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RESUMEN

El cambio digital que estd ocurriendo en los gobiernos a nivel global va desde
el uso de la tecnologia para digitalizar los procedimientos y servicios existen-
tes en busca de ganancias de eficiencia (gobierno electrénico), hasta el uso de
datos y tecnologias digitales para repensar y reorganizar la forma en que los
gobiernos entregan valor publico (gobierno digital), con el fin de fomentar una
gobernanza abierta, innovadora y colaborativa. Esta transformacién del go-
bierno digital requiere ser entendida antes de su implementacion y adopcion.
En este articulo se define el término «gobierno digital» y se describen algunos
marcos conceptuales y de evaluacién de su transformacion. Finalmente, se in-

troducen los articulos del nuevo niimero.

PALABRAS CLAVE: gobierno digital, transformacién digital, Administracion
Publica, OECD

ABSTRACT

The digital shift that is occurring in governments globally ranges from the use
of technology to digitize existing procedures and services in search of efficiency
gains (e-government), to the use of data and digital technologies to rethink and
reorganize the way in which governments deliver public value (digital govern-

ment), in order to foster open, innovative and collaborative governance. This
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digital government transformation needs to be understood before its implemen-
tation and adoption. This article defines the term ‘digital government” and
describes some conceptual and evaluation frameworks for its transformation.

Finally, the articles of the new number are introduced.

KEYWORDS: digital government, digital transformation, Public Administra-
tion, OECD

TRANSFORMACION DIGITAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA:
GOBIERNO DIGITAL

La transformacion digital en la Administracién Publica requiere un cambio de paradigma del
gobierno electréonico al gobierno digital. Gobierno digital se entiende como «{...] el uso de tec-
nologias digitales, como parte integral de las estrategias de modernizacion de los gobiernos,
para crear valor publico» (OECD, 2014). Esto refleja la comprension de que la actividad del
gobierno digital es un facilitador de la transtformacién en todo el Gobierno y, por lo tanto, es
transversal a varias dimensiones.

La pandemia de COVID-19 ha subrayado la importancia de las tecnologias digitales y los
datos para desarrollar la resiliencia econémica y social, a través de enfoques gubernamentales
estratégicos, dgiles e innovadores (Delgado, 2020).

El gobierno digital aprovecha los avances tecnoldgicos, y se basa en el uso y la reutilizacion
de datos y andlisis para simplificar las transacciones, tanto digitales como fuera de linea, para
los usuarios finales (ciudadanos, empresas y agencias gubernamentales). Crea informacion a
partir de datos para respaldar y mejorar la toma de decisiones del Gobierno y fomenta la crea-
ciéon de modelos de prestacién de servicios nuevos, colaborativos y mas eficientes. En el pro-
ceso, los modelos de servicio subyacentes se repiensan y redisefian. La ambicién general a la
que las organizaciones podrian aspirar a través de una actividad de este tipo, no solo incluye
mejorar la eficacia y la eficiencia de su misidon, sino también optimizar los resultados, como
la transparencia y la apertura, el ahorro de costos a largo plazo, una mejor gobernanza vy, a su

vez, una mejor calidad de vida para los ciudadanos (Williams, &Valayer, 2018).

MARCOS DE TRANSFORMACION DE GOBIERNO DIGITAL
Los paises pertenecientes a OECD han integrado, en un Marco de Politicas de Gobierno Di-
gital, la importancia de seis dimensiones que ayudan a los gobiernos a dejar atras las practicas

de gobierno electrénico para dar paso al gobierno digital (OECD, 2020). Estos son:

« Digital por disefo: la intencién de un gobierno de abordar lo «digital» con una compren-

sion de las diversas actividades estratégicas necesarias para facilitar una transformacién
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exitosa y sostenible. Esto significa: tener en cuenta todo el potencial de lo digital, los da-
tos y la tecnologia desde el principio, para repensar, redisefiar y simplificar el Gobierno,
y ofrecer un sector publico eficiente, sostenible e impulsado por los ciudadanos, inde-
pendientemente del canal utilizado por el usuario. La importancia de establecer una cul-
tura digital por disefio en el Gobierno comienza estableciendo la expectativa de que el
liderazgo digital forma parte de las responsabilidades y las métricas de desempeiio de los
servidores publicos superiores en todo el Gobierno. Al revisar el ecosistema del disefio de

politicas, la colaboracién gubernamental, las habilidades de los servidores publicos, las

relaciones con los proveedores y la transparencia del desemperio, aumenta la expectativa
de calidad. El reconocimiento del disefio de servicios en el corazon de la transformacion
digital del Gobierno, trae consigo un enfoque en la comprensién de la mejor manera de
satisfacer las necesidades de un usuario antes de la aplicacién de una tecnologia en par-
ticular (Welby, 2019).

« Sector publico basado en datos: la importancia de los datos como habilitador funda-
mental y activo estratégico para que el sector publico trabaje de conjunto en aras de
pronosticar necesidades, dar forma a la entrega, comprender el desempeio y responder
al cambio. Los datos se consideran un habilitador fundamental de los gobiernos digita-
les. Un sector publico impulsado por datos reconoce y toma medidas para gobernar los
datos, como un activo estratégico clave en la generacién de valor putblico, a través de su
aplicacion en la planificacidén, la entrega y el monitoreo de politicas publicas, y adopta
reglas y principios éticos para su reutilizacién confiable y segura. Un verdadero Gobier-
no impulsado por datos reconoce y gestiona los datos como un activo estratégico clave,
define su valor, mide su impacto y refleja los esfuerzos activos para eliminar las barreras
con el objetivo de administrar, compartir y reutilizar datos; aplica datos para transfor-
mar el disefio, la entrega y el seguimiento de las politicas y los servicios publicos; valora
los estuerzos para publicar datos abiertamente y el uso de datos entre y dentro de las
organizaciones del sector publico; y comprende los derechos de los ciudadanos sobre los
datos, en términos de comportamiento ético, transparencia de uso, proteccion de la pri-
vacidad y seguridad de los datos.

o Abierto por defecto: el apetito de los gobiernos por favorecer la divulgacién de datos en
formatos abiertos, la colaboracién a través de los limites organizacionales y la participa-
cion de quienes estdn fuera del Gobierno es un marcador importante para una cultura
construida sobre los principios de transparencia, integridad, rendicién de cuentas y par-
ticipacidn, que respaldan formas digitales de trabajo.

o Centrado e impulsado por el usuario: un enfoque de entrega habilitado por una cultura
abierta y respaldado por ambiciones de disefio digital, para adoptar medios que faciliten
al publico comunicar sus necesidades y para que el Gobierno las incluya y sea dirigido
por ellas en lugar de cualquier suposicion interna.

« Gobierno como plataforma: construir un ecosistema para apoyar y equipar a los servidores

publicos para disefar politicas efectivas y brindar servicios de calidad que también alienten
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al Gobierno a colaborar con los ciudadanos, las empresas, la sociedad civil y otros. El Gobier-
no como plataforma se manifiesta, en su mas madura expresion, como un compromiso de
revisar la participacion de los ciudadanos en la gobernanza y el servicio publico, al promover
una experiencia de Gobierno mas cooperativa y colaborativa, respaldada por las oportunida-
des que brindan las tecnologias y los nuevos y emergentes datos digitales. Esto se manifestara
en la creacion de habitats fisicos y en linea (por ejemplo, laboratorios y plataformas digitales
colaborativas), para la colaboracion de multiples partes interesadas, el desarrollo de habili-

dades, la resolucion de problemas, la experimentacion y el crowdsourcing de conocimiento

colectivo. Este modelo también se beneficiara del surgimiento de comunidades tecnolégicas.
Este enfoque del Gobierno como plataforma requiere no solo la participacion de los funcio-
narios publicos, sino también de todos los actores/partes interesados del ecosistema local, y
la presion y el impulso de la sociedad civil, para decidir/transformar la forma en que opera el
Gobierno, bajo el nuevo paradigma de gobierno digital, y definir la naturaleza de la relacién
entre este y el ciudadano.

o Proactividad: como la aplicacion de estas cinco dimensiones permite a los gobiernos
anticipar y responder rapidamente a las necesidades de sus ciudadanos, antes de que se
realice una solicitud. El Gobierno transtormado permite que los problemas completos
se aborden de principio a fin, en lugar de la digitalizacion reactiva y fragmentaria de los

componentes.

