempre son escasos. Uno de los grandes
objetivos del GE es elevar la productividad de las organizaciones publicas y hacer mas eficientes los
procesos y acciones desarrolladas por entidades gubernamentales’.

7. Transparenciay rendicion de cuentas

Un beneficio potencial, especialmente interesante para paises con problemas de corrupcion, es que las
tecnologias de informacién y comunicacion pueden fomentar y facilitar la transparencia de las labores
gubernamentales y los procesos de rendicion de cuentas'®. El acceso y disponibilidad de informacién
relevante sobre finanzas, recursos humanos y otros temas que hasta hace algunos afios eran sélo
accesibles para un selecto grupo de actores sociales, tiene el potencial de transformar radicalmente las
relaciones entre el aparato administrativo del gobierno, los ciudadanos y sus representantes politicos.

8. Participacion ciudadana

Para que un gobierno democratico funcione, es necesario que los ciudadanos tengan oportunidades de
participar de forma real y efectiva en las decisiones publicas. Algunos mecanismos especificos son foros
virtuales y “chats”, en donde los ciudadanos pueden compartir sus opiniones en la comodidad de sus
hogares. Procesos de participacion que solian ser para una minoria selecta de grupos de interés como
“comentarios a regulaciones” (e-rulemaking) han comenzado a beneficiarse con opiniones de una base
ciudadana mas amplia (Fountain, 2003). Sin embargo, las dependencias gubernamentales no siempre estan
preparadas para los cambios derivados de estos innovadores sistemas de participacio n ciudadana (Ej.
el gran volumen de comentarios recibidos) y su capacidad de respuesta es limitada.

9. Marco regulatorio que respalde el gobierno electrénico

Los gobiernos no son unicamente usuarios de TIC, sino que tienen la capacidad formal de crear normas y
reglamentos que respalden y fomenten la implementacion de proyectos de GE''. Asi, un beneficio adicional
del gobierno electrénico es precisamente la creacion de un marco regulatorio que respalde y sustente el
disefio, implementacion, uso y evaluacion de tecnologias de informacién y comunicacion al interior del
propio gobierno y en sus relaciones con otros actores sociales. Otro ejemplo son reglamentos y normas que
facilitan el uso de TIC y la colaboracién e intercambio de informacion entre diferentes dependencias
gubernamentales, compafiias privadas y organizaciones no gubernamentales.

10. Marco legal y regulatorio que fomente la sociedad de la
informacion

De forma similar al punto anterior, el gobierno tiene la capacidad de regular algunas de las acciones que
respecto al uso TIC realicen otras entidades, incluyendo tanto a empresas privadas como a organizaciones
no gubernamentales'?. Por tanto un beneficio mas del GE puede ser la promulgacion de leyes (si el poder
legislativo estd involucrado), reglamentos y politicas que fomenten el uso y difusion de TIC y
comunicacion en el marco de lo que se ha denominado la sociedad de la informacién. Leyes y reglamentos
referentes al uso de firmas digitales y programas que impulsan la penetracion de computadoras e Internet en
lugares remotos o de dificil acceso constituyen ejemplos de este tipo de beneficios.

K Mary Maureen Brown, 2001; Heintze & Bretschneider, 2000; Klein, 2000; Lee & Perry, 2002; OECD, 2003.

1 Gil-Garcia & Luna-Reyes, 2006; OECD, 2003; Rocheleau, 2003; Eric W. Welch, Hinnant, & Moon, 2003; Eric W Welch & Wong, 2001.
""" Andersen & Dawes, 1991; Dawes & Nelson, 1995; Gil-Garcia, 2004.

2 Gil- Garcia & Luna-Reyes, 2006; Helbig, Gil-Garcia, & Ferro, 2005; Rogers & Kingsley, 2004.
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E. Burocracia en el sector publico y concepto de ventanilla
Unica electrénica del Estado

La visién que tiene el ciudadano de la administracién publica ha estado por afios concebida en el
término “burocracia”. La dificultad que tiene el ciudadano al acceso de las prestaciones publicas, las
largas filas que suelen hacer para la realizaciéon de un trdmite y los horarios de atencién que van en
desmedro de quienes trabajan, la gran cantidad de formularios que deben llenar, entre otros, han
derivado en repensar la entrega mas expedita y rapida de un servicio al ciudadano. Asi surge el concepto
de ventanilla unica virtual el cual cambia drasticamente esta mirada con la finalidad de simplificar y
poner en linea los tramites mas solicitados por las empresas, los ciudadanos, y el propio gobierno.

El concepto fundamental de esta ventanilla es que el usuario tome contacto con el Estado a través de
Internet con un tnico punto de entrada que lo identifica de manera personalizada, independientemente de la
oficina publica que atienda su requerimiento. De esta forma el beneficiario de un servicio es atendido a
través de una mesa de atencion al publico virtual superando las mesas de atencion al publico presenciales que
ocasionan inconvenientes en el traslado, pérdidas de tiempo y gastos innecesarios.

Esta plataforma permite avanzar en la implementacion de un conjunto de servicios estandarizados
que el Estado presta a la comunidad. Los procedimientos de autenticacion a través de Internet, los pagos
a través de transferencias bancarias empleando la web o la telefonia mévil, son ejemplos de rutinas que
estan presentes en cualquier tramite que el Estado entrega a una empresa o ciudadano. Los servicios de
formularios electronicos para iniciar gestiones por Internet o la posibilidad de disponer de una base de datos
por cada persona fisica o juridica, donde el interesado sea el tnico responsable de consultar y actualizar
informacion personal que luego serd reutilizada para cualquier trdmite, son muestras claras de prestaciones
que facilitan las transacciones electronicas y tramites en linea.

El correcto disefio de estrategias tecnoldgicas estandarizadas que viabilicen la implementacion de
un gobierno en linea con requerimientos de interoperabilidad, de infraestructura, legales y de seguridad
sobre servicios transaccionales de GE es la etapa mas importante para lograr el éxito de un proyecto TIC
gubernamental. Lograr la interoperabilidad de los sistemas de informacién existentes en diferentes
jurisdicciones para intercambiar informacidn relevante es vital para evitar duplicaciones de datos que
favorecen la inconsistencia de los procesos de gestién dentro del Estado.

