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RESUMEN:

La agenda de cambio digital ha sido una de las mas visibles fuentes de cambio de las administraciones publicas del trecho recorrido
del siglo XXI. Si bien se han desarrollado iniciativas y reformas importantes basadas en el aprovechamiento de las tltimas
tecnologias de la informacién y la comunicacién, estas transformaciones no han sido automdticas ni ocurren a la misma velocidad.
La transicién hacia un gobierno digital es reto directivo de grandes dimensiones. Este articulo se centra en dos herramientas de
timoneo institucional para apoyar este proceso: la creacién de agencias especializadas en la agenda digital, ast como en los nuevos
petfiles, como son los Chief Information Officers y los Chief Data Officers. Primero, se identifican las barreras mds comunes que
impiden el éxito de los proyectos de gobierno digital. Luego, se describen las funciones de los CIO y los CDO. A continuacién se
presentan los casos de las agencias especializadas en Dinamarca, Reino Unido y Uruguay.

PALABRAS CLAVE: Agenda digital, Administracién Publica, Directivos, Gobierno Digital, Tecnologias de la Informacién.

ABSTRACT:

The digital agenda has been one of the most visible drivers of change for public administrations in the 21st century. While remarkable
initiatives have been developed based on leveraging the latest technologies, these transformations have not been automatic and have
occurred at an uneven speed. The transition to digital government is a significant management challenge. This article focuses on two

management strategies to support that process: the creation of digital agenda agencies, as well as on new public service positions, such

as Chief Information Officers and Chief Data Officers. The content includes an exposition of most common barriers to the success of
digital governance projects, a description of functions of CIOs and IODs and a description of cases of specialized agencies in Denmark,

the United Kingdom, and Uruguay.
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INTRODUCCION

El gobierno ha cambiado de material aglutinador: mientras el papel, la tinta y el sello de goma fueron durante
siglos los rudimentos clave para la coordinacién interna, el procesamiento de datos, resguardar la memoria
institucional y para relacionarse con la sociedad, en la actualidad es informacién en formatos digitales lo
que permite cumplir estas tareas. Especialmente en la tltima década, las reformas administrativas alrededor
del mundo han estado caracterizadas por un énfasis creciente en la idea de lograr un gobierno digital, ya no
s6lo para lograr mayores niveles de eficiencia y oportunidad en la operacién cotidiana de las organizaciones
publicas, sino ir més all4 hasta redefinir las relaciones mismas entre estado y ciudadanos al hacer al primero
mads accesible y responsable hacia los segundos (UNESCO, 2005).
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El uso de las tecnologfas de la informacién y la comunicacién (TIC) no es nuevo en la administracion
publica 21 en los primeros momentos su rol era apoyar el funcionamiento interno al mejorar el
procesamiento de informacién de manera mas rapida. Poco a poco, de la mano de los nuevos desarrollos
informaticos, destacadamente el procesador personal, su presencia se fue volviendo mds intensa dentro de
las oficinas publicas. El desarrollo de las aplicaciones basadas en la Internet y los desarrollos mas recientes
como las redes sociales, las plataformas colaborativas, el almacenamiento en la nube y el aprendizaje de
méquinas han ofrecido un potencial enorme para lograr una transformacién profunda de las estructuras,
procedimientos y de las funciones mismas del gobierno.

Estos desarrollos no son aislados, sino que ocurren en un entorno social caracterizado por el cambio
de las relaciones econémicas, donde la produccién de conocimiento y la innovacién son los factores
centrales de la produccién. En particular, desde la década de 1990, el sector privado desarrollé modelos de
negocio electrénicos (e-business) y plataformas de economia colaborativa. Esto ha potenciado la capacidad
de las empresas de adaptar sus productos y servicios a las necesidades cada vez mas individualizadas de los
consumidores (Bellamy y Taylor, 1998). Todo lo anterior no exento de preocupaciones por la seguridad de la
informacién personal y de vigilancia constante por parte de las companias privadas que dominan la economia
digital (Scherer, 2016). También esto ha generado nuevas formas de articulacién politica y espacios para la
participacion, asi como herramientas de control de las poblaciones. (Cotarelo 2013, Regan y Maschino, 2019,
Treré, 2016).

En buena medida, el sector publico ha tenido que venir de atras para responder a las nuevas demandas de
rapidez, comodidad y opciones de acceso cortadas a medida de diferentes necesidades (Colet 2008 y Hughes
2012). A pesar de lo anterior, sin duda la agenda digital ha sido una de las més visibles fuentes de cambio de
las administraciones publicas del trecho recorrido del siglo XXI.

Todos estos cambios no han sido autométicos ni han tenido en todos lados el mismo grado de éxito. Se
trata de reformas que, como otros cambios de los sistemas administrativos publicos, requieren ser dirigidos
adecuadamente. Este articulo se centra en dos aspectos particularmente destacados de este proceso de
timoneo institucional: la creacién de agencias especializadas en fomentar la transicién hacia un gobierno
digital, asi como en los nuevos perfiles que han tenido que incorporarse a las administraciones para hacer
realidad dicha estrategia. En la primera seccién se identifican las barreras mas comunes que impiden el éxito
de los proyectos de gobierno digital. En la segunda, se describen los nuevos puestos que se han creado dentro
de las administraciones para lidiar con las estrategias de gobierno digital y en la tercera se presentan los casos
de las agencias especializadas en Dinamarca, Reino Unido y Uruguay. Al final se ofrecen comentarios a modo
de conclusidn.

