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Introduccion

Desde comienzos del siglo XX, los paises de América Latinay el Caribe haniniciado ambiciosos
procesos de transformacion digital del Estado dirigidos a poner adisposicién de la ciudadania
una ofertaintegrada de informacidn, tramitesy servicios en linea, de modo de propiciar una
administracion publica mas transparente, eficaz y democratica.

Méas recientemente, la introduccion y el perfeccionamiento de tecnologias
emergentes como la inteligencia artificial, el aprendizaje automatico, la Internet de las
cosas y la tecnologia de cadenas de bloques han comenzado a redefinir aun mas las
capacidades y las oportunidades economicas. Estas innovaciones estan impulsando la
automatizacion de procesos, mejorando la eficiencia operativa y facilitando el analisis
de grandes volumenes de datos. Las transformaciones tecnologicas y digitales tienen la
capacidad de reducir el legado de brechas y trampas del desarrollo que caracterizan a los
paises de la regién, al ofrecer, entre otras oportunidades, la posibilidad de incrementar la
productividad, la conectividad, el talento humano y el bienestar de la poblacidén (Comision
Economica para América Latinay el Caribe [CEPAL], 2024b).

Si bien hasta 2020 se habian registrado grandes avances en materia de tecnologias
digitales, ese ano, con la crisis sanitaria, econdmica y social provocada por la pandemia
de enfermedad por coronavirus (COVID-19), quedd demostrada la necesidad imperiosa
de que los Gobiernos hagan un uso acelerado de estas tecnologias para brindar acceso
a los servicios publicos y tramites a través de canales digitales. Las estrategias de
gobierno digital, por tanto, han debido fortalecerse, transformando no solo la manera
en que el Estado opera, sino también el modo en que gestiona, planifica, administra,
brinda informacion y, principalmente, se relaciona con la ciudadania. La Ultima encuesta
de las Naciones Unidas sobre gobierno electronico (Naciones Unidas, 2024) muestra los
esfuerzos de los Gobiernos por lograr la activa participacion del publico en consultas
digitales. Es asi como la correcta confluencia de las politicas publicas y la tecnologia
avanzada representa una oportunidad unica para que los Gobiernos promuevan un
desarrollo inclusivo, sostenible y orientado al futuro.
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La Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL) ha manifestado en
diversas ocasiones que las tecnologias de la informacion y las comunicaciones(TIC) no son
por si mismas la respuesta para alcanzar la eficienciay la eficacia del sistema publico, sino
que hay que considerar otros elementos clave para el logro de los objetivos. Es asi como
se ha venido insistiendo en la importancia de los elementos institucionales, culturales,
normativos, técnicos, de organizacion y de liderazgo que ayuden a consolidar el desarrollo
digital de los Gobiernos. Se debe ser capaz de adaptar las tecnologias a las necesidades de
la ciudadania y de las organizaciones, asi como de incorporar nuevos conocimientos para
avanzar en la toma de decisiones con base empirica e impulsar politicas basadas en datos,
construyendo el camino hacia lo que hoy se denomina un “gobierno inteligente”.

En este escenario, esta guia brinda una mirada holistica de los componentes que
forman parte de lagobernanza, el gobierno digital y lainteroperabilidad gubernamental, sus
interrelaciones, interdependencias y propositos, enmarcada en un modelo de generacion
de valor publico. Se busca proporcionar una visién general de los temas, ofreciendo
orientacion, mejores practicas y soluciones a problemas comunes, asi como conceptos
y modelos que integren de manera coherente cada componente y den un sentido de
agregacion de valor al conjunto.

El modelo planteado es producto de mas de una década de prestacion de servicios
de asistencia técnica a paises de la region latinoamericana en la busqueda del cierre de
brechas que limitan o impiden el avance en estas materias, con los consecuentes efectos
enlaciudadania. Sibienelmodelo se basaenlas experiencias de paises de Américalatina,
se puede adaptar para adecuarlo a las realidades geograficas, demograficas, de tamano
y capacidades de los paises de la subregién del Caribe, asi como a sus marcos politicos
y legislativos.



Capitulo |
Elementos del contexto

El avance tecnologico contemporaneo plantea desafios y oportunidades importantes para
las politicas publicas, lagobernanzay el gobierno digital. Para cumplir el papel preponderante
que les corresponde, no obstante, las instituciones deben contar conlainstitucionalidad, los
recursosy las competencias suficientes paralograr un significativo proceso de transformacion
digital. Esto permitira cumplir con las expectativas de la ciudadaniay evitar la frustracién que
enalgunos casos sienten las personas cuando ya tienen acceso a estas tecnologias y exigen
que laadministracion del Estado lasincorpore para generar valor publico con mayor eficacia
y eficiencia. El Estado debe adoptar una mirada holistica, con foco en la generacién de valor
publico enlasinstitucionesy entre ellas, poniendo alas personas en el centro de las acciones.

En este contexto, la responsabilidad del Estado y de los encargados del gobierno
digital en el aprovechamiento de estos avances es fundamental para garantizar que la
innovacion tecnoldgica se traduzca en beneficios tangibles para la ciudadania y contribuya
a la prosperidad del pais. Las competencias, las capacidades y los recursos con que se
cuente son fundamentales para llevar a cabo esta transformacién. Sin un enfoque so6lido
en el desarrollo de habilidades y competencias y la atraccién de talento, los esfuerzos por
integrar tecnologias avanzadas y politicas publicas orientadas al futuro podrian no alcanzar su
maximo potencial. La capacidad de un pais parainnovar y adaptarse a las nuevas tecnologias
estaintrinsecamente ligada a la calidad y disponibilidad de su capital humano. Los futuros
alternativos dependeran de la forma en que se vayan resolviendo estas y muchas otras
incertidumbres en los proximos anos.

Segunla Comision Econdmica para América Latinay el Caribe (CEPAL, s.f.), "el desarrollo
digital, entendido como aquel que aprovecha las tecnologias digitales enlos diversos aspectos
de lavida social y econémica para contribuir al desarrollo productivo, inclusivo y sostenible
de los paises, tiene el potencial de aumentar el bienestar de las personas, la productividad de
las empresas, laeficienciay eficacia de los Estadosy la sostenibilidad medioambiental como
resultado de la sinergia de las tres dimensiones que lo componen”. Estas dimensiones son:
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i) Economiay sociedad conectada (infraestructura digital):

- Despliegue de infraestructura digital (redes de Internet de banda ancha fijas y
moviles, puntos de intercambio de trafico de Internet (IXP), centros de datos e
Internet de las cosas).

- Masificacion de dispositivos de acceso(computadoras de escritorio o portatiles,
tabletasy teléfonos inteligentes)y sensores de la Internet de las cosas.

ii) Economiay sociedad digital (plataformas digitales):

- Produccion econémica basada en modelos de negocio habilitados por
plataformas digitales que propician la generaciéon y el uso de datos para
desarrollar nuevas propuestas de valor en la oferta de bienes y servicios.

iii) Economia y sociedad digitalizada (digitalizacion de sectores tradicionales):

- Adopcion, por parte de los agentes de las industrias tradicionales, de tecnologias
avanzadas parael establecimiento de nuevos modelos de negocioyde produccion
que suponen la reconfiguracion de sus cadenas de valor y la transformacion de
sus productos y servicios, con efectos en la organizacién industrial.

Eneldiagramal.1se pueden observar las dimensiones que componen el desarrollo digital.

m Diagrama I.1
Dimensiones del desarrollo digital

Economiay L TERY Economiay
sociedad conectada sociedad digital sociedad digitalizada

Infraestructura digital Plataformas digitales Digitalizacion de sectores tradicionales

SOCIEDAD EMPRESAS Y GOBIERNO GOBERNANZA
Nuevos modelos de consumo Nuevos modelos de negocio, Nuevos modelos
einteraccion social producciény prestacion reglamentariosy normativos
de servicios basados en datos

Bienestar Productividad Sostenibilidad

Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (s.f.). Digitalizacién para el desarrollo sostenible.
https://desarrollodigital.cepal.org/.
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La digitalizacion esta transformando la economia y la sociedad al facilitar cambios
e innovaciones en los modelos de interaccion y comunicacion social, de negocio, de
producciény de provision de servicios publicos. Surgen asi sociedades y economias digitales
que basan cada vez mas sus actividades (educacién, salud, produccion, comercializacién,
entretenimiento y otras) en el uso combinado de distintas tecnologias digitales. Se trata
de un proceso disruptivo que da lugar a un nuevo sistema digitalmente entrelazado en el
que se integran e interactlan modalidades del mundo analégico y del mundo digital, con
lo que se generan ecosistemas complejos que se encuentran en proceso de adecuacion
organizativa, institucional y normativa. En este contexto, los datos digitales creados por
personasy maquinas adquieren un papel central enlacreacion de valor. Elaprovechamiento
de estos datos debe tener lugar en un marco de gobernanza adecuado, con una normativa
y una institucionalidad apropiadas para que su utilizacién se dé en un contexto sequroy de
respeto a las personas.

En las Ultimas décadas, los avances tecnoldgicos en los procesos de captura,
almacenamiento, transmisidn y analisis de datos e informacion han habilitado el desarrollo
de nuevas tecnologias, como la computacion en la nube, el analisis de macrodatos, la Internet
de las cosas, lainteligencia artificial, la tecnologia de cadenas de bloques y otras. Segun la
CEPAL (s.f.), los periodos de innovacion son cada vez mas brevesy las tecnologias se vuelven
mas sofisticadas. Sucombinacion permite desarrollar aplicaciones novedosas que impulsan
el progreso de los paises y la generacion de valor, al mismo tiempo que plantean retos en
términos de politicas, regulaciones e instituciones.

Como se hasenalado, lacreacion de valor publico enlasinstituciones del Estado depende
cada vez mas del conocimiento que se genera a partir de los datos digitales producidos en
sus propios procesos de gestiony enlainteraccion con la ciudadania. Dicho conocimiento se
obtiene mediante el uso de sistemas inteligentes basados en tecnologias digitales avanzadas,
como la red movil de quinta generacién (5G), la Internet de las cosas, la computacién en el
borde de lared(edge computing), los macrodatos, lainteligencia artificial, la realidad virtual
y aumentada, y la robdtica cognitiva, entre otras. La incorporacidn estratégica de estas
tecnologias impulsa alos Gobiernos a desarrollar modalidades de gobernanza anticipatoria
capaces de prever escenarios, orientar latoma de decisionesy asegurar que la transformacién
digital se traduzca en resultados tangibles y sostenibles para la ciudadania.

n






Capituloll

La necesidad
de gobernanza

La Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) ha afirmado que la
digitalizacién puede ser una herramienta poderosa para abordar problemas estructurales
delaregion endiferentes dimensiones, como la educacidn, lasalud, la seguridad, lajusticia,
el fortalecimiento institucional y la transformacion productiva, entre otras. Sin embargo,
solo se considera un instrumento potente si se piensa como un elemento fundamental de
las estrategias nacionales de desarrollo, se la dota de una gobernanzaadecuaday se adopta
un enfoque sistémico que impida que se convierta en una nueva fuente de desigualdad.
Ademas, es esencial que las iniciativas nacionales se complementen con agendasy esfuerzos
regionales en la materia(Salazar-Xirinachs, 2023). La CEPAL también ha manifestado que, sin
unavisionintegral de la digitalizacion, los efectos positivos podrian convertirse en factores
adversos en términos de competitividad, concentraciony desigualdad, y que el impacto neto
dependerade laconciencia que se tenga sobre laimportancia de la transformacion digital y
de laimplementacion de politicas oportunas para dirigir la digitalizacién hacia el desarrollo
sostenible de laregion (CEPAL, s.f.).

El hecho de no contar con un Estado eficiente es motivo de frustracion tanto parala
ciudadania como para los propios funcionarios que experimentan las complicaciones que
conllevatenerinstituciones aisladas, que realizan procedimientos en gran medida analogicos,
con componentes digitales no integrados, nivelesimportantes de obsolescencia tecnolégica,
mantenimientos onerososy datos no necesariamente coherentesy con frecuencia duplicados.
Aello se sumaelhecho de que las autoridades en muchos casos reconozcan la existencia de
unadicotomia entre laimportancia estratégica de la transformacion digital y la estrechez de
los presupuestos asignados, lo que en ocasiones se ve acentuado por el desconocimiento,
la falta de competencias y la carencia de un modelo de Estado moderno que oriente sus
decisiones en esta materia.

Las politicas de desarrollo en la era digital deben adaptarse a esta transformacion
tecnologica, enfocandose en la creacidn y el fortalecimiento de habilidades digitales tanto
de directivos y funcionarios como de la ciudadania en general, asi como fomentando la
educacion en ciencia, tecnologia, ingenieriay matematicas para contar con un mayor nimero
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de especialistas en tecnologia. El futuro sera digital y, por ende, un Estado que cuente con
las herramientas necesarias para hacer el mejor uso de la digitalizacion sera fundamental
para la proteccion social y la mejora de la calidad de vida de las personas.

Hacer prospectiva y prepararse para la puesta en practica de las politicas digitales
conlleva la necesidad de contar con una gobernanza adecuada que articule las acciones.
No se trata solo de desarrollar soluciones tecnoldgicas transversales, sino de que los paises
adopten una estrategia que permita abordar estos desafios adecuadamente y que obtenga
de ellos lo mejor para el crecimiento y el desarrollo econémico. Se necesita un proceso de
transformacion digital que cuente con una retroalimentacion sinérgica entre las distintas
dimensiones que lo compongan, de forma de generar efectos en la sociedad, el sector
productivo y el Estado. Para ello, es preciso adoptar un enfoque sistémico que permita
interrelacionar los sistemas digitales con la innovacion, la mejora de la experiencia del
usuario y la resolucion de problemas complejos en el mundo digital.

En el Observatorio de Desarrollo Digital de la CEPAL (s.f.), se presentan las dimensiones
de este enfoque sistéemico, como se muestra en el diagrama l1.1.

m Diagrama ll.1
Dimensiones del desarrollo digital y sus efectos disruptivos en la sociedad,
el sector productivo y el Estado

Dimensiones del S : Tecnologia
desarrollo digital Innovacion disruptiva relevante
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Conectividad de hogares, fabricasy ciudades

Economia Computacion enlanube
digital Bienes digitales y plataformas de servicios enlinea
TS Optimizacion de productos y servicios a partir de datos
digitales de servicios

Inteligencia artificial

Andlisis de
macrodatos

Economia . - : . - : Computacion en
digitalizada Agricultura de precision, tecnologia automotriz, tecnologia financiera elborde delared

Digitalizacion de la Robots inteligentes (cirugias, vehiculos autonomos, manufactura inteligente) Roboticaindustrial
industria tradicional y cognitiva

Sociedad Estado
« Nuevos modelos + Nuevanormativa
de comunicacién « yregulacién

einteraccion . ;
« Nuevos modelos + Nuevagobernanza
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tu)’u\(w@@

Bienestar Productividad Sostenibilidad

Fuente: Comision Economica para América Latina y el Caribe. (s.f.). Digitalizacion para el desarrollo sostenible.
https://desarrollodigital.cepal.org/.
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Dadas las dimensiones del desarrollo digital que propone y, por otra parte, las
caracteristicas de lainnovacion disruptiva necesaria, la CEPAL, mediante la identificacion
de tecnologia relevante, ha venido adaptando sus propuestas de asistencia técnica y
capacitaciones en materia de gobierno digital y gobierno inteligente a paises de la region.
De esta manera, se ha desarrollado un marco de trabajo que aborda en forma integral los
componentes de gobernanza y gobierno digital, sus interrelaciones, interdependencias y
objetivos, y lainteroperabilidad gubernamental, enmarcado en un modelo de generacion de
valor publico. El propédsito central es contribuir, mediante mas y mejores instrumentos, al
disefo de politicas publicas basadas en datos empiricos que generen un desarrollo sostenible.

A. Qué se entiende por gobernanza

El Secretario Ejecutivo de la CEPAL ha afirmado que la region se encuentra en una
verdadera crisis del desarrollo, que se expresa en tres trampas o sindromes principales
(Salazar-Xirinachs, 2023), desde el punto de vista de los retos del desarrollo. Una de ellas
es la trampa de baja capacidad institucional y de gobernanza poco efectiva. Al respecto,
la CEPAL insiste en que “no basta con diagnosticar y sefalar qué hacer para enfrentar en
toda su magnitud los retos del desarrollo que caracterizan a los paises, sino que hay que
poner especial atencién en como hacerlo” (Salazar-Xirinachs, 2023, pag. 18). Por ello, la
CEPAL “trabaja de manera mas intensa y sistematica en cémo mejorar la gobernanza de
las politicas publicas y en como mejorar las capacidades técnicas, operativas, politicasy
prospectivas de las instituciones, asi como en los temas del dialogo social, la economia
politica de las reformas y el financiamiento” (Salazar-Xirinachs, 2023, pag. 18).

El esfuerzo del Estado porlograr modernizar la estructura de la gestion publica es uno
de los factores determinantes para la construccion del concepto de gobernanza. Segun
Jorquera(2015),“lagobernanzal...]apuntaala forma de mejorar la relacién(horizontal) entre
una pluralidad de actores publicosy privados, tendientes a mejorar latoma de decisiones, la
gestiény el desarrollo de lo publico y lo colectivo, con una marcadaintension de integracién
y de interdependencia”(paqg. 2).

Como plantea Whittingham (2010), existen dos aproximaciones a la gobernanza: la
primera centrada en el Estado y la segunda, con una perspectiva policéntrica, enfocada en
otros actores del sistema.

Desde la perspectiva centrada en el Estado, segun afirma Whittingham (2010), la
gobernanza se define como “el arte de liderazgo publico, en el cual el actor principal es el
Estado. Porlo tanto, el régimen politico, la gerencia publica, y la capacidad del gobierno son
elementos criticos para la buena gobernanza” (paqg. 221). En consecuencia, la gobernanza
“implica proveer una direccion coherente a la sociedad” y “es una funcion del Estado,
independientemente de los cambios en las estructuras de gobierno promovidas por la
descentralizacién y democratizacion”(Peters, 2000, citado en Whittingham, 2010).
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Desde la perspectiva policéntrica, “la gobernanza es un concepto que se refiere
basicamente a un proceso que envuelve el Estado, la Sociedad Civil y el sector privado; sin
embargo, hay importantes diferencias en los roles atribuidos a cada uno de estos actores”
(Whittingham, 2010, pag. 221).

Enconsideracion alo expuesto, sobre la base de la definicion que ofrece Whittingham,
la CEPAL ha propuesto la siguiente definicion de gobernanza: gestion de relaciones entre
diversos actores involucrados en el proceso de decidir, ejecutar y evaluar asuntos de valor
publico, que puede ser caracterizado por la competencia y la cooperacion, que coexisten
como reglas posibles, y que incluye instituciones tanto formales como informales. Laforma
de gestionar a los actores y la interaccion entre ellos refleja la calidad del sistemay afecta
a cada uno de sus componentes, asi como al sistema como totalidad.

Asimismo, cuando se habla de valor publico se hace referencia, segun la Organizacion
de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE), a:

[...]diversos beneficios parala sociedad que pueden variar segun la perspectiva
o los actores, entre los que se encuentran los siguientes:

- bienes o servicios que satisfagan los deseos de los ciudadanos y clientes;

« opciones de produccién que satisfagan las expectativas ciudadanas de justicia,
equidad, eficienciay eficacia;

« instituciones publicas debidamente ordenadasy productivas que reflejen los deseos
y preferencias de los ciudadanos;

» equidady eficiencia de la distribucion;
« uso legitimo del recurso para lograr propdsitos publicos, e

- innovaciony adaptabilidad a las preferencias y demandas cambiantes(OCDE, 2014,
citado en Naser, 2021, pag. 14).

Las nuevas posibilidades que ofrecen las tendencias tecnologicas emergentes y las
expectativas que estas generan enlaciudadania vuelven necesario que los paises reexaminen
sus estrategias de gobernanza. En el marco de la definicién expuesta, la CEPAL propone
considerar tres jerarquias de gobernanza, como se indica en el diagrama I1.2.

Con sus acciones, cada ambito de gobernanza aporta a que entre ellos fluyan ciclos
coordinados de acciones y actores con una finalidad y un propdsito compartidos que
contribuyen a que el desarrollo digital sea una politica publica factible y genere el valor
esperado. Esta fluidez debe ser tanto horizontal (para la articulacion de actores, recursos
e iniciativas) como vertical (para dar soluciones a la ciudadania).
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m Diagrama 11.2
Jerarquias de gobernanza

Articulaaactores clave; resuelve y establece politicas, estrategias
y prioridades; facilita acuerdos; compromete recursosy resultados

Gobernanza Establece el marco normativa (leyes, decretos, resoluciones
rectora y normas técnicas); monitoreay audita el cumplimiento

Gobernanza Define, disefa, implementa, asiste, acompana, resuelve,
ejecutora orientay da soporte en torno a soluciones de gobierno digital

Fuente: Comision Economica para América Latina y el Caribe, sobre la base de Naser, A. (2021). Gobernanza
digital e interoperabilidad gubernamental: una guia para su implementacion. Documentos de Proyectos
(LC/TS.2021/80). https://hdl.handle.net/11362/47018.

Lo que se precisa es una configuracion de componentes especializados y dedicados
a la gestion de una tematica especifica, con el objetivo de planificar y coordinar politicas
publicas en beneficio de la poblaciony el desarrollo del pais. Estos ambitos de lagobernanza
se deben materializar en instancias o instituciones. Las primeras son estructuras que se
configuran con la participacion de representantes de distintas instituciones para cumplir con
sus objetivos y tienen las atribuciones suficientes paralograrlo(esto se aplica principalmente
ala gobernanza estratégica, por ejemplo, a un consejo de ministros o una comision de alto
nivel a cargo de los temas estratégicos del gobierno digital). Las instituciones, por su parte,
deben contar con las atribuciones normativas y las competencias suficientes para el logro
de los objetivos planteados.

Laestructura, el alcance, el énfasisy las atribuciones de cada jerarquia de gobernanza
dependeran de la estrategia de gobierno digital que cada pais adopte.

B. Estrategia a sequir

Los paises de laregion necesitan adoptar enfoques estratégicos enlos que se considere una
participacion activa de los principales actores responsables de la modernizacién del Estado
en todos sus niveles (desde las unidades de coordinacion hasta los ministerios sectoriales
y los organismos publicos) para establecer mecanismos de coordinacion mas eficaces,
capacidades mas solidas y condiciones marco para mejorar la eficacia de las tecnologias

17



18 Capituloll | Comision Econdmica para América Latinay el Caribe (CEPAL)

digitales afin de aportar valor publicoy reforzar la confianza de los ciudadanos(OCDE, 2014).
Estodebeiracompanado de un cambio enlacultura del sector publico en el sentido de pasar
del uso de la tecnologia para favorecer un mejor funcionamiento del sector a laintegracion
de las decisiones estratégicas apoyadas por tecnologia en la elaboracion de estrategias 'y
programas generales para la reforma y modernizacion del sector.

Los Gobiernos de los paises de la OCDE estan cambiando progresivamente su enfoque
en materia de prestacion de servicios publicos digitales, de uno centrado en el gobierno
a uno impulsado por las personas. De esta manera, se proponen tres estrategias de
gobierno digital (que pueden entenderse como expresion de diversos niveles de madurez),
cuya implementacion tiene distintas consecuencias y supone distintos resultados para la
ciudadania, como se ilustra en el diagrama I1.3.

m Diagrama 1.3
Estrategias de gobierno digital

Orientado afomentar
la transformacion
digital para permitir
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productividad del por las personas
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enlas personas
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Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, sobre la base de Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econémicos. (2014). Recommendation of the Council on Digital Government Strategies. https://
legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0406.