Para lograr esto, se requiere considerar una serie aspectos clave'’, tales como:

i) Infraestructura: Sobre la diversidad de las redes de comunicacion de las entidades
publicas, el Estado debe proveer servicios eficientes (velocidad, disponibilidad, seguridad,
costos, etc.) entregando tanto a los funcionarios ptblicos como a los ciudadanos, acceso facil
y oportuno por diversos medios (presencial, Internet, teléfono celular, audio respuesta) a sus
servicios e informacion.

il) Servicios compartidos: Recursos basicos como redes de comunicacion, centros de
procesamiento de datos y almacenamiento se pueden compartir entre las diferentes entidades del
Estado para lograr economias de escala y calidad homogénea de los servicios para los
ciudadanos.

iii) Interoperabilidad: Utilizando tecnologias de integracion (Ej.: Middleware de integracion) el
Estado debe superar incompatibilidades entre procesos y sistemas de informacion de entidades
que no se comunican entre si. La solucion de este tipo de problemas implica definir estindares
de intercambio de informacion y que estos sean adoptados por todas las entidades.

iv) Capacidades y conocimiento: La experiencia que van adquiriendo las entidades publicas se
transforma en conocimiento solo si existen mecanismos para estandarizar las practicas que

" Politicas publicas para el desarrollo de sociedades de informacién en América Latina y el Caribe; Divisién Desarrollo Productivo y

Empresarial de la CEPAL (Junio 2005).
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han probado ser buenas y métodos para capacitar a los funcionarios publicos en la
realizacidn de tales practicas.

F. Las nuevas tendencias en GE

Muchos pensadores y analistas han realizado predicciones sobre el impacto de la tecnologia en
gobiernos a veces con muy poca precision dada la dindmica que presentan los cambios tecnologicos. Por
esta razén, a continuacion se presentan tendencias mas que predicciones, es decir, aspectos que
actualmente se estan desarrollando con mas fuerza en paises desarrollados y que probablemente nos
tocara afrontar en la region en un plazo breve con la ventaja de incorporar las lecciones y adaptaciones
siempre que estemos efectivamente preparados para aprender de estas lecciones. Estas tendencias fueron
tomadas de un estudio de Waseda University en Japon'*.

1. Recuperacién de desastres

Los gobiernos siempre han prestado ayuda a los ciudadanos en desastres naturales, como inundaciones,
terremotos, huracanes, etc. Existen interesantes ejemplos de como las TIC han sido muy efectivas en la
Federal Emergency Management Agency (FEMA) de EEUU para cumplir con su mision. Esta agencia
proporciona ayuda preventiva en linea a los duefios de casa para ensefiarles que hacer en caso de un
desastre.

2. Mayor coordinacion entre gobiernos centrales y gobiernos
locales

De acuerdo a lo afirmado por Don Tapscott'” ya en el afio 1998, los gobiernos nacionales distribuirdn menos
dinero a los gobiernos locales, pero mas informacion. De esta forma, las soluciones a los problemas locales
se resolveran en forma mas autdonoma, si es que se maneja adecuadamente, y por lo tanto, en forma mas
rapida que si emanara del gobierno central. Hoy en dia con la irrupcién de los sistemas compartidos y
plataformas de interoperabilidad se evitaran duplicidad de funciones e informacion, especialmente en areas
criticas como son la seguridad y la privacidad. De esta forma, muchos paises estan ahora refocalizando su
atencion a como colaborar mas efectivamente entre las agencias y entre agencias con los gobiernos locales.
Un ejemplo muy cercano es el esfuerzo que estan haciendo algunos municipios para proporcionar permisos
de circulacion en linea, tramite que involucra necesariamente, al menos en Chile interactuar con
agencias del gobierno central e incluso la policia.

3. Cloud computing

“Computacion en la nube” es la traduccion literal que significa ofrecer servicios de computacion a
través de Internet. La idea de fondo es que el usuario no tiene necesariamente que ser duefio del
hardware y software para recibir los beneficios de un servicio de computacion. Segin el IEEE la
informacién se almacena de manera permanente en servidores de Internet y se envia al cliente, lo que
incluye equipos de escritorio, portatiles, etc. Esto es posible porque la capacidad de memoria de los
computadores ha aumentado considerablemente. Por lo tanto, Cloud Computing es un nuevo modelo de
negocios que permite al usuario acceder en forma rapida a un catalogo de servicios estandarizados y
responder a las necesidades del usuario en forma flexible adaptandose a cargas inusuales de trabajo y
pagando so6lo por el consumo efectuado. A través de Cloud Computing los gobiernos estan paulatinamente
apoyando sus proyectos TIC, en este sentido se habla de un nuevo concepto llamado G-Cloud que se refiere
a la “nube en el sector publico”. Paises como Japdén, Australia, EEUU, Singapur, Corea, Reino Unido y
Dinamarca tienen mayor experiencia en la nube computacional, y de acuerdo al Grupo Gartner, se espera que

4 “Electronic Governance Benchmarking-Waseda University e-Gov Ranking”, Toshio Obi, Naoko Iwasaki.

Blueprint to the Digital Economy”, 1998.
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en 2012 un 20% de las organizaciones gubernamentales eliminen totalmente sus infraestructuras
computacionales y utilicen servicios en la nube, con la gestion de un tercero.

En esta perspectiva, el GE puede rapidamente desplegar aplicaciones sin la necesidad de estar
acompafado por costosas instalaciones de infraestructura que usualmente tienen una baja utilizacion y
poca flexibilidad. Los facilitadores de la nube como la virtualizacion y la Grid Computing
(Computacion distribuida), permitiran disponer de aplicaciones que se podran adaptar mejor al
crecimiento de la demanda sin los costosos y tradicionales upgrades.

4. Participacion ciudadana

Las nuevas tecnologias asociadas a la Web 2.0 permiten hacer mucho mas facil a las personas acceder a
la informacidn de gobierno que necesitan, a su vez el contenido de la informacion es de mejor calidad y
variedad, al mismo tiempo, les permitira proveer una retroalimentacioén al gobierno sobre lo que estan
recibiendo. Adicionalmente, facilita que la gente se involucre mas en los procesos politicos de sus
paises. Los mecanismos de aplicacion y diseminacion de tal informacion por los mismos ciudadanos
esta cada vez creciendo especialmente entre la gente mayor y por el surgimiento de los teléfonos
moviles cada vez mas inteligentes.