1. DIRIGIR PARA REALIZAR EL. GOBIERNO DIGITAL

Se ha hablado de la revolucién que han generado las nuevas tecnologias dentro de los gobiernos alrededor del
mundo. ¢A qué se refiere el gobierno digital? En términos amplios, se puede definir como el aprovechamiento
de las TIC mds recientes para lograr mejores instituciones publicas (OCDE Organizacién para la
Cooperacidny el Desarrollo Econémicos 2008). Algunos actores enfatizan el valor de dichas tecnologfas para
mejorar los procesos de prestacién de servicios (Samson, 2019, Villoria y Alujas, 2013), mientras otros ponen
clacento en la transformacidn de las relaciones entre gobierno y sociedad (Holmes 2001; Silcock 2000). Aqui
adoptamos la definicién de Baum y DiMaio (2000), que intenta balancear ambos aspectos:

[El gobierno digital] es la continua optimizacién de la prestacién de los servicios gubernamentales, de la participacion
ciudadana y de la gobernanza por medio de transformar las relaciones internas y externas gracias a la tecnologfa, internet y
los nuevos media.
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Laaspiracién de tener gobiernos digitales se ha extendido practicamente a todo el mundo. En una encuesta
reciente, 94 por ciento de los paises reportaron tener estrategias de gobierno digital (Rainey, 2014). El
crecimiento del uso de herramientas como las redes sociales ha sido muy acelerado. Por ejemplo, 83.7% de
las grandes ciudades tenia una cuenta de Twitter, lo que representa un aumento sustancial desde el 25.3%
reportado en 2009. Estos desarrollos, sin embargo, no han tenido el mismo éxito o velocidad en todos lados.

Hay autores que proponen entender al gobierno digital como un proceso, mis que como una meta estética.
De ello se derivan los llamados modelos de madurez, que tratan de entender las diferentes fases o etapas
que la digitalizacidn atraviesa, desde los elementos mas bésicos hacia los mas sofisticados. Por ejemplo, la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), seniala tres etapas: la digitalizacion,
que se refiere al uso de las tecnologias para el procesamiento de informacién; el gobierno electrdnico (e-
government), que se centra en la mejora de los servicios, con la participacion de los usuarios; y gobierno digital,
donde las TIC son una herramienta fundamental para, de manera colaborativa con la sociedad, generar valor
publico (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos, 2016).

A pesar de que existen muchos modelos de madurez del gobierno digital que parecen suponer que su
realizacién es un proceso lineal, en realidad los avances y retrocesos, los éxitos parciales y la adaptacion
estratégica de herramientas a contextos particulares es frecuente. De hecho, desde hace afios se tiene evidencia
de que los proyectos de introduccién de soluciones tecnoldgicas en el sector publico presentan altas tasas de
fracaso. De acuerdo con (Heeks, 2006), solo 15% de dichas iniciativas son éxitos, entendidos como aquellos
que desde el punto de vista de los actores clave han obtenido sus objetivos mds importantes son generar
efectos indeseados significativos; 50% presentan fallas parciales, es decir, no alcanzaron todos sus objetivos
prioritarios o generaron efectos negativos no previstos; y 35% fueron totalmente fallidos.

En otras palabras, la implantacién del gobierno abierto no es automatica sino, por el contrario, enfrenta un
conjunto complejo de retos y barreras que sin una direccién adecuada no podrén ser remontados. De acuerdo
con un estudio de la Universidad de Deloitte, que incluyé encuesta a 1200 servidores publicos de 70 paises
(incluido México) y entrevistas a otros 140, las causas de las fallas son las siguientes:

Demasiadas prioridades contradictorias | 4%
Fondeo insuficiente | 7
Preocupaciones de sequridad | il
Falta de una estrategia genera |3|
Falta de agilidad organizativa | a
Insuficientes habilidades técnicas |33
Falta de comprensidn 19
Falta de espiritu emprendedor o voluntad 19

Falta de colaboracdn o cultura para... 13
Restricciones legislativas o legales 1l

1
0 10 0 50 40

ILUSTRACION 1
Barreras Principales que impiden a la organizacién tomar ventaja de las tendencias digitales
Fuente: tomado de Eggers y Bellman 2015, p. 12, la traduccién es mia.

Como se puede ver, no son las limitaciones impuestas por la ley la razén por la que los gobiernos no son
capaces de adoptar estrategias de gobierno digital adecuadamente. Se trata, mds bien, de problemas de gestion:
la falta de claridad estratégica de cudles son las prioridades, la decisién de canalizar los recursos suficientes, la
falta de capacidad para gerenciar el cambio organizativo y el fallar en adquirir las habilidades requeridas. Aun
mis, de acuerdo con el mismo estudio, los retos son diferentes dependiendo de la etapa de madurez en la que
se encuentre la organizacion: asi, la falta de adecuada comprensién de las implicaciones de la digitalizacién
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y el no contar con una estrategia general son mds importantes en los estadios tempranos, mientras que mds
adelante importan mds la falta de prioridades claras y de recursos (Eggers y Bellman, 2015).