Enlapractica, lasinstituciones de los paises de laregién se encuentran, en su mayoria,
aplicando los enfoques centrados en el gobierno y en las personas, con distintos grados de
avance. Ahora bien, cuando esta estrategia se aplica a nivel del pais se generan grandes
diferencias, principalmente en lo que respecta a soluciones tecnologicas transversales.

A los efectos de esta guia, para favorecer una mayor comprension de lo expuesto
con miras a su implementacion, a continuacion se abordan en forma mas detallada los
planteamientos de la OCDE (2014) sobre los enfoques que propone.
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1. Enfoque centrado en el gobierno

En este enfoque, cadainstitucion resuelve de maneraindividual el apoyo de sus procedimientos
administrativos' con tecnologia y se integra con otras instituciones (interoperacion uno
a uno) en los procesos internos en que lo necesiten para lograr la optimizacion de estos
procesos. En la experiencia que ha tenido la CEPAL en las diversas asistencias técnicas y
capacitaciones ofrecidas en paises de la regién, se observa que las instituciones priorizan
el usoy la adquisicion de tecnologias para apoyar soluciones administrativas aisladas para
su funcionamiento interno o para la oferta de tramites o servicios propios.

El diagramalll.4 ilustra el caso de unainstituciéon dividida en departamentos que, desde
el punto de vista de la gestién, pone el foco en responder a las necesidades de las jefaturas
(flechas verticales de color verde y celeste) y en la que los indicadores de desempeiio
se refieren al numero de tramites ejecutados en el tiempo. Este enfoque se centra en la
estructura, procesosy jerarquias dentro de laadministracion publica paralograr la eficiencia
interna, cumplir con las regulaciones y normas, y mantener el orden administrativo. En este
caso el usuario debe tener conocimiento sobre a qué institucion dirigirse, ademas de saber
qué requisitos tiene que cumplir y de qué forma debe comunicar su necesidad. Es decir,
las instituciones no se adaptan a las necesidades especificas de los ciudadanos, lo que
puede generar barreras de acceso y dificultades para la interaccion entre la ciudadania y
la administracion.

m Diagrama Il.4
Estrategias de gobierno digital: enfoque centrado en el gobierno
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Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.
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' Porlo general, denominados “tramites”, con la connotacién de tramitar (y no necesariamente de resolver) que
esto conlleva.
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Elfoco estaenelgobiernodelainstitucion, y el ciudadano es un actor mas al que se debe
atender, enlamedida de lo posible. El individualismo de este enfoque tiene como resultado
que elusuario debe transitar de unainstitucion a otra, sin una orientacion clara pararesolver
sus requerimientos. Es asi como en ocasiones se transforma en un mensajero del Estado
y va recopilando papeles para trasladarlos de una institucién a otra, asi como documentos
e informacion que ya se encuentran en manos de las instituciones. Este enfoque resalta
la importancia del tramite como elemento central, con componentes verticales (tramites
internos)y horizontales(tramites relacionados con el usuario). Los primeros tienen asociados
indicadores de gestion que suelen ser mas importantes que los segundos, es decir, medicion
de desempenfo por productos y no por resultados.

Laimplementacion de tecnologia en este enfoque tiende a potenciar las caracteristicas
que se describen, sin contribuir necesariamente ala mejora de la gestién en pro del usuario
ni a la modernizacioén de la institucion. Esto se conoce como “proceso de digitalizacion
institucional”(se hace lo mismo, pero en forma digital).

2. Enfoque centrado en las personas

Elenfoque centrado enlas personas es unaevolucion del enfoque anterior, con ladiferenciade
que priorizalas necesidades de la ciudadania como objetivo a satisfacer enlos procedimientos
administrativos? que se apoyaran con tecnologia. Sin embargo, este enfoque sigue abordandose
desde lainstitucion(que interopera uno auno con otras instituciones), sin una mirada integral
de las necesidades de las personas, sino dentro del alcance individual de la institucion. Es
un progreso respecto del enfoque anterior, mas no necesariamente resuelve a cabalidad las
necesidades de la ciudadania. La prevalencia de este enfoque se observa en instituciones
generadoras de informacion (autoridades de registro civil, de impuestos o similares).

El diagrama ll.5 ilustra el caso de instituciones que se han integrado con el propadsito
de mejorar el servicio al usuario, lo que facilita el acceso ainformacion existente en diversas
institucionesyreduce lanecesidad de que el usuario realice tramites de manera presencial
en multiples lugares. Sin embargo, esta integracion depende de la existencia de convenios
bilaterales que habiliten el intercambio de informacion entre instituciones y, normalmente,
la suscripcion de estos convenios puede tomar algunos meses e incluso anos. En este
enfoque, por tratarse de un mecanismo que solo puede operar en el marco de un convenio,
las instituciones que no cuentan con tal instrumento se transforman en cuellos de botellaen
la prestacion de los servicios. A diferencia del enfoque anterior, las instituciones que estanen

2 Elcambio enla denominacion, de “tramite” a ‘procedimiento administrativo’, no es casual. Mientras la primera
denominacion no necesariamente tiene un sustento normativo, la seqgunda denota que lainstitucién reconoce que
es el cauce formal paralaresolucion de los asuntos de los usuarios, se enfoca en ellos y tiene en consideracion
laseguridad juridica, el debido proceso, la transparenciay el control, la eficaciay eficiencia, lamejora continua
ylos principios de buena administracion. Esto es expresion de una voluntad y un propdsito de la institucion en
relacion con la mejora de sus servicios al usuario y constituye la base para cualquier transformacion digital.
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este escenario han creado instancias de coordinacion interna(y externa, si existen convenios)
gue permiten dar un tratamiento mas expedito a los procedimientos administrativos a fin
de brindar un mejor servicio al usuario.

m Diagramalll.5
Estrategias de gobierno digital: enfoque centrado en las personas

A. Instituciones con convenio para el intercambio de informacion
[ ]
(]
F—1— h #

Depanamen(u A
1 Departamento A
°
" o “ ﬂ

Ventanilla
nica de

iy

Ventanilla
inica deo
tramites

Institucion2

Institucion 1

(X Seguridad (XSeguridad
X Clavel (X Clave2

[y

Ventanilla
dnicade
tramites

Institucién3

X Seguridad
XClave3

B. Instituciones sin convenio para el intercambio de informacion
]
L] i

DeparemoA %‘%
ot !
ol

I

Fuente: Comisién Economica para América Latinay el Caribe.

Ventanilla
inica de
tramites
Institucion 4

(X Seguridad
(X Clave 4

Desde el punto de vista tecnologico, hay mecanismos que permiten hacer mas eficientes
los procesos internos(asociados a procedimientos administrativos)al poner a disposicién de
los usuarios facilidades de acceso. Por enmarcarse en un enfoque institucional, las soluciones
deidentificacion de accesoy sequridad son propias de cadainstitucion, con la consecuente
caracteristica de que hay multiples claves de acceso y mecanismos de seguridad de cara
al usuario. Otra caracteristica es que cada institucién maneja sus datos y que los datos de
una institucion no necesariamente coinciden con los de otra.
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3. Enfoque impulsado por las personas

Este enfoque considera que la ciudadania se relaciona con el Estado enlamedida en que tiene
necesidades que satisfacer o responsabilidades que cumplir(en materia de educacion, salud,
vivienda, identificacion, beneficios, impuestosy otras). Ademas, este enfoque garantiza que
lasinstituciones se integren para brindar servicios oportunosy eficientes ala ciudadania, a
través de lavinculacion de los distintos organismos publicos que se articulan con el propésito
de ofrecer unasoluciénalapoblacién. Paraello, esimportante contar coninteroperabilidad
gubernamental, a fin de facilitar la interaccion entre diferentes organizaciones, de modo
que puedan compartir informacion y colaborar en proyectos conjuntos. Sin embargo, en
los paises de laregion esta funcion articuladora no siempre esté institucionalizada y quien
asuma este papel debe contar con las atribuciones, los recursos y la institucionalidad para
cumplir con su tarea.

Lo expuesto revela la necesidad de que los paises dispongan de una estrategia para
poner en practica este enfoque. Al abarcar temas estratégicos, normativos y de capacidad
de ejecucion, suimplementacion se transforma en un desafio de largo aliento para los paises.

En el diagrama I1.6 se puede observar que el énfasis de este enfoque esta en generar
soluciones desdey hacialas personas. Se plantea una mirada integrada de las instituciones,
regidas por un convenio marco de colaboracién, en el que existen soluciones transversales,
gue son comunes a todas las instituciones(como laidentificaciony firmadigital, el expediente
digital, lainteroperabilidad, la ciberseguridad y la casilla digital), y soluciones verticales, que
corresponden a cada institucion y se sostienen en las soluciones transversales.

Eldiagramall.6 muestra un modelo centralizado; sin embargo, larepresentacion grafica
solo tiene el propdsito de ilustrar la articulacion entre las instituciones. Existen modelos
similares de articulacién a niveles sectoriales. Lo que se buscarepresentar en el diagrama es
que laresponsabilidad de contar con una arquitecturaintegrada de soluciones transversales
debe radicar en una institucionalidad que cuente con las atribuciones suficientes para
alcanzar los resultados esperados.

A fin de lograr lo anterior, se requiere una estructura jerarquica de gobernanza que
generey habilite losinsumosy las capacidades necesarias, de modo de contar con instancias
e institucionalidad suficiente para lograr la transformacion digital efectiva de un Estado (o
administracion), con los beneficios aqui comentados.

De estamanera, la propuesta de la CEPAL de esta estructura de gobernanza es la que
se describe en el capitulo Il y se representa en el diagrama l11.2.
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Estrategias de gobierno digital: enfoque impulsado por las personas
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Capitulo il

Modelo integrado
para el gobierno digital

La propuesta de modelo para una gobernanza digital que se describe a continuacion se
ha disefado a partir de las experiencias de la Comision Econémica para América Latina
y el Caribe (CEPAL) en materia de capacitacién y asistencia técnica a paises de la region.
Se trata de un modelo en evolucion, que representa los resultados de su aplicacidn en tres
asistencias técnicas brindadas' a paises con distintas realidades en términos de recursos,
infraestructura, competencias, culturay desarrollo digital.

A. Propésito del modelo

El modelo se estructuro con la finalidad de proporcionar una mirada integrada y coherente
de los distintos componentes que forman parte de la gobernanza y el gobierno digital
en el contexto que le da esta guia. Su proposito es tanto mejorar la calidad de vida de la
ciudadania (personas con registro ciudadano) y de todas las personas en general como
incrementar la competitividad del pais, promoviendo la generacion de valor publico, mediante
la transformacion digital del Estado.

B. Principios del modelo

La CEPAL, aligual que otros organismos internacionales, ha manifestado que el desarrolloy
laimplementacion de estrategias robustasy eficientes de gobierno digital deben realizarse
enun contexto de apertura, aprovechando el compromiso, la colaboraciony la participacion

! Sebrind6 asistencia técnica a Costa Rica, la Republica Dominicanay la provincia de Cérdoba (Argentina).
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de los distintos actores de la sociedad, en el marco de una cultura basada en datosy conun
enfoque holistico, inclusivoy sequro. Las reformas del gobierno digital también deben estar
respaldadas por el liderazgo y el compromiso politico con la estrategiay el uso coherente de
las tecnologias digitales en todas las areas de politica y niveles de gobierno, y deben contar
con marcos organizativos y de gobernanza eficaces para coordinar la implementacion
del gobierno digital, estrategias multiescalares y multinivel, y una amplia cooperacion
internacional. Asimismo, laimplementacion de estrategias de gobierno digital exige disponer
de capacidades paradesarrollar, gestionar, monitoreary evaluar procesos de implementacion,
y adquirir tecnologias digitales, con marcos legales y regulatorios adecuados.

Sobre la base de estos principios, se identificaron seis factores clave de la madurez
del gobierno digital, que abarcan las caracteristicas que la Organizacién de Cooperaciony
Desarrollo Economicos (OCDE, 2019) considera cruciales para un disefo e implementacion
efectivos de las estrategias de gobierno digital (véase el diagrama lll.1). De acuerdo con ello,
el gobierno digital debe ser:

i) Digital por disefio: la digitalizacién se considera no solo un tema técnico, sino
también un elemento transformador obligatorio que esta integrado en todas las
politicas publicas y los procesos de servicios.

ii) Impulsadoporlosdatos:losdatosse utilizanygestionancomo activos estratégicos
clave, de manera confiable y seqgura, para generar valor publico a lo largo de los
ciclos de disefo y prestacion de servicios y politicas publicas.

iii) Actua como plataforma: los funcionarios publicos pueden centrarse en
satisfacer las necesidades de los usuarios para la prestacion de servicios
publicos trabajando en un ecosistema que aprovecha herramientas y recursos
compartidos e integrados.

iv) Abierto pordefecto: losprocesosde politicas publicasylas herramientas digitales,
incluidos los algoritmos y los datos gubernamentales, se ponen a disposicion del
publico para que interactuen dentro de los limites de la legislacidn.

v) Dirigido por el usuario: la configuracién de los procesos, servicios y politicas
se centra en las necesidades y la conveniencia de las personas y se adoptan
mecanismos inclusivos que permitan que esto suceda.

vi) Proactivo: los funcionarios publicos anticipan las necesidades individuales y
colectivas de las personas y toman medidas para responder a ellas rapidamente.

A lo mencionado deben sumarse los principios aplicables a la inteligencia artificial
para orientar suimplementacion éticay responsable. Principios como los de transparencia
y explicabilidad, justicia y equidad, y privacidad y proteccion de datos buscan promover
el desarrollo y el uso de la inteligencia artificial de una manera que proteja los derechos
humanos, la privacidad, la equidad y la transparencia.
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m Diagramal lll.1
Principios del gobierno digital, segun la Organizacion de Cooperacion
y Desarrollo Econémicos (OCDE)

A 3

Abierto Actua

por como
defecto plataforma

Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, sobre la base de Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econdmicos. (2019). Indice de Gobierno Digital OCDE 2019: resultados y mensajes clave.

C. Marco de gobernanza

El modelo que se propone se representa a través de un conjunto de relaciones e
interdependencias entre distintos aspectos que se describiran a continuacion y articula,
en una imagen, las diferentes dimensiones presentes en los conceptos de gobernanza y
gobierno digital (véase el diagrama l11.2).

El objetivo del modelo es ofrecer una vision integral de los elementos que abarca un
gobierno digital y servir como guia para la identificacion de sus componentes, la relacion
existente entre ellos y los contextos enlos que seinsertan. Esto permitiraidentificar brechas,
relaciones de interdependenciay secuencias de acciones necesarias para implementar un
plan deiniciativas dirigidas al cierre de dichas brechasy la formulacion de un plan estratégico
de gobernanzay gobierno digital.

En las distintas actividades de asistencia técnica surgieron temas que ponian de
relieve relaciones y vinculos de dependencia entre diferentes elementos del modelo, asi
como la necesidad de definir atribuciones y ofrecer referencias claras. A medida que estos
temas se repetian y que se identificaban soluciones practicas, se buscé establecer una
base metodoldgica y técnica que respaldara conceptualmente la propuesta. El proceso
culminé enladefinicion de los componentes que se presentan a continuacion. Este modelo
se convierte asi en una guia que ofrece una orientacidn clara sobre los pasos a sequir para
tenerun modelo de gobernanzadigital que permitaimplementar adecuadamente un proyecto
de transformacidn digital.
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m Diagrama ll1.2

Propuesta de modelo de gobernanzay gobierno digital de la Comision Econémica para América Latinay el Caribe (CEPAL)

Gobernanza Instancia o institucion Atribuciones para articular entidades y sectores; coordinar y convocar transversalmente; establecer

estratégica objetivos, prioridades, politicas y estrategias; comprometer recursos y resultados, y facilitar acuerdos
para el gobierno digital. Define ambitos estructurales, institucionalidad, recursos y atribuciones

Atribuciones para establecer el marco normativo (leyes, decretos, resoluciones y normas técnicas);
Institucion instruir los pilares basicos para las soluciones transversales de gobierno digital, y monitorear y auditar

el cumplimiento

Gobernanza . Atribuciones para definir, disenar, implementar, asistir y mejorar el desarrollo de soluciones
transversales, estandares y orientaciones técnicas (quias, estandares y metodologias)y articular

ejecutora los &mbitos de procesos, informacién, tecnologias y personas (habilidades y competencias digitales)

SOLUCIONES TRANSVERSALES

» Gobierno digital » Interoperabilidad

» Habilidadesy competencias digitales > Canal tnico de acceso

» |dentidady autenticacion digital
» Firma digital
» Domicilio digital

» Infraestructura digital

» Expediente digital
» Ciberseguridad
» Inteligenciainstitucional

> Innovaciény fortalecimiento

> Gestion de proyectos
gubernamental

> Gestion del cambioy cultura

Estrategia digital (procesos-tecnologias-personas)

Diseno e implementacion de soluciones y orientaciones técnicas

Politica, estrategia, institucionalidad, recursos y atribuciones

O Digital por diseno O Impulsado por los datos [ Actua como plataforma O Abierto por defecto O Dirigido por el usuario O Proactivo

PRINCIPIOS

PROPOSITO

Mejorar la calidad de vida
de los ciudadanos
y las personas en general
y la competitividad del pais,
promoviendo la generacién
de valor publico mediante
la transformacion
digital del Estado

Fuente: Comision Economica para America Latinay el Caribe.
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1. Gobernanza estratégica

a) Alcance

La gobernanza estratégica contribuye ala articulaciony coordinacion de los distintos
sectores(oinstituciones relacionadas), con el proposito de identificar objetivos y elementos
de valor compartido que solo es factible alcanzar mediante una accién conjuntay coordinada.
Para esto, es preciso contar con un marco normativo que otorgue las atribuciones para
convocar, resolvery establecer objetivos, prioridades, politicas y estrategias, facilitar acuerdos
y comprometer recursos y resultados (véase el diagrama 111.3). Esto tiene la finalidad de
habilitar el alineamiento estratégico transversal con representatividad de las instituciones
y los actores clave en los ambitos de la gobernanzay el gobierno digital.

m Diagrama lll.3
Definicion de la gobernanza estratégica

Gobernanza

L. Instancia o institucion Atribuciones para articular entidades y sectores; coordinar y convocar transversalmente; establecer
estratégica

objetivos, prioridades, politicas y estrategias; comprometer recursos y resultados, y facilitar acuerdos
para el gobierno digital. Define ambitos estructurales, institucionalidad, recursos y atribuciones

Politica, estrategia, institucionalidad, recursos y atribuciones

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

Larecomendacion de laOCDE(2014)destaca un enfoque integral de gobierno que aborda
el papel transversal de la tecnologia en el disefio y laimplementacion de politicas publicas,
asicomo enlaobtencion de resultados. Exige un enfoque digital desde el disefo, que prioriza
eluso de datosy tecnologias para transformar los procesos internos y mejorar el disefioy la
prestacion de los servicios publicos. Esta transicion conlleva el uso de herramientas digitales
y datos para simplificar los procesos, aumentar la transparencia y la comodidad en las
interacciones publicasy mejorar la eficiencia. El proceso de transformacion también busca
empoderar a la ciudadania y a las empresas para que participen en el disefio de servicios
que satisfagan sus necesidades, alejandose de un enfoque verticalista (OCDE, 2014).

Esto supone que la gobernanza estratégica también debe contemplar la articulacion
de losrepresentantes de empresas, universidadesy organizaciones que contribuyan, desde
sudominio, aladefinicion de la estrategia del pais en temas de gobernanza estratégica para
el gobierno digital.

Como una forma de mostrar el impacto econémico que podria significar el hecho de
contar con unagobernanza digital a nivel estratégico, se presenta el caso de CostaRica. La
Contraloria General de la Republica emitié en 2020 un informe denominado Transformacion
digital: unaruta de eficiencia como base de las reformas del Estado, en el que se hace referencia
alos desafios planteados por la pandemia de enfermedad por coronavirus(COVID-19), larapida
evolucion de la tecnologia en el mundo y las necesidades de la ciudadania, que demanda
servicios publicos &gilesy eficientes. En este informe se sostiene que “el pais debe aprovechar
la oportunidad que trae consigo la transformacion digital para mejorar el diseno institucional,
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repensar las competencias y atribuciones otorgadas por la normativa vigente y fortalecer
los modelos de gestidn publica en busca de mayores niveles de eficiencia, garantizando
la continuidad y sostenibilidad en la prestacion de los servicios” (Contraloria General de
la Republica, 2020, “Una oportunidad para la reforma del Estado”, parr. 2). Asimismo, se
argumenta con datos lo siguiente:

para el periodo 2010-2018 se evidenciaron potenciales ahorros que oscilan entre
el 2,5% y 2,9% del PIB bajo un escenario de integracién sectorial, que implica
interaccion entre las organizaciones exclusivamente dentro de un mismo sector.
Estos niveles serian mayores, si derivaran de la interaccion de los distintos
actores institucionales, con una visién comun, partiendo de una gobernanza
digital que considere objetivos comunes, pues, ante esta eficiencia integral los
margenes de ahorro aumentan hasta alcanzar valores de 8,3% y 8,5% del PIB.
(Contraloria General de la Republica, 2020, “Transformacion digital y eficiencia
institucional”, parr. 2).

Se hace énfasis en el fortalecimiento de la gobernanza digital a través de ocho pilares
fundamentales:

i) Fortalecimiento del modelo de gobernanza digital.
ii) Transformacion hacia una gestion publica eficiente.
iii) Definicion clara de funciones y compromiso.

iv) Fortalecimiento de la participacion ciudadana.

v) Transparencia a través de gobierno abierto.

vi) Politica publica basada en informacion cientifica.
vii) Consolidacion del sistema de innovacion publica.
viii) Institucionalidad adaptable.

Para poder llevar a cabo esta propuesta, se precisa contar con unainstancia a nivel del
pais que opere mas alla de los periodos presidencialesy que vele por articular los aspectos
estructurales mencionados a largo plazo y tenga las atribuciones para hacerlo.

b) Institucionalidad

Lagobernanza estratégica enfatizalanecesidad de designar claramente unainstancia
responsable de coordinar la implementacién de la transformacion digital del Estado, con
mandato para fijar y guiar el cambio, asi como para garantizar la coherencia estratégica.
Esta institucionalidad también ha de encargarse de proponer al 6rgano rector las politicas
y normas comunes para impulsar la adopcion de soluciones transversales y facilitar las
sinergiasy el intercambio de lecciones (OCDE, 2015b).
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La funcién sustantiva de la institucion de caracter estratégico es la de identificar las
prioridades del pais en materia de modernizacion del Estado y transformacién digital. A su
vez, debe identificar y priorizar las iniciativas y proyectos estructurales que hay que llevar
a cabo, y asegurar que se contara con los recursos y el compromiso de las instituciones
pertinentes para su implementacion.

Las instancias a cargo de la gobernanza estratégica suelen tener denominaciones
tales como “Comision Nacional para la Transformacion Digital”, “Comision de Alto Nivel de
Gobierno Digital” (Ministerio de Ciencia, Innovacion, Tecnologia y Telecomunicaciones de
Costa Rica [MICITT], 2018) o “Comité de Ministros para la Estrategia Digital” (Enable, 20186).
Dichainstancia generalmente esta conformada por ministros sectoriales de las siguientes
carteras o su equivalente:

« Presidencia.

+ Ciencia, tecnologiay telecomunicaciones.
« Planificacion nacional.

» Hacienda.

» Economia.

+ Industriay comercio.