5. E-Government benchmarking

Destacamos en esta parte algunas conclusiones del reciente taller de la OECD sobre indicadores
de gobierno electrénico que tuvo lugar en marzo del 2010 en Paris:

e Fuerte apoyo a los indicadores complementarios de gobierno electronico como indicadores de
back-office, indicadores de desempefio, indicadores economicamente orientados. Los
participantes destacaron la necesidad de disponer de un modelo metodologico comun.

e Se decidié establecer una fuerza de tarea de especialistas en indicadores de gobierno
electronico.

e La necesidad de incorporar indicadores de impacto en la recuperacién econdémica por la
implementacién de proyectos en gobierno electronico.

e [a metodologia y modelo a desarrollar para establecer un benchmark de GE, debiera alimentar
la publicacion Government at Glance en su edicion del 2011. La importancia de las mediciones
de desempefio incluyendo las de gobierno electrénico ha sido destacada por la Unién Europea'®.

6. Cambios de poder al interior del Estado

Finalmente, una reflexién acerca de las tendencias en los cambios de poder por la disponibilidad de
informacion dentro del Estado. En forma creciente estaremos viendo un cambio en el balance en el poder que
tienen los funcionarios publicos dado que la informacion (que proporciona poder) esta fluyendo en forma
mas horizontal que sdlo en forma vertical, quedando ahora mas facilmente disponible y accesible a un mayor
numero de personas dentro de la organizacion. El resultado es que cada vez se resuelven mas problemas en
los niveles mas bajos de las agencias de gobierno. También es posible que se observen menos conflictos
entre las diferentes partes de la organizacion por malos entendidos o falta de informacion.

' Toward Smarter and more Transparent Government eGovernment status, Spring 2010, OECD e-government project, 25 March 2010
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Il. Los proyectos TIC en el sector

publico

El transito hacia la Sociedad de la Informacion plantea transformaciones
sin precedentes para el Estado. Esta situacion tiene dos aspectos claves y
sinérgicos. Uno, el avance vertiginoso de la Internet y las TIC que se
proyectan como una gran oportunidad para avanzar en el proceso de
reforma modernizacion del Estado. Por otro lado, la brecha digital, el
riesgo de discriminacion y exclusion, el exceso de control y monitoreo, la
pérdida de la privacidad y la falta de mecanismos de reclamacion, la falta
de integridad de los datos entre otros, puede representar un importante
riesgo en la cohesion y equilibrio de la organizacion y funcionamiento de
las diferentes instancias del Estado.

La Sociedad de la Informacion, considerada como “un determinado
nivel de desarrollo social, economico y tecnologico caracterizado por la
participacion de diversos agentes (gobierno, empresas, investigadores,
centros tecnoldgicos, organizaciones sociales y ciudadanos) dispuestos a
generar, difundir y wusar la informacién para la produccién de
conocimiento econdmicamente Util (innovacion) a los fines del
desarrollo” (Valenti, 2001), considera que para que una sociedad adquiera
un modelo de desarrollo relativamente articulado requiere un grado de
madurez.

En particular, los paises de AL no poseen esta madurez debido a
una serie de factores tales como, la ausencia de una entidad técnica con
liderazgo y capacidad ejecutiva, la falta de orientacion estratégica y
programatica basada en prioridades, la falta de coordinacién entre el
sector publico, privado y académico y la duplicidad de iniciativas y la
dispersion de esfuerzos y recursos.
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Cuando hablamos de informacion, estamos considerando una serie de datos que, unidos, nos
permiten disminuir nuestro grado de incertidumbre. Si esta informacion ademas nos permite tomar
decisiones, entonces estamos hablando de que esta informacién adquiere valor. Por su parte, la
informacién adquiere valor en la medida que sirve para tomar decisiones, especificamente, que esté
actualizada, que sea oportuna, de facil acceso, segura y fidedigna.

En este contexto, los proyectos TIC dentro del sector publico tienen caracteristicas especiales, las
cuales deben ser atendidas y analizadas al momento del disefio y andlisis del mismo.

El EGoverment for Development Exchange (eGov4Dev)'’, es un proyecto establecido para
generar investigaciones y crear una base de conocimiento de buenas practicas en gobierno electronico
para ayudar a los paises en desarrollo. Investiga fracasos de proyectos TIC en el sector publico. Durante
el 2002'® realizaron encuestas en linea, y analizaron 26 casos, que se sumaron a las investigaciones
regulares del Instituto. Su metodologia utiliza indicadores abiertos permitiendo que los principales
involucrados en los proyectos dijeran si han cumplido o no con sus objetivos, tiempos contemplados
segun la planificacion y cumplimiento con los requerimientos de los usuarios.

Con base en los resultados, los proyectos fueron clasificados de la siguiente manera:

e Fracaso Total: nunca se implementd, o se abandon6 de inmediato; o se utilizd, pero sin cumplir
con los objetivos que se habian fijado.

e  Ampliamente Fallido: se lograron algunas metas, pero la mayoria de los usuarios del sistema no
obtuvieron los beneficios esperados y experimentaron resultados indeseables de relevancia.

e Exito Parcial/Fracaso Parcial: algunos de los objetivos se cumplieron pero otros no; o bien,
hubo resultados indeseables de significacion.

e Ampliamente Exitoso: la mayoria de los usuarios lograron sus objetivos y no sufrieron
resultados indeseables.

o Exito Total: Todos los usuarios cumplieron sus metas y no experimentaron resultados
indeseables

e Demasiado Pronto para Evaluar: La implementacién apenas concluyd, o hay muy poca
evidencia para medir los resultados.

EGov4Dev fundamenta sus resultados en las opiniones y percepciones de quienes les reportan sus
casos, sin que haya una comprobacion independiente de sus fuentes de informacion. Por este motivo, es
posible que los resultados subestimen la cantidad de fracasos, como reconocen los investigadores. En
este contexto los resultados presentados por eGov4Dev son: 35% de los proyectos de TI fueron fracasos
totales; 50%, fracasos parciales, y 15%, éxitos.