Por esa razdn, es posible argumentar que es necesario contar con las personas que tomen en sus manos
la tarea de llevar adelante las estrategias de digitalizacion, asi como establecer los sistemas gerenciales que
permitan lo anterior. En este sentido, la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos
(OECD, 2016) identifica dos enfoques para conducir los procesos de digitalizacion en el gobierno que, sin
ser excluyentes, si ponen énfasis distintos y recurren a herramientas diferentes. Por una parte, el enfoque
de “Coordinacién Central”, que se basa en establecer figuras de liderazgo con atribuciones para establecer
estandares comunes a lo largo de todo el gobierno. Ejemplo de este tipo de figuras es la creacién de Chief
Information Officer (CI1O) o puestos similares. Esta estrategia es la que se describe en la seccion siguiente. Por
otra, el basado en la creacidon de “Oficinas de Transformacién Digital”, donde se crea una unidad responsable
de llevar adelante los proyectos de digitalizacién, conformados por personal de alta calificacién técnicay que
buscan implantar cambios con alto potencial de generar resultados en el corto plazo. Esta aproximacién se
aborda en la pentltima seccién de este texto.

2. LA REVOLUCION DIGITAL Y NUEVOS PUESTOS DIRECTIVOS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA

Uno de los aspectos sobre los que pone el acento la revolucién digital es en el aprovechamiento de las
cantidades masivas de datos con que cuentan las administraciones publicas. Es sabido que el gobierno es
uno de los generadores méds importante de informacién en una sociedad. El reto es cémo lograr que la toma
de decisiones tome ventaja de dichos datos para poder resolver problemas publicos, mejorar la prestacion
de servicios y fomentar la innovacién y productividad sociales. El aprovechamiento del llamado big data
requiere sin duda de estructuras y procedimientos que aseguren una adecuada gestién de conocimiento al
interior de las oficinas publicas, pero también de contar con directivos ptiblicos con capacidades o habilidades
especializadas para encabezar estos procedimientos.

En el sector privado, las demandas de la digitalizacién han llevado a las empresas a repensar su modelo
tecnoldgico para transitar hacia uno que les permita explotar las oportunidades que ofrecen las nuevas
tecnologias para la innovacién. Una de las practicas recurrentes en ese sector ha sido la creaciéon del puesto de
CIO, particularmente desde la década de 1980, y, mas recientemente, el Chief Data Officer (CDO) (Gartner,
2014). Inspirados en estas experiencias, gobiernos alrededor del mundo han adoptado estas figuras dentro
de sus estructuras organicas. En el primer caso, el CIO es un directivo que es encargado de liderar proyectos
de tecnologias que son transversales a toda una organizacién. Por lo general, encabeza el comité de estrategia
tecnoldgica, es responsable de establecer los sistemas y plataformas informéticos y darles mantenimiento,
asi como adquirir tanto equipos como soffware de proveedores externos (Wiseman, 2018). Esta figura
se extendid rapidamente en los gobiernos estatales de EUA, primero, y Canadd, después. Richard Heeks
(2006) ejemplifica el papel de los CIO en el caso de Kentucky, donde este puesto era responsable de la
implementacién de la estrategia decidida por un consejo consultivo, y de Ontario, donde el ocupante del
puesto podria ganar el doble que el lider del gobierno estatal, debido a su alto perfil técnico. La posicién de
CIO en las agencias del gobierno federal estadounidense se hizo obligatoria en 1996 con la adopcién de la
Clinger-Coben Act (Lee y Reed, 2015). En los gobiernos nacionales de los paises de la OCDE, la oficina del
CIO se encuentra adscrita a las oficinas del jefe de estado o de gobierno en 31.2% de los casos, y en otro
porcentaje similar en el ministerio encargado de la administracién publica. Menos frecuente es que se ubique
en el ministerio de finanzas (21,8% de los casos) (OECD, 2016).

A partir de la década de 2010, coincidiendo con la explosién de las capacidades de almacenamiento,
procesamiento y analisis de datos, un nuevo perfil se ha ido extendiendo poco a poco en las administraciones

publicas alrededor del mundo: el Chief Data Officer (CDO). En respuesta a la demanda de aprovechar
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las cantidades masivas de informacién generadas por el gobierno y la sociedad para generar valor publico
y privado, el CDO, también designado como Chief Analytics Officer o Analytics and Strategy Manager,
es el responsable de asegurar que se aprovechen los datos, tanto al interior de la administracién publica
como al exterior al ponerlos a disposicién y con los formatos y licencias que permitan su comprensién y
reutilizacién por parte del publico (Wiseman, 2017). Para ello, es frecuente que se le otorguen atribuciones
para estandarizar el formato de datos y asegurar la interoperabilidad interna y externa de las plataformas
informdticas. En otras palabras, puede encargarse de establecer las bases de la gobernanza de datos (Wiseman,
2018). Mas especificamente, esta figura es responsable de salvaguardar la informacién y apoyar al resto de
las unidades del gobierno para aprovechar mejor la informacién. Igualmente, establecen las formas en que la
informacion es ofrecida al publico para asegurar que también puedan aprovecharla (Shah y Eggers, 2019).
Lee, et al. (2014) proponen entender el papel del CDO a partir de tres ejes: el primero se refiere al manejo
de relaciones hacia dentro de la organizacién, donde se busca la coordinacion, y hacia afuera, donde se busca
generar coaliciones de actores que establezcan relaciones generadoras de valor; el segundo es entre el manejo
de datos tradicionales, como las bases de datos mds tradicionales como los generados por la operacion de los
procesos organizativos, y el aprovechamiento de los datos masivos o Big Data que estdn a disposicion; y el
tercero que se despliega entre la mejora de servicios y el aprovechamiento de la informacion para establecer
nuevas formas de generacion de valor y asegurar el posicionamiento de la organizacion en su entorno.