La OCDE también se refiere a 12 principios' que apoyan el desarrollo e implementacién

de estrategias de gobierno digital, para acercar los gobiernos a los ciudadanos y las empresas:

Apertura, transparencia e inclusion

Desarrollo de casos comerciales claros

Creacion de una cultura basada en datos en el sector publico

Compromiso y participacién en la elaboracién de politicas y la prestacion de servicios
Liderazgo y compromiso politico

Proteger la privacidad y garantizar la seguridad

Uso coherente de la tecnologia digital en todas las areas politicas

Marco efectivo de coordinacion organizativa y gobernanza

X o N O Ut W=

Fortalecer la cooperacion internacional con los gobiernos
10. Reforzar las capacidades de gestion de proyectos TIC
11. Adquisicién de tecnologias digitales

12. Marco legal y regulatorio

Otro de los marcos de trabajo que estd prevaleciendo a nivel global para contribuiralatrans-

formacién del gobierno digital es el modelo de madurez de Gartner (Williams, & Valayer, 2018),

"https://www.oecd.org/governance/digital-government/toolkit/12principles/
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el cual consta de cinco niveles, comenzando con un nivel inicial en el que las organiza-
ciones pueden operar dentro del paradigma tradicional de gobierno electrénico. En su
nivel mas maduro, la transformacién digital se convierte en un proceso continuo que es
autosostenible. Los niveles intermedios aprovechan el valor de los datos como un activo
y el andlisis como una capacidad critica. La madurez total no es un objetivo en si mismo;
una organizacién puede decidir permanecer en un nivel definido y puede estar en dife-
rentes niveles de madurez para diferentes servicios, por ejemplo. El Gobierno centrado en

datos representa el punto de inflexién para desencadenar y acelerar una verdadera trans-

formacion digital. El cambio del gobierno electrénico a lo digital ocurre a lo largo de un
continuo de evolucién. En los niveles iniciales, los servicios gubernamentales simplemen-
te consumen y producen datos transaccionales con un uso limitado de su valor analiti-
co. Esta orientacion centrada en el servicio se altera cuando las organizaciones adoptan
practicas basadas en datos que aplican andlisis avanzados para lograr el mayor potencial
de optimizacién empresarial.

Las métricas de gobierno electrénico se centran principalmente en la eficiencia operati-
va de los flujos de trabajo verticales, como el registro y la concesion de licencias comerciales.
Por el contrario, los niveles mas altos de madurez digital miden el rendimiento de modelos
comerciales y de servicios completamente nuevos, posibles gracias a los datos y el andlisis. El
rendimiento mejorado es el resultado del flujo de datos y el intercambio de informacion, a tra-
vés de un ecosistema que anticipa el mejor resultado para cualquier interaccién (Williams, &
Valayer, 2018).

El Marco de Transformacion del Gobierno Digital de Gartner, descrito en el articulo refe-

renciado, propone cinco etapas de transformacion:

1. Gobierno electronico (e-gobierno): la atencién se centra en tener servicios en linea
para la comodidad del usuario y el ahorro de costos.

2. Gobierno abierto: a menudo toma la forma de programas publicos destinados a promo-
ver la transparencia, la participacién ciudadana y la economia de datos. Los programas
de gobierno electrénico y gobierno abierto coexisten frecuentemente con diferentes lide-
razgos y prioridades.

3. Gobierno centrado en datos: en este nivel, el enfoque cambia de recopilar las necesi-
dades de los ciudadanos o usuarios, a explorar de manera proactiva nuevas posibilidades
inherentes a la recopilacion y el aprovechamiento estratégico de los datos.

4. Gobierno completamente transformado: aqui la organizacion, la agencia o el departa-
mento se ha comprometido completamente con un enfoque centrado en los datos para
mejorar el Gobierno y con la innovacion en el Gobierno.