Los investigadores del eGov4Dev, tienen dos explicaciones que dan cuenta de los fracasos de los
proyectos TI en el sector gubernamental. La primera esta dada por el Modelo Factor, que identifica 10
variables clave para determinar el destino de una iniciativa: presion externa; deseo politico interno;
vision/estrategia global; administracion del proyecto; administracion del cambio; politica/interés propio;
disefio; competencias; infraestructura tecnoldgica; y otros (como “suerte” o “perseverancia”). La
segunda explicacion esta dada por el Modelo de la Brecha Disefio-Realidad, que identifica la distancia
entre los requerimientos al disefiar un proyecto, y la realidad de la institucion. Entre mas grande sea esta
diferencia, mayor es el riesgo de que el proyecto fracase. Los investigadores destacan que mientras mas
estratégico es un proyecto de TI, mas probabilidades tendra de fracasar. Esto es asi porque la mayoria de
los éxitos se encuentran en los niveles operacionales, que automatizan tareas como el procesamiento de
datos. En cambio una buena parte de los fracasos parciales tiene que ver con sistemas donde el
componente operativo funciona, pero el estratégico no.

7" Proyecto coordinado por el Institute for Development Policy and Management (IDPM) de la Universidad de Manchester

(www.egov4dev.org ).
'8 Revista Politica Digital. Edicion N° 56.
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Una posible explicacion de porqué los proyectos con un alto componente estratégico tienen una
mayor tasa de fallas es que habitualmente éstos han sido liderados y presentados solo por las Areas de
tecnologia de las organizaciones, sin el apoyo concreto de las Areas de Negocio para las cuales las
soluciones estaban dirigidas. La falta de involucramiento de éstas Areas en la formulacion de estos
proyectos impacta en dos momentos clave de los proyectos. El primero, ocurre cuando se formaliza
como proyecto y se obtienen los recursos para su desarrollo, usualmente los argumentos son
basicamente tecnologicos (mejora en los servidores, capacidades de almacenamiento, computadores de
escritorio, canales de comunicacion, entre otros), por lo que los recursos asignados se restringen y tienen
relacion directa con el costo de los aspectos tecnoldgicos argumentados como necesarios. El segundo
momento es cuando el proyecto es puesto en marcha y se buscan las necesidades de las Areas de
negocio, éstas al no estar involucradas y al percibir el proyecto como propio del Area de TI, le dedica
los menores esfuerzos y compromiso a los resultados, cambiando a los interlocutores e incluso
destinando solo a aquellos que tienen mas tiempo libre para hacerse cargo (lamentablemente no siempre
son las personas mas idoneas para el rol). El resultado final es conocido , hay cambios de alcance no
previstos, los plazos se alargan y en el peor de los casos el proyecto simplemente se aborta.

En general existen tres ambitos que inciden en el éxito o fracaso de un proyecto de TI: acciones
del Gobierno, aspectos tecnoldgicos y la gestion.

Si lo vemos desde el Gobierno, se debe tomar en cuenta que los gastos en el Estado tienen el
escrutinio publico (accountability). Con mucha frecuencia se promocionan proyectos antes de su puesta
en marcha, estas practicas son muy comunes si tenemos en cuenta la variable politica y normalmente
pone una presion excesiva en el cumplimiento y entrega del proyecto. Por otro lado, el &mbito publico
tiene normativas juridicas y regulatorias bastante rigidas y en muchos proyectos se requieren
coordinacidn entre las instituciones lo que hacen mas complejos los proyectos TIC.

Desde el punto de vista tecnologico, la velocidad del cambio y la introduccién de las nuevas
tendencias como la web 2.0 y el G-Cloud es extremadamente acelerada, lo que no esta de acuerdo con
las velocidades de cambio en el sector publico. Los proyectos TIC del Estado estan asociados a grandes
volumenes transaccionales y de procesamiento, lo que implica un gran desafio al momento de definir,
disefiar y modelar las arquitecturas tecnoldgicas asociadas.

Por otro lado, el nivel de desarrollo tecnologico y los sistemas desarrollados en general dentro del
Estado es tremendamente heterogéneo, lo que hace muy complejo generar interoperabilidad y
desarrollar soluciones globales. Por ultimo, se requiere un liderazgo politico y reformador y habilidades
de gestion y administracion de proyectos TI complejos.

Por su parte, el contexto normativo y estratégico esta naturalmente relacionado con las decisiones
propias del aparato publico, las Leyes, las normativas, los decretos y politicas publicas tendientes a
institucionalizar una estrategia y sus practicas asociadas.

Una variante interesante de lo anterior puede expresarse en los siguientes factores criticos de
éxito de los proyectos TI:

e El contexto normativo y estratégico
e Los procesos

e Latecnologia

e Laimplantacion

A continuacién en la siguiente figura se ilustra el modelo anterior con la relacion de estos factores
para producir el resultado o impacto deseado.
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DIAGRAMA 4
MODELO RELACIONAL EN LA GESTION DE PROYECTOS DE TI

Procesos

Implantacién

Fuente: Elaboracion propia.

Lo interesante de este enfoque es que pone énfasis en la gestion de los proyectos de implantacion
dado que existen claras falencias en las competencias asociadas al manejo de proyectos complejos
donde a menudo se juega el resultado en el buen manejo y gestion del proyecto de implantacion de un
Sistema.

El gran desafio finalmente, es abordar los proyectos de TI en forma integral considerando la
interaccion de estos cuatro componentes desde la partida.
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lll. Formulacién de una estrategia de

Gobierno Electronico

Si bien los lideres de gobiernos, sector privado y la sociedad civil son
conscientes de que las TIC constituyen un componente importante en la
ecuacion de desarrollo, resulta menos claro como deben establecerse las
TIC en los diferentes sectores socio-economicos, asi como el papel que
estas tecnologias podrian desempefiar para atender temas relativos a
inequidad y reduccion de la pobreza. En otras palabras como las TIC
deberian manejarse para servir a este proposito.

Una herramienta clave para gestionar las TIC en el mediano y largo
plazo para el gobierno electrénico es la planificacion estratégica de las TIC a
nivel de pais y mas especificamente la planificacion del gobierno electronico la
que deberia ser coherente con la planificacion de las TIC ya mencionada.