Estrategia

Hacia afuera

Impacto

Datos
Tradicionales

Big data

Colaboracion
Valor
Hacia Adentro
Servicio
ILUSTRACION 2

Tres dimensiones del CDO

Fuente: Lee, et al. (2014) p. 4, la traduccién es mia.

Nuevamente, los gobiernos estatales norteamericanos fueron los pioneros en la introduccién de esta
figura en sus aparatos administrativos: en 2010 el estado de Colorado y, posteriormente, el de Nueva
York nombraron los primeros CDO estatal y de una ciudad, respectivamente (Shah y Eggers, 2019). En el
gobierno federal de EUA, la aprobacién en 2014 de la ley conocida como DATA (Data Accountability and
Transparency Act) dio impulso al nombramiento de CDO en las agencias de cardcter nacional, para asegurar
el cumplimiento eficaz y eficiente de las nuevas disposiciones legales (Mader, Dave, Tasha Austin, y Christina
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Canavan, 2019). En términos organizativos, en el gobierno federal y los estatales estadounidenses los CDO
suelen depender jerdrquicamente de los CIO, mientras que esto es menos comun en el caso de los gobiernos
de las ciudades (Wiseman, 2017).

En Nueva York, el CDO es responsable de establecer la estrategia global de las 80 agencias del gobierno de
la ciudad por medio de ejercicios de planeacion estratégica de aprovechamiento de los recursos digitales para
mejorar los servicios y la toma de decisiones basada en evidencia. Este funcionario dirige la oficina llamada
NYC Digital, que es responsable de coordinar los proyectos y alianzas publico-privadas para el desarrollo
digital (Institute on Governance, 2017).

Finalmente, estas no son las tinicas figuras que se han creado en respuesta al reto de la revolucion digital en
el sector ptiblico. En algunos casos se han creado los Chief Information Secutity / Privacy Officers, responsables
de asegurar la seguridad de los datos y la proteccién de la informacién privada de las personas que interacttan
con la organizacion, los Chief Geographic Officer, que dirigen la creacién y mantenimiento de sistemas de
informacién geogréfica (GIS) para el apoyo de los procesos de servicio y el disefio de politicas publicas,
los Chief of Performance, centrados en el manejo de la informacién sobre los resultados de los procesos
organizativos, los Chief Innovation Officer, dedicados a aprovechar la informacién para encontrar nuevas
soluciones a los problemas de politica o de operacidn, entre otros. Incluso, en algunos casos se han creado
Chief Digital Officers, que son los encargados de la marca digital del gobierno y de asegurar una operaciéon
“sin costuras” de los canales de interaccidn digital con la ciudadania (Wiseman, 2018). De acuerdo con una
encuesta realizada por la OCDE entre sus miembros en 2014, un importante niimero de gobiernos declaran
contar con alguna de estas posiciones. Por ejemplo, cerca de 90% han designado un CIO.

M —

Ul

80

Chief (hief Chief Chief Chief Chief

nformation  Security  Technoloay Data nnovation  Digita

(fficer Officer Officer Officer Officer (fficer
ILUSTRACION 3

Estructuras de gobernanza digital en la OECD 2014
Fuente: OECD (2016) p. 26, la traduccién es mia.

3. GOBERNANZA DIGITAL POR MEDIO DE AGENCIAS ESPECIALIZADAS: LOS
CASOS DE DINAMARCA, REINO UNIDO Y URUGUAY

Los esfuerzos por avanzar en hacer realidad las promesas del gobierno digital han llevado a establecer nuevas
formas de organizacién que, por un lado, permitan coordinar mejor los proyectos y, también, preparar a la
administracién para operar en entornos digitales. Como se menciond anteriormente, un enfoque alternativo
para impulsar el cambio digital en las administraciones publicas es la creacién de unidades o agencias
especializadas, es decir, de organizaciones con algun nivel de autoridad sobre la administracién y/o cercania
con los puestos mas altos de direcciéon del gobierno. De acuerdo con la OECD, 30% de los gobiernos
nacionales afiliados a la organizacién han creado una agencia especializada en reforma digital (OECD, 2016).
En general, las atribuciones mas comunes de estas agencias son: ofrecer consejo sobre las estrategias de
desarrollo digital, dar seguimiento ala ejecucién de dichas estrategias y revisar los proyectos tecnoldgicos de las
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diferentes unidades del gobierno. Menos frecuentes es que tengan la atribucién de aprobar dichos proyectos
o la capacidad para ordenar evaluaciones externas de los mismos. (OECD, 2016).