« Comunicacion.

c) Caracteristicasy funciones

La instancia o institucion encargada de la gobernanza estratégica cuenta con varias
caracteristicas y funciones que se detallan en el cuadro Ill.1.

m Cuadro lll.1
Caracteristicas y funciones de la instancia encargada de la gobernanza estratégica

Eje Descripcion

Caracteristicas  Naturaleza multisectorial: esta integrada por representantes de los sectores publico,
privado y académico, la sociedad civil y otros, para tener una vision integral.

Rango constitucional o legal: se crea por ley o a nivel constitucional para dotarla

de autonomia politica y recursos.

Atribuciones normativas: puede proponery opinar sobre el marco regulatorio y las politicas
publicas en materia digital.

Planificacion estratégica: elabora estrategias, planes y hojas de ruta nacionales, a mediano
y largo plazo, para la transformacion digital.

Coordinacion intersectorial: articula la participacion y alineacion de los diferentes actores
publicosy privados.

Monitoreo y evaluacion: hace un seguimiento de los avances y los indicadores, y establece
mecanismos de rendicion de cuentas.
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Eje Descripcion

Funciones Formular la estrategiay las acciones tacticas que permitan articular la definicion
y el desarrollo de la transformacion digital del Estado.

Proponer lineamientos de politica publica que garanticen la orientacién y el seguimiento
de las iniciativas de transformacion digital del sector publico.

Liderar el desarrollo de la estrategia de transformacion digital del pais con objetivos claros,
plazos definidos y métricas de éxito.

Identificary priorizar proyectos con viabilidad para formar parte de la cartera nacional
de proyectos de transformacion digital.

Identificar y definir los objetivos, metas, indicadores y responsables de los proyectos
de la cartera de transformacion digital.

Presupuestar, en forma explicita, los recursos que las instituciones y los 6rganos
del Estado necesitaran, destinarany administraran para los proyectos de la cartera
de transformacion digital.

Establecer mecanismos de seguimiento de la implementacién de los proyectos de la cartera
nacional de proyectos de gobierno digital.

Identificar necesidades y recomendar los recursos necesarios para potenciar el adecuado
funcionamiento de las instituciones que participan en los proyectos de la cartera de
proyectos de desarrollo de la transformacion digital en el Estado, en particular, las
necesidades del 6rgano ejecutor de los proyectos transversales y estratégicos del pais.

Promover e impulsar las acciones que permitan facilitar la efectiva participacion ciudadana
en los procesos de su interés, potenciada mediante el uso de tecnologias digitales.

Convocar la participacion de una comision de expertos que, por su conocimiento
o formacion, puedan aportar a potenciar las labores y los objetivos trazados
para dicha comision.

Identificary proponer la adopcion de tecnologias disruptivas en la definicion
de los proyectos de gobierno digital.

Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe.

El modelo expuesto aborda las recomendaciones que plantea el Consejo de la OCDE
(2014) sobre estrategias de gobierno digital, en el sentido de:

i) Asegurar el liderazgo y el compromiso politico con la estrategia, mediante
una combinacion de esfuerzos encaminados a promover la coordinacion y la
colaboracion interministerial, establecer prioridades y facilitar la participacion
y coordinacion de los organismos pertinentes en todos los niveles de gobierno.

ii) Garantizar el uso coherente de las tecnologias digitales en todas las areas de
politicay los niveles de gobierno, mediante:

- Participacién de las partes interesadas relevantes y otros niveles de gobierno
para que aporten informacién al desarrollo de la estrategia de gobierno digital.

- Integracién de la estrategia de gobierno digital en las reformas generales de la
administracion publica.

- ldentificacion de la complementariedad, la alineacion y el refuerzo mutuo entre
la estrategia de gobierno digital y otras estrategias sectoriales relevantes.

- Dotacidn, a la institucion formalmente responsable de la coordinacion del
gobierno digital, con los mecanismos para alinear las opciones estratégicas
generales sobre inversiones en tecnologias digitales con el despliegue
tecnologico en diversas areas de politica.
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iii) Establecer marcos organizativos y de gobernanza eficaces para coordinar la

iv

v)

vi

)

Py

implementacion de la estrategia digital en los distintos niveles de gobiernoy entre si.

Formular casos de negocio claros para sustentar el financiamiento y la
implementacion focalizada de proyectos de tecnologias digitales, mediante:

- Articulacion de la propuesta de valor para todos los proyectos por encima de
un cierto umbral presupuestario a fin de identificar los beneficios econdmicos,
sociales y politicos esperados para justificar las inversiones publicas y mejorar
la gestién del proyecto.

- Participaciondelas partesinteresadas clave enladefinicion del caso de negocio
(incluidos los propietarios y usuarios de los servicios finales, los diferentes
niveles de gobierno que intervienen o se ven afectados por el proyecto y el
sector privado o los proveedores de servicios sin fines de lucro) para garantizar
la compray la distribucion de los beneficios obtenidos.

Fortalecer las capacidades institucionales para gestionar y monitorear la
implementacion de proyectos, mediante:

- Adopcion de enfoques estructurados sistematicamente, incluidos aquellos
referentes a la gestion de riesgos, que consideren el aumento de la cantidad de
informacion de respaldo y datos capturados en el curso de la implementacion
del proyecto y la provision de incentivos para aumentar el uso de datos para
monitorear el desempenfo de los proyectos.

- Garantia de la disponibilidad, en todo momento, de una imagen completa de las
iniciativas digitales en curso para evitar la duplicacion de sistemas y conjuntos
de datos.

- Establecimiento de marcos de evaluacién y medicion para el desempefo de los
proyectos en todos los niveles de gobierno, y adopcién y aplicacion, de manera
uniforme, de estandares, directrices, codigos de adquisiciones y cumplimiento
de los marcos de interoperabilidad, para la presentacion de informes periddicos
y la liberacion condicional de fondos.

- Reforzamiento de las habilidades digitales y de gestién de proyectos del sector
publico, estableciendo formas de colaboracion o asociacion con actores del
sector privado y no gubernamental, segun sea necesario.

- Intercambio temprano, prueba y evaluacion de prototipos con la participacion
de los usuarios finales esperados para permitir el ajuste de los proyectos y su
gjecucion a una escala que asegure su éxito.

Adquirir tecnologias digitales basadas en la evaluacién de los activos existentes,
incluidas las habilidades digitales, los perfiles laborales, las tecnologias, los
contratos y los acuerdos interinstitucionales, para aumentar la eficiencia, apoyar
la innovacion y sustentar mejor los objetivos establecidos en la agenda general
de modernizacion del sector publico. Las reglas de adquisiciones y contratacion
deben actualizarse, segun corresponda, para hacerlas compatibles con las formas
modernas de desarrollar y desplegar tecnologia digital.
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vii)Corroborar que los marcos legales y regulatorios generales y especificos del
sector permitan aprovechar las oportunidades digitales, mediante:

- Revision, segun corresponda.

- Inclusion de la evaluacion de los efectos de las nuevas legislaciones sobre las
necesidades digitales de los gobiernos como parte del proceso de evaluacion
del impacto reqgulatorio.

Por ultimo, como se ha sefhalado en este documento, este modelo de gobernanza
potencia el relacionamiento entre diversos actores que disenan, implementan y evaluan
politicas publicas, al mismo tiempo que permite asegurar la calidad del sistema'y el efecto
tanto en cada uno de sus componentes como en la iniciativa en su conjunto.

2. Gobernanzarectora

a) Alcance

Un 6rgano rector en materia de gobierno digital desempefa un papel crucial en la
articulaciony direccion de las estrategias de transformacion digital del Estado. Este 6rgano
debe promovery garantizar que los servicios digitales sean accesibles, eficientesy sequros,
y ofrezcan transparencia e inclusién digital. Debe proponer tanto normas técnicas, que
contribuyan a estandarizar el quehacer del desarrollo digital de las instituciones y velar
por su cumplimiento, como codigos de tecnologias digitales, que establezcan los minimos
deseables para la adquisicion, el desarrollo y la gestién de las tecnologias y los servicios
digitales en el sector publico, proporcionando criterios técnicos basicos que deben tenerse
en cuenta al momento de desarrollar cualquier proyecto digital.

Un érgano rector contribuye a promover, articular, establecer y reqular el marco
normativo(leyes, decretos, resolucionesy normas técnicas)y ainstruir los pilares normativos
basicos para la definicion, el disefo y laimplementacién de soluciones de gobierno digital.
Actua como autoridad rectora con atribuciones para monitorear y auditar el cumplimiento
en materia de gobierno digital y para proponer y otorgar incentivos o realizar acciones que
contribuyan a generar adherencia a las iniciativas (véase el diagrama lll.4).

m Diagramallll.4
Definicion de la gobernanzarectora

Gobernanzs o Atribuciones para establecer el marco normativo (leyes, decretos, resoluciones y normas técnicas);
Institucion instruir los pilares basicos para las soluciones transversales de gobierno digital, y monitorear y auditar
rectora el cumplimiento

Marco normativo, monitoreoy control

Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe.
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b) Estrategiaa seguir

A partir delasiniciativas y proyectos estructurantes que propone lainstanciaresponsable
de la gobernanza estratégica, el 6rgano rector debe promover, identificar, definir, disefar,
validar, complementar o sancionar ladebida aplicacion de las leyes, decretos, reglamentos o
normas existentes. De ese modo, lagobernanzarectoradebe velar por que laimplementacion
de dichos proyectos e iniciativas cuente con el soporte normativo o legal e institucional
suficiente para que puedan llevarse a cabo. En caso de no existir la base normativa o legal
necesaria, debe convocar a las instituciones y los actores que corresponda para formular,
reinterpretar o sancionar los instrumentos(leyes, decretos, reglamentos o normas técnicas)
que serequieran. La existencia de esta base normativa o legal proporcionalas atribucionesy
lainstitucionalidad suficientes para que el 6rgano rector opere en elimpulso, la promociony el
establecimiento de beneficios 0 sanciones para el correcto cumplimiento de dichanormativa.

c) Institucionalidad

Lainstitucion responsable de la gobernanza rectora debe impulsar la transformacion
digital del Estado y estar a cargo, como 6rgano rector, de promover politicas y normativas
que incentiven a las instituciones, el sector académico y la industria ainnovar en el campo
digital, brindandoles capacitaciony entrenamiento para enfrentar los nuevos desafios. Esto
selograatravésdeincentivosy programas de financiamiento gestionados por lainstitucion
rectora, que debe tener atribuciones para articular a las instituciones del Estado con miras
al desarrollo del sector.

En general, cuando se busca organizar y coordinar la gestion de una o varias areas de
politica publica, la entidad gubernamental encargada de planificar, disefar, implementar
y evaluar politicas y programas relacionados con el tema especifico tiene caracter de
ministerio (por ejemplo, educacion, salud, justicia, sequridad, medio ambiente, economiay
otros). Los ministerios son los responsables de elaborar y proponer politicas publicas que
respondan a las necesidades y demandas de la sociedad, y que contribuyan al desarrollo
del pais. Asimismo, tienen la funcién de coordinar y supervisar laimplementacion de estas
politicas a nivel nacional y, en algunos casos, regional o local. Esto sugiere que se puede
esperar que la mayor sinergia entre el desarrollo del sector digital y el gobierno digital se dé
enun ministerio a cargo de los dominios de informacién, tecnologiay telecomunicaciones. En
los paises de laregion, esto no siempre es asiy lo mas frecuente es que lainstitucionalidad
a cargo como ente rector sea una division, una secretaria, un viceministerio u otro.

Independientemente de la jerarquia institucional que se otorgue o exista, el elemento
clave esta enlas atribucionesy el grado de autonomia que esta institucionalidad tenga. La
autonomiadel 6rgano rector encargado de la transformacién digital del Estado es fundamental
para potenciar su efectividad sin que esté sujeto ainfluencias de laadministracion en ejercicio
que puedan comprometer su mision. Algunos aspectos relevantes de esta autonomia se
pueden observar en el cuadro I11.2 (OCDE, 2015a).
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m Cuadro 111.2
Caracteristicas de la autonomia del é6rgano rector

Ambito Descripcion

Independencia operativa « El érgano rector debe tener la capacidad de tomar decisiones operativas, en el
marco de su funcion sustantiva, de manera auténoma, sin interferencia directa
de la administracion de turno.

Debe contar con la autoridad para disefar, implementar y supervisar politicas
y programas relacionados con la transformacion digital, sin que sus decisiones
estén condicionadas por consideraciones a corto plazo de la administracion
de turno.

Nombramiento Los miembros del érgano rector, incluida su autoridad, deben designarse
y estabilidad mediante procesos transparentes y basados en el mérito, de modo de garantizar
de los miembros su idoneidad y experiencia en el ambito de la tecnologiay las politicas publicas.

Es importante asegurar la estabilidad en el cargo de los miembros del 6rgano
rector, mediante nombramientos por periodos definidos y superiores a los
de la administracion de turno, y con proteccion contra destituciones arbitrarias.

Presupuesto El 6rgano rector debe contar con un presupuesto propio, asignado de manera
independiente coherente de modo que sea suficiente para cumplir con los planesy programas
definidos por las instancias de la gobernanza estratégica.

Este presupuesto debe estar protegido contra recortes arbitrarios por parte de
la administracion de turno (salvo casos de fuerza mayor)y gestionarse de manera
transparente y responsable.

Transparenciay El 6rgano rector debe operar con total transparencia, proporcionando
rendicion de cuentas informacion publica sobre sus actividades, decisiones y resultados.

Debe estar sujeto a mecanismos de rendicion de cuentas efectivos, lo que incluye
auditorias independientes y la comparecencia periodica ante el Poder Legislativo
parainformar sobre su desempeno.

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

Como elementos estructurantes de la institucionalidad del érgano rector, se deben
tener en cuentalos aspectos que se mencionan en el cuadro Il1.3.

m Cuadro IIl.3
Elementos estructurantes de la institucionalidad del 6rgano rector

Ambito estructurante Descripcion

Existenciade un marco « Establecimiento claro de las responsabilidades y competencias del 6rgano rector
legal y normativo en la transformacion digital del Estado.
que lo rija

Existencia de leyes y regulaciones que respalden y orienten las actividades
del 6rgano, incluidas las referentes a identidad digital, firma digital, proteccion
de datos personales, ciberseguridad e interoperabilidad de los sistemas.

Estructura Definicidn explicita y consensuada, a nivel de las instituciones publicas, acerca
organizacional acorde de la propuesta de valor del 6rgano rector y sus atribuciones.

alas funciones, los Definicion de los servicios y productos que se espera que provea el 6rgano rector.
servicios a brindary
sus responsabilidades

« Estructura de procesos interna acorde a las funciones, productos y servicios
del 6rgano rector.

Estructura organizacional ad hoc para los procesos estratégicos, misionales
y de soporte, con clara identificacion y dimensionamiento de las capacidades,
dotacion y competencias por funcién necesaria.

Designacion de un equipo multidisciplinario de expertos en tecnologia, politicas
publicas, gestion y otros campos relevantes que cuente con la cultura de servicio
publico que necesita un 6rgano rector de estas caracteristicas.
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Ambito estructurante

Descripcion

Gobernanza para la
correcta operacion

« Establecimiento de mecanismos de coordinacion con otros érganos
gubernamentales a nivel local, nacional y regional para garantizar la coherencia
y la colaboracion en la puesta en marcha de la transformacion digital.

- Creacion de consejos asesores con participacion de la sociedad civil, el sector
privado y el sector académico para garantizar la transparenciay la inclusion
en las decisiones estratégicas.

Presupuesto y capital
humano

Asignacion del presupuesto necesario, que sea sostenible, para llevar a cabo
iniciativas de transformacion digital a largo plazo.

Dotacién de infraestructura y personal calificado en areas relacionadas
con lainnovacion, la tecnologia, la gestion de proyectos y la gestién publica.

Estrategia normativa o
legal y de planificacion
acorde ala instancia de
gobernanza estratégica

Respaldo, desde el &ambito normativo o rector, al desarrollo de la estrategia
de transformacion digital del pais.

Elaboracion de planes de accion detallados que contribuyan a satisfacer las
necesidades en materia normativa o rectora y de monitoreo que contemplen
las necesidades de los distintos proyectos, las instituciones y las funciones
responsables de su ejecucion, los cronogramasy los recursos asignados.

Rectoria, monitoreo
y evaluacion

Definicidon e implementacion de acciones rectoras, de monitoreo y evaluacién
para medir la adherencia a las normas técnicas; sequimiento del progreso

de los proyectos transversales de responsabilidad del 6rgano ejecutor asociado
al rector, e identificacion de areas de mejora y ajustes a las normas técnicas

y estrategias, segun sea necesario.

Publicacion periddica de informes sobre las normas técnicas y el estado
de la transformacion digital, asi como de los resultados de su aplicacion
e implementacion.

Seguridad y proteccién
de datos

Desarrollo de politicas y protocolos de ciberseguridad para proteger
lainfraestructura, las aplicaciones y los datos del Estado.

Garantia de cumplimiento de las leyes de proteccion de datos y privacidad
en todas las iniciativas de transformacion digital.

Colaboracion
internacional

Establecimiento de alianzas y relaciones de colaboracion con organismos
internacionales, Gobiernos extranjeros y organizaciones multilaterales
para compartir leyes, normas técnicas, buenas practicas, conocimientos,
experienciasy recursos.

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

i) Autoridad

Elliderazgo de lainstitucion encargada de la gobernanza rectora desempefa un papel

crucial en la gestion de la transformacion digital del Estado. Dicha institucion debe liderar
las iniciativas que determine la gobernanza estratégica para incrementar la eficiencia,
la transparencia y la calidad de los servicios publicos mediante el uso estratégico de las
tecnologias de la informacion.

Se debe designar formalmente a un Director de Gestion de Informacion (Enable, 2016),
una autoridad de alto rango dentro de la administracion publica (idealmente un ministro o
subsecretario). Su papel consiste en liderar laimplementacion de una politica de gobierno
digital, lo que incluye la formulacion, la instruccion para su ejecucion, el monitoreo de su
avancey la evaluacion de sus resultados.
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Laimportancia de que el Director de Gestion de Informacion sea una autoridad de nivel
politico radica en su capacidad de interactuar con el resto del gabinete y el presidente e
influir en ellos. Esto le permite incorporar de forma adecuada las politicas de gobierno digital
en la agenda de gobierno, tanto recibiendo los requerimientos de las otras autoridades
como instalando las opciones de uso de tecnologia en laimplementacion del resto de las
politicas publicas. En el cuadro lll.4 se presentan las funciones que debe tener un Director
de Gestion de Informacion.

m Cuadro lll.4

Funciones de un Director de Gestién de Informacion

Funciones

Descripcion

Liderazgo estratégico

- Ejercerunliderazgo estratégico en la planificacion, el desarrollo y la ejecucion
de la estrategia de gobierno digital del pais.

Tener una vision clara de como la tecnologia puede mejorar los servicios
gubernamentales y promover la innovacion en la prestacion de servicios publicos.

Provision de la
infraestructura
tecnolodgica

Gestionar la disponibilidad de la infraestructura tecnologica necesaria 'y

el acceso a dicha infraestructura, lo que incluye redes, servidores, sistemas

de almacenamiento y seguridad de la informacion. Esto debe hacerse en coordinacion
con el responsable de la infraestructura de telecomunicaciones del Estado.

Asegurar que los recursos tecnoldgicos estén alineados con las prioridades y
los objetivos estratégicos del Estado, y que se utilicen de manera eficiente y efectiva.

Colaboracion
y coordinacion

Colaborar estrechamente con otros lideres gubernamentales, organismos y partes
interesadas para coordinar las iniciativas estratégicas y garantizar la coherencia
de los sistemas.

Promover la colaboracién entre diferentes areas y niveles de gobierno para
maximizar los beneficios de la tecnologia en la prestacion de servicios publicos.

Desarrollo de politicas
y normativas

Desarrollar politicas y normativas relacionadas con la tecnologia de la informacion,
la sequridad, la éticay la proteccion de datos en el Estado.

Asegurar que las politicas y normativas estén alineadas con las mejores practicas
y estandares internacionales.

Innovaciony
transformacion digital

Impulsar la innovacion y la transformacion digital en el Gobierno, identificando
oportunidades para utilizar la tecnologia de manera innovadora en la prestacion
de servicios publicos.

Liderar iniciativas para modernizar y digitalizar los procesos gubernamentales
y mejorar la experiencia del ciudadano.

Gestion del cambio y
cultura organizacional

Identificary prever la necesidad de gestionar los procesos de cambio.

Liderar iniciativas de gestion del cambio para fomentar una cultura organizacional
orientada a la tecnologia y la innovacion.

Fomentar iniciativas para superar la resistencia al cambio y promover
una mentalidad de colaboracion y adaptabilidad en el Estado.

Gestion de la cartera
de proyectos
y recursos

Dirigir la cartera de proyectos y contribuir en su gestién velando por el correcto
manejo del alcance, los hitos, responsables, recursos y riesgos.

Gestionar la disponibilidad de recursos humanos y financieros para los proyectos
de transformacion digital (incluye los componentes de estrategia, procesos,
personas y tecnologia de la informacion), velando por el uso eficiente y efectivo
de dichos recursos.

Fuente: Comision Economica para Ameérica Latinay el Caribe.
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d) Atribucionesy funciones

Las atribuciones y funciones del érgano rector, dada su amplitud de dominios, se
dividiran en transversalesy especificas.

i) Transversales

Establecer convenios marco: compartir datos, informaciény documentos entre las
instituciones publicas en la busqueda de optimizar el uso de los recursos publicos
y mejorar la relacion con el usuario.

Fomentar la cultura digital y la capacitacion: impulsar programas de capacitacion
y sensibilizacién dirigidos a funcionarios publicos y la ciudadania, promoviendo las
habilidades digitales y la adopcion de servicios digitales.

Monitorear y evaluar el progreso: establecer sistemas de monitoreo y evaluacion
para medir el avance de la digitalizacion gubernamental, y ajustar estrategias
conforme sea necesario.

Promover la colaboracion publico-privada: establecer alianzas con el sector privado
y la sociedad civil parainnovary mejorar la oferta de servicios digitales del Gobierno.
Garantizar la transparencia y participacion ciudadana: implementar mecanismos

gue promuevan la transparencia de las acciones gubernamentales y fomenten la
participacion ciudadana en el desarrollo y mejora de los servicios digitales.

La efectividad de un érgano rector en materia de gobierno digital depende de su
capacidad para liderar, coordinar y monitorear estas funciones de manera que se alineen
con las expectativas y necesidades de la ciudadania. Lo que se busca es asegurar que la
transformacion digital beneficie a toda la sociedad.

ii) Especificas

Las atribuciones especificas del 6rgano rector se detallan en el cuadro IIl.5.

m Cuadro l1l.5
Atribuciones y funciones especificas del 6rgano rector

Dominio

Descripcion

Gobierno digital

Desarrollar la estrategia nacional de gobierno digital: definir los objetivos,
principiosy lineas de accion para la digitalizacion de los servicios publicos, incluida
la transformacién digital interna de las entidades gubernamentales.

Establecer normativas y estandares: crear normativas y estandares técnicos
para asegurar la calidad, seguridad y accesibilidad de los servicios
digitales gubernamentales.

Interoperabilidad « Implementar marcos de interoperabilidad: desarrollar e implementar un marco
gubernamental de interoperabilidad que facilite el intercambio sequro y eficiente de informacion

entre diferentes entidades gubernamentales, asegurando la compatibilidad

de sistemas y datos.

