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a) Resumen

A través de un enfoque cualitativo se analizara descriptivamente la implementacion del
gobierno electronico a nivel internacional. El objetivo de este trabajo serd analizar en
profundidad cuales fueron las razones de cada pais estudiado para instaurar esta forma de
gobierno y reforma de la administracion publica y como fue este proceso. Del mismo modo se
examinardn tanto las iniciativas y estrategias llevadas a cabo, por las diferentes naciones tanto

para una ejecucion exitosa, como los motivos de fracaso.

Para este objetivo se estudiaron mas de setenta ensayos académicos, estudios de caso y
evaluaciones de impacto a fin de lograr un continuum temporal detallado. También trece
informantes clave que fueron parte del proceso en diferentes paises; entre ellos: Argentina,

Corea del Sur, Dinamarca y Estonia.

Se procura identificar las causas de éxito y fracaso, las dificultades de implementacion, los
impactos en la administracion publica y la sociedad, la importancia en la agenda y la

participacion de las tecnologias de informacion y comunicacion.

b) Palabras clave: Gobierno electronico, e-gov, administracion publica, tecnologias de
informacion y comunicacion, TICs.

c) Abstract

The purpose of this research is to provide a cualitative assessment of the implementation of
the electronic government at an international level. This work performs a deep analysis
regarding each country’s reasons to implement eletronic government. In parallel, both the
strategies and initiatives carried out by each country for a successful implementation will be

examined, as well as the reasons for failure.

This work consists of a literature review of over seventy academic papers, case studies and
impact assessments in order to create a temporal continuum. Furthermore, thirdteen key
informants have been interviewed due to their participation and know-how of the
implementation process. These experts come from different countries: Argentina, South-Korea,

Denmark and Estonia, among others.
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This study seeks to identify the reasons both for success and failure, implementation
obstacles, impacts on the community, the importance of the electronic government in agenda

setting and the role of information and communication technologies.

d) Key Words: Electronic government, e-gov, public administration, information and

communication technologies, ICTs.

e) Siglasy abreviaturas
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AP

BD

CABA

CPI

DDJJ

EGDI

e-gov

e-governance

FMI

GA

IA

[oT

IT

LAI

LDI

ME

Administracion publica

Brecha Digital

Ciudad Autéonoma de Buenos Aires

Corruption perception Index

Declaracion Jurada

E-government development Index/ indice de desarrollo

del gobierno electronico
Gobierno electronico
Gobernanza electronica

Fondo Monetario Internacional
Gobierno abierto

Inteligencia Artificial

Internet de las cosas
Tecnologia de la informacion
Ley de Acceso a la Informacion
Ley de Delitos Informaticos

Modelo de Entrega
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MM Modelo de Madurez
OCDE Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos
OEA Organizacion de Estados Americanos
ONU Organizacion de las Naciones Unidas
PBA Provincia de Buenos Aires
PC Participacion ciudadana
PD Paises desarrollados
PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
PP Politica Publica
PVD Paises en vias de desarrollo
SWG Sitio Web del Gobierno
TICs Tecnologias de informacioén y comunicacion
UNCAC Convencion de las Naciones Unidas Contra la

Corrupcion

Las traducciones del material inglés, aleman y/o francés son de autoria propia.
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1. Introduccion

A finales del siglo XX, con el advenimiento de la masificacion de internet, nuevos canales
de comunicacion y nuevas tecnologias del siglo XXI, los gobiernos advirtieron la urgencia de
la necesidad de un cambio tanto en su estructura administrativa como en la manera de

interactuar con el ciudadano.

El gobierno electronico presenta un cambio de paradigma en la administracion publica. La
digitalizacion de la AP tiene como maximo objetivo orientar todas sus politicas al ultimo
destinatario: El ciudadano. La IT junto con las TICs introdujeron la oportunidad de
modernizacion y de cambiar el contexto de estancamiento burocratico, distanciamiento con el
ciudadano e ineficiencia en el que se encontraba la administracion publica. EIl gobierno
electronico, o e-gov, surge como la posible solucion al desinterés y pérdida de confianza de la
ciudadania en el gobierno y viceversa. Ademas, dar lugar al armado del escenario para la
evolucion y optimizacion de los gobiernos y administracion publica en su celeridad, eficiencia,

transparencia, rendicion de cuentas y reduccion de costos y de burocracia.