Las ventajas de disponer de una sola estrategia de GE o de una
estrategia nacional de GE con una hoja de ruta clara hacia el transito de
las etapas mas avanzadas de GE son al menos las siguientes:

e Aumentar la efectividad en el cumplimiento de los objetivos
puesto que los recursos no se dispersan, sino que apuntan todos
hacia una misma hoja de ruta clara.

e Mejorar la asignacion de recursos de manera de evitar
duplicidad de esfuerzos, lo que se traduce en una mayor
eficiencia del gasto.

e Un desarrollo mas armonico entre las diferentes agencias y
sectores publicos.

e Disponer de una estrategia comin de comunicacion y difusion
de resultados.
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e Facilitar la colaboracion entre agencias que por lo demas es parte de la esencia del Gobierno
electronico.

e Racionalizar las necesidades de capacitacion de todas las entidades participantes.

e Disminucion de los costos de mantenimiento y operacion de la infraestructura tecnologica
(ejemplo, disponer de una Intranet del Estado o de un sdlo hosting para albergar una base de
datos tipo Datawarehouse).

e Asegurar el uso de los mismos estdndares técnicos en todas las instituciones, junto con facilitar
la compatibilidad y portabilidad de los Sistemas informaticos.

e Disponer de un marco orientador que de sentido a las iniciativas o proyectos nuevos o en curso.
(por ejemplo orientandolas hacia el mejoramiento de la gestion publica)

En general el uso de la Planificacion Estratégica (PE) en el ambito publico se concibe como una
herramienta imprescindible para la identificacion de las prioridades y asignacion de recursos'” La
Planificacion Estratégica es un proceso que antecede al control de gestion, puesto que permite y facilita el
seguimiento de los objetivos establecidos de cada iniciativa derivada del PE para el cumplimiento de la
mision de la institucion. Por lo tanto es un requisito necesario para el control y evaluacion de los resultados.

Asi como la PE debe ser un proceso periodico en las organizaciones del mismo modo el plan
estratégico del GE es necesario que se revise sobre la base de las retroalimentaciones recibidas respecto
de los resultados alcanzados.

A. Formulando una estrategia

Al formular una estrategia de GE, es aconsejable disponer de un modelo de desarrollo sobre el cual se
estableceran las iniciativas, por ejemplo, politicas respecto del uso de estandares de telecomunicaciones,
estandares y especificaciones técnicas para lograr la interoperabilidad de los servicios, politicas para la
construccion de sitios Web, politicas para la construccion de metadatos.

El proceso de elaboracion de una Estrategia de Gobierno Electronico suele comenzar con la
elaboracion y presentacion de un plan basico, un primer documento acerca de la utilizacion de las TIC
que, sin alcanzar el nivel de desarrollo y detalle que debe tener una estrategia, sirve como base para
iniciar una discusion ordenada y un proceso consultivo para perfeccionar el documento. (OEA).

Las mejores practicas de planificacion estratégica y en particular para disponer de una estrategia
de GE insisten en que deben considerarse los siguientes factores:

1. Diagnéstico de la situacion actual

Corresponde al diagnostico previo para saber cual es la situacion de la que se parte, que se compone de
aspectos técnicos tales como estadisticas de infraestructura con la que se cuenta, niveles de penetracion
de las TIC, particularmente del Internet en la poblacidon, y de aspectos socio-politicos tales como niveles
de resistencia al cambio, nocién de prioridad, niveles de “alfabetismo tecnologico”, entre otras
variables. Este diagnostico se puede complementar con los ranking y estudios internacionales de
gobierno electréonico o de “e-Readiness”. Un instrumento muy difundido y 1util para este proposito es
hacer un analisis FODA, esto es explorar no solo las debilidades y fortalezas en el ambito tecnoldgico y
de GE de la institucion, sino que también aspectos externos como son las posibles amenazas que es
necesario enfrentar y las oportunidades a aprovechar.

! Ver Manuel de Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio del Sector Publico, Marianela Armijo , ILPES-Cepal, 2008.
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2. Visidn, objetivos y metas estratégicas del GE

Estos son los elementos formales de toda estrategia y consisten, por un lado, en la sistematizacion y
expresion de los propdsitos fundamentales y permanentes que se persiguen con la estrategia y, por otro, las
metas concretas que se han fijado y que son de caracter dinamico. En el caso de la vision, la componen
aspectos que pueden incluso elevarse a nociones y planteamientos filosoficos y valdricos que van a definir la
direccién a la que tienen que apuntar los objetivos y proyectos especificos. Nociones tales como eficiencia,
transparencia, generacion de valor publico, acercar el gobierno a los ciudadanos, constituyen ejemplos de
ello. Los objetivos son metas muy concretas tales como reduccion de tiempos de procesamiento burocratico,
aumento de niveles de satisfaccion ciudadana, colaboracion inter-institucional. Generalmente en torno a los
objetivos que deben ser pocos (2 a 3) se establecen directrices o ejes estratégicos, estos generalmente
establecen ciertas areas tematicas en tono a lo cual se agruparan los proyectos especifico. A su vez para cada

eje se establecen metas concretas que deben cumplirse, las que deben controlarse a través de métricas.

En el siguiente ejemplo se muestra la relacién entre ejes, metas y métricas.

CUADRO 2

EJEMPLO DE CORRELACION ENTRE LOS ELEMENTOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL GE

Eje Estratégico

Metas

Métricas

1 Desarrollar la
Infraestructura y
Back-office

Triplicar el acceso a Internet promedio
del pais o al menos cubrir el 70%de la
poblacion de las areas urbanas y el
60% de las areas rurales con una red

confiable y de alta capacidada.
Bajar significativamente el costo de
acceso a internet para la poblacion.

Disponer de una Intranet del Estado de
alta disponibilidad y bajo costo.

Aumento de la penetracion promedio de internet
desde un 6% a un 18%.

Bajar el Costo de acceso desde $65 a $19
(Referencia: 512kbps)

Reducir los precios de banda ancha, en un 70% para
512 Kbps (de $ 65 a § 21).

Reduccion de los costos de acceso a la Intranet de
un 20% a una velocidad de 1 Mbps.

2. Aumentar la
Alfabetizacion y
Acceso Digital

Proveer de Telecentros a 60 centros de
rehabilitacion social (100%).

Reactivar el proyecto de Telecentros
Capacitacion al 80% de los funcionarios
publicos en el uso de las TIC de manera
de lograr un impacto positivo en el

~ . a
desempefio de sus funciones'.

60 Centros de rehabilitacién con tecnologia de
telecentro funcionando

Los 1120 Telecentros funcionando.

Encuesta de satisfacciéon de Usuarios de Telecentros
muestra mas del 50% satisfechos o muy satisfechos
80% de los funcionarios publicos involucrados en los

- L . b
servicios publicos mas relevantes . con al menos un
curso basico de las TIC

3. Mejorar el
Servicio a las
Organizaciones

Mejoramiento significativo en el tiempo
de creacién de una empresa.
Agilizacion de tramites de licencias de
funcionamiento y permisos de
construccion en las municipalidades de
Quito y Manta.