Promover la integracién de sistemas y servicios: coordinar esfuerzos para integrar
plataformas y sistemas a través de las diferentes ramas y niveles de gobierno,
eliminando silos de informacion.
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Dominio Descripcion

Identidad digital Implementar los marcos de un sistema de identidad digital: establecer un sistema
seguro y confiable de identidad digital que permita a las personas acceder

a servicios publicos en linea, asegurando la proteccion de datos personales.
Establecer politicas de autenticacién y firma electronica: definir politicas y
estandares para la autenticacién de usuarios y el uso de firmas electrénicas,
garantizando la validez legal de las transacciones digitales.

Expediente Unico

Implementar el marco de un expediente Unico: promover la creaciony el uso

de expedientes Unicos para ciudadanos, que centralicen la informacion relevante
en una sola plataforma, facilitando el acceso a servicios y la toma de decisiones
basada en datos.

Asequrar la privacidad y seguridad de los datos: establecer politicas y mecanismos
de seguridad para proteger la informacién contenida en los expedientes Unicos
contra accesos no autorizados o mal uso.

Canal unico de acceso

Implementar el marco de un portal Unico de servicios: crear y mantener un portal
unico o plataforma digital que actie como punto de acceso centralizado para todos
los servicios publicos digitales, mejorando la experiencia del usuario.

Promover la accesibilidad y usabilidad: asegurar que el portal Unico sea accesible
para todos los ciudadanos, incluidas las personas con discapacidad, y que sea facil
de usar, independientemente del nivel de habilidad digital del usuario.

Codigo de tecnologias Brindar los criterios técnicos basicos que todo proyecto digital debe contemplar
digitales para su desarrollo en las instituciones de la administracion pablica (MICITT, 2023).

Establecer los minimos deseables para la adquisicion, el desarrollo y la gestion
de las tecnologias y los servicios digitales en el sector publico.

Valorar objetivamente los proyectos tecnoldgicos de importancia nacional y cumplir
con los criterios técnicos.

Fuente: Comision Econdémica para América Latinay el Caribe, sobre la base de Ministerio de Ciencia, Innovacion,
Tecnologiay Telecomunicaciones de Costa Rica.(2023). Cédigo Nacional de Tecnologias Digitales. https://
www.micitt.go.cr/sites/default/files/GobernanzaDigital/CNTD.pdf.

e) Mecanismos de incentivos y sanciones

Para garantizar el cumplimiento de las politicas y estrategias en las reas de gobierno
digital, interoperabilidad gubernamental, identidad digital, expediente Unico y canal unico de
acceso, el érgano rector debe implementar una combinacion de mecanismos de incentivos
dirigidos tanto alasinstituciones como ala ciudadania, de forma que, ante la natural resistencia
al cambio que generan estas soluciones, se lleven adelante acciones que estimulen su uso
y la participacion en los procesos respectivos. En caso de no consequirse lo anterior, es
necesario que se realicen acciones, previamente difundidas y claramente conocidas, de
sancion porincumplimiento. Estos mecanismos deben disefarse parafomentarlaadopcion
y el cumplimiento voluntario, asi como para penalizar o subsanar, si asi lo amerita el caso,
la falta de alineacion con las leyes y normas establecidas.

i) Mecanismos de incentivos

Si bien la aplicacion de incentivos es una estrategia poco difundida, se utiliza'y es
sumamente efectiva para fomentar la implementacion de soluciones de gobierno digital
por parte de instituciones y usuarios. Los incentivos pueden ser una herramienta util para


https://www.micitt.go.cr/sites/default/files/GobernanzaDigital/CNTD.pdf
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promover e incentivar el cambio de comportamiento y aumentar laadopcién de tecnologias
digitales en el sector publico, lo que contribuye a modificar la cultura en lo que respecta
a la incorporacion de nuevas practicas de trabajo (por el cambio en los procesos y su
sistematizacion). Los incentivos se pueden diferenciar en incentivos para instituciones e
incentivos para la ciudadania(véase el cuadro 111.8).

m Cuadro 1.6

Mecanismos de incentivos para las instituciones y la ciudadania

Entidad

Mecanismos de incentivos

Instituciones

Reconocimiento y certificaciones: establecer programas de reconocimiento
y premios para destacar a las instituciones y los usuarios que lideren en
cuanto alaadopciony el uso efectivo de soluciones de gobierno digital.

Organizacion de ceremonias de premiacion o eventos especiales para celebrar
los éxitos y logros en el campo de |a transformacion digital del Gobierno.

Acceso a financiamiento preferencial: proporcionar condiciones
preferenciales de financiamiento o subvenciones para proyectos
que promuevan la transformacion digital y el cumplimiento

de los estandares gubernamentales.

Capacitacion y desarrollo profesional: ofrecer oportunidades de capacitacion
y desarrollo profesional en el uso de tecnologias digitales a los equipos
administrativos y técnicos de las instituciones.

Oferta de acceso a programas de formacion, talleres, seminarios o recursos
de aprendizaje en linea sobre temas relacionados con la implementacion
y el uso de soluciones de gobierno digital.

Asistencia técnicay apoyo personalizado: brindar asistencia técnica
especializada y apoyo personalizado a las instituciones que enfrenten retos
en la adopcion o el uso de tecnologias digitales.

Establecimiento de equipos de soporte dedicados para ofrecer orientacion,
resolver problemas y proporcionar recursos adicionales, segun sea necesario.

Facilitacion de colaboracion e intercambio de buenas practicas: facilitar
la colaboracién entre instituciones para compartir experiencias, lecciones
aprendidas y buenas practicas en el uso de soluciones de gobierno digital.

Creacion de plataformas de intercambio de conocimientos, redes
profesionales o comunidades en linea donde los usuarios puedan conectarse,
colaborar y aprender unos de otros.

Ciudadania

Facilidades y beneficios: promover el uso de servicios digitales ofreciendo
beneficios tangibles, como reducciones en tiempos de espera, descuentos
o0 accesos preferentes.

Programas de educacion y capacitacion: poner en marcha programas para
mejorar las habilidades digitales de los ciudadanos, incentivando
su participacion y el uso efectivo de los servicios digitales.

Campanas de sensibilizacion: llevar adelante campanas para informar sobre
los beneficios y laimportancia de la participacion ciudadana en el ecosistema
digital gubernamental.

Participacion en la simplificacion de procesos y reduccion de la burocracia:
ofrecer canales de participacion publica para la simplificacion de los procesos
administrativos y la reduccion de la burocracia asociada mediante la adopcion
y el uso de soluciones de gobierno digital.

Eliminacion de barrerasy obstaculos perceptibles desde el usuario,

que puedan dificultar el uso y laimplementacion de tecnologias digitales,
como tramites engorrosos, requisitos excesivos o normativas obsoletas.

Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe.
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ii) Mecanismos de sanciones

Las sanciones deben considerarse como ultimo recurso y solo en situaciones graves
enlas que otras medidas no hayan sido efectivas. Antes de imponer sanciones, es necesario
hacer unanalisis exhaustivo de las causas subyacentes de lano implementacion de soluciones
de gobierno digital y explorar otras opciones para abordar el problema.

La aplicacién de sanciones por la falta de implementacion de soluciones de gobierno
digitales untemacomplejoy delicado por los ambitos que abarcay las implicaciones que tiene.
Aunqgue enteoria puede ser factible, enla practica existen varios desafios y consideraciones
importantes que deben tenerse en cuenta(véase el cuadro 11.7).

m Cuadro II.7
Consideraciones referentes a la aplicacién de mecanismos de sanciones

Consideracion Descripcion
Contexto y cultura - Antes de considerar la imposicion de sanciones, es crucial comprender el contexto
organizacional y la cultura organizacional de las instituciones publicas y los usuarios. Algunos

factores, como la resistencia al cambio, |a falta de capacitacion o la infraestructura
insuficiente, pueden obstaculizar la adopcion de soluciones digitales.

Capacidades Es importante evaluar si las instituciones y los usuarios cuentan con las

y recursos capacidades y los recursos necesarios para utilizar efectivamente las soluciones de
gobierno digital. La falta de habilidades técnicas o de acceso a tecnologia adecuada
puede limitar su adopcion.

Enfoque de incentivos « En muchos casos, es mas efectivo adoptar un enfoque de incentivos positivos

antes que sanciones en lugar de recurrir directamente a sanciones. Esto podria incluir la provision de
capacitacion, asistencia técnica, incentivos financieros o reconocimientos publicos
a quienes adopten y utilicen las soluciones digitales de manera efectiva.

Consideraciones » Es fundamental garantizar que cualquier medida de sancién sea éticay tenga
éticas y legales justificacion legal. Deben respetarse el debido proceso y los derechos de las partes,
y las sanciones deben ser proporcionales a la gravedad de la situacion.

Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe.

Encasode que se decidaaplicar sanciones, estas podrian variar segun el contextoy la
gravedad de la situacion. Entre las posibles sanciones se pueden incluir multas, reduccién de
fondos o recursos asignados, evaluaciones negativas en informes de desempeno, exclusiones
de programas o proyectos futuros e incluso acciones disciplinarias contra los responsables
de laimplementacion. Aligual que los incentivos, estas pueden diferenciarse en sanciones
para institucionesy sanciones para la ciudadania(véase el cuadro 111.8).

m Cuadro I11.8
Mecanismos de sanciones para las instituciones y la ciudadania

Entidad Mecanismos de sanciones

Instituciones « Sanciones administrativas: establecer multas o penalizaciones econémicas para
las entidades que no cumplan con las regulaciones y los estandares establecidos.
- Limitaciones de financiamiento o subvenciones: restringir el acceso a fondos
publicos para proyectos a las instituciones que sistematicamente incumplan
con las directrices de gobierno digital.
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Entidad Mecanismos de sanciones
Ciudadania « Sanciones por uso inadecuado: imponer multas o penalizaciones a los ciudadanos

que hagan un uso indebido de los servicios digitales (como la falsificacion
de identidades digitales).

- Restricciones de acceso: limitar el acceso a ciertos servicios digitales en casos
de incumplimiento grave o reiterado de las normas de uso.

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

iii) Enfoque combinado

La combinacion de incentivos y sanciones permite equilibrar la motivacion y la
disuasion, fomentando el cumplimiento de las politicas de gobierno digital, tanto por parte
de las instituciones como de la ciudadania. Es crucial que estos mecanismos sean justos
y transparentes, y se apliquen de manera coherente para mantener la confianza publica y
promover una cultura de responsabilidad y participacién en el gobierno digital. Ademas, la
adaptaciony actualizacion constante de estos mecanismos son necesarias pararesponder
alos cambios tecnoldgicosy las necesidades de la sociedad.

3. Gobernanza ejecutora

a) Alcance

La gobernanza ejecutora representa la capacidad de ejecucion de la gobernanza y
materializalas declaraciones estratégicas de la gobernanza estratégica. Sulabor se desarrolla
en el marco de las leyes, normas y regulaciones de la gobernanza rectora. Ademas, define,
disefna, implementa, asiste, acompana, resuelve, orienta y da soporte a las soluciones
transversales, al mismo tiempo que contribuye, mediante estas solucionesy sus servicios
especializados, alas soluciones verticales de cada sector o institucion(véase el diagrama llI.5).

m Diagrama lll.5
Definicion de la gobernanza ejecutora

L Atribuciones para definir, disefar, implementar, asistir y mejorar el desarrollo de soluciones

) transversales, estandares y orientaciones técnicas (guias, estandares y metodologias)y articular
ejecutora los &mbitos de procesos, informacion, tecnologias y personas (habilidades y competencias digitales)

Diseno e implementacion de soluciones y orientaciones técnicas

Fuente: Comision Economica para Ameérica Latinay el Caribe.

Enelmarco de lagobernanza ejecutora se establecen tres ejes de trabajo como aspectos
habilitantes para conseguir el proposito: i) gobierno digital, ii) competencias y habilidades
digitales, yiii)infraestructura digital (véase la seccion I1l.D). Para cada uno de estos ejes, 0
unacombinacién de ellos, se requiere que exista unainstitucion que aborde sus disciplinas.
Estainstitucion se materializa en unaagencia, secretaria, divisién o departamento a cargo del
disefo, laimplementacidn, la asistencia técnicay el soporte enrelacion con las soluciones
transversalesy estratégicas que se definan.
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b) Institucionalidad

Para una gestion eficaz de la gobernanza ejecutora, en el marco de la gobernanza
estratégicaylagobernanzarectoradescritas en esta quia, se requiere un érgano que opere
bajo la rectoria de la institucion que tenga las atribuciones de una gobernanza rectora. A
fin de cumplir sus funciones, estainstitucion debera contar con independencia operativay
un equipo técnico con calidad e idoneidad. Debera disponer de los profesionales y técnicos
que necesite en las materias de sucompetenciay contribuir al uso, la retroalimentaciony la
actualizacion del codigo de tecnologias digitales que el 6rgano rector determine.

i)  Figuras posibles de la instituciéon encargada de la gobernanza ejecutora

Sibien elalcance identificado para cada tipo de institucion puede presentar variaciones
de un pais a otro, se resaltan caracteristicas que tienden a ser comunes. Se debe precisar
la figura sequn las caracteristicas de cada situacion.

« Secretaria: 6rgano gubernamental sin autonomia administrativa, subordinado a
una estructura gubernamental mas amplia (ministerio) y disenado para brindar
asesoramiento y apoyo a la jefatura en areas especificas de politica publica. Las
secretarias suelentener un enfogue enla coordinaciény colaboracién entre diferentes
areas gubernamentalesy partes interesadas en un tema especifico. Pueden tener
responsabilidades especificas asignadas (como la coordinacion de programas o
la supervisién de ciertas areas)y su autoridad para tomar decisiones importantes
puede estar restringida por las politicas y directrices establecidas por la autoridad
superior. Parallevar a cabo sus funciones, opera con un presupuesto asignado que
puede provenir del presupuesto general de la institucién de la que depende o de
fondos especificos destinados a iniciativas en sus areas especificas de trabajo.

« Agencia: entidad gubernamental con autonomia administrativa encargada de liderar
y coordinar areas especificas en todas sus dimensiones, incluida la formulacién
de politicas, la implementacion de soluciones y la prestacion de servicios. Tiene
autonomia para definiry ejecutar sus estrategiasy programas, actia como un ente
independiente del gobierno centraly rinde cuentas directamente alamaxima autoridad
de gobierno o a una junta directiva designada. Cuenta con un presupuesto propio
asignado para la ejecucion de sus programas y proyectos, que debe gestionarse
de manera eficiente y transparente.

» Departamento: unidad administrativa dentro de otra entidad gubernamental o
ministerio, encargada de liderar y coordinar las actividades en su area especifica
de responsabilidad. Su autonomia esta sujeta a diversas restricciones, como la
dependencia jerarquica, el marco normativo y politico, la asignacién de recursos,
las directrices estratégicas y la coordinacion interdepartamental. La asignacion
de recursos financieros se enmarca en el presupuesto general de la entidad
gubernamental o el ministerio al que pertenece, con cierta flexibilidad en el gasto
sujeta a procesos de aprobacién internos y externos.
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Entérminos de autonomiatécnicayadministrativa, atribucionesy gestion presupuestaria,
la figura de una agencia a cargo de la gobernanza ejecutora refleja de mejor manera sus
necesidadesy la flexibilidad requerida.

Tanto la gobernanza rectora como la gobernanza ejecutora se pueden constituir en
una sola institucion que abarque ambos temas con unidades organizacionales distintas
(por principio de segregacion funcional) que habiliten y desempefien su funcién especifica.

Algunas de las caracteristicas de la institucién que cuente con las atribuciones de la
gobernanza ejecutora se describen en el cuadro I1.9.

m Cuadro 1.9

Caracteristicas de la institucion con atribuciones de gobernanza ejecutora

Ambito

Descripcion

Enfoque técnico
estratégicoy
de coordinacion

» Tener una visién eminentemente técnica estratégica sobre como las soluciones
digitales pueden mejorar la prestacion de servicios publicos y promover
la eficiencia gubernamental.

Tener la capacidad de coordinar y alinear esfuerzos con las unidades de tecnologia
de las instituciones del Estado para garantizar la coherencia de las plataformas
tecnologicas a utilizar.

Expertos
multidisciplinarios

Contar con un equipo de expertos multidisciplinarios en areas como tecnologia de la
informacion (arquitecturas tecnoldgicas, herramientas, plataformas y tecnologias vigentes),
politicas publicas, disefio de servicios, gestion de proyectos y gestion del cambio.

Estos expertos deben tener habilidades y conocimientos complementarios para
abordar los diversos aspectos del disefio y laimplementacion de soluciones

de gobierno digital (gestion del cambio, cultura, compras publicas, presupuestos,
regulaciones, leyes y demas).

Capacidad

de disefo,
adquisicion

o desarrollo
de soluciones

Tener capacidad interna o acceso a recursos externos para el disefo, desarrollo
y mantenimiento de plataformas tecnoldgicas y de datos y soluciones digitales,
dependiendo de la estrategia a sequir por la institucion (fabrica de software interna,
compra de soluciones o desarrollo para terceros o una combinacion de ambas).

Utilizar enfoques agiles y centrados en el usuario para garantizar que las soluciones
sean efectivas y satisfagan las necesidades reales de los usuarios.

Asistencia técnica

Proporcionar asistencia técnicay soporte en relacion con las soluciones transversales

y soporte gue implemente, y a las instituciones usuarias en laimplementacion y uso de las soluciones
transversalesy estratégicas que se definan como parte de su alcance y responsabilidad.
- Estar disponible para resolver problemas, proporcionar orientacion y capacitacion,
y ofrecer recursos adicionales, segun sea necesario.
Monitoreo « Llevar a cabo un monitoreo continuo y evaluaciones periédicas del desempeno de las
y evaluacién soluciones digitales implementadas, utilizando métricas y datos para medir el impacto
y la eficacia, conforme a los acuerdos de prestacion de servicios definidos.
« Estar preparado para realizar ajustes y mejoras en las soluciones en funcion de los
resultados de la evaluacion y la retroalimentacion de los usuarios y las instituciones.
Promocion « Promover activamente el uso de soluciones digitales entre las instituciones
y difusién y los usuarios finales, destacando los beneficios y las oportunidades que ofrecen.

Desarrollar estrategias de comunicacion efectivas para difundir informacion sobre
las soluciones disponibles, capacitar a los usuarios y generar conciencia sobre
laimportancia de la transformacién digital en la modernizacién del Estado.

Transparencia
y rendicion
de cuentas

Operar de manera transparente y estar sujeto a mecanismos de rendicion de cuentas
que garanticen la responsabilidad en el uso de recursos y el logro de resultados.

Proporcionar informes regulares sobre sus actividades, el progreso
en laimplementacion de soluciones digitales y los resultados obtenidos.

Fuente: Comision Economica para Ameérica Latinay el Caribe.

45




ii) Autoridad

48 Capitulolll | Comision Economica para América Latinay el Caribe (CEPAL)

Elliderazgo de la gobernanza ejecutora(enlainstitucion que se determine) desempenia
un papel crucial en laimplementacion de las iniciativas transversales y estratégicas que se
definan. Debe liderar las iniciativas que determine el Director de Gestion de Informacidn
de la gobernanza rectora para contribuir con soluciones al incremento de la eficiencia,
la transparencia y la calidad de los servicios publicos mediante el uso de las soluciones
disponibles. Debe tener funciones con las caracteristicas de un Director de Tecnologia, o
equivalente, que es una autoridad de alto rango en la administracion publica. Su funcion
es ejecutar la implementacién de la cartera de proyectos sancionada por la gobernanza
estratégicay liderada por el Director de Gestidn de Informacion.

El Director de Tecnologia es el responsable de la eficiente y correctaimplementacion
de la carterade proyectos transversalesy estratégicosy la gestion del cambio asociada.
Las caracteristicas que debe tener el Director de Tecnologia se escriben en el cuadro 11.10.

m Cuadro 111.10

Funciones de un Director de Tecnologia

Funciones

Descripcion

Liderazgo estratégico
en tecnologia

Ejercer liderazgo estratégico en la formulacién y ejecucion de la estrategia
tecnoldgica del Gobierno, en linea con los objetivos y prioridades gubernamentales.

Tener una comprension profunda de las tendencias tecnoldgicasy su posible
impacto en el sector publico.

Gestion de la
infraestructura
tecnolégica

Gestionar la infraestructura tecnoldgica del Estado (incluidas redes, servidores,
sistemas de almacenamiento y sequridad de la informacion), en coordinacion
con el responsable de la infraestructura de telecomunicaciones del Estado.

Garantizar la disponibilidad, sequridad y eficiencia de los recursos tecnoldgicos
utilizados por el Gobierno.

Desarrollo de politicas
y normativas

Contribuir, sobre la base de su experiencia técnica, al desarrollo de politicas 'y
normativas relacionadas con la tecnologia de la informacion, la seguridad, la ética
y la proteccion de datos en el Estado, asi como al alineamiento con las mejores
practicas y estandares internacionales.

Innovaciény
transformacion digital

Contribuir, sobre la base de su experiencia técnica, a laimplementacion de las
iniciativas de innovacion y transformacion digital en el Estado, identificando las
oportunidades para utilizar la tecnologia de manera innovadora en la prestacion
de servicios publicos, asi como a liderar la implementacion de iniciativas para
modernizary digitalizar los procesos gubernamentales y mejorar la experiencia
del ciudadano.

Gestion del cambio y
cultura organizacional

Contribuir, sobre la base de su experiencia técnica, a las iniciativas de gestion
del cambio para fomentar una cultura organizacional orientada a la tecnologia
y lainnovacion.

Contribuir con plataformas, herramientas y equipos de trabajo en los proyectos
que se implementen para superar la resistencia al cambio, y ayudar a formar
una mentalidad de colaboracion y adaptabilidad en toda la organizacion.
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Funciones Descripcion
Colaboracion « Colaborar estrechamente con otros lideres técnicos nacionales e internacionales
y coordinacion para garantizar la vigencia, el seguimiento de tendencias y las buenas practicas

tecnologicas en laimplementacion de los sistemas.

Promover la colaboracion entre diferentes areas y niveles de gobierno para
maximizar los beneficios de la tecnologia en la prestacion de servicios publicos.

Gestion de proyectos Supervisar la ejecucion de proyectos tecnoldgicos de la cartera de proyectos,

y recursos velando por el cumplimiento del alcance, el presupuesto, los hitos, las partes
interesadas y los resultados, en un marco de gestion de riesgos ad hoc para
cada proyecto.

Gestionar los recursos humanos y financieros asignados a los proyectos
tecnologicos, garantizando un uso eficiente y efectivo.

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

La importancia de que el Director de Tecnologia sea una autoridad técnica radica en
su capacidad de interactuar, proponer e influir en los equipos directivos y técnicos de las
instituciones publicas paralograr unaimplementacion exitosa de las soluciones transversales
y estratégicas, y la integracion de las soluciones a los proyectos que se ubican en la linea
vertical de cada sector o institucion.

iii) Complemento a la autoridad

Lainstitucion a cargo de la gobernanza ejecutora debe contar con unajunta directiva
que contribuya con una vision estratégica a largo plazo, una mayor supervision en la
gestidn delriesgo y el cumplimiento en laimplementacion de las iniciativas transversales y
estratégicas, mayor transparencia en la rendicién de cuentas, fomento de la colaboracion
interinstitucional, representacion de diversos interesesy perspectivas(por la participacion
de sus miembrosy las instituciones que representan), apoyo en la identificacién de nuevas
oportunidades y desafios, y aumento de la confianzay la legitimidad de las decisiones que
tomen el 6rgano ejecutor.

A modo de ejemplo, puede sefalarse que la junta directiva de la Agencia Nacional de
Gobierno Digital de Costa Rica (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2021)
esta conformada por:

« El'Ministro o la Ministra de Ciencia, Innovacion, Tecnologia y Telecomunicaciones,
que la presidira(en su ausencia, la presidira su suplente).