El gobierno electronico, acompaiiado por las TICs y la IT, son los impulsores de innovacion
para la AP, dan lugar a la participacion, colaboracion y resolucion de problemas a través de la

‘

comunicacion y tecnologia. Al eliminar las barreras burocraticas o “red tape” la celeridad de
la AP incrementa, al igual que la colaboracion y didlogo entre las agencias gubernamentales y
los diferentes niveles de gobierno. En paralelo, su integracion transversal a la infraestructura y
sectores de la administracion publica: educacidn, salud, transporte, seguridad, entre otros,
permite la recoleccion de datos en tiempo real y, en consecuencia, mejor monitoreo y

optimizacién en la provision de los servicios publicos.

Debido a las expectativas prometedoras que rodean al e-gov, tanto los paises desarrollados
como en vias de desarrollo' lanzaron iniciativas ambiciosas de implementacion, dependiendo
de cuales fueran sus objetivos principales. Ya sea a través de la incorporacion de las TICs, la
renovacion tanto “front-end” como “back-end” de la AP, la unificacion de la informacion o

incluso la utilizacion de medios predictivos como la inteligencia artificial, el objetivo

1 En este trabajo no se hara diferencia entre paises en vias de desarrollo, pais emergente, economia emergente, pais del
tercer mundo.
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compartido por la gran mayoria (si no todos) los paises respecto a esta modernizacion de la

AP, es colocar al ciudadano como el maximo destinatario y protagonista de esta iniciativa.

Desde el comienzo de su implementacion, en la década de 1990, el e-gov fue adoptado tanto
por PD? como PVD. Sin embargo, el aspecto prometedor del e-gov estuvo acompafiado por
diversas dificultades de implementacion que, en algunos casos, socavaron los esfuerzos de
accion de los gobiernos hasta el punto del abandono; ora porque no estuvieron a la altura de la
complejidad ora porque no supieron asignar correctamente los recursos necesarios a una

politica de IT intensiva de esta envergadura.

El presente trabajo busca responder la pregunta: ;Cémo fue la implementacion y evolucion
del gobierno electronico? Para este fin se tomardn en cuenta los factores determinantes para el
logro parcial, total o la frustracion del e-gov segun cada pais o region examinada: Argentina,
Brasil, Canada, Chile, Corea del Sur, Espana, Estados Unidos, Europa Occidental, India,
Irlanda, México, Rusia. Se tendran en cuenta cudles fueron los objetivos individuales y
compartidos de las diferentes naciones y sus niveles de gobierno a la hora de lanzar la iniciativa;
y cual fue el resultado obtenido versus el esperado. Del mismo modo, se incluirdn los efectos

causados por la adopcidn del e-gov de manera global.

Este trabajo se organiza en seis apartados centrales: metodologia y estrategia de
investigacion, el marco teorico, el gobierno electronico como politica publica junto con la
problemadtica, el analisis del material teorico, la genealogia del gobierno electronico y las

conclusiones finales.

El apartado de metodologia y estrategia de investigacion detalla la estructura y los pasos

seguidos y su fundamento para realizar una investigacion de caracter descriptivo.

A continuacion, se encuentra el marco teorico empleado, que atiende los principales
objetivos del gobierno electronico; basandose en lo dindmico y lo abarcativo que es, utilizando
el recurso teorico recolectado a través de estudios empiricos. Seguidamente, se explican los
conceptos de politica publica y cémo el gobierno electronico encaja en ellos. Luego, la
problematica introduce los problemas ante los cuales se adopta el gobierno electrénico como

una posible solucion y las dificultades que surgieron en su implementacion.

2 No se hara diferencia entre pais desarrollado, del primer mundo o industrializado.

10
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El quinto apartado traza la genealogia del gobierno electrénico. Alli se encontrara como es
la evolucion del gobierno electronico en base al material empirico recolectado de las entrevistas

a los informantes clave.