Es interesante que dos de los paises con mayores calificaciones en la Encuesta de Naciones Unidas sobre
Gobierno electrénico (Dinamarca y Reino Unido), ast como el pais latinoamericano con mejor posicién en
ese instrumento de medicion (Uruguay) han optado por este enfoque (UN, 2017). En los siguientes parrafos
se revisan estas tres experiencias.

3.1 DINAMARCA

El Reino de Dinamarca tiene una poblacién de aproximadamente cinco millones seiscientos mil habitantes,
con un alto poder de compra y bajos niveles de desempleo. Presenta tasas altas de penetracién de acceso a
internet (por encima del 93% de los hogares, 85% con alta velocidad). 81% de las personas utiliza el internet

para obtener informacién de las autoridades. Todo esto muy por encima de la media europea (European
Commission, 2015).

Las politicas de gobierno digital en Dinamarca se han desarrollado en varias etapas como se muestra en la
siguiente ilustracién. Es importante senalar que se ha hecho un esfuerzo importante para alinear la legislacion
nacional para favorecer el uso de herramientas digitales en la operacién del gobierno y en sus interacciones
con la sociedad. Asi mismo, se ha invertido en lograr la colaboracién interinstitucional dentro del gobierno
y entre los gobiernos nacional y locales, creando bases de datos conjuntos y sistemas compartidos.

+Firma digital *Pagos del gobierno +|D diaital y pago de +Diaital Post es *Enfasis en proyectos
+(onfacto via correo por medios mpuesto sobre la obligatorio para los transversales, gue
electrénico digitales y facturas renta audadanos imvolucren a
«(omunicaciones «Digital Post para diferentes pareso
digitales entre mensajes de as sectores del
autoridades autoridades, SMS obligatorios para gobierno.
con recordatorios, personas y sEnfasis en las
+Seguridad de portal de servicios Negoaos soluciones de uso
sistemas de corren cudadanos +Diseminacidn digital amigable;
electrdnico +[as autoridades de servicios de *Uso de
qubernamentales deben usar una bienestar digitalizacién para
plataforma *Programa de Datos promaover el
bidsicos: datos crecimiento
abiertos para *Sequridad y
aumentar la confianza digital
eficiencia y el
crecimiento

Fuente: elaboracién propia con base en Agency for Digitalization (2016) A Stronger and more
Secure Digital Denmark. The Digital strategy 2016-2020. Copenhague. Agency for Digitalization.

Un elemento clave de estas iniciativas ha sido la Agencia para la Digitalizacién (Agency for Digitization,
DIGST), creadaen 2011y que es una unidad con autonomfa técnica que depende del Ministerio de Finanzas
y que juega un papel coordinador transversal al sector publico en temas de simplificaciéon administrativa y
digitalizacién. Dinamarca ha elegido el modelo de agencia creada por ley pero con enfoque no coercitivo,
basado en la persuasion y colaboracién. La Agencia compensa su falta de autoridad formal con una relacién
de trabajo cercana con el Ministerio de Finanzas en el disefio de las regulaciones en la materia. Es muy activa
en la redaccion de dichas regulaciones y en hacer. La agencia convive con el nombramiento de un CIO del
gobierno nacional, que es un alto funcionario de carrera, lo que provee de estabilidad a las politicas en la
materia.

El ecosistema de la politica de digitalizacién danesa incluye varios espacios de toma de decisiones y
coordinacién. En primer lugar, el Comité Directivo para la Cooperacién Conjunta Transversal al Gobierno
(Steering Committee for Joint Cross-Government Cooperation, STS), que es el méximo érgano de decision y
coordinacién administrativa. Estd integrado por altos mandos que representan a los ministerios centrales y
a los gobiernos regionales y locales, con el objetivo de establecer marcos de politica digital comunes entre
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los tres niveles de gobierno. Gracias a esto es posible adoptar estrategias conjuntas que tienen reflejo en
los presupuestos publicos. También existe el Comité Directivo de la Estrategia de eGobierno (Szeering
Committee for the eGovernment Strategy, DSTG), que preside el ministerio de finanzas y representantes
de los ministerios clave como Economia, Comercio, Ingresos, Justicia, Ciencia, Interior y Salud, asi como
contrapartes de los gobiernos subnacionales. Se reunen entre 10 y 12 veces por afo y sus decisiones deben
ser llevadas al STE para su aprobacién. La direccién de la DIGST ejerce la secretaria técnica tanto del
STS como del DSTG, teniendo a su cargo la compilaciéon de la informaciéon que alimenta las decisiones de
ambos comités. En cada ministerio o gobierno regional y local existen comités de direccidn estratégica para
el gobierno digital, que realizan las propuestas de accién para ser discutidas en los cuerpos de decisién ya
descritos (Nielsen y Yasouka, 2014).

Adicionalmente, los proyectos de tecnologias deben cumplir con ciertos criterios y ser presentados a un
Consejo Nacional de Proyectos de Tecnologias de la Informacién (Council for IT Projects, DCITP), que
estd compuesto por 40 altos directivos del sector publico y privado (OECD, 2016). Aquellas iniciativas de
alto riesgo son monitoreadas de manera especial por este Consejo, que recibe reportes semestrales sobre los
avances, y consideran recursos adicionales para enfrentar los retos que puedan presentar y evitar su falla total.
Aquellos proyectos que sobrepasen 60 millones de coronas danesas deben ser aprobadas directamente por el
Comité de Finanzas del Parlamento.