Aumento de la transparencia de las
licitaciones publicas

Mejoramiento de un 80% en el tiempo para creacién
de una nueva empresa.

Disminucion de un 80% en el tiempo de tramitacion
de licencias de funcionamiento y permisos de
construccion.

El 80% de total de Licitaciones publicas de los
organismos dependientes del gobierno central han
sido publicadas en el Portal
www.compraspublicas.gov.ec

4. Mejorar el
Servicio al
Ciudadano

Mejoramiento significativo de la calidad de
atencion en el Registro Civil.

Aumento de la proporcion de tramites
que se hacen en linea.

En encuesta de satisfaccién a usuarios, mas del 50%
se encuentra Algo o muy Satisfecho con la atencion
de los servicios gubernamentales.

Un 30% de los tramites en el Registro Civil se
realizan en linea.

Fuente: Elaboracion propia

a  Esto fue Tomado de Compromiso de San Salvador, Segunda Conferencia Ministerial sobre sociedad de la Informacion de América

Latina y el Caribe, Capitulo Il y IV.

b Nos referimos para esta etapa a 1o menos los siguientes servicios: Registro Civil, IESS, SRI, Aduanas y Justicia.
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3. Entorno legal y regulatorio

En este ambito, el Estado o instancia generadora de la estrategia ha de contemplar todos aquellos
aspectos normativos que puedan generar confianza en los usuarios de los sistemas y plataformas y de
aquellos actores que requieran de seguridad juridica para operar esos sistemas y plataformas y celebrar
alianzas y contratos con el sector publico. Existen varios proyectos, comunes a muchas estrategias, que
demandan normas especiales tales como las transacciones electronicas que el Estado puede querer
ofrecer y que requieren de leyes especializadas que regulen el uso firmas electronicas, la facturacion
electronica, el tratamiento legal de los mensajes de datos (e-mails), normas de proteccidon para datos
personales y proteccion de la privacidad, compras publicas electronicas, entre otros

4. Politica de comunicaciones

El objetivo de una politica o estrategia comunicacional es facilitar la implantacion de la estrategia
posibilitando los apoyos necesarios para su €xito. Para ello es fundamental disponer de un mecanismo
expedito de identificacion y difusion de los beneficios y ahorros que la estrategia y los proyectos que la
componen tienen para los ciudadanos y el Estado. Por lo tanto, hay que hacer dos distinciones
fundamentales, la primera consiste en la seleccion y validacion de un proyecto determinado en consideracion
al beneficio real que genera. La segunda, tiene relacion con la promocion del beneficio como herramienta de
marketing para legitimar la accion gubernamental y lograr un efecto reproductor de la practica exitosa
(OEA).

5. Agenda priorizada de proyectos

Este es un aspecto basico de la estrategia de implantacion pues representa precisamente el resultado de la
estrategia que se desea implantar. Es un punto sensible, pues es posible que algunos proyectos resulten no
alineados con los objetivos estratégicos y sera necesario reformularlos o simplemente abortarlos dependiendo
en la etapa en que se encuentren, ello puede generar algunas resistencias de los responsables de tales
proyectos. Deben establecerse criterios consensuados de priorizacién de proyectos, algunos de los cuales son
la conocida expresion inglesa quick-win, esto es privilegiar aquellos proyectos que producen resultados
rapidos de alto impacto, pues permite legitimar la estrategia entre los actores involucrados (stakeholders).
Otros criterios se relacionan con la mayor o menor rentabilidad social, proyectos que se encuentran en su
fase terminal, fomento a los pequefios y medianos productores (Pymes), etc.

6. Definiciéon y organizacién de la institucionalidad responsable

En este punto debemos distinguir la identificacion y seleccion del grupo de trabajo que llevara a cabo la
estrategia y de construir la institucionalidad de caracter mas permanente y que sera la responsable en el
futuro de continuar la tarea. Para la constitucion del primer grupo de trabajo se debe buscar un
mecanismo para incorporar a actores estratégicos al proceso de elaboracion de la Estrategia de GE. Este
es un elemento que puede tener distintos grados de especificidad, llegando en algunos casos a
determinar en el propio texto de la estrategia general, quienes han de integrar estos grupos de trabajo
con enfoques y responsabilidades variadas, eliminando cualquier tipo de discrecionalidad en la
conformacion de estos grupos. En otros casos, la estrategia se limita a incorporar el concepto de grupo
de trabajo dejando libertad para su conformacion y demads caracteristicas y funciones que se le asignen.

En cuanto a la institucionalidad hay variadas maneras de organizar la ejecucion de la estrategia, y
la experiencia internacional representa un buen punto de referencia (ver mas detalles en el punto 3.3).
Ella nos muestra que en las etapas iniciales de GE se aconseja disponer de una sola entidad con un
control central firme y monolitico de las iniciativas, tanto para las decisiones estratégicas, tacticas u
operacionales, cautelando el apego estricto a los principios y politicas definidos en la estrategia. Tal
control debe estar muy cerca de la autoridad maxima del pais y con acceso a recursos con el fin de
resolver oportunamente los naturales conflictos que pueden producirse. Ejemplos en esta direccidon son,
Reach de Irlanda, e-GU del Reino Unido y AGIMO de Australia; la mas fuerte es NIA de Corea. A su
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vez en la medida que el pais avanza hacia etapas mas maduras el control puede ser mas descentralizado
dando espacios a una mayor participacion a actores relevantes de la sociedad.

7. Analisis de “stakeholders”

El proposito del analisis es identificar personas, o grupos o instituciones que al verse afectadas por el
proyecto, (en este caso la Implantacion de la estrategia) puedan tener algun impacto ya sea negativo o
positivo en el logro de sus objetivos. La ventaja es que permite planificar oportunamente actividades
para contrarrestar los potenciales riesgos asociados a estas personas y ademas generar actividades que
permitan fortalecer a los potenciales aliados.

Finalmente, y para ilustrar con un caso real la formulacién de una estrategia de GE, se presenta el
siguiente cuadro con los pasos seguidos en el proceso.