5. Gobierno inteligente: en este nivel, el proceso de innovaciéon digital centrada en da-
tos estd integrado en todo el Gobierno. El proceso de innovacion es predecible y re-
petible, incluso frente a interrupciones o eventos repentinos que requieren respues-

tas rapidas.
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Este marco también describe seis temas utilizados para calificar el camino de la transfor-

macion, que son los siguientes:

1. Modelo de servicio: los servicios gubernamentales pueden prestarse a través de una
combinacion de canales gubernamentales y no gubernamentales, asi como con equili-
brios variables entre servicios reactivos (es decir, en respuesta a una solicitud explicita
del constituyente) y servicios proactivos (es decir, que se activan automdaticamente cuan-
do ocurre un evento o se reconoce un cierto patrén).

2. Sistema digital: se compone de cinco sistemas distintos: sistemas centrados en tecnolo-
gia de informacidn, sistemas centrados en ciudadanos, sistemas centrados en datos, sis-
temas centrados en cosas y sistemas centrados en ecosistemas e inteligencia/uso de da-
tos. Si bien los cinco pueden integrarse en diferentes niveles de transformacion, segtn la
mision de una agencia, cada nivel de transformacion tiende a enfatizar un area diferente.

3. Ecosistema y usuarios: debido a su naturaleza, los gobiernos han estado operando eco-
sistemas internos del sector gubernamental, para brindar mejores servicios publicos a
sus usuarios (ciudadanos, empresas y otros gobiernos) durante la tltima década. Con el
advenimiento de la transformacion digital del Gobierno, se pondra mas énfasis en com-
prometerse con proveedores, socios e intermediarios, para crear conjuntamente nuevos
servicios publico-privados e involucrar a los usuarios en el disefio y la implementacién
para seguir evolucionando los servicios.

4. Liderazgo: si bien la colaboracién entre la tecnologia y los lideres empresariales sigue
siendo el nucleo de una transformacion exitosa, los roles clave para lograr el progreso en
la transformacion digital varian en diferentes niveles.

5. Enfoque tecnologico: varias tecnologias contribuyen a la transformacion digital, pero
en cada etapa de madurez, algunas requieren mayor enfoque y habilidades adecuadas
para tener éxito. Los lideres gubernamentales reconocen el papel fundamental de los

datos como un activo estratégico. Al aprovechar sus vastos repositorios de datos, los

lideres gubernamentales pueden impulsar un cambio transformador al garantizar que
los datos estén semanticamente definidos y disponibles, accesibles y facilmente com-
partibles.

6. Llaves métricas: para medir adecuadamente el logro de objetivos en evolucion, la natu-
raleza de las medidas cambia en consecuencia. Las métricas de gobierno electrénico se
centran principalmente en la eficiencia operativa de los flujos de trabajo dentro de una
organizacién o un silo vertical, como el registro comercial y la concesion de licencias. Las
métricas clave en niveles mas altos de madurez digital miden el rendimiento de modelos
de negocio y de servicios completamente nuevos, que son posibles gracias a los datos y

los analisis derivados.

La tabla 1 muestra la relacién de las cinco etapas de transformacién y los seis temas del

modelo de madurez de Gartner.
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Tabla 1 Etapas de transformacion de gobierno digital (Fuente: Delgado & Sanchez, 2018, adaptado de Di
Maio & Howard, 2017).

Caracteristica

tradicionales en
linea

Transparencia

Uso de datos

Transformacion
basada en datos

Gobierno Gobierno
Gobierno Gobierno centrado en totalmente Gobiemo
Tipo de Gobierno electrénico abierto datos digital inteligente
Nivel de Madurez Inicial Desarrollo Definido Gestionado Optimizado
Servicios

Inteligencia

Modelo de servicio

Reactivo

Intermediacion

Proactivo

Embebido

Predictivo

Centrada en el

Centrada en

Centrada en

Centrada en

Plataforma Centradaen Tl |[cliente datos COSas ecosistemas
Centrado en Servicios de co-

Ecosistema Gobierno creacion Consciente Comprometido |En evolucién

Liderazgo Tecnologia Datos Negocio Informacion Innovacion

PRINCIPALES EFECTOS DE LA TRANSFORMACION DIGITAL DE LA ADMINISTRACION PuBLICA

1. Eficiencia: efectos tales como la reduccién de los costos operativos y laborales en las
administraciones publicas, permitir que el personal se concentre en tareas mas impor-
tantes, hacer que la prestacion de servicios sea mas rapida y econémica, etc., son mas
inmediatos y mas faciles de medir en comparacion con los efectos de la responsabilidad
o inclusién (Liva et al., 2020). Por ejemplo, la IA es una herramienta poderosa que puede
comprender, monitorear, razonar, predecir, interactuar, asi como aprender y mejorar las
respuestas con el tiempo, reemplazando potencialmente muchas tareas realizadas por
humanos (Mehr, 2017).