« Unrepresentante del Ministerio de Hacienda.
« Unrepresentante del Ministerio de Economia, Industriay Comercio (MEIC).

« Un representante del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econémica (MIDEPLAN).

« Unrepresentante de laUnion Costarricense de Camarasy Asociaciones del Sector
Empresarial Privado (UCCAEP).
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Unaspecto adestacar en esta configuracion es laactiva participacion de laindustriaa
través de laCamara de Tecnologias de Informaciony Comunicacién(CAMTIC), que aporta valor,
estableciendo un puente entre el Estado y las empresas de tecnologia, las que contribuyen,
entre otras cosas, con experienciaavanzaday retroalimentacion sobre tecnologias, alcance
y factibilidad de proyectos.

c) Atribuciones

Las atribuciones del 6rgano ejecutor son clave para el éxito enlaimplementacion de las
soluciones transversalesy estratégicas que se definan. Envirtud de la existencia de un marco
legal, normativo y rector dado porla gobernanzarectoray liderado por el Director de Gestion
de Informacion del Estado, enlo que respectaaatribucionesy capacidades técnicas parala
implementacion, el 6rgano ejecutor debe relacionarse con las demas instituciones del Estado
enelmarco delostres ejestransversalesy estructurantes que se detallan enla seccion lll.D.

Las atribuciones y funciones del 6rgano ejecutor se presentan en el cuadro Il1.11.

m Cuadro .11

Atribuciones y funciones del 6rgano ejecutor

Dominio Descripcion

Interoperabilidad Implementar una plataforma de interoperabilidad, en el marco establecido por el ente
gubernamental rector, desarrollando (o adquiriendo) y poniendo en marcha una plataforma a nivel

nacional que garantice el intercambio seqguro y eficiente de informacion entre
las instituciones, asegurando la compatibilidad de sistemas y datos.

Funciones en el marco de sus atribuciones:

Evaluary adquirir plataformas existentes y proponer alternativas para
suimplementacion en el pais.

Desarrollar plataformas de interoperabilidad en el pais.
» Proponery sancionar opciones tecnoldgicas viables.
- Implementar, operary dar soporte a las plataformas.

Identidad digital, Implementar una plataforma de identidad digital, autenticacién y firma digital,
autenticacion en el marco establecido por el ente rector, desarrollando (o adquiriendo) y poniendo
y firma digital en marcha una plataforma a nivel nacional que garantice el acceso a los sistemas

y soluciones, velando por la seguridad y la proteccién de los datos personales.
Funciones en el marco de sus atribuciones:

Evaluar y adquirir plataformas existentes y proponer alternativas para
su implementacidn en el pais.

Desarrollar plataformas de identidad digital, autenticacion y firma digital en el pais.
« Proponery sancionar opciones tecnologicas viables.
« Implementar, operary dar soporte a las plataformas.

Expediente Unico Implementar una plataforma de expediente unico, en el marco establecido por
el ente rector, desarrollando (o adquiriendo) y poniendo en marcha una plataforma
a nivel nacional que garantice el acceso a los expedientes ciudadanos, velando por
la seguridad y la proteccion de los datos personales.

Funciones en el marco de sus atribuciones:

« Evaluary adquirir plataformas existentes y proponer alternativas para
suimplementacién en el pais.

« Desarrollar plataformas de expediente unico en el pais.

« Proponery sancionar opciones tecnoldgicas viables.

» Implementar, operary dar soporte a las plataformas.
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Dominio Descripcion
Canal unico Implementar una plataforma para el portal Unico de servicios, en el marco establecido
de acceso por el ente rector, desarrollando (o adquiriendo) y poniendo en marcha una plataforma

a nivel nacional que garantice el acceso de los ciudadanos a toda la informacion que
el Estado tenga de ellos, en forma centralizada o sectorial, velando por la seguridad
y la proteccién de los datos personales.

Funciones en el marco de sus atribuciones:

» Evaluary adquirir plataformas existentes y proponer alternativas para
su implementacion en el pais.

« Desarrollar plataformas de canal Unico de acceso en el pais.
» Proponery sancionar opciones tecnoldgicas viables.
« Implementar, operary dar soporte a las plataformas.

Domicilio digital

Implementar una solucion de domicilio digital, en el marco establecido por el ente
rector, desarrollando (o adquiriendo)y poniendo en marcha una solucion a nivel
nacional que garantice el contacto con los ciudadanos por medios digitales, velando
por la sequridad y la proteccién de los datos personales.

Funciones en el marco de sus atribuciones:

« Evaluary adquirir plataformas existentes y proponer alternativas para
su implementacion en el pais.

« Desarrollar una solucién para el domicilio digital ciudadano en el pais.
« Proponery sancionar opciones tecnologicas viables.
» Implementar, operary dar soporte a la solucion.

Ciberseguridad

o seguridad de las
tecnologias de la
informaciony las
comunicaciones(TIC)

Adherir a las estrategias de ciberseguridad del pais y velar por que las soluciones
transversales y estratégicas que se generen, asi como las integraciones de estas

con las soluciones verticales de cada institucion, cumplan con los principios, politicas

y procedimientos de ciberseguridad del pais, y asegurar que ello ocurra.

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

D. Ejes de la gobernanza ejecutora

Enelmarco de lagobernanza ejecutora, se identifican tres ejes(véase el diagrama lll.6) con
sus respectivas disciplinas de conocimiento, que se constituyen como aspectos habilitantes

para alcanzar su propésito:

i) Gobierno digital, que persigue la digitalizacion de los servicios publicos con

soluciones basadas en las necesidades de la ciudadania.

ii) Habilidades y competencias digitales, como elemento fundamental para el
uso efectivo (por parte de las personas) de las soluciones de gobierno digital y

su implementacién.

iii) Infraestructura digital, que provee acceso y conectividad a lo largo y ancho del
pais y con otros paises, con lo que contribuye al cierre de la brecha digital en lo

que a acceso se refiere.
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m Diagrama lll.6
Ejes y soluciones transversales de la gobernanza ejecutora

Gobernanza . Atribuciones para definir, disefiar, implementar, asistir y mejorar el desarrollo de soluciones
transversales, estandares y orientaciones técnicas (guias, estandares y metodologias)y articular

ejecutora los &mbitos de procesos, informacién, tecnologias y personas (habilidades y competencias digitales)

SOLUCIONES TRANSVERSALES

» Gobierno digital » Interoperabilidad

» Habilidadesy competencias digitales > Canal unico de acceso

» |dentidad y autenticacion digital
» Firma digital
» Domicilio digital

» Infraestructura digital

» Expediente digital
» Ciberseguridad
» Inteligenciainstitucional

» Innovaciony fortalecimiento

» Gestion de proyectos
gubernamental

> Gestion del cambioy cultura

Estrategia digital (procesos-tecnologias-personas)

Disefio e implementacion de soluciones y orientaciones técnicas

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

1. Eje gobierno digital

Este eje se sostiene sobre una estrategia digital impulsada desde la gobernanza estratégica
yliderada por la gobernanzarectora, que definen el escenario futuro que se quiere alcanzar
y los pasos para lograrlo. La institucionalidad a cargo de la implementacion del gobierno
digital debe actuar con una mirada holistica y abarcar los siguientes componentes:

« Procesos que cambian paraadaptarse anuevas demandasy necesidades ciudadanas,
asi como a las facilidades de la tecnologia.

« Tecnologias, que actian solo como medios paralograr un propdsitoy que evolucionan,
ofreciendo avances y aportes a la simplificacién de las tareas del Gobierno.

« Personas, porlanecesidad de gestionar la cultura organizacional y la transformacion
que conlleva el escenario futuro(tanto para la ciudadania como paralos funcionarios
publicos, que veran cambios en sus practicas o formas de relacionarse).

Por otra parte, en la implementacién de un gobierno digital sera imprescindible
considerar los siguientes aspectos:

« Innovacién y fortalecimiento gubernamental, que apunta a soluciones centradas
en las personas e impulsadas por la ciudadania, basadas en la propuesta de valor
publico y las funciones sustantivas de cada institucion. Para ello, se fortalecen
los procesos, las tecnologias de la informacion, las personas y las capacidades
gubernamentales. Se promueve la creatividad, la experimentacion y la adopcion
de tecnologias emergentes para mejorar la calidad de los servicios publicos. Se
necesitan métodos de trabajo sistematizados para transformar y optimizar los
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procesos, disefar, desarrollar e implementar soluciones de manera eficazy eficiente,
asicomo para capturar la experiencia de los usuarios ciudadanos y medir el impacto
de las soluciones como insumo para instancias de decision.

« Gestion del cambioy cultura, que facilite los procesos de cambio a nivel organizacional
y de personas, fomentando una cultura organizacional que promueva la certidumbre,
la colaboracion, la adaptabilidad y lainnovacion. Se necesita un trabajo conjuntoy
coordinado conlos equipos responsables de las disciplinas de procesos y tecnologias
de lainformacién, considerando los siguientes ambitos de trabajo para contribuir
al éxito de laimplementacién de las soluciones de gobierno digital:

- Comunicacion y difusién, a fin de informar oportunamente a la organizacion
(dmbito intrainstitucional) y a los demas actores vinculados de fuera de la
organizacion, recogiendo inquietudes y emitiendo mensajes transversales y
focalizados de acuerdo con los segmentos que intervienen.

- Contencién, empoderamiento o liderazgo, focalizado en las personas y los
equiposidentificados comoinfluyentes o que se ven afectados por lasiniciativas
y los procesos de cambio.

- Formacién y entrenamiento, para el desarrollo de las habilidades y competencias
(técnicasy conductuales)necesarias parala explotacion de lasiniciativas de cambio.

« Gestionde proyectos, como gestionintegrada de la cartera de proyectos en el marco
del gobierno digital, velando por la sinergia de sus objetivos y alcances, los riesgos,
las partes interesadas, la eficiencia de los recursos utilizados y el cumplimiento
de las metas establecidas. Contempla una mirada holistica y la articulacién entre
los proyectos transversales y las soluciones verticales de cada sector. Exige una
oportunagestion paraladisponibilidad de los recursos econdmicos, el capital humano
y la ejecucion de los procesos de adquisicion necesarios para la ejecucion de los
proyectos en el marco del gobierno digital. Considera de utilidad una herramienta
de monitoreo de avance y cumplimiento, con tableros de informacion del progreso,
indicadores e infografias para la difusion de resultados y la toma de decisiones.

Se puede ver con frecuencia que los paises llevan adelante procesos de transformacion
digital del Estado desde las instituciones, sin prestar atencion a las jerarquias de gobernanza
expuestas en este modelo. El trabajo entonces se traduce en conjuntos de proyectos transversales
y estratégicos que no se llegan aimplementar, con los costos humanos y financieros que eso
conlleva. Asimismo, se destinan grandes cantidades de recursos a proyectos que, en ocasiones,
pierden elrespaldo de las autoridades o se ven absorbidos por otros, lo que se traduce enretrasos
eincluso en la paralizacion de dichos proyectos. Laresponsabilidad recae sobre la institucion
designada, sin tener en cuenta que esta carece de atribucionesy recursos suficientes debido
alafaltade unavision holistica que permita evaluar adecuadamente las iniciativas y brindarles
apoyo hasta su completa implementacion. Por lo tanto, es esencial contar con un modelo
integral que aborde laidentificacion, la priorizaciénylaarticulacion de actores estratégicosy el
establecimiento de un marco normativoy legal sélido que otorgue las atribuciones necesarias
para garantizar que los proyectos puedan llevarse a cabo de manera efectiva.
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El modelo propuesto por la CEPAL busca resolver estas cuestiones para contar con
acciones orientadas a lograr Estados modernos que estén al servicio de la ciudadaniay las
personas en general.

La gobernanza ejecutora, la Ultima jerarquia de la gobernanza propuesta en este modelo,
debe tener la capacidad de ejecucion de las iniciativas transversales y estratégicas que se
determinen anivel de lagobernanza estratégicayla gobernanzarectora. A esta capacidad se
asociara la dimensién vertical que abarca desde las estrategias asociadas a cada iniciativa
(proyectos sectoriales), su disefio y desarrollo o adquisicion hasta la puesta en marchay la
provision de soporte técnico.

A continuacion, se describen las soluciones transversales basicas que se necesitan
para el desarrollo de un gobierno digital. La lista incluye aquellas soluciones que se han
identificado en el terreno como componentes que estructuran, desde lo transversal, las
capacidades tecnologicas habilitantes.

a) Soluciones transversales

Eneleje de gobierno digital, se hace explicitalanecesidad de proveer alasinstituciones
de gobierno soluciones transversales, como interoperabilidad, canal unico de acceso, identidad
y autenticacion digital, firma digital, domicilio digital, expediente digital, ciberseguridad e
inteligencia institucional.

i)  Interoperabilidad

Lainteroperabilidad supone facilitar la capacidad de interaccion entre las instituciones
entornoalainformaciony el conocimiento que dominan, dadas sus funciones sustantivas en el
servicio publico parala ciudadaniaylas personas. Se busca que las instituciones establezcan
y alcancen objetivos comunes mediante el intercambio de servicios, datos o documentos
entre sus respectivos sistemas de tecnologias de lainformacion y las comunicaciones(TIC).
Lainteroperabilidad en el modelo de referencia consideray necesitalos siguientes ambitos
de trabajo?:

« Marco legal y normativo para garantizar que las organizaciones que operan con
arreglo adiferentes marcosjuridicos, politicas y estrategias puedan trabajar juntas,
y que existan atribuciones y acuerdos claros sobre como abordar las diferencias
en pro de un objetivo comun.

« Modelo organizacional de trabajo que aborde los procesos y la relacién entre las
instituciones (y sus funciones sustantivas)® para la interoperabilidad, velando por
que los servicios estén disponibles, sean facilmente identificables, sean accesibles
y estén centrados en los usuarios, los ciudadanos y las personas.

2 Basado en el Marco Europeo de Interoperabilidad (Comision Europea, s.f.).

3 Funciones sustantivas como las instrucciones y atribuciones mandatadas a una institucion, que le permiten
llevar a cabo su misién y las acciones vinculantes.
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« Modelo semanticoy sintactico paralainteroperabilidad, que garantice que el formato
y el significado exacto de lainformacion compartida entre las partes se comprenda
y conserve en todos los intercambios de informacion: que lo que se transmite sea
lo que se entiende.

« Modelo técnico integrado de interoperabilidad, que establece las aplicaciones e
infraestructuras que conectan sistemasy servicios, considerando especificacionesde
interfaz, servicios de interconexion, servicios de integracion de datos, presentacion
e intercambio de datos y protocolos de comunicacién seguros.

ii) Canal tnico de acceso

Un canal centralizado permite a la ciudadania acceder en un solo lugar a los servicios
publicos digitalizados: tramites y postulaciones, expediente digital(carpetas del ciudadano),
entregay recepcion de informacién(general y personal), y personalizacion de lainterfaz en
virtud de losintereses del usuario y su interaccion con los distintos dominios o sectores del
Estado. Este canal centralizado (Unico, federado o por sector)debe ser accesible, eficiente
e inclusivo para facilitar la interaccion de las personas con el Estado.

iii) Identidad y autenticacion digital

Laidentidad y autenticacion digital sirve para establecer y validar la identidad de una
persona o entidad en el entorno digital y asegura que la persona que accede a determinados
servicios o recursos en linea sea quien dice ser.

iv) Firma digital

La firma digital es un mecanismo seqguro y legalmente vinculante para firmar
electronicamente documentos y mensajes, y asegura la autenticidad del firmante y la
integridad de la informacion.

v)  Domicilio digital

El domicilio digital es el canal oficial, sequroy reconocido legalmente, asociado a una
persona o entidad. Todas las notificaciones, emplazamientos y comunicaciones a través de
este medio son oficialmente validas para el cumplimiento de sus obligacionesy el ejercicio
de sus derechos en larelacion con el Estado.

vi) Expediente digital

De acuerdo con los dominios de interés del ciudadano (persona o entidad), se deben
contemplar expedientes de uso frecuente por parte de la ciudadaniay entre las instituciones
del Estado, con diferentes documentos: académicos, de ciudadaniay residencia, laboralesy
dejubilacién, de saludy prevision, proteccion social y familia, vivienda, vehiculos y transporte,
tributaciony transparencia(segun corresponda). En suacceso, se debe velar por larespectiva
proteccion de datos personales.
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vii) Ciberseguridad

La ciberseguridad o sequridad de las TIC se centra en proteger los sistemas, redes,
dispositivos, infraestructura y datos contra ataques, dafos o accesos no autorizados en el
entorno digital. Para ello, es fundamental articular las acciones necesarias para garantizar
la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion, asi como proteger los
sistemas, la infraestructuray alos usuarios de amenazas cibernéticas.

Estacapacidad de proteccion esta vinculada al desarrollo o adquisicion, implementacion
y soporte de las soluciones transversalesy estratégicas para que integren la ciberseguridad
desde sudiseno. El proposito es complementar lainstitucionalidad encargada de esta materia
a nivel estatal, sin pretender reemplazarla.

Ladefinicion, disefo, desarrollo o adquisicién, implementaciony soporte de soluciones
transversales debe incluir la capacidad de asistir a las diversas instituciones publicas en
sus soluciones verticales para lograr un desarrollo arménico e integral del gobierno digital
mediante el uso de las soluciones transversales mencionadas.

viii) Inteligencia institucional

Lainteligencia institucional se refiere a la capacidad de la organizacion para adquirir,
procesary utilizarinformacion de manera efectiva con el propdsito de alcanzar sus objetivos
estratégicos. Estainteligenciano soloimplica el uso de datosy el analisis de lainformacion, sino
también la consideracion de otros contextos(politicos, economicos, sociales y ambientales)
en los que opera la organizacién.

b) Servicios publicos digitalizados (dimension vertical)

Los servicios publicos digitalizados corresponden a las soluciones verticales de cada
sector, que se busca potenciar con las soluciones transversales generadas desde el gobierno
digital y que formen parte de su arquitectura.

Se entiende que este es un proceso gradual que exige un compromiso de todas las
institucionesy que el resultado finalmente depende de que exista un marco legal y normativo
que lo exijay regule su cumplimiento. En cuanto a las instituciones autonomas respecto de
la administracién, como los otros poderes del Estado y los gobiernos locales, la practica
y los buenos resultados son los que generaran la adherencia. Los posibles sectores con
soluciones verticales son:

- Salud
« Educacion

« Trabajo
« Previsién
« Tributos
« Aduana

« Empresa
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« Obras publicas
« Vivienda
« Beneficios sociales

Cada uno de estos sectores desarrolla o adquiere sus propias soluciones y, segun lo
plantea el modelo propuesto en esta quia, en su arquitectura de soluciones contempla las
capacidadesy herramientas transversales que el gobierno digital provee como una forma de
aseqgurar coherenciay uniformidad tanto enlos datos como en la seguridad, el mecanismo de
accesoy lausabilidad. Es asicomo se contribuye a la existencia de un catalogo de soluciones
tecnologicas del Estado.

Para llegar a tener un catalogo de soluciones tecnologicas del Estado se precisa una
instancia que planifique, a largo plazo, la integracion de servicios a la ciudadania con una
mirada de Estado y no de tramites de cada institucion. Este es el papel de la gobernanza
rectora, que se materializa en estainstancia de ejecucion. Incluye la colaboracion, interaccién
0 asociacién entre diferentes sectores de la administracion publica, incluidos el sector
publico y privado, el Gobierno y la sociedad (Kooiman, 2010). Es necesario desarrollar un
plan estratégico de los servicios publicos digitalizados de cobertura (que no es lo mismo
que una agenda digital), sustentado en una arquitectura institucional del Estado, como se
planteaen el paso 4 de la guia creada por Naser(2021). A nivel de generacion de valor publico,
debe integrar las instituciones en sus diferentes dominios, acompafando a la ciudadania(o
alas personas, en su vision mas integradora) en todo su ciclo de vida y su relacion con las
instituciones del Estado.

Es posible plasmar esta vision de dominios del Estado como se ilustra el diagramallll.7,
donde cada circulo representa un dominio de especialidad que incluye a determinadas
instituciones del Estado y la ciudadania. Entre los dominios puede haber cierto traslape o
espacios en comun en los que se hace presente la interoperabilidad. Existe una diferencia
notable entre abordar el desafio de lainteroperabilidad en el Estado como un todo y abordarlo
por dominios(o un conjunto de estos)en forma iterativa e incremental, manteniendo incluso
ciertaindependencia entre conjuntos de dominios si su alcance lo amerita.

Esta gobernanza se complementa con la gestion del conocimiento adquirido en el
proceso de interoperacion, de forma de materializar los logros y las lecciones aprendidas.
De este modo, la informacion queda integrada en el marco institucional y a disposicion de
la comunidad interesada.

Uno delos aspectos clave paralageneracion de impacto es la correcta comunicaciony
difusion delos servicios que soninteroperados por las instituciones del Estado, las empresas,
la ciudadaniay las personas. Esta comunicacion es bidireccional, es decir, no solo interesael
envio del mensaje(difusion), sino que también esimportante evaluar la correcta comprension
y la recepcién de retroalimentacién de lo comunicado. El monitoreo y la evaluacion de los
resultados y el impacto generado en la comunidad de usuarios, personas y ciudadania son
estratégicos. Esto permite generar la retroalimentacion necesaria para la mejora de los
servicios interoperados.
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m Diagramallll.7
Dominios de la arquitectura del Estado
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Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe.

2. Eje habilidades y competencias digitales

La consideracion de este eje como factor clave para el éxito de la transformacion digital
del Estado radica en la necesidad de contar con ciudadanos —y, en general, personas—
dotados de habilidades digitales que les permitan aprovechar eficazmente las soluciones
tecnoldgicas. Esto no solo contribuye areducir la brecha digital, sino que también garantiza
la inclusion de toda la ciudadania en el uso de las tecnologias digitales, considerando las
transformaciones que eso conlleva.

Inicialmente, la brecha digital se definia en términos de acceso a infraestructura,
dispositivos y conectividad. Sin embargo, con el tiempo, se han incorporado nuevas
perspectivas que buscan superar las visiones instrumentales de la tecnologia. Se reconoce
que la sola disponibilidad de estos recursos o el mero contacto con ellos no producen
efectos lineales en las personas usuarias, sino que es necesario atender a las diferencias
de habilidades y competencias especificas: las habilidades digitales.

Morduchowicz (2021, pag. 6) define las habilidades digitales como “la suma de
conocimientos, capacidades, destrezas, actitudes y estrategias que se requieren para el
uso de las tecnologias e Internet”. A su vez, las habilidades digitales se pueden dividir en
fundamentales e instrumentales. La division da cuenta de los aspectos complementarios
en los que las personas necesitan habilidades técnico-instrumentales para el uso de los
dispositivos, la conectividad y el software, junto con habilidades para hacer un uso critico,
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ético y creativo, y que les permiten participar, en igualdad de condiciones, de la cultura
que se despliega en los entornos digitales. Evaluar estas habilidades resulta central para el
disefio de politicas de inclusion digital.

En la asistencia técnica brindada al Gobierno de la provincia de Cordoba (Argentina),
a través de un convenio de cooperacion entre la CEPAL y el Ministerio de Coordinacién
de la provincia de Cérdobay el Consejo Federal de Inversiones (CFl), se propuso medir las
habilidades digitales de la poblacion a través de una encuesta que recogio la autopercepcion
de conocimiento adquirido(Garcia Diazy Villafafie, 2024). En otras palabras, dicho instrumento
midio las habilidades digitales en laforma en que las personas las reconocen. Esta medicion
proporciono informacion esencial para comprender el nivel de habilidades digitales presentes
en la poblacion de la provincia de Cordoba.