DIAGRAMA 5
ETAPAS DEL PROCESO DE FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA DE GE
ETAPA1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4
Organizacion y Plan estratégico y Validacion y estrategia Aspectos
levantamiento de informacion Hoja de ruta de implantacion complementarios y cierre
. .. . Propuesta .
Organizacion —)_)FODA — Aprobacion 4o Incorporacion
—> interna > organizacion herramientas
del plan > tecnoldgicas
de apoyo
Levantamiento . L
de ffammeEtn Analls'ls d? | /-}naI|S|s de
experiencias —> riesgoy
internacionales Stakeholders Apoyo al
Plan
Revisién ranking Constitucion comunicacional
—>internacionales ~ || de una mesa
| de trabajo
— Entrevistas y Y Taller d s
i aller de robacion
HENTRSTETT B Formulacién oo : -
i - lidacion informe final
documentacién del Plan ha
o con actores
farme Eztll-la:jzglco externos
—> diagnéstico de Ruta
critico

Fuente: Elaboracion propia.

B. Las agendas o planificacion de GE en el mundo

Las denominadas agendas o planes son los términos que cominmente los gobiernos de la region usan
para denominar el mecanismo para el desarrollo “armonico y coherente” de las iniciativas de GE.
Habitualmente comprenden un periodo de 3 a 5 afios. Idealmente las agendas deben estar alineadas con
los objetivos estratégicos del desarrollo tecnologico y digital del pais.

Por ejemplo La estrategia del Australia se denomina “Responsive Government: A New Service
Agenda” “Responsive Government” es un intento por mejorar la coordinacion en la entrega de servicios
(que se reconoce han sido a veces descoordinados y ad-hoc), y establece que el foco de las nuevas
iniciativas gubernamentales debe estar centrado en los ciudadanos (procurando ademas ahorrar costos al
gobierno). Se plantea que la aplicacion de TIC debe estar acompafada de una reformulacion de los
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procesos gubernamentales. Esta estrategia es liderada por AGIMO. Su mision es: “hacer de Australia un
lider en la aplicacion de TIC para la administracion y servicios gubernamentales”.

En el caso de Canada, entre 1999 y 2006 se aplico la estrategia denominada “Government On-
Line” (GOL), la cual cumplid todos sus objetivos, los cuales eran:

e Disponibilizar al gobierno en modalidad 24/7, en francés e inglés
¢ Disponibilizar en linea los 130 servicios mas comiinmente usados

e Proteger las transacciones online mediante redes e infraestructura segura, y resguardar la
informacién personal.

Canada, ha desarrollado una Arquitectura de Referencia enfocada en los aspectos que el gobierno
definié son comunes para todas las agencias, y a la vez fomentan la colaboracidon entre agencias para los
componentes que no son comunes a todos, pero que si tienen alguna comunidad de interés.

La fase actual de GE, estd més enfocada en desarrollar un marco de referencia para la gestion de
las inversiones que le permita al gobierno central optimizar sus recursos y garantizar interoperabilidad
entre las agencias.

En el caso de Suecia su mision es pretender ser la primera sociedad de la informacién plena
(politica TI adoptada por el parlamento el afio 2000). Sus tareas prioritarias son:

e Aumentar la confianza de los ciudadanos en las TI
e  Mejorar las capacidades de los usuarios para el uso de las TI
e  Megjorar el acceso a los servicios TI

La estrategia se encuentra documentada en “Public Administration in the Service of Democracy -
an Action Programme”, y basicamente apunta a tres aspectos:

e Otorgar acceso a informacidn y servicios publicos 24x7.

e Fortalecer la democracia, aumentando la participacion ciudadana en el desarrollo de politicas
y en la toma de decisiones.

e Ofrecer un enfoque de acceso multicanal al gobierno: Internet, cara-a-cara, telefonia fija y
celular.

El Gobierno es descentralizado, por lo que se limita a establecer las metas y remover obstaculos,
como aspectos legales y soporte (guias y estandares), y a asegurar que exista la infraestructura comin
necesaria. Las agencias son autéonomas, responsables de implementar las politicas gubernamentales,
tienen libertad para decidir como usaran sus recursos para entregar los servicios esperados, aunque son
supervisadas por el gobierno.

En Suecia, sin embargo, se reconoce la posibilidad de duplicidad de esfuerzos dado el alto grado
de libertad de las agencias, por lo cual se ha comenzado estudios sobre EA (Arquitectura Empresarial), y
sobre como crear un framework de interoperabilidad nacional comparable al e-GIF inglés (e.g.,
[Statskontoret2005]).

En resumen las agencias toman responsabilidades de cuatro tipos:

Nivel estratégico (decision)
Nivel tactico (coordinacidn)
Nivel operacional (ejecucion)
Proteccion de datos
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En etapas tempranas, las tres primeras responsabilidades estan fusionadas en un s6lo organismo,
el cual se apoya en organismos consultivos especificos para cada nivel. En los modelos maduros la
situacion difiere. Por ejemplo, en el Reino Unido dos agencias colaboran a nivel estratégico (e-GU, CIO
Council) y una de ellas se encarga ademas del nivel tactico (e-GU ha sido recientemente designada
como “Transformational Goverment Group™); el nivel operacional es responsabilidad compartida de e-
GU, los servicios publicos, y los gobiernos locales.

Recientemente, la Unidn Europea publicd su plan de Accion Europeo de Gobierno Electronico en
los estados miembros 2011-2015%, este plan se basa en las definiciones de la Agenda Digital la cual se
inserta en la estrategia de desarrollo de largo plazo EU2020 como el mecanismo para producir los
cambios necesarios. El plan centra todas sus definiciones en la vision que planted la declaracion de
Malmo, donde indica que las administraciones publicas de los paises miembros de la Union al 2015:
“seran reconocidas por ser abiertas, flexibles y colaboradoras en sus relaciones con los ciudadanos.
Utilizardn las practicas de gobierno electronico para incrementar su eficiencia y eficacia y para mejorar
constantemente sus servicios de manera de atender los diferentes requerimientos de los usuarios y
maximizar el valor publico, apoyando la transicion de Europa hacia la economia del conocimiento".

En el caso de EEUU, La Federal CIO Council es el principal érgano inter-agencia para mejorar
las practicas acerca del uso de recursos de informacion federales, también emite recomendaciones para
politicas, procedimientos y estandares de gestion de TI.