2. Mejoras en la eficacia y la calidad: a través de predicciones mds precisas, deteccion y
seguimiento en tiempo real, mejor asignaciéon de recursos, mejor toma de decisiones y
servicios contextualizados e inteligentes personalizados, IA y otras tecnologias, los go-
biernos pueden desarrollar politicas y servicios que funcionen mejor, sean mas inclusi-
vos y habilitadores. Estos, a su vez, mejoran la satisfaccién de los usuarios y resuelven
problemas de accién colectiva. Por ejemplo, varios autores destacan cémo el andlisis
predictivo permite al sector publico centrarse mdas en la prevencion, en lugar de sim-
plemente reaccionar a los problemas sociales. Los andlisis avanzados que utilizan IA y
Big data brindan a los formuladores de politicas la capacidad de probar las posibles so-
luciones con anticipacion. Esto ofrece la oportunidad de probar las opciones de politica
y las consecuencias no deseadas antes de emprender una medida de politica (Margets
& Dorobantu, 2019). La IA vy el aprendizaje automadtico pueden mejorar los métodos de
asignacion de presupuestos; el andlisis de Big data ayuda a identificar las dreas que nece-
sitan financiacién ante todo. Las evaluaciones de politicas basadas en IA, en tiempo real,
deberian permitir evaluaciones rapidas de politicas y un mejor desempeno operacional.

3. Transparencia, rendicion de cuentas, confianza y legitimidad: aunque se cubren en

menor medida y se respaldan con evidencia mas débil, los resultados de la digitalizacién
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en términos de gobiernos mds confiables y procesos democraticos mas fuertes, también
se abordan en la literatura (Savaget, Chiarini, & Evans, 2018). La tecnologia blockchain
puede hacer que las actividades gubernamentales sean mds transparentes, lo que po-
dria mejorar la confianza en las autoridades publicas, sin la creacion de estados virtuales
(Shen, & Pena-Mora, 2018) (Allessie, Sobolewski, Vaccari, & Pignatelli, 2019), y esta de-
mostrada su efectividad para la trazabilidad de la cadena de suministros, haciendo mas
confiables las relaciones B2B (negocio-a-negocio) que se establecen en el Gobierno. De
acuerdo con Liva, et al. (2020) la apertura de datos, las aplicaciones de IA y otras tecnolo-
gias digitales en la Administracion Publica, pueden conducir a una mayor transparencia,
debido a contar con mds datos abiertos al publico, y a una implementacién de politicas
mas efectiva; ademads, los nuevos paradigmas de gobernanza pueden remodelar las rela-
ciones entre los ciudadanos y la Administraciéon Puablica (Janowski, Estevez, & Baguma,
2018). A través de los datos abiertos, el ciudadano puede participar activamente de las
actividades y decisiones del Gobierno, en un proceso colaborativo de coparticipacion y
cocreacion (Delgado & Rodriguez, 2020). Ademas, el ciudadano puede actuar como un
sensor humano, proveyendo informacién y compartiéndolas en plataformas abiertas, de
las cuales se sirve el Gobierno para sus decisiones, por ejemplo, un sistema de inteligen-
cia de negocio geoespacial, gobernado por la informacion voluntaria, para capturar las

incidencias de crimen en una ciudad (Herrera, Sosa & Delgado, 2015).