Para finalizar se presentaran las conclusiones y posibles caminos que podra tomar la

evolucion del e-gov.

11
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2. Metodologia y Estrategia de Investigacion

La metodologia seleccionada para esta investigacion es de caracter cualitativo. La revision
de literatura se extiende (mas no se limita) a sesenta investigaciones académicas, estudios
comparativos, publicaciones en journals de investigacion y publicaciones oficiales de
diferentes agencias gubernamentales que abarcan tematicas globales de la implementacion del
e-gov asi también como casos de paises individuales. Sumado a trece entrevistas realizadas a
informantes clave por su participacion en la implementacion del gobierno electronico o su

conocimiento especializado en el tema.

En consonancia con Chaval Nachmias & David Nachmias (1982) el disefio de la
investigacion sirve como una hoja de ruta al investigador en el proceso de recolectar, analizar

e interpretar las observaciones.

Asimismo, se busca evitar las generalizaciones falsas en los conceptos y factores
considerados como fundamentales para el éxito o fracaso del gobierno electronico. Del mismo
modo, se buscard neutralizar los posibles sesgos que el investigador pueda desarrollar y
plasmar en la investigacion (Merriam, 1998). Una de las maneras de lograr este objetivo fue
recurrir a la entrevista de informantes clave de distintas partes del mundo, donde esta iniciativa
fue implementada con estrategias diversas. Entre ellos, funcionarios a cargo del disefio y
ejecucion del proyecto, académicos y consultores especialistas en gobierno electronico y
administracion publica. De este modo, el estudio aqui presentado servira de escenario para
realizar una suerte de verificacion cruzada de los datos recabados a través de la bibliografia y

los informantes clave.

Teniendo como objetivo realizar un estudio descriptivo del proceso de implementacion del
gobierno electronico quedaron descartados los estudios de corte cuantitativo ya que, el “dato
duro” desagregado revelaria porcentajes de usos, costos, eficiencia, etc, en vez del detalle que

propone estudiar en profundidad como fue el proceso y ejecucion de esta PP.

Se opta por el andlisis cualitativo ya que, segin asevera Robert E. Stake en Qualitative
Research Studying how Things Work (2010), el enfoque cualitativo estd basado en la
percepcion y entendimiento humano en conjunto con los rasgos personales de la experiencia,
intuicion y escepticismo. En contraste con el enfoque cuantitativo donde exacto quiere decir

exacto. Debido a su caracter de politica ptblica, el impacto del e-gov en cada pais dependera

12
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no so6lo del objetivo buscado por cada nacidén y como fue su planificacion y ejecucion, también

de como la sociedad reacciono e interactud con é€l.

Retomando la estrategia de investigacion, toda investigacion empirica tiene un disefo de
investigacion implicito o explicito; es decir, el disefio es la secuencia logica de conectar la
evidencia con las conclusiones (Yin, M. K & Gwaltney R. K., 1982). Dada la naturaleza social
de las politicas publicas, se opta por el estudio de caso debido a que puede utilizarse para
realizar un analisis descriptivo y/o exploratorio (Yin, 1981). Por lo tanto, y siguiendo lo
expuesto por Robert Yin (1981), esta estrategia resulta Optima gracias a su aplicacion en el
estudio de la toma de decisiones, proyectos innovadores y los estudios de sociedad; y como
resultado permite realizar inferencias causales respecto a un fenomeno contemporaneo en un

contexto de “vida real”.

Las politicas publicas comparten las dificultades con las ciencias sociales para ser
estudiadas. A saber, no pueden someter el subjeto/objeto de estudio a un experimento de tipo
laboratorio, ni predecir o garantizar como el objeto de estudio se comportara en el futuro. Dada
la complejidad que envuelve una politica publica de envergadura mayuscula como es el
gobierno electronico, el estudio de caso resulta adecuado, puesto que el sujeto de estudio (una
PP) es un proceso inseparable de su contexto y completamente afectado por éste, ademas de

cumplir con las caracteristicas enunciadas por Robert Yin (1981):

— Una serie de decisiones que se toman en un periodo de tiempo, sin un punto de inicio y
de final claramente definidos.