3.2 REINO UNIDO

EL Reino Unido es un pais con altos niveles de conectividad. Su poblacién es de 63 millones de habitantes,
sustancialmente mayor a la de otros paises europeos. Tiene tasas de inflacién de 2% anual y de desempleo de
7.1%. Tiene 88% de hogares con internet y 87% con banda anchay el porcentaje de personas que interactiian
por internet con las autoridades es 33%, lo que es relativamente bajo (European Commission, 2014). Desde
el ano 2000, el gobierno britdnico ha invertido fuertemente en tecnologias. En ese afio se publicé la Estrategia
de Gobierno Electrdnico (eGovernment Strategy) que se orientaba a adoptar estrategias de eBussiness en el
sector publico y se lanzé el portal tnico UKonline.gov.uk. El afio siguiente se cred la Oficina del Emisario
Electrénico (Office of the eEnvoy) y se publicé los Principios de la Politica electrénica (ePolicy Principles) para
guiar la toma de decisiones en la materia. En 2003 se lanza un portal dedicado a los servicios para empresas.

En 2004 La Oficina de eEnvoy es reemplazada por una Unidad de Gobierno Electrénico dentro de la
Oficina del Gabinete, es decir, en el centro de gobierno. El siguiente afio se publicé una nueva Estrategia
de eGobierno, centrada en aprovechar las tecnologias para mejorar el disefio de servicios alrededor de las
necesidades de las personas, sin que se tuvieran grandes éxitos. Luego la crisis econémica de 2008 paralizé
este tipo de iniciativas. En 2010 se nombra un Campeén Digital (UK Digital Champion), que enfocaria
sus esfuerzos en lograr que el mayor nimero de personas interactuara con el gobierno de manera digital,
por medio del disefio de servicios en linea ms sencillos y accesibles (European Commission, 2014). En ese
mismo ano, el reporte de evaluacién de las iniciativas conocidas como Directgov, sefal6 que se requeria un
cambio radical de las iniciativas de interaccién digital, debido a que enfrentaban problemas de obsolescencia,
burocratismo, inadecuacién de las estructuras administrativas y de autoridad (Transform, 2010).

En respuesta a la mencionada evaluacién y con el fuerte respaldo del Ministro Francis Maude, que era
un politico conservador prominente, en 2011 se crea el Servicio de Gobierno Digital (Government Digital
Service, DGS) dentro de la Oficina del Gabinete (Andrews, 2016). Su ubicacién le doté de capacidades de
coordinacién transversal a todo el gobierno nacional. Se adopté un modelo de transformacién digital que
tenfa como propésito generar cambios rdpidos pero coherentes, rompiendo las barreras interorganizativas y
lograr la consistencia de los servicios digitales de cara al publico. Se esperaba que el DGS generara resultados de
mejora apreciables en poco tiempo. Para ello, en primer lugar, definié 10 principios de disefio digital, a saber:
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1. Iniciar con necesidades;

2. Hacer menos;

3. Disefiar con datos;

4. Trabajar duro para hacerlo simple;

S. Iterar. Entonces, iterar de nuevo;

6. Construir inclusién;

7. Entender el contexto;

8. Construir servicios digitales, no paginas web;
9. Ser consistentes, no uniformes; y

10. Hacer las cosas abiertas hace las cosas mejores.

Con base en estos principios, el Servicio se enfocé en apoyar a los departamentos que tenfan el mayor
numero de transacciones con los ciudadanos y con las empresas, con la idea de crear servicios digitales en 25
casos que funcionaran como experiencias ejemplares para el resto de la administracién publica (Andrews,
2016). Al mismo tiempo, se realizd la construccién y mantenimiento del portal GOV.UK, que reemplazé a
aproximadamente 2000 sitios de internet gubernamentales preexistente (Bracken y Greenway, 2018).

El DGS inicié con un grupo de 10 personas altamente capacitadas, para pasar luego a 30 y a 140 en los
primeros 18 meses de operacion. Para el ano 2015, recibié 58 millones de libras esterlinas, equivalente al
0.01% del gasto publico total (OECD, 2016). Adicionalmente, se cred un Grupo de Lideres Digitales, que
estaba compuesto de representantes de todos los departamentos y agencias del gobierno, que se reunfan
mensualmente para tomar decisiones de manera colegiada respecto a temas digitales como la relacién con
proveedores, las politicas de recursos humanos, estindares de disefio y mas (Bracken y Greenway, 2018).

En 2015, se nombré a un Chief Data Officer para todo el gobierno, que conjunta las funciones tanto del
tradicional CIO como del Chief Digital Officer, siendo responsable de mejorar la gestion de los datos vistos
como un activo, ademds de ofrecer servicios centralizados de tecnologias y sistemas a todas las unidades de
gobierno. En ese afio el presupuesto multianual, conocido como la Revisién de Gasto (Spending Review),
incluy6 una partida de 1.8 millones de libras esterlinas para promover la transformacién digital (OECD,
2016). En 2016, la GDSy la Autoridad de Infraestructura y Proyectos establecieron un Grupo de Pares para
la Transformacion, que reunia a los directores generales de todo el gobierno. En ese grupo se definié una
estrategia comun de transformacion que se publicé en 2017, orientada a procurar cambios mayores en el
funcionamiento de los departamentos. Para 2018, se aprobaron 80 millones de libras esterlinas para financiar
41 proyectos de transformacién en diferentes unidades administrativas, entre las que se encontraba la reforma
delos tribunales y cortes para el procesamiento digital de casos y el manejo del Crédito Universal, un esquema
de compensacidn tributaria unificado (Howes y Bishop, 2018).