El estudio de la CEPAL (Garcia Diaz y Villafafie, 2024) utilizo la base metodologica del
Marco de Competencias Digitales para la Ciudadania, comdnmente conocido como DigComp
(Digital Competence Framework for Citizens)*, cuyo objetivo es proporcionar un marco comun
para evaluar y mejorar las competencias digitales ciudadanas. Educadores, empleadores
y otros pueden utilizarlo para entender y evaluar las habilidades digitales de las personas 'y
disefar programas de formacion adecuados. Ademas, este marco, que ofrece un conjunto
de competencias digitales clave que son relevantes para personas de todas las edades y
niveles de habilidad, también puede usarse como referencia para el desarrollo de politicas
de inclusion digital orientadas al desarrollo de habilidades digitales.

Elmarco DigComp se divide en cinco areas de competencia digital(véase el diagrama 111.8),
que estan compuestas por un total de 21 dimensiones (véase el anexo llI.A1):

i) Busqueday gestion de informacién y datos: hace referencia a la capacidad de
buscar, seleccionar y evaluar informacion en linea, asi como a la habilidad para
gestionar, compartir y almacenar datos de manera efectiva.

ii) Comunicacion y colaboracion: incluye habilidades relacionadas con la
comunicacion en linea, el uso de herramientas colaborativas y la participacion en
comunidades digitales.

iii) Creacion de contenidos digitales: se refiere a la capacidad de crear y editar
contenido digital de manera original, utilizando diferentes tipos de medios
y herramientas.

iv) Seguridad: aborda la comprension y aplicacion de practicas seguras en linea,
incluida la proteccion de datos personales, la gestion de la privacidad y la
identificacion de amenazas digitales.

v) Resolucién de problemas: supone la capacidad para abordar problemas técnicos y
desafios en entornos digitales, asi como para tomar decisiones informadas y éticas.

4 EIMarcode Competencias Digitales parala Ciudadania(DigComp)se publico por primera vez en 2013 como un marco
dereferencia paraapoyar el desarrollo de las competencias digitales de las personas en Europa. Se ha actualizado
periodicamente para incluir ejemplos méas nuevos de las competencias digitales que describe. La ultima version
(DigComp 2.2) se publico en marzo de 2022. DigComp describe qué competencias necesitan los ciudadanos de
hoy para poder utilizar las tecnologias digitales de una manera segura, critica, colaborativa y creativa, a fin de
lograr objetivos relacionados con el trabajo, el aprendizaje, el ocio, la inclusion y la participacion en la sociedad
digital. El desarrollo de DigComp estéa a cargo del Centro Comun de Investigacion de la Comision Europea.
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m Diagramallll.8
Areas de competencia digital del Marco de Competencias Digitales para la Ciudadania (DigComp)

DigComp

Creacion de
contenidos digitales

Fuente: Asociacion Somos Digital. (2022). DigComp 2.2. Marco de competencias digitales para la ciudadania con
nuevos ejemplos de conocimientos, habilidades y actitudes. https://somos-digital.org/wp-content/uploads/
2022/04/digcomp?2.2_castellano.pdf.

Parala elaboracion del cuestionario utilizado en el estudio(Garcia Diazy Villafarie, 2024),
se tomd como base el Indicador de Competencias Digitales (ICD 2.0), a partir de la
implementacion realizada por Vuorikari et al. (2022). Esta se centra en practicas concretas
de uso en relacion con diferentes tecnologias. Toma 12 de las 21 dimensiones y enuncia
actividades que operacionalizan cada una de ellas (véase el anexo IIl.A2). La encuesta se
implemento enla provincia de Cordoba(Argentina)en noviembre de 2023y recopild informacion
demograficay socioecondmica de un total de 2.025 participantes, cifra expandible al total
de la provincia.

Entre los resultados, la encuesta arrojé que un 46,1% de las personas encuestadas
posee una computadora de escritorio o portatil, mientras que el 53,9% manifesté que
no. A su vez, al tratarse de una encuesta telefonica, se presupone que los entrevistados
disponen de un teléfono mévil. En cuanto a la conectividad, el 75,4% indicé tener acceso a
Internet en el hogar, mientras que el 24,6 % declard que no. Al considerar la posesion de una
computadora de escritorio o portatil y la conexion a Internet en el hogar segun los niveles
de ingresos, los datos muestran que hay una brecha entre los grupos de ingresos bajos y
altos. La posesidn de computadoras de escritorio o portatiles es mas comun entre quienes
tienen ingresos mas altos.

Los resultados también indican que existe una correlacion positiva entre el nivel
educativoyla posesion de una computadora de escritorio o portatil, y muestran que a medida
qgue aumenta el nivel educativo, la probabilidad de poseer este tipo de tecnologia también
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aumenta. En el graficolll.1se pueden apreciar los resultados de la posesion de computadora
segun el sexo, edad, nivel educativo y region. Estos hallazgos subrayan la importancia de
considerar las disparidades econémicas y educativas al analizar el acceso a la tecnologiay
a servicios esenciales en el hogar.

m Grafico lll.1
Provincia de Cérdoba (Argentina): posesion de computadora
y conexidn a Internet en el hogar, 2023

(En porcentajes)
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Fuente: Garcia Diaz, F. y Villafane, S. (Eds.). (2024). Habilidades digitales en la provincia de Cérdoba. Documentos
de Proyectos (LC/TS.2024/63). Comisién Economica para América Latina y el Caribe. https://hdl.handle.
net/11362/80590.

Elgraficolll.2 proporcionaunavision detallada de como los participantes emplean diversas
tecnologias de comunicacién en su vida cotidiana, y se destacala prevalencia de aplicaciones
de mensajeria instantaneay redes sociales, asi como el papel continuo del correo electronicoy
las videollamadas en la comunicacién digital. En funcién de los grupos de edad, ladescripcion
delaencuestaindica que eluso de correo electronicoy aplicaciones de mensajeria instantanea
es mas alto en el grupo de 30 a 44 anos. En el caso del correo electronico, la diferencia del
segmento etario de 30 a 44 anos es de 10 puntos porcentuales con respecto alos otros grupos,
lo que podriaindicar la prevalencia de esta herramienta parala actividad laboral, en contraste
con otras herramientas comunicacionales de usos mas diversificados y comunes a todos los
grupos etarios. De forma similar puede leerse la utilizacidn de las videollamadas en el ambito
laboral, conunuso superioral 70% enlos grupos de 30 a 44 anos y de 45a59 anos, y diferencias
significativas con los grupos de jovenes y personas mayores.
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m Grafico lll.2
Provincia de Cordoba (Argentina): frecuencia con la que utiliza
algunas plataformas virtuales, 2023

(En porcentajes)
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Fuente: Garcia Diaz, F. y Villafafie, S. (Eds.). (2024). Habilidades digitales en la provincia de Cordoba. Documentos
de Proyectos (LC/TS.2024/63). Comisién Economica para América Latinay el Caribe. https://hdl.handle.
net/11362/80590.

El grafico lll.3 muestra las variaciones en las habilidades digitales de creacién de
contenidos segun la edad. Los grupos de personas mas jovenes presentan un conocimiento
mayor que los grupos de mayor edad. Los resultados ponen de relieve la necesidad
de llevar adelante iniciativas de capacitacion y promover la inclusién digital en todas
las generaciones.

Por dltimo, al cruzar las competencias de la dimension de creacion de contenido digital
con la posesion de una computadora, la descripcion de la encuesta proporciona una vision
mas detallada de como dicha posesion serelaciona con las habilidades digitales especificas
de los encuestados. En general, los que tienen una computadora tienden a tener un mayor
conocimientoy mas habilidades en el uso de software y herramientas digitales, en comparacion
conquienes no tienen acceso(véase el grafico lll.4). Esto subrayalaimportancia del acceso
alatecnologia para el desarrollo de habilidades digitales.
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m Grafico lll.3
Provincia de Cordoba (Argentina): area de competencia de creacion de contenido digital,
por edad, 2023

(En porcentajes)
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Fuente: Garcia Diaz, F. y Villafafie, S. (Eds.). (2024). Habilidades digitales en la provincia de Cordoba. Documentos
de Proyectos (LC/TS.2024/63). Comision Economica para América Latina y el Caribe. https://hdl.handle.
net/11362/80590.

m Grafico lll.4
Provincia de Cordoba (Argentina): area de competencia de creacion de contenido digital,
por posesion de computadora, 2023

(En porcentajes)
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Fuente: Garcia Diaz, F. y Villafafie, S. (Eds.). (2024). Habilidades digitales en la provincia de Cordoba. Documentos
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Estamuestramenorde losresultados ofrece unavision de las habilidades digitales de
los encuestados, lo que abarca desde la edicion de contenido multimedia hasta el manejo
de herramientas de productividad y programacion. Estas habilidades son indicativas de
la capacidad de los participantes para interactuar con tecnologias digitales en diversos
contextos. Esto ofrece algo de informacion sobre la capacidad de relacionarse con soluciones
de gobierno digital en, por ejemplo, quienes tienen acceso a una computadoray los rangos
etarios de esas personas. En algunos casos, entre ambos representan mas del 50% de
la poblacion. De lo mencionado surgen las siguientes reflexiones: cualquier solucion de
gobierno digital debe contemplar que va a existir algo mas del 50% de la poblacion que no
tendra acceso a ella 0 no estara en condiciones de usarla; las plataformas con mayor uso
sonlas de comunicaciony redes sociales, y se interpreta que es allidonde el usuario percibe
mayor valory facilidad de uso.

3. Ejeinfraestructuradigital

La infraestructura digital se refiere al conjunto de componentes, sistemas y recursos
tecnolégicos necesarios para facilitar la comunicacion, el procesamiento de datos y el
intercambio de informacion en entornos digitales. Esta infraestructura proporciona labase
tecnologica para el funcionamiento de servicios digitales, aplicaciones y plataformas en
una variedad de contextos, incluidos el Gobierno, las empresas y la sociedad en general.
La infraestructura digital abarca una amplia gama de elementos, que van desde redes de
comunicacionesy centros de datos hasta plataformas de computacion en la nube, sistemas
de sequridad cibernética y software de gestién de contenido.

Los siguientes son algunos componentes clave de la infraestructura digital para el
gobierno digital:

« Reddecomunicaciones: unared de comunicacionesrobustay segura es fundamental
para garantizar la conectividad entre las diversas entidades gubernamentalesy la
ciudadania. Esto puede incluir infraestructuras de red cableadas e inalambricas,
como redes de fibra 6ptica, redes de arealocal, redes de areaampliay redes moviles.

- Centros de datos: los centros de datos son instalaciones fisicas que albergan
los servidores, sistemas de almacenamiento y otros equipos de infraestructura
informatica necesarios para respaldar las operaciones de gobierno digital. Estos
centros deben estar disefados con altos estandares de seguridad, redundanciay
capacidad de recuperacion ante desastres. Se debe contar con una politica explicita
que indique las opciones de uso de centros de datos locales, extranjeros, privados
y publicos, o una combinacién de estos, de acuerdo con la caracteristica de las
aplicacionesy los datos que alli se procesaran.

- Plataformas de computacion en la nube: las plataformas de computacién en la
nube ofrecen recursos informaticos escalables y flexibles que los organismos
gubernamentales pueden utilizar paraimplementary ejecutar aplicacionesy servicios
digitales de manera eficiente y rentable. La nube también puede proporcionar
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capacidades de almacenamiento, respaldoy recuperacién de datos. Se debe contar con
una politica explicita que indique las opciones de uso de plataformas de computacién
en lanube locales, extranjeras, privadas y publicas, o una combinacion de estas, de
acuerdo con la caracteristica de las aplicaciones y los datos que alli se procesaran.

« Ciberseguridad o seguridad de las TIC: “no se puede avanzar en transformacion
digital sin una adecuada estrategia de ciberseguridad.[...][Se deben] establecer
politicas y medios que permitan la proteccion de sus activos informaticos y de
comunicaciones, asi como su resiliencia frente a eventuales vulnerabilidades o
fallas”(Ordenes et al., 2023, pag. 38).

Otros componentes que se asocian con la infraestructura digital son las plataformas
de identidad digital, las interfaces de programacién de aplicaciones, los sistemas de gestidn
de contenidos y la infraestructura de accesibilidad y usabilidad. Estas forman parte de las
caracteristicas propias de las aplicaciones transversales que se examinaron enlaseccionlll.D.1.

En cuanto a la relevancia de la infraestructura y su relacion con los derechos de las
personas, Agudelo et al. (2020) sefialan:

La infraestructura de telecomunicaciones es critica para soportar el accionar
economico y social de hoy en dia. Es una infraestructura robusta, innovadora y
cambiante. El acceso a ella, al internet, a los servicios de telecomunicacionesy
las tecnologias de lainformacién es un derecho humano que permite habilitar el
ejercicio de otros derechos fundamentales como la salud, la educacion, la cultura,
lasequridad, lalibertad de expresiony la movilidad entre otros. Estainfraestructura
es estratégica, porque en situaciones criticas como la que se enfrenta contra
el COVID-19 preserva el ejercicio de estos derechos y es el mejor aliado de los
gobiernosy la sociedad para mantener la economia(pag. 3).

SegunlaCEPAL(2020), el acceso auna conexién de banda ancha con velocidad adecuada
y a dispositivos tecnol6gicos es un factor determinante para ejercer derechos humanos
fundamentales, como el derecho a la salud, la educaciony el trabajo. Asimismo, la falta de
conectividad puede agudizar las desigualdades socioecondmicas. En el mismo informe, se
destacauna brechasignificativa entre laszonas urbanasy rurales en América Latina, ya que,
en 2018, el 67% de los hogares urbanos tenia acceso a Internet, mientras que solo el 23% de
los hogares en las areas rurales contaba con ese servicio (CEPAL, 2020).

Elacceso universal alnternet es un desafio que exige unaintervencion activa del Estado
paraaseqgurar que todas las personas cuenten con dicho acceso, independientemente de donde
vivan. Las personas que viven en areas rurales o marginadas a menudo enfrentan dificultades
paraaccederarecursos en linea que podrian mejorar su vida. Sin unainfraestructuradigital
de calidad, no es posible lograr la universalizacion del acceso a Internet de manera efectiva.

La conectividad se vuelve esencial para la fabricacién inteligente en el contexto de la
Industria 4.0, que exige una cuarta revolucion institucional, donde Estados inteligentes 4.0
sean capaces de regular nuevas realidades sin asfixiar procesos de innovacion, de promover
métricas de prediccion empleando herramientas tecnoldgicas sin disminuir exigencias de
previsibilidad y seguridad juridica, y de expandir y personalizar politicas en funcion de los
macrodatos sin abandonar miradas integrales a través de una mejor calificacion de sus
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recursos humanos (Basco et al., 2018). Las fabricas modernas utilizan la automatizacién,
la robotica y la interconexion de dispositivos para mejorar la eficiencia y la calidad de la
produccion. La conectividad en tiempo real entre maquinas y sistemas de gestion permite
una mayor flexibilidad y una rapida adaptacion a las demandas cambiantes del mercado.

La Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econdmicos y el Banco de Desarrollo
de América Latina y el Caribe [OCDE y CAF](2024) ofrecen una mirada panoramica de la
conectividad en América Latinay el Caribe. Existe una correlacion positiva entre el acceso
y el uso de Internet y el nivel de ingresos per capita de los paises. Sin embargo, se registra
unasituacién dispersa en cuanto alacceso alnternety el uso propiamente dicho. Enrelacion
con el acceso a Internet, los paises de la regidn se posicionan de manera mas desigual que
conrespecto alas personas que utilizan Internet. En otras palabras, el acceso a Internet es
mas desigual que su uso. Con base en el estudio de la OCDE y la CAF (2024), el grafico lll.5
muestrala oscilaciony desigualdad de los paises de laregidn en cuanto al acceso a Internet,
ya que los resultados mas bajos van desde el 45% y los resultados mas altos superan el
90%. En contraste, los paises de la regién han hecho mayores progresos en el numero de
personas que usan Internet.

m Grafico lll.5
América Latinay el Caribe (16 paises): acceso y uso de Internet en relacion
con el nivel de ingresos, 2022°
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Fuente: Comision Economica para América Latina y el Caribe, sobre la base de Union Internacional de
Telecomunicaciones. (2022a). Households with Internet access at home. https://datahub.itu.int/
data/?i=12047; (2022b). Individuals using the Internet. https://datahub.itu.int/data/?i=11624; Banco
Mundial. (2022). GNI per capita, PPP (current international S). https://databank.worldbank.org/source/
world-development-indicators/preview/on; Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Economicos y
Banco de Desarrollo de América Latinay el Caribe. (2024). Revisién del gobierno digital en América Latinay
el Caribe: construyendo servicios publicos inclusivos y responsivos. https://doi.org/10.1787/7a127615-es.

Nota: Eltamano de los circulos indica el nivel de ingreso nacional bruto per cépita.

3 Los paises incluidos en el grafico corresponden a los paises incluidos en OCDE y CAF (2024).
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Sobre labase del mismo estudio (OCDE y CAF, 2024), actualizado a 2024, se presentan
mediciones para paises de América Latina y el Caribe del indice de infraestructura en
telecomunicaciones, el indice de Capital Humano y el indice de servicios en linea, tres
indicadores utilizados en la Encuesta de Gobierno Digital de las Naciones Unidas. El grafico lll.6
presentalas mediciones paralostresindices. Se puede observar que los paises de laregion
han avanzado mas en capital humano que en desarrollo de infraestructura. Si se comparan
los graficos 1.5y II.6, se puede ver que los paises con mayores niveles de ingresos per capita
tienden a tener mejores resultados en el indice de infraestructura en telecomunicaciones
y el indice de Capital Humano.

m Grafico lll.6
Ameérica Latina y el Caribe (17 paises): indicadores de la Encuesta de Gobierno Digital
de las Naciones Unidas 2024
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Fuente: Comision Econdémica para América Latina y el Caribe, sobre la base de Naciones Unidas. (2024).
E-Government Survey 2024: Accelerating Digital Transformation for Sustainable Development with the
Addendum on Artificial Intelligence. United Nations E-Government Surveys. (13)(ST/ESA/PAD/SER.E/218);
Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos y Banco de Desarrollo de América Latina y
el Caribe. (2024). Revision del gobierno digital en América Latina y el Caribe: construyendo servicios
publicos inclusivos y responsivos. https://doi.org/10.1787/7a127615-es.

Nota: Eltamanoy los colores de los circulos se refieren al indice de servicios en linea.

Porlo expuesto, es fundamental promover lainstalacion de infraestructura digital en areas
donde aun no existe o es de baja calidad, a fin de generar mayor igualdad de oportunidades
y mejorar la productividad industrial y agricola. Algunas de las caracteristicas a considerar
para lainfraestructura digital son:

« Velocidad: la velocidad y el tipo de tecnologia son indicadores de la calidad del
servicio y también brindan informacidn sobre la desigualdad de los tendidos de
redes. La fibra éptica supera en velocidad y ancho de banda a los cables de cobre,
los cables coaxiales y las tecnologias inalambricas. Se destaca por la fidelidad de
la sefnal, que no se ve afectada por interferencias de fuentes externas.
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Tecnologia de lared: conjunto de componentes, protocolosy sistemas que permiten
lacomunicaciény transferencia de datos entre dispositivos conectados en unared.
Algunas de las caracteristicas principales de la tecnologia de red incluyen: topologia
delared, protocolos de comunicacion, dispositivos de red, medios de transmisién,
serviciosy aplicaciones de red, seguridad de red y gestion de lared.

Disponibilidad: ladisponibilidad se refiere al tiempo que los servicios estan operativos
y accesibles para el uso por parte de los clientes de la red. La disponibilidad es
critica para la calidad del servicio de Internet, ya que los usuarios dependen de la
conectividad constante para realizar sus actividades en linea.

Capacidad de conectividad: un servicio de Internet de calidad es aquel que ofrece
una experiencia de usuario fluida, rapida, confiable, segura y respaldada por un
solido soporte al cliente. Los usuarios deben poder confiar en que su conexion a
Internet estara disponible cuando la necesiteny que cumplira con sus expectativas
en términos de velocidad y rendimiento, y, para ello, la capacidad de conectividad
debe estar bien dimensionada.

Sistema autonomo: en Internet, la organizacion y gestion de las redes se realizan
mediante lo que se conoce como “sistemas auténomos”. Un sistema auténomo es
una coleccién de redes protocolo Internet (IP) y dispositivos de red bajo el control
de una Unica organizacion que presenta una politica de enrutamiento comun hacia
el resto de Internet. Los sistemas autonomos son esenciales para la operacién de
Internet, ya que permiten el enrutamiento de datos entre diferentes redes y estan
identificados conun nimero que sirve para poderidentificar un sistemaauténomo
de manera Unica al vincularse con otros sistemas auténomos.

Clasificacién de lared: ayudaa comprendery organizar las diversas tecnologias de
red en categorias significativas, lo que facilita su estudio, comparacioény aplicacion
en diferentes contextos. Por ejemplo, las redes pueden clasificarse como redes de
area local, redes de area amplia y redes de area metropolitana, segun el alcance
geografico. También pueden clasificarse como cableadas o inalambricas, segun el
medio de transmision utilizado.

La identificacion de estas caracteristicas de la infraestructura digital se incluye con
el propésito de resaltar el hecho de que un buen desarrollo de la gobernanzay el gobierno
digital no es suficiente sino se considera el accesoy la calidad de lainfraestructura digital.
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Anexo lI.A1
Areas de competencia del Marco de Competencias
Digitales para la Ciudadania (DigComp 2.2)

Area de competencia 1: busqueda y gestion de informacién y datos
i) Navegar, buscar y filtrar datos, informacion y contenidos digitales.
ii) Evaluar datos, informaciony contenidos digitales.
iii) Gestidn de datos, informaciony contenidos digitales.

Area de competencia 2: comunicacion y colaboracion
i) Interactuar através de tecnologias digitales.
ii) Compartir a través de tecnologias digitales.
iii) Participacion ciudadana a través de las tecnologias digitales.
iv) Colaboracion a través de las tecnologias digitales.
v) Comportamiento enlared.
vi) Gestion de la identidad digital.

Area de competencia 3: creacion de contenidos digitales
i) Desarrollo de contenidos.
ii) Integraciény reelaboracion de contenido digital.
iii) Derechos de autor (copyright)y licencias de propiedad intelectual.
iv) Programacién.

Area de competencia 4: sequridad
i) Proteccién de dispositivos.
ii) Proteccién de datos personalesy privacidad.
iii) Proteccion de la salud y del bienestar.

iv) Proteccion medioambiental.

Area de competencia 5: resolucién de problemas
i) Resolucion de problemas técnicos.
ii) Identificacion de necesidadesy respuestas tecnolégicas.
iii) Uso creativo de la tecnologia digital.
iv) Identificar lagunas en las competencias digitales.

Fuente: Asociacion Somos Digital. (2022). DigComp 2.2. Marco de competencias digitales para la ciudadania con
nuevos ejemplos de conocimientos, habilidades y actitudes. https://somos-digital.org/wp-content/
uploads/2022/04/digcomp?2.2_castellano.pdf.
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Anexo lll.A2

Dimensiones del Marco de Competencias
Digitales para la Ciudadania (DigComp 2.2)
utilizadas en la encuesta aplicada por la Comision
Econémica para América Latinay el Caribe
(CEPAL) en la provincia de Cordoba (Argentina)

En la encuesta que se aplico para medir las habilidades digitales de la poblacion sobre la
base de laautopercepcién de conocimiento adquirido —en el marco de la asistencia técnica
que la CEPAL brindo al Gobierno de la provincia de Cérdoba (Argentina)-®, se utilizaron las
12 dimensiones que se destacan en negrita. A continuacion de las dimensiones se enumeran
las actividades mediante las cuales se operacionaliza cada una de ellas.