Los efectos de la transformacién digital en el Gobierno requieren andlisis casuisticos.
No tienen que ser necesariamente positivos. Ignorar los posibles impactos negativos de la
digitalizacion del gobierno puede conducir a una situacién en la que algunas mejoras de
eficiencia a corto plazo se produzcan a costa de ganancias de efectividad a largo plazo (Do-
brolyubova, 2021). Por ejemplo, algunas soluciones digitales a corto plazo relacionadas con
el rastreo de contactos y la implementacion de regulaciones de contencion durante los bro-

tes de COVID-19, en 2020 pueden conducir a un deterioro a largo plazo en la proteccién

de la privacidad y, por tanto, socavar la confianza digital en el Gobierno. Sin embargo, los
cambios acelerados provocados por la pandemia han involucrado principalmente a procesos

enfocados en brindar servicios a los ciudadanos e interactuar con ellos (Gabryelczyk, 2020),

dejando un cambio de mentalidad favorable a largo plazo. Por eso es importante considerar

la gobernanza y la sostenibilidad de los servicios del gobierno digital (Delgado & Sdnchez,
2018).

SOBRE ESTE NUMERO

La Revista Cubana de Transformacion Digital, en linea con su misién, ha publicado varios ar-
ticulos que tributan al gobierno digital. En este nimero se presenta una contribucion titulada
«Satistaccién ciudadana con tramites y servicios en linea relacionados con el gobierno digital
en Cuba», desarrollada en el seno del Observatorio de Gobierno Digital en Cuba, el cual mues-

tra interesantes resultados que revelan la necesidad de realizar estudios que identifiquen las
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opiniones de los ciudadanos en las variables de satisfaccion, percepcion y expectativas acerca
de los servicios, para poder proponer opciones de mejora viables.

También se incluye el articulo titulado «TETR4DIG: Modelo conceptual y evaluacion
de madurez del cambio organizacional enfocado en la transformacion digital», que cons-
tituye una herramienta de gran utilidad, ya que puede proporcionar informacién valiosa
para la toma de decisiones en el proceso de elaboracién de la estrategia y la conduccién
de la transformacidén digital en una organizacion. Su aplicacion en los Organismos de la
Administracién Central del Estado (OACE) y entidades nacionales, se prevé que propor-
cione insumos utiles para acelerar la implementacion de la Politica de Transformacién
Digital y la Agenda Digital 2030 en Cuba. En relacidon con nuevos servicios que pueden
ser ofrecidos para ganar en proactividad, se presenta la contribucién titulada «Disefio e
implementacion de una maqueta de un Sistema de Informacién Ambiental al ciudadanov,
que describe un prototipo o maqueta de Internet de las Cosas para ofrecer informacion
ambiental en tiempo real en una ciudad inteligente. Se presenta también un articulo de
revision, titulado «Las Redes Centradas en Informacién como arquitectura de Internet
del futuro», el cual aborda el paradigma de Redes Centradas en Informacidn, tendencia
que bajo el mismo nombre busca cambiar el modelo actual de Internet por uno enfocado
en la obtencidn eficiente de la informacién.

Se veran en este numero otros articulos que tratan temas transversales como la integra-
cion de datos, considerado fundamental para la necesaria gobernanza en las organizaciones
que emprenden el camino de la transtformacion digital; de ellos, dos articulos clasifican en
este tema, ambos con aplicabilidad en cadenas de suministro: «Prueba de concepto para la
trazabilidad de cadenas de suministro con tecnologia blockchain», que tributa a la confianza
en el ecosistema de la cadena, y «Requerimientos para el disefio de una torre de control en la
cadena de suministros de una empresa de paqueteria internacional», que se orienta a obtener
mayor visibilidad y digitalizacién de extremo a extremo.

Se agrega el articulo «Disefo del Observatorio Tecnoldgico en una universidad formadora
de directivos», el cual aporta requerimientos técnicos, usuarios, plataforma y recomendacio-
nes para el funcionamiento de la herramienta que soporta el Observatorio de la Escuela de
Cuadros del Estado y del Gobierno. Finaliza el nimero con una «Herramienta para audito-
rias de seguridad informatica», con la descripcion de un software que permite estandarizar el
proceso de auditoria de seguridad informadtica en el pais. En total estos ocho articulos estan
alineados a los temas priorizados por la revista y contribuyen a los esfuerzos del pais por la

transformacion digital.
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