3.3 URUGUAY

LaReptiblica Oriental del Uruguay es un pais con una poblacién de 3.4 millones de habitantes y una superficie
de apenas 176.2 km2. De acuerdo con la CEPAL (2017), es uno de los paises que invierte més en desarrollar
suinfraestructura de telecomunicaciones, gracias alo cual tiene tasas elevadas de hogares con acceso ainternet
(61%), aunque presenta coberturas desiguales de acuerdo con las regiones. Igualmente es una nacién con una
industria de TIC con un desarrollo considerable (Parra Silva s.a.).

Desde la década de 2000 el gobierno uruguayo se embargd en ambiciosos proyectos de gobierno
electrénico. Ejemplo de lo anterior fue el desarrollo del sistema de gestion de expedientes denominado
GEX500 (ITESM 2005). Otro proyecto destacado fue el denominado Plan Ceibal que arrancé en el 2007
y que tenfa como objetivo lograr mayores grados de inclusién digital por medio de la distribucién de
computadoras tipo laptop con conexidn inaldimbrica a internet entre todos los estudiantes y educadores del
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sistema de educacion basica uruguayo. Esto implicé la cobertura de 2300 establecimientos educativos, de
350,000 alumnas y alumnos y de 18,000 maestros y maestras. Ademds de los mencionados equipos, el Plan
consideraba la creacién de nuevos ambientes educativos que fomentaran el uso de las tecnologias educativas
en apoyo a los planes educativos. (UNESCO 2011). Esta iniciativa fue replicada con diferentes grados de
éxito en varios paises del mundo, incluyendo México.

A pesar de las experiencias relatadas, se consideré que hacia falta mayor articulacién y coherencia entre
los diferentes proyectos tecnoldgicos en el gobierno. En respuesta a lo anterior, en julio de 2006 se puso en
operaci6n la Agencia de Gobierno Electrénico y Sociedad de la Informacién (AGESIC), lo que ha sido un
parteaguas en la estrategia de digitalizacién en el pais. De acuerdo con la Misién establecida en su planeacién
estratégica de 2017, la Agencia se enfoca en:

[IJmpulsar el avance de la Sociedad de la Informacién y del Conocimiento, promoviendo que los ciudadanos, las empresas y
el gobierno realicen el mejor uso de las tecnologfas de la informacién y de las comunicaciones, transformando la gestion del
Estado, Aumentando la competitividad industrial, asi como la creacién de empleos calificados, con el objetivo de lograr una
sociedad més equitativa, integradora y democratica (Plan Estratégico 2007 — 2009 citado en Barros (2015).

En ciclos posteriores de planificacién se agregé el énfasis en el papel de liderazgo de AGESIC respecto
de la implementacion de la estrategia de gobierno digital. En términos organizativos, se trata de un érgano
dependiente de la Presidencia de la Republica, es decir, igual que en el caso britdnico, se encuentra en el
centro de gobierno. Cuenta con un Consejo Directivo integrado por cinco miembros de carécter honorario
que incluye a la persona que ocupa la Direccién Ejecutiva de la Agencia, un representante de Presidencia 'y
tres personas expertas designadas por el Presidente. Su labor es establecer las lineas estratégicas de trabajo,
ofrecer gufa durante la implementacién y supervisar el logro de los objetivos (Barrera, 2015 y hteps://
www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/56/1/agesic/consejo-directivo-honorario.html?idPadre=57).

La Direccién Ejecutiva es responsable de la operacién de la Agencia, atendiendo los mandatos del Consejo,
cuenta con seis 4reas, cinco de negocio y una de apoyo. Las lineas de negocio son: Ciudadania digital (que
trabaja para fomentar el uso de las tecnologias por parte de la sociedad); Organismos y procesos (que coordina
transversalmente los proyectos de gobierno electrénico); Tecnologia (que ofrece soluciones tecnolégicas para
el gobierno electrénico); Seguridad de la Informacion (que establece el marco regulatorio tanto dentro como
fuera del gobierno respecto a la seguridad digital); y Sociedad de la Informacién (que realiza tareas orientadas
a fomentar una sociedad que aproveche la informacién y el conocimiento para el desarrollo) (Barrera, 2015).
El personal de la AGESIC pasé de 145 personas en 2011 personas a 225 en 2015, la mayoria de alto perfil
técnico en tecnologfas.