Area de competencia 1: busqueda y gestion de informacion y datos

i) Navegar, buscar y filtrar datos, informacion y contenidos digitales.
ii) Evaluar datos, informaciéon y contenidos digitales.

iii) Gestion de datos, informacién y contenidos digitales.

Actividades utilizadas para medir las habilidades de busqueday gestion de informacion
y datos:

il: Encontrar informacion sobre bienes o servicios.

i2: Buscar informacién relacionada con la salud.

i3: Leer sitios web de noticias en linea, periodicos o revistas de noticias.

i4: Realizar actividades relacionadas con la verificacion de informacion en linea
y sus fuentes.

Area de competencia 2: comunicacién y colaboracion

i) Interactuar a través de tecnologias digitales.

ii) Compartir a través de tecnologias digitales.

iii) Participacion ciudadana a través de las tecnologias digitales.

iv) Colaboracion a través de las tecnologias digitales.

v) Comportamiento en lared.

vi) Gestion de la identidad digital.

Actividades utilizadas para medir las habilidades de comunicacién y colaboracion:
- cl: Enviar/recibir correos electronicos.

- c2: Realizar llamadas telefénicas o videollamadas por Internet.

5 Veéase Garcia Diaz y Villafafie (2024).



Guia para el establecimiento de un marco de gobernanza de gobierno digital... | Capitulo Il

c3: Utilizar mensajeria instantanea.
c4: Participar en redes sociales.

cb: Expresar opiniones sobre temas civicos o politicos en sitios web o redes
sociales.

c6: Participar en consultas en linea o votaciones para definir temas civicos
o politicos.

Area de competencia 3: creacion de contenidos digitales

i) Desarrollo de contenidos.

ii) Integraciony reelaboracion de contenido digital.

iii) Derechos de autor (copyright)y licencias de propiedad intelectual.

iv) Programacion.

Actividades utilizadas para medir las habilidades de creacion de contenidos digitales:

d1: Usar software de procesamiento de texto.
d2: Usar software de hojas de calculo.
d3: Editar fotos, videos o archivos de audio.

d4: Copiar o mover archivos (como documentos, datos, imagenes o videos)
entre carpetas y dispositivos (por correo electronico, mensajeria instantanea,
USB o cable) o en la nube.

db5: Crear archivos (como documentos, imagenes o videos) que incorporen
varios elementos, como texto, imagen, tabla, grafico, animacion o sonido.

d6: Usar caracteristicas avanzadas del software de hojas de calculo (funciones,
formulas, macros y otras funciones de desarrollo) para organizar, analizar,
estructurar o modificar datos.

d7: Escribir codigos en un lenguaje de programacion.

Area de competencia 4: seguridad

i) Proteccion de dispositivos.

ii) Proteccion de datos personales y privacidad.

iii) Proteccién de la salud y del bienestar.

iv) Proteccion medioambiental.

Actividades utilizadas para medir las habilidades en materia de sequridad:

sl: Gestionar el acceso a los datos personales propios al verificar que el sitio
web donde el encuestado proporciono datos personales era seguro.

s2: Gestionar el acceso a los datos personales propios al leer las declaraciones
de privacidad antes de proporcionar datos personales.

69




. 70 Capitulolll | Comision Econdémica para América Latinay el Caribe (CEPAL)

- s3: Gestionar el acceso a los datos personales propios al restringir o negar el
acceso a la ubicacion geografica propia.

- s4: Gestionar el acceso alos datos personales propios al limitar el acceso al perfil
o contenido en sitios de redes sociales o0 almacenamiento en linea compartido.

- sb: Gestionar el acceso a los datos personales propios al negar el uso de datos
personales con fines publicitarios.

- sB: Cambiar la configuracion en el navegador de Internet propio para prevenir o
limitar las cookies en cualquiera de los dispositivos del encuestado.

Area de competencia 5: resolucion de problemas

i) Resolucion de problemas técnicos.

ii) Identificacion de necesidades y respuestas tecnoldgicas.

iii) Uso creativo de la tecnologia digital.

iv) Identificar lagunas en las competencias digitales.

Actividades utilizadas para medir las habilidades de resolucidn de problemas:
- pl: Descargar o instalar software o aplicaciones.
- p2: Cambiar la configuracion de software, aplicaciones o dispositivos.
- p3: Realizar compras en linea(en los ultimos 12 meses).
- p4: Vender en linea.
- p5: Usar recursos de aprendizaje en linea.
- p6: Usar servicios de banca en linea.

- p7: Buscar empleo o enviar una solicitud de trabajo en linea.

Fuente: Asociacion Somos Digital. (2022). DigComp 2.2. Marco de competencias digitales para la ciudadania con
nuevos ejemplos de conocimientos, habilidades y actitudes. https://somos-digital.org/wp-content/
uploads/2022/04/digcomp2.2_castellano.pdf; Garcia Diaz, F. y Villafafe, S. (Eds.). (2024). Habilidades
digitales en la provincia de Cordoba. Documentos de Proyectos (LC/TS.2024/63). Comisién Econdmica
para América Latinay el Caribe. https://hdl.handle.net/11362/80590.



Capitulo IV

Sugerencias y consideraciones
paralaimplementacion

del modelo

Hasta este punto, se ha descrito el modelo propuesto por la Comision Econdmica para
Ameérica Latinay el Caribe (CEPAL) para establecer un marco de gobernanza para el gobierno
digital. En este capitulo, se presentan algunas sugerencias y consideraciones para la
implementacién de dicho modelo.

A. Mecanismo de evaluacion del modelo

1. Medida de madurez

Se sugiere a los paises interesados en aplicar el modelo hacer un analisis de cada tema
expuesto, considerando su situacion actual, con un mecanismo de evaluacion de completitud,
que se puede poner en practica mediante unalista de verificacion o la asignacién de puntajes.
En el cuadro IV.1 se describen los niveles de madurez asociados a los distintos ambitos,
componentes y variables del gobierno digital y su expresion en puntajes(de 1a 4).

m Cuadro IV.1

Niveles de madurez del gobierno digital
Nivel Descripcion Puntaje
Nivel 1: no « Eltema no existe, no se aborda de forma institucionalizada, se aborda 1
desarrollado de manera reactiva, y tiende a abordarse de forma individual, caso a caso.

« Sin embargo, se sabe que es preciso abordarlo.

Nivel 2: desarrollo - Lainstitucién ha comenzado a trabajar en el tema en un ambito especifico 2
incipiente o de forma fragmentada.

« Lalabor responde a una solicitud concreta mas que a la necesidad de contar
con un trabajo integrado.
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Nivel Descripcion Puntaje
Nivel 3: desarrollo  « Lainstitucién cuenta con un proceso formalizado para hacerse cargo 3
intermedio del tema. Se hace una gestion basica para que el proceso se aplique en

forma reqular.
« Laaplicacion muestra que se han logrado resultados positivos en el tema.

Nivel 4: desarrollo  « Los procesos han alcanzado un alto nivel en su funcionamiento. 4

avanzado « Hay una practica de seguimiento y mejora continua. Se ha logrado un nivel
de sistematizacion, automatizacion o digitalizacion en la gestion del tema.

« Se han alcanzado altos niveles de eficiencia y eficacia. Los resultados
alcanzados asilo demuestran.

Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe.

2. Calificacion de variables del modelo

Para cadadmbitoy componente del modelo, se debe calificar cada variable de acuerdo con los
niveles de 1a 4 descritos en el cuadro IV.1(véanse los cuadros V.2, IV.3 y IV.4). Posteriormente,
se deben calcular los puntajes promedio de cada componente y de cada ambito.

m Cuadro IV.2
Ambito gobernanza e institucionalidad

Puntaje Puntaje
promediodel  promedio
componente  del ambito

Puntaje

Ambito Componente Codigo Variable (de1a4)

1. Gobernanzae  1.1. Gobernanza 1.1.1.  Instancia o entidad gubernamental 2 15 2,6
institucionalidad estratégica especifica designada para la
(marco de gobernanza estratégica del
gobernanza) gobierno digital, con frecuencia
y reqularidad de ejecucion
de la estrategia.

1.1.2.  Atribuciones para articular 1
entidades y sectores; coordinar
y convocar transversalmente;
establecer objetivos, prioridades,
politicas y estrategias;
comprometer recursos y resultados,
y facilitar acuerdos para
el gobierno digital.

1.1.3.  Alineamiento estratégico 1
transversal y representatividad de
las instituciones y los actores clave
en los ambitos de gobernanza
y gobierno digital.

1.1.4.  Marco normativo que sustente 2
el propdsito, las atribuciones y las
decisiones de la instancia o entidad
de gobernanza estratégica.
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Ambito Componente Codigo

Puntaje
promedio del
componente

Puntaje
promedio
del ambito

Puntaje

Variable (dela4)

1.Gobernanzae 1.2. 1.2.1.
institucionalidad Gobernanza
(marco de rectora

Entidad gubernamental de caracter 4 3,0
permanente designada como 6rgano
rector para el gobierno digital.

gobernanza)

Atribuciones, como autoridad 3
rectora, para establecer el marco
normativo (leyes, decretos,

resoluciones y normas técnicas);

instruir los pilares basicos para las
soluciones transversales

de gobierno digital, y monitorear

y auditar el cumplimiento.

1.2.3.

Normas técnicas integradas con las 2
referencias y los modelos que deben
sequirse en laimplementacion

de soluciones de gobierno digital.

Marco normativo que sustente 3
el proposito, las atribucionesy las
decisiones de la entidad designada

como autoridad rectora.

1.3. 1.3.1.
Gobernanza
ejecutora

Entidad gubernamental de caracter 4 3.3
permanente designada para

la gobernanza ejecutora

del gobierno digital.

Atribuciones, como autoridad 3
ejecutora, para definir, disefiar,
implementar, asistir y mejorar
continuamente el desarrollo

de soluciones transversales de
gobierno digital y su integracién con
las soluciones verticales de cada
entidad de gobierno, abordando

los componentes de innovacion
gubernamental y los ambitos de
procesos, informacion, tecnologias
y personas.

Guias, métodos, estandares 3
y procedimientos para

instruiry orientar (técnicay
metodoldgicamente) a las entidades

de gobierno para una correcta
implementacion y uso de soluciones

de gobierno digital.

Marco normativo que sustente 3
el proposito, las atribucionesy las
decisiones de la entidad designada

como autoridad en materia

de aplicacion o ejecucion.

Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe.

Nota:

Los puntajes solo se incluyen en el cuadro a modo de referencia o ejemplo.

73



74 CapitulolV |

m Cuadro IV.3
Ambito gobierno digital

Comision Econdmica para América Latinay el Caribe (CEPAL)

Ambito Componente Codigo

Puntaje
promedio del
componente

Puntaje

Variable (de1a4)

Puntaje
promedio
del ambito

2. Gobierno 2.1. 2.1.1.
digital Interoperabilidad

Marco legal y normativo para la 2 2,75
interoperabilidad e integracion

de las instituciones en el marco

del gobierno digital.

3.0

Modelo organizacional de trabajo 3
que aborde los procesos

y el alineamiento entre

las instituciones para
lainteroperabilidad centrada

en los ciudadanos.

Modelo semantico y sintactico 2
para la interoperabilidad,

que garantice que el formato

y el significado exacto de la

informaciéon compartida entre

las partes se comprenda

y conserve en todos los

intercambios de informacion.

2.1.4.

Modelo técnico integrado 4
de interoperabilidad, que
establece las aplicaciones

e infraestructuras que
conectan sistemas y servicios,
considerando especificaciones
de interfaz, servicios de
interconexion, presentacion

e intercambio de datos

y protocolos de

comunicacion seguros.

2.2. Servicios 2.2.1.
publicos

ciudadanos

digitalizados

Soluciones digitales para 3 3.0
satisfacer las necesidades

de los ciudadanos con servicios

publicos en linea a través de

un canal centralizado (federado

o por sector) accesible, eficiente

e inclusivo, que facilite la

interaccion de los ciudadanos,

y las personas en general,

con el Estado.

Dol

Canal Unico de acceso de 3
los ciudadanos a los servicios
publicos digitalizados, incluidos
tramites y postulaciones,
expediente digital (carpetas del
ciudadano), entregay recepcion
de informacion (general y
personal)y personalizacion

de lainterfaz en virtud de los
intereses del ciudadano y su
interaccion con los distintos
dominios o sectores del Estado.
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Puntaje Puntaje
promedio del promedio
componente del ambito

Puntaje

Ambito Componente Codigo Variable (dela4)

2. Gobierno 2.2. Servicios 2.2.3. Expediente digital, de acuerdo 2
digital publicos con los dominios de interés del
ciudadanos ciudadano (persona o entidad),
digitalizados con diferentes documentos:
académicos, de ciudadania
y residencia, laboralesy de
jubilacion, de salud y prevision,
proteccion social y familia,
vivienda, vehiculos y transporte,
tributacién, y transparencia
(segun corresponda).

2.2.4. Domicilio digital como 4
canal oficial, sequroy
reconocido legalmente,
asociado a una persona o
entidad, a través del cual son
oficialmente validas todas las
notificaciones, emplazamientos
y comunicaciones para
el cumplimiento de sus
obligacionesy el ejercicio de
sus derechos en la relacion
con el Estado.

2.3. |dentidad 2.3.1.  Identidad y autenticacion 3 &3
y autenticacion digital para establecer y validar
digital, firma laidentidad de una persona
digital y o entidad en el entorno digital,
ciberseguridad asegurando que la persona que
accede a determinados servicios
o recursos en linea sea quien
dice ser.

2.3.2. Firma digital como mecanismo 4
seqguro y legalmente vinculante
para firmar electrénicamente
documentos y mensajes,
asegurando la autenticidad
del firmante y la integridad
de lainformacion.

2.3.3.  Ciberseguridad centrada en 3
proteger los sistemas, redes,
dispositivos, infraestructuray
datos contra ataques, danos o
accesos no autorizados
en el entorno digital, para
lo cual es fundamental articular
las acciones necesarias para
garantizar la confidencialidad,
integridad y disponibilidad de
la informacién, asi como
proteger los sistemas, la
infraestructuray alos usuarios
de amenazas cibernéticas.

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.
Nota: Los puntajes solo seincluyen en el cuadro a modo de referencia o ejemplo.
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m Cuadro IV.4
Ambito capacidades generales

Ambito

Componente Codigo Variable

Puntaje
) promedio del
componente

Puntaje
(dela4

Puntaje
promedio
del ambito

3.
Capacidades
generales

3.1 3.1.1.
Innovaciony
fortalecimiento
gubernamental

Estrategia de innovaciony 1 2,3
fortalecimiento gubernamental que
apunte a soluciones centradas en

las personas e impulsadas por los
ciudadanos, basadas en la propuesta de
valor publico y las funciones sustantivas
de cada institucion, mediante el
fortalecimiento de los procesos,

las tecnologias de la informacion,

las capacidades de las personas

y las capacidades gubernamentales,
impulsando la creatividad, la
experimentacion y la adopcion de
tecnologias emergentes para mejorar

la calidad de los servicios publicos.

2,2

Método de trabajo sistematizado para 2
transformary optimizar los procesos

y disefar, desarrollar e implementar
soluciones de manera eficazy

eficiente, con foco en las necesidades

de los usuarios.

Método de trabajo sistematizado para 3
recoger la experiencia de los usuarios

y nuevas necesidades u oportunidades

de mejora, asi como evaluar el impacto

de las soluciones, como insumos para
instancias de decision y priorizacion.

Articulaciony ejecucion de iniciativas 3
de innovacién orientadas a incentivar

la exploracion y el desarrollo de nuevas
soluciones, fomentar alianzas entre

sectoresy llevar a cabo eventos

y programas de incubacion.

3.2 3.2.1.

Gestion del cambio
y la cultura

Estrategia de gestion del cambioy la 1 2
cultura en el marco del gobierno digital,
que facilite los procesos de cambio a
nivel organizacional y de las personas,
fomentando una cultura organizacional
que promueva la certidumbre, la
colaboracion, la adaptabilidad y
lainnovaciony considerando los
ambitos de comunicacion y difusion,
formaciény capacitacion, contencion,
empoderamiento y liderazgo, en un
trabajo conjunto y coordinado con los
equipos responsables de las disciplinas
de procesos y tecnologias

de lainformacion.

Método de trabajo sistematizado de 3
comunicacion y difusion que apunte
al alineamiento organizacional en

las iniciativas de cambio, informando
oportunamente dentro y fuera de la
organizacion, recogiendo inquietudes
y emitiendo mensajes transversales

y focalizados de acuerdo con los
segmentos que intervienen, con

la finalidad de contribuir al éxito de
laimplementacion de las soluciones
de gobierno digital.
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Ambito Componente

Codigo Variable

Puntaje Puntaje
promedio del promedio
componente del ambito

Puntaje
(de1a4)

58 3.2
Capacidades Gestion del cambio
generales y la cultura

3.2.3.

Método de trabajo sistematizado de
contencion, empoderamiento

y liderazgo, focalizado en las personas
y los equipos identificados como
influyentes o que se ven afectados por
las iniciativas y los procesos de cambio,
con la finalidad de contribuir al éxito

de laimplementacion de las soluciones
de gobierno digital.

Método de trabajo sistematizado
de formacion y entrenamiento

para el desarrollo de las habilidades
y competencias (técnicas y
conductuales) necesarias para

la explotacion de las iniciativas

de cambio.

3.3. 3.3.1.
Gestion de
proyectos
y recursos

Gestion integrada de la cartera de
proyectos en el marco del gobierno
digital, velando por la sinergia

de sus objetivos estratégicos,

las partes interesadas, la gestion
de los riesgos y las medidas

de mitigacion de los proyectos,

el uso eficiente de los recursos
utilizados y el cumplimiento

de las metas establecidas.

Herramienta de monitoreo del avance
y el cumplimiento, con tableros

de informacion sobre el progreso,
indicadores e infografias utiles para la
difusion de resultados y la toma

de decisiones.

Gestion de ejecucion presupuestaria
orientada a asegurar la oportuna
asignacion y disponibilidad de

los recursos econoémicos, y la
implementacion de los procesos

de adquisiciones necesarios para

la ejecucion de los proyectos en el
marco del gobierno digital, asi como
su transicion para la continuidad
operacional tras laimplementacion.

Gestion de capital humano y dotacion
orientada a asegurar la oportuna
asignacion y disponibilidad de

los recursos humanos necesarios
para la ejecucion de los proyectos

en el marco del gobierno digital,

asi como su transicion para la
continuidad operacional tras
laimplementacion.

Fuente: Comision Econdmica para América Latinay el Caribe.

Nota:

Los puntajes solo se incluyen en el cuadro a modo de referencia o ejemplo.
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3. Identificacion de brechas

Serecomiendaaplicar este instrumento con cierta periodicidad(por ejemplo, unavezal afio)para
tenerunalinea de base y unavisién general del avance del cierre de las brechas identificadas.
Los promedios de los puntajes asignados alas distintas variables de cada componente deberian
generar unavistacomo ladel ejemplo que se presenta en el grafico IV.1. Elavance se observara

enlamedida en que el area coloreada del grafico vaya aumentando gradualmente en funcion
de los logros alcanzados, acercandose en cada caso al valor maximo de 4.

m Grafico IV.1

Ejemplo de la medicion de los avances en materia de gobernanza y gobierno digital,

segun el modelo de la Comision Econémica para América Latinay el Caribe (CEPAL)
(En puntajes de 1a 4 por cada componente)
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Fuente: Comision Economica para América Latinay el Caribe, sobre la base de datos de la encuesta realizada al
equipo del Ministerio de Coordinacion del Gobierno de la provincia de Cordoba (Argentina).
Nota:

El ejemplo corresponde a la medicion realizada en 2023, en el marco de una asistencia técnica brindada
por la CEPAL al Ministerio de Coordinacion del Gobierno de la provincia de Cordoba (Argentina).
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B. Estructura de referencia para el modelo
de gobernanzay de gobierno digital

EneldiagramaIV.1se muestralaestructura general del conjunto de actores que contribuiran
a la puesta en marcha del gobierno digital y su gobernanza, y la relacion entre ellos. Se
hace unadistincion entre los componentes de la gobernanza que se materializan mediante
una instancia (gobernanza estratégica) y aquellos que requieren de una institucionalidad
especifica(gobernanza rectoray ejecutora).

m Diagrama IV.1
Estructura general de los actores para la gobernanza del gobierno digital

Participacion ciudadana

Kunta directiva Institucionalidad para \___ Instancia de

« Ministerio de Ciencia la gobernanza rectora gobernanza estratégica
y Tecnologia

« Ministerio de Hacienda

« Ministerio de Planificacion

« Camaras de la industria

Director Ministerios
Proyectos transversales, de Tecnologia Servicios publicos
Sector privado

como los de identidad digital,
firma digital, ciberseguridad, R [(===== Industria de tecnologias
P Institucionalidad para la X )
documentos, domicilio - de lainformacion
S ) gobernanza ejecutora
digital, inteligencia Sociedad civil

institucional y otros
Instituciones
descentralizadas

Fuente: Comision Economica para Ameérica Latinay el Caribe.

Y

La gobernanza ejecutora, a través de la institucionalidad que se defina (secretaria,
agencia, division u otra), estd a cargo de laimplementacion de los proyectos transversales en
coordinacién conlas soluciones verticales sectoriales y las instituciones descentralizadas,
como los gobiernos locales o municipales, los organismos auténomos y otros.

Lainstitucionalidad de implementacion requiere de una estructura organizacional ad
hoc para los servicios que brindara. A modo de referencia, en el diagrama V.2 se presenta
una estructura que permite dimensionar la diversidad de funciones necesarias para una
institucién que tiene la responsabilidad de implementar las soluciones transversales de
gobierno digital.
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m DiagramaIV.2
Estructura de referencia del gobierno digital

[ T e

Componente|
estratégico
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=
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Fuente: Comision Econdmica para Ameérica Latinay el Caribe.

A continuacion, se detallan algunas de las areas mas relevantes y sus funciones.
« Servicios transversales desde y hacia la ciudadania y las instituciones:

- ldentificar insumos para el ente rector con miras al desarrollo de la politica
publica en materia de gobierno digital.

- Brindar acompanamiento y asesoramiento técnico a las instituciones de la
administracién publicay la ciudadania.

- Crear espacios y mecanismos concretos, en coordinacién con el ente rector,
para permitir que actores de la sociedad civil, los sectores académico e
industrial, las camaras empresariales y otros formen parte del gobierno digital
y aporten alaidentificacién de soluciones transversales que generen valor para
lograr la transformacion digital del Estado.
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Dar seqguimiento y hacer publicas las estadisticas de uso de los proyectos y
servicios transversales.

Atender y brindar orientacion para el uso y la correcta explotacion de los
servicios transversales, recolectando respuestas para el diseno o rediseno de
las soluciones orientadas a las instituciones y los usuarios.

Gestionar el uso y la correcta explotacion del portal Unico de acceso a las
soluciones de gobierno digital del Estado (véase como ejemplo el portal Pura
Vida Digital de Costa Rica https://puravidadigital.gob.go.cr/).

Soluciones transversales de gobierno digital:

Desarrollar (o adquirir), ejecutar (poner en marcha) y administrar (dar soporte
y mantenimiento) los proyectos y servicios transversales o estratégicos en
materia de gobierno digital, para asequrar la prestacion de servicios digitales
desde las instituciones del Estado.