El “Clinger-Cohen Act” de 1996 ordend que las agencias federales debian desarrollar y mantener
arquitecturas de TI a fin de promover el intercambio de informacidén entre agencias y maximizar los
beneficios de las inversiones TI. Como consecuencia de lo anterior, en Septiembre de 1999 el “CIO
Council” publica el “Federal Enterprise Architecture Framework” (FEAF) que se constituye en el
trabajo seminal en el ambito de arquitecturas de gobierno electronico. Para materializar el FEAF se
constituye la Federa Enterprise Arquitecture (FEA), asi el FEA debe fomentar el uso de tecnologias
digitales para transformar las operaciones gubernamentales a fin de mejorar la efectividad, la eficiencia
y la entrega de servicios. En otras palabras, debe maximizar las inversiones en TI para asegurar
interoperabilidad y minimizar redundancia, e integrar las revisiones del desempefio y beneficios de esas
inversiones.

La mayoria de los paises desarrollados definen algun tipo de estrategia gubernamental que se
relaciona con GE, la cual incluye objetivos especificos a alcanzar para el sector publico. El siguiente
listado resume los més comunes:

1. Poner el foco de los servicios publicos en el ciudadano. Esto involucra organizar los servicios
segun las necesidades de los ciudadanos y no segun la estructura organica de cada servicio.

2. Mejorar la calidad de los servidores publicos (mas capacitados para entregar mejores
servicios).

3. Disponibilizar la entrega de servicios del gobierno en modo 24x7 y con ventanilla unica de
servicios para ciudadanos y empresas.

4. Disponibilidad de acceso al gobierno a través de multiples canales (Internet, presencial,
teléfono, celular, etc.).

5. Aumentar la calidad de los servicios y al mismo tiempo disminuir el costo de entregarlos
(mayor eficiencia y eficacia). Maximizar el beneficio de las inversiones en TI para los
ciudadanos (value for money).

6. Disminuir la desigualdad de acceso entre los ciudadanos al gobierno.

7. Aumentar la participacion de los ciudadanos en el gobierno.

2 Alejandro Barros; http://www.alejandrobarros.com/; http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=MEMO/10/137.
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Una vez determinadas las directrices estratégicas, el GE se define como una herramienta para
alcanzar estos objetivos de negocio.

En las estrategias de cada gobierno se deja ver sobre cudles puntos se hara énfasis, y si emplearan

un enfoque centralizado (e.g. Reino Unido, Corea) o distribuido (e.g. EE.UU., Suecia) para lograr los
objetivos de negocio a través del gobierno electrénico.
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IV. Reflexion final

Factores tan diversos como las tecnologias, las personas, las politicas
publicas, aspectos normativos, la gestion de proyectos y los procesos, juegan
un rol determinante en el éxito de la gestion publica. El desafio es entender
sus interrelaciones en interdependencias y como las TIC interactiian con estos
factores para lograr en definitiva un mayor valor publico?.

El uso “adecuado” de las TIC en el &mbito publico no es una tarea
trivial, no so6lo por las complejidades propias de este sector y por las
cuantiosas inversiones que habitualmente involucran los proyectos TI
asociados, sino también por los radicales impactos que producen hacia los
beneficiarios directos: la ciudadania y las empresas. Para producir tales
efectos es necesario que la burocracia interna del Estado deba sufrir
cambios, por ejemplo, el aumento del intercambio colaborativo entre las
distintas agencias al compartir recursos ¢ informacion, permite aprovechar
sinergias que hacen mas eficientes los procesos de negocio de las agencias
involucradas.

El desarrollo del GE y su variante mas amplia que es la
gobernabilidad digital (e-governance), estd siendo abordado en forma
interdisciplinaria por importantes universidades y centros de investigacion
en el mundo®

21

Fundamentalmente se refiere al valor creado por los gobiernos mediante servicios. Sera valioso en la medida que los ciudadanos estén

dispuestos a reununciar a algo para obtenerlo. Para profundizar en el tema ver el libro de MarkH. Moore “Creating Public Value”.

22

Al respecto el lector interesado puede revisar un Centro en Alemania (http://www.egov-zentrum.fraunhofer.de/. En EEUU destacamos:

http://www.ctg.albany.edu/. Otro interesante es el United Nation University: http://www.egov.iist.unu.edu/index.php?/cegov/center.
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Los congresos y conferencias en GE convocan aflo a aflo a numerosos expertos en el tema que
provienen de variados campos del conocimiento como la informatica, la ciencia politica, la
administracion publica, las politicas publicas, entre otros.

En este documento introductorio al tema, se pretendid esbozar los aspectos mas relevantes del GE
para que los servidores publicos y tomadores de decision del sector tomen conciencia de la importancia
que es conocer como una adecuada introduccion de las TIC en el Estado puede producir mejoras
dramadticas en la gestion publica y en manera como el Estado se relaciona con los ciudadanos y
empresas. Es por ello que se hizo incapié en la necesidad de disponer de una hoja de ruta o un marco
estratégico comun y consensuado hacia donde avanzar, tanto para cada agencia como globalmente para
el pais, ello como una condicidén necesaria para un desarrollo arménico de las iniciativas de GE, de lo
contrario, los desarrollos seran muy heterogéneos entre las agencias, no se aprovecharan las naturales
sinergias y se reduciran los beneficios de una adecuada interoperacion de los organismos publicos.

Otro aspecto relevante que fue tratado en este documento y donde existen enormes desafios es en
el desarrollo e implantacion de proyectos TI relacionados con GE. Se realizd un analisis pormenorizado
de las causas mas frecuentes de fallas y de la necesidad de un involucramiento temprano y simultaneo de
las unidades de negocio afectadas junto el area informatica para garantizar una vision global, no so6lo de
los aspectos técnicos, sino de su interrelacion con aspectos estratégicos del negocio. Una recomendacion
basica al respecto es seguir los criterios y las pautas de estandares reconocidos a nivel internacional
como los del PMI (Project Management Institute) y su guia PMBOK. También los organismos
multilaterales como el Banco Mundial y el BID poseen pautas claras al respecto.

Finalmente, esperamos que este documento posibilite un intercambio de conocimientos y
experiencias contribuyendo asi a una mayor conciencia a nivel regional sobre la gran oportunidad que
presentan las TIC para el desarrollo social de la Region y en definitiva para la incorporacion de vastos
sectores vulnerables a la sociedad del conocimiento.
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