ILUSTRACION 4
Estructura orgénica de la AGESIC
Fuente: Barrera, 2015 p. 14.
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Como parte de la ejecucion de su Agenda Digital 2011-2015, la agencia ha desarrollado acciones en temas
como el desarrollo de habilidades digitales para la inclusidn, la aplicacién de TIC para mejorar el bienestar
social, la aplicacién de inversiones para el desarrollo de la infraestructura tecnoldgica nacional, la creacién de
soluciones digitales para la gestién ambiental y de emergencias, la integracién y mejora del acceso de procesos
de servicio, el desarrollo de los estandares de confianza y seguridad en las tecnologfas digitales y la generacion
de estadisticas especializadas (Parra Silva s.a.).

o o

* Fomentar la inclusion digital de toda la poblacion

* Aumentar la ubicuidad del gobierno mediante el uso de la tecnologia

* Desarrollo del eGobierno 2.0 (mejora de la usabilidad y accesibilidad de los
servicios y desarrollo de redes sociales y participacion ciudadana)

* Desarrollo de comercio electronico

* Datos abiertos y transparencia

Ciudadania Digital

Simplificacion de Procesos | * Digitalizacion de tramites y servicio Fondos concursables

* Establecer v promover buenas practicas de gestion TL

* Mejorar la gestion de activos TI por parte del Estado

* Promover una adecuada gestion de la seguridad informatica
* Desarrollo de la identidad electronica

Tecnologica

* Promover el desarrollo de marcos normativos que den cuenta del desarrollo digital

Normativa y regulatoria :
: del pais

Los proyectos de la Agencia se han desarrollado con base en los siguientes principios:

1. Igualdad;

2. Transparencia;

3. Accesibilidad;

4. Eficienciay eficacia;

5. Confianza y seguridad; y
6. Neutralidad tecnolégica.

En términos de recursos, el presupuesto de la Agencia ha mostrado en general incrementos, ya que ha
pasado de 8.1 millones de délares en 2008 a 14.9 millones en 2014, siendo los proyectos de tecnologias
transversales a todo el gobierno los que mayor porcentaje del presupuesto han consumido (31%). Le siguen
la gestion y desarrollo de soluciones tecnoldgicas, y los fondos concursables, con 17% y 7% respectivamente.

A partir del afio 2015, la Agencia ha establecido un Laboratorio de Innovacién en Gobierno Digital que
tiene como objetivo apoyar el logro de la meta de contar con disponibilidad al 200% de los tramites y servicios
gubernamentales en formato digital o en linea. Para ello, establece formas de colaboracién dentro y fuera de
la administracién para prototipar soluciones innovadoras a problemas complejos, a partir de la integracion y
didlogo de actores con diferentes habilidades técnicas y perspectivas. Con esto, la AGESIC trata de superar
las formas tradicionales de trabajo respecto al gobierno digital, centrado mayoritariamente en la perspectiva
de las ingenierfas, para adoptar métodos de trabajo sociales como los ejercicios de inteligencia colectiva y las
disciplinas del disefio.
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ILUSTRACION 5
Proceso de trabajo del Laboratorio de Innovacién en Gobierno Digital
Fuente: AGESIC, https://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/5339/28/agesic/que-es.html?idPadre=5345

CONCLUSIONES

A lo largo del texto se ha argumentado que la transformacién del gobierno en sintonia con la revolucién
digital es un imperativo contemporaneo global. Sin embargo, los cambios requeridos no suceden de manera
automdtica. De hecho, el sector publico frecuentemente se encuentra por detras de otros sectores en cuanto
al aprovechamiento de las potencialidades de las nuevas tecnologias. Es por esta razén que las politicas de
gobierno digital requieren de mecanismos de direccidén que aseguren la planeacion, coordinacién, coherencia,
sostenibilidad y rendicién de cuentas, es decir, de formas de gobierno y gerencia de alto nivel.

Entre las soluciones adoptadas alrededor del mundo sobresalen dos, que no son excluyentes: por un lado,
la incorporacién de nuevos puestos y perfiles profesionales en la administracién, como son los CIO vy los
CDO. Por el otro, la creacién de agencias especializadas para el gobierno digital que pueden estar dentro de
la oficina del ejecutivo o depender de algin ministerio. En cada pais estas estrategias toman formas diferentes
que responden a sus tradiciones juridicas, contexto politico y recursos disponibles. Sin embargo, se trata de
herramientas que permiten un proceso decisorio incluyente y técnicamente sélido, que han permitido logros
importantes en los casos analizados.

La leccidén que se deriva de estos esfuerzos es la importancia de asegurar que se invierte atencién por
parte de la alta direccién del gobierno en adecuar las leyes, impulsar iniciativas transversales y asegurar la
responsabilizacién por las acciones realizadas, de manera que los esfuerzos de reforma en clave digital no se
dispersen o tengan alcances demasiado limitados. Materia para la inspiracién sobra. Lo que se requiere es
disciplina y liderazgo para hacer realidad un mejor gobierno.
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NoTAsS

[1] Una versién abreviada de este texto se presentd en el “Foro Gobierno Digital, Hidalgo 2019” convocado por el CIDE,
CIESSAS y el IPN vy realizado los dfas 30 y 31 de mayo de 2019 en el Parque Cientifico y Tecnoldgico de Hidalgo,
Pachuca de Soto, Hidalgo. El foro fue apoyado con recursos provenientes del Fondo Mixto CONACYT del gobierno
del Estado de Hidalgo, convocatoria HGO-2018-04-01

[2] En los Estados Unidos se introdujo el sistema de tarjetas perforadas desde la segunda mitad de la década de 1930
(Dunleavy et al 2006).
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