Definir, monitorear y gestionar los niveles de servicios necesarios en la
operacién de las soluciones transversales.

Gestionar las plataformas necesarias (procesamiento, almacenamiento,
licenciamiento y comunicaciones) en los modelos acordados en la estrategia
(nube privada o publica).

Gestionar larelacién con las contrapartes de las instituciones usuarias(técnicas
y de servicios) en términos de entrenamiento en el uso y de contribucion al
desarrollo y mejoramiento de las soluciones.

Gestionar la sequridad en el acceso a las soluciones y su utilizacion.

Desarrollar (o adquirir), ejecutar (poner en marcha) y administrar (dar soporte y
mantenimiento) el portal Unico de acceso a las soluciones de gobierno digital
del Estado.

Gobernanza de la identidad digital y la autenticacion digital:

Gestionar (desarrollar, contratar y dar servicio de soporte) la plataforma de
identidad digital para el gobierno digital.

Poner a disposicion la infraestructura y los recursos que las instituciones y
los usuarios necesitan para el uso correcto y masivo de la identidad digital y la
autenticacion digital.

Gobernanza de la interoperabilidad:

Desarrollar (o adquirir), ejecutar (poner en marcha) y administrar (dar soporte
y mantenimiento) la plataforma de interoperabilidad en sus componentes
normativo/legal, de procesos, semantico y tecnologico.
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- Gestionar la relacion con las contrapartes de las instituciones que intervienen
en la interoperabilidad (sus compromisos y aplicaciones) para el correcto
funcionamiento de la plataformay los servicios o soluciones interoperados.

Gestion del cambio y la cultura:

- |Identificar, en los proyectos transversales que se definan, a los funcionarios
y otras personas que se ven afectados por el proyecto e influyen en su éxito,
y configurar planes de acompafamiento, entrenamiento y comunicacién y
difusién ad hoc.

- Acompanar y apoyar a las instituciones en la implementacién de las soluciones
transversales mediante planes de gestion del cambio y la cultura.

- Evaluar, complementar o corregir aguellas acciones que puedan tener impacto
en el éxito de laimplementacion de los proyectos y su utilizacion.

Gestion legal (informatica):

- |ldentificar, destacar y catalogar las leyes, resoluciones y otra normativa que
limite o impida la implementacion de soluciones transversales, y proponer,
interpretar favorablemente o gestionar cambios en esas disposiciones para
habilitar laimplementacion efectiva de las soluciones transversales.

- Gestionar la relacién con las contrapartes legales de las instituciones en
términos de contribuir a una interpretacién consensuada de los instrumentos
legales que intervienen en las soluciones transversales.

Gestion de proyectos transversales (oficina de gestidn de proyectos):

- Formular los proyectos transversales dentro de una cartera de proyectos del
organismo, velando por su capacidad de ejecucion en términos de que se
cuente con los recursos necesarios y suficientes para la puesta en marchay la
participacion de las partes interesadas.

- Gestionar el alcance, los plazos, la participacién de las partes interesadas, los
hitos, las comunicacionesy los recursos de los proyectos de modo de contribuir
asulogro.

C. Aspectos a considerar en laimplementacion
del modelo

Elavance tecnoldgico expuesto en esta quia plantea desafiosy oportunidades de relevancia
para las politicas publicas y la gobernanza digital. A fin de implementar el modelo propuesto,

es preci

so tener presente que algunos aspectos estructurantes son requisitos para

alcanzar el éxito.
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1. Gobernanzade datosy activos de informacion,
insumos esenciales para la inteligencia artificial

En el modelo propuesto, disciplinas como la gobernanza de datos y la ciberseguridad, asi
como la disponibilidad de activos de informacién de calidad, son fundamentales en las
instituciones publicas para alimentar iniciativas de inteligencia artificial (IA). Cuando el dato
es tratado como un activo estratégico, alineado con la funcion sustantiva de la entidad y
sometido a procesos de gobernanza que garanticen su exactitud, coherencia, integridad y
actualidad, se convierte en un insumo confiable para modelos de IA. Esto permite no solo
mejorar la toma de decisiones, optimizar procesos operativos y automatizar servicios con
mayor eficiencia, sino también asequrar la transparencia, el cumplimiento regulatorio y
la responsabilidad ética en el uso de la inteligencia artificial, en el marco de un modelo
como el propuesto, que busca articular y concretar las politicas y estrategias del gobierno
de datos con los diversos actores que participan (Estado, sociedad civil y sector privado).
De este modo se busca fomentar las competencias y la cooperacion a fin de generar valor
publico (Naser, 2021) para los paises de América Latinay el Caribe (CEPAL, 2024a) a través
del tratamiento de datos, la optimizacion de recursos y el uso de tecnologias digitales.
Se debe velar por una arquitectura de datos que, siendo abierta por diseno, resguarde la
proteccion de los datos personales, manteniendo su integridad, disponibilidad, privacidad,
control y autenticidad.

Por otra parte, y de conformidad con la gobernanza de datos, son fundamentales el
disefio, el consensoy laintegracién de los modelos de dominio de informacién'y datos entre
las distintas instituciones publicas que intervienen. Este proceso debe garantizar la definicion
y asignacion de responsabilidades en la identificacion, el resqguardo y el intercambio de la
informacion, tanto en cada institucion (segun su funcién sustantiva) como en los dominios
compartidos con otras entidades. Esta articulacion no solo supone una contribucion
significativa, sino que también resulta esencial afin de generar los insumos necesarios para
la gestion de los activos de informacion (base parala ciberseguridad en términos de datos)?,
al identificar, priorizar y resquardar estos activos de informacion, y asignar responsables
para su tratamiento.

Comoresultado de lo anterior, se obtiene el insumo mas valioso paralalA: los datos. Los
datos alimentan el aprendizaje automatico de la |A. Esto difiere de la programacion tradicional.
A un nivel simple, programar una computadora consiste en dar instrucciones sobre cémo
procesar losinsumos para generar los resultados deseados. Sise conoce larelacion entre los
insumosy los resultados(por ejemplo, la forma de convertir temperaturas de grados Celsius

1 Se entiende como “dominio de informacion” aquel conjunto de informacion que es propia de una institucion

por su funcion sustantiva, y que la institucion es responsable de crear y mantener en términos de vigencia,
consistenciay completitud. Otras instituciones usan estos dominios de informacion manteniendo el acceso al
dato en el origen. A nivel del Estado, las instituciones también se pueden segmentar por dominios funcionales
(comunidades de datos o grupos especializados), como salud, educacion, beneficios, vivienda o prevision.
Los activos de informacion son cualquier tipo de informacion que tiene valor para una organizacion y que es
necesario proteger de manera adecuada. Esto puede incluir datos confidenciales, informacién sujeta a propiedad
intelectual, informacion financiera, registros de clientes y datos de empleados, entre otros.
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agrados Fahrenheit), entonces el enfoque tradicional de la programacidn funciona muy bien.
La diferencia con los sistemas de IA es que en este caso se trata de resolver un problema en
el que se desconoce la relacion exacta, por ejemplo, entre el impacto de las finanzas de las
empresas, poruna parte, y los factores economicosy el precio compartido, por otra. Se podria
prever la lista de posibles variables de insumo, pero no se sabe como deben ser valoradas
0 combinadas para predecir un resultado. En efecto, se necesitan los datos para entrenar
los sistemas de IA y desarrollar un modelo para esta relacion entre insumos y resultados.
La gran debilidad para el uso efectivo de IA en las organizaciones publicas es la calidad y la
consistencia de sus datosy el aislamiento de las bases de datos entre instituciones.

2. Factores criticos de los datos y la inteligencia artificial

Elgobierno de datos, los activos de informacionylalA estan estrechamente relacionadosy se
complementan entre si en el contexto del gobierno digital. Los primeros son fundamentales
para garantizar la calidad, la seguridad, la éticay el uso responsable de los datos en la era
de la IA. Su interdependencia subraya la importancia de abordar estos temas de manera
integral y colaborativa para lograr un gobierno digital efectivo y ético.

A continuacion, se detallan algunas formas en que estos elementos estan relacionados
y los factores criticos que los vinculan.

« Calidad de los datos: la calidad de los datos es fundamental para el éxito de los
sistemas de |A. La IA depende de la disponibilidad de datos precisos, completos
y fiables para entrenar modelos y tomar decisiones inteligentes. Los activos de
informaciény el gobierno de datos desempenan un papel crucial ala hora de garantizar
la calidad, integridad y confiabilidad de los datos utilizados en los sistemas de |A.

« Privacidady seguridad de los datos: la proteccion de la privacidad y la seguridad de
los datos es esencial tanto para el gobierno de datos como para laimplementacion
éticadelalA. El gobierno de datos establece politicasy controles para proteger los
datos personales y sensibles, mientras que la IA debe incorporar consideraciones
de privacidady seguridad desde el disefo para garantizar el uso responsable de los
datosy prevenir el acceso no autorizado.

- Transparencia y explicabilidad: ambos son aspectos importantes tanto en el
gobierno de datos como en la IA. En el gobierno de datos, se busca garantizar la
transparencia en larecopilacion, elusoyla gestion de los datos. EnlalA, es crucial
gue los modelos sean transparentes y, en la medida de lo posible, explicables, lo
que significa que los usuarios deben comprender como se toman las decisiones y
qué datos se utilizan.

. Etica y responsabilidad: tanto el gobierno de datos como la IA deben abordar
consideraciones éticas y responsabilidades. Esto incluye asegurar la equidad y
evitar sesgos en los datos y algoritmos, asi como garantizar que la IA se utilice de
manera éticay responsable para beneficio de la sociedad en su conjunto.
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« Colaboracion interdisciplinaria: el gobierno de datos, los activos de informacion
y la IA precisan de una colaboracién estrecha entre diversos campos, incluidas
la ciencia de datos, la ética, la legalidad y la politica. La interdisciplinariedad es
clave para abordar los complejos desafios relacionados con la gestion de datos 'y
el desarrollo de sistemas de |A.

Para hacer un uso adecuado y ético de la IA, los paises de la regién deben contar con
cierto nivel de preparacion que permita a las instituciones aprovechar su utilidad a fin de
ofrecer servicios ala sociedad. El indice de preparacion de los gobiernos paralainteligencia
artificial (version 2024) evalla la preparacion que tienen 188 paises paraintegrar el uso de la
IA enlos servicios publicos (Agencia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informaciény
del Conocimiento [AGESIC], 2025). En América Latinay el Caribe, el Brasil, Chile y el Uruguay
lideran la clasificacidn, mientras que la Republica Bolivariana de Venezuela, Nicaragua y Haiti
obtuvieron los puntajes mas bajos(0xford Insights, 2024). En términos de subregiones, el Caribe
tiene un promedio mas bajo (39,43) que Centroamérica(40,12)y América del Sur(48,46).

En el estudio de Alexander et al. (2024), se analiza el nivel de preparacion que tienen
los paises de la subregion del Caribe paraintegrar lainteligencia artificial. El estudio mide la
preparacion de los paises en tres dimensiones: i) preparacion gubernamental, ii) preparacion
digital y iii) consideraciones de sostenibilidad para los pequefios Estados insulares en
desarrollo(PEID). Parala primera dimension, los Gobiernos de la subregion estan participando
en discusiones a nivel mundial, subregional y local, relacionadas con la integracién de la IA
para establecer una direccion estratégica subregional. Sin embargo, no existen marcos
legales integrales sobrelalA. En cuanto ala segunda dimension, los paises del Caribe no se
encuentran en condiciones optimas paraintegrarlalA. Se debe mejorar elaccesoy la calidad
de labandaancha. Ademas, en el Caribe existen grandes brechas vinculadas a las habilidades
digitales de la poblacion. Por ultimo, la IA puede contribuir al desarrollo sostenible de los
PEID, al facilitar una mejor planificacién, monitoreoy prediccionrelacionados con la gestion
ambiental (Alexander at al., 2024). El estudio proporciona una serie de recomendaciones
paralaintegracion de la IA en los paises del Caribe.

3. Beneficios de los avances de la inteligencia artificial

La responsabilidad del Estado y de quienes estan a cargo del gobierno digital en el
aprovechamiento de los avances en materia de inteligencia artificial es fundamental para
garantizar que lainnovacion tecnoldgica se traduzca en beneficios tangibles para el ciudadano
y contribuyaala prosperidad del pais. A continuacion, se detallan algunos de los principales
aspectos a considerar en este contexto.

« Promoverlainclusiénylaequidad: el Estado debe garantizar que los beneficios de
latecnologia seanaccesibles paratodoslos ciudadanos, independientemente de su
ubicacion geografica, condicion socioecondmica, edad o capacidades. Esto supone
invertir en infraestructura de conectividad avanzada y promover la alfabetizacion
digital como elementos fundamentales para cerrar la brecha digital y fomentar una
sociedad mas inclusiva.
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Salvaguardar la privacidad y la seqguridad: laimplementacién de tecnologias comola
identidad digital y la arquitectura de confianza exige un marco solido de proteccion
de datos y privacidad que salvaguarde la informacion personal frente a posibles
abusos o ciberataques. El Estado tiene laresponsabilidad de desarrollary mantener
normativasy politicas que protejan alas personas, garantizando ala vezla sequridad
nacional y el bienestar publico.

Fomentar la innovacién y la competitividad: el desarrollo de software de proxima
generacion, la computacién cuantica y las tecnologias de realidad inmersiva son
areas clave para el avance econdémico y cientifico. Los Gobiernos deben crear
entornos propicios para la innovacion, ofreciendo incentivos fiscales, apoyando
las actividades de investigacion y desarrollo, y facilitando la colaboracion entre el
sector publico, el sector privado y las instituciones academicas.

AsegurarlaéticaenlalAylatecnologia: ante el poderde lalAaplicada, el aprendizaje
automatico y la IA generativa, surge la necesidad de establecer principios éticos
que guien su desarrollo y uso. Los Gobiernos deben liderar en la creacion de marcos
éticosy legales que promuevan el uso responsable de la IA, asegurando que estas
tecnologias se utilicen en beneficio de la sociedad, sin vulnerarlos derechos humanos
o0 la autonomia personal.

Impulsar la transformacion digital del Gobierno: el uso de la computacion en la
nube, la computacion en el borde de la red y las tecnologias de movilidad puede
transformar lamaneraen que el Gobierno ofrece servicios ala ciudadania, haciéndolos
mas eficientes, accesibles y personalizados. La digitalizacion de los servicios
gubernamentales no solo mejora la experiencia de la poblacién, sino que también
contribuye a la transparenciay la reduccion de la burocracia.

Preparar para el futuro del trabajo: las tecnologias emergentes estan redefiniendo el
panorama laboral. El Estado debe desempenar un papel activo enla preparacion de la
fuerzalaboral para el futuro, mediante la actualizacién de los curriculos educativos,
ofreciendo formacion y recualificacion en habilidades digitales y fomentando una
cultura de aprendizaje continuo.

Desarrollar unavision estratégica paralabioingenieria: en el ambito de la bioingenieria,
el Estado debe establecer regulaciones que equilibren el avance cientifico con las
correspondientes consideraciones éticas, sociales y ambientales. Esto incluye
fomentar la investigacion responsable y el desarrollo de terapias y tecnologias
que puedan mejorar la salud publicay el bienestar, sin comprometer la integridad
genética ni la biodiversidad.

4, Capacidadesy talento necesario

Las competencias, las capacidades y el talento son fundamentales para llevar a cabo la
transformacion digital y tecnolégica que los Estados aspiran aimplementar. Sin un enfoque sélido
en el desarrollo de habilidades y la atraccién de talento, los esfuerzos por integrar tecnologias
avanzadas y politicas publicas orientadas al futuro podrian no alcanzar su maximo potencial.



Guia para el establecimiento de un marco de gobernanza de gobierno digital... | CapituloIV 87

La capacidad de un pais para innovar y adaptarse a las nuevas tecnologias esta
intrinsecamente ligada a la calidad y disponibilidad de su capital humano. A continuacion, se
detallan varios aspectos clave relacionados con las capacidades y el talento en el contexto
de la tecnologia y las politicas publicas. Contar con estos elementos sienta las bases para
avanzar hacia un Gobierno inteligente.

+ Educaciony formacion: los sistemas educativos deben adaptarse a fin de preparar a
los estudiantes para el futuro digital y tecnol6gico, enfocandose tanto en habilidades
clave, como el pensamiento critico, la resolucion de problemas, la creatividad y
la adaptabilidad, como en conocimientos técnicos especificos en areas como la
informatica, laingenieria de software, la ciencia de datos y lainteligencia artificial.
Esto supone revisarlos curriculos, adoptar metodologias de ensefianza innovadoras
y aseqgurar que los educadores estén adecuadamente capacitados.

« Formacion continua y recualificacion: el aprendizaje no termina al concluir la
educacionformal. Eldesarrollo profesional continuoy los programas de recualificacion
son esenciales paraque lafuerzalaboral se adapte alos cambios tecnoldgicos. Los
Gobiernos, en colaboracion con el sector privado y las instituciones educativas,
deben facilitar y promover el acceso a oportunidades de formacion que permitan a
los trabajadores actualizar sus habilidades y transitar hacia funciones emergentes.

« Atraccionyretenciénde talento: para nutriry expandir el ecosistema de talento, los
Gobiernos deben aplicar politicas que atraigany retengan a especialistas altamente
cualificados. Esto puede incluirincentivos como beneficios fiscales, oportunidades
de desarrollo profesional, acceso a recursos de investigacién de vanguardia y un
entorno de vida de alta calidad. Ademas, la creacidon de un entornoinclusivoy diverso
es crucial para aprovechar el amplio espectro de perspectivas y habilidades que el
talento puede ofrecer a nivel mundial.

« Colaboracionentre sectores: lacolaboracion entre el Gobierno, el sector industrial,
las universidades y los institutos de investigacion es vital para fomentar un
ecosistema de innovacion favorable. Estas alianzas pueden facilitar la transferencia
de conocimiento, promover la investigacion aplicada y el desarrollo experimental
y aseqgurar que los programas educativos estén alineados con las necesidades del
mercado laboral.

« Politicas de innovacion y emprendimiento: fomentar una cultura de innovacion
y emprendimiento puede estimular el desarrollo y la aplicacion de tecnologias
emergentes. Los Estados pueden apoyar este proceso mediante la creacion de
incubadoras y aceleradoras, ofreciendo subvenciones y financiamiento para
empresas emergentes y simplificando los procesos requlatorios para la creacion
de nuevas empresas.

« Consideracion de la éticay la responsabilidad social: es esencial integrar la éticay
la responsabilidad social en la formacion de profesionales en el area tecnoldgica.
Los programas educativosy de formacion deben incluir componentes que aborden
las implicaciones sociales, éticas y ambientales de la tecnologia, preparando a las
personas para tomar decisiones conscientes y responsables en su trabajo.






Capitulo V
Conclusiones

Elavance tecnoldgico contemporaneo presenta desafios y oportunidades de relevancia para
las politicas publicasy la gobernanza digital. Es imperativo que los paises de América Latina
y el Caribe sean capaces de cumplir con las expectativas de los ciudadanos, que ya tienen
acceso a estas tecnologias y demandan que la administracion del Estado lasincorpore con
fuerza en su quehacer para generar valor publico con mayor eficaciay eficiencia. El Estado
debe adoptar una mirada integradora, centrada en la generacién de valor publico, tanto en
las instituciones como entre ellas, poniendo a las personas en el centro de las politicas y
las acciones.

No hay dudas de que ladigitalizacién ofrece la posibilidad de incrementar la productividad,
facilitar el acceso a nuevos mercados, mejorar la provision de servicios y aumentar el
bienestar de las personas. Sin embargo, también puede constituir una nueva fuente de
exclusion social y concentracién de la riqueza, asi como generar riesgos en materia de
seguridad y proteccion de datos.

La digitalizacion no es solo una cuestién de infraestructura tecnoldgica, sino que
también se vincula a cambios profundos en los modelos de produccién, los sistemas de
educacion, los servicios publicos y las estructuras sociales, es decir, a la forma en que se
entiende y se organiza el diario vivir. El acceso a la Internet, la adopcion de la inteligencia
artificial y laintegracion de nuevas tecnologias pueden convertirse en la fuerza movilizadora
que permita superar las tres trampas del desarrollo que enfrentalaregion, segun ha afirmado
la Comisién Economica para América Latinay el Caribe (CEPAL)', ayudar a cerrar las brechas
historicas de desigualdad y promover un crecimiento mas productivo, inclusivo y sostenible.
Este proceso, sin embargo, exige un enfoque estratégico y sistémico que garantice que la
transformacion digital esté al servicio del bienestary no potencie el ensanchamiento de las
brechas ya existentes (CEPAL, 2024a).

! Una trampa de baja capacidad para crecer; otra de alta desigualdad, baja movilidad social y débil cohesion
social, y una tercera de bajas capacidades institucionales y de gobernanza poco efectiva (CEPAL, 2024b).
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Esaquidonde lainterseccién entre politicas publicas y tecnologia avanzada representa
una oportunidad unica para promover el desarrollo de las naciones. Para ello, se necesita
un enfoque estratégico e integrador, ademas de una participacion ciudadana activa para
dirigir lainnovacidén tecnoldgica haciala generacién de valor publico y la prosperidad de los
paises. Esfundamental que los responsables de lagobernanzay el gobierno digital trabajen
en conjunto con los sectores industrial y académico para alcanzar estos objetivos.

Contar conun modelo robusto y aplicado de gobernanza digital es esencial paralograr
las transformaciones que se necesitan, tanto en el ambito de la provision de servicios
publicos como en el impulso de lainnovaciony el desarrollo productivo. Esto, no obstante,
exige un liderazgo visionario, una institucionalidad sélida y marcos normativos adecuados
para asegurar el éxito del modelo.

Por ultimo, un modelo de gobernanza digital ofrece multiples beneficios que pueden
transformar notablemente la manera en que los Gobiernos operan y se relacionan con la
ciudadania. Uno de estos beneficios es la reduccidn de los costos operativos y el aumento
de la eficiencia en la prestacion de servicios publicos. Asimismo, el modelo fomenta la
transparencia y una mayor participacion de la ciudadania en los procesos de diseno de
servicios publicos, lo que contribuye a mejorar la toma de decisiones a la hora de ofrecer
los servicios y aumenta la satisfaccion y la confianza ciudadana. Esto, a su vez, permite
promover entornos mas colaborativos, eficientes y sostenibles.
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La Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) ha
manifestado en diversas ocasiones que las tecnologias de la informacién
y las comunicaciones (TIC) no son por si mismas la respuesta para
alcanzar la eficiencia y la eficacia del sistema pablico, sino que hay
que considerar otros elementos clave para el logro de los objetivos. Es
asi como se ha venido insistiendo en la importancia de los elementos
institucionales, culturales, normativos, técnicos, de organizacion y
de liderazgo que contribuyan a consolidar el desarrollo digital de
los Gobiernos. Para ello, es imprescindible contar con un modelo
robusto y aplicado de gobernanza digital, como se presenta en esta
guia, que permita realizar las transformaciones necesarias, tanto en
el ambito de la provision de servicios publicos como del avance en
materia de innovacidn y desarrollo productivo.

La coleccién Metodologias de la CEPAL se orienta a la divulgacién de los
fundamentos conceptuales, las especificaciones técnicas de elaboraciény
las aplicaciones de los instrumentos cuantitativos y cualitativos producidos
y utilizados en el ambito de la CEPAL. Su propésito central es contribuir
mediante mas y mejores instrumentos al disefio de politicas piblicas basadas
en datos empiricos que generen un desarrollo sostenible con igualdad.
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