— Resultados cuyas implicaciones directas e indirectas son sumamente complicadas para
las teorias de factor tnico.

— Gran cantidad de participantes relevantes

— Situaciones especiales en términos de contexto, momento historico y otros factores

claves.

Si bien el inicio de la implementacion del gobierno electronico puede estar respaldada por
una ley que la oficialice, la planificacion y disefio de las politicas digitales, dada su
envergadura, son anteriores. Es practicamente imposible determinar el inicio de este proceso.

Del mismo modo, su evolucion es constante. La consecucion de cada objetivo no marca un

13
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final de la PP sino que, lejos de ser un desenlace, sienta las bases para la proxima meta. De este

modo, se cumple la primera condicion.

Los resultados de la implementacion del gobierno electrénico, rara vez, tienen una

correlacion 1 con un solo factor involucrado. A modo de ejemplo, la digitalizacion de la

administracion publica no sélo se extiende a la erradicacion del formato papel, también incluye

efectos indirectos como la eliminacion de costos y del error humano vinculado directamente a

la manipulacion de un medio fisico como es un expediente.

La tercera condicion se cumple por el mero efecto de ser una PP transformadora de la AP.

Como toda politica publica, comienza con el disefio y planificacion por parte de un sector de

expertos, luego es puesta en practica, adoptada por el ciudadano y por ultimo evaluada. El

gobierno electronico desde su génesis causa una onda expansiva, que tiene por epicentro su

diseno y desde ahi avanza hasta reformar y brindar todos los servicios posibles. A lo largo de

este proceso, la cantidad de actores involucrados va aumentando exponencialmente.

La ultima condicion se hace presente, ya que la implementacion del gobierno electronico

aparece en un contexto historico politico-econdmico complejo, como lo fue en un inicio la

década de 1970 y a posterior la década de 1990. A nivel social, siendo la ciudadania un factor

calve, durante la década de 1990 la apatia y falta de confianza por parte de los individuos

comenzaba a manifestarse.

En Case Study Research Design and Methods Robert Yin (2009) expone tres requisitos a

tener en cuenta al trazar la estrategia de investigacion:

La pregunta de investigacion

El control que un investigador tiene sobre la

conducta actual de los eventos

14

El tipo de interrogante provee indicios de cual
es la mejor estrategia de investigacion para
utilizar. Para los estudios de caso los
interrogantes suelen ser “;Como?” y “;Por

qué?”

Elinvestigador tiene poco o nulo control sobre

el objeto de estudio y los eventos que lo rodean
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El foco sobre lo contemporaneo como opuesto El objeto de estudio es contempordneo y se
al fenomeno historico encuentra dentro del marco de la vida real

En lo que respecta al presente estudio, segun las condiciones mencionadas, la pregunta de
investigacion es “;Como?” dando la pauta de que se describira un proceso que no caerd en la
dicotomia de respuesta “Verdadero o Falso” — “Si o No” ni buscard un resultado de caracter

numérico o porcentual.

El control del investigador sobre el objeto de estudio suele estar ligado a la rama
cuantitativa. En este caso, el investigador posee poco o nulo control sobre el proceso de

implementacion del gobierno electréonico.

Si bien se trata de un proceso, el gobierno electronico como PP no solo es
contemporaneo, también se encuentra en constante desarrollo. Ergo, el estudio de caso se

presenta como la opcidn insuperable de estrategia de investigacion.

2.1. Seleccion del Tema

La implementacion del gobierno electronico fue seleccionada como caso a examinar debido
a su potencial para revolucionar la administracion publica y como ésta administra sus recursos;
al igual que su capacidad para transformar la manera de relacionarse entre los gobiernos y sus

ciudadanos:

— La implementacion del gobierno electrénico muestra un momento bisagra en la AP,
teniendo como piedra angular la digitalizacion.

— El gobierno electronico busca cambiar la relacion entre el gobierno y los gobernados.

— Es una politica publica actual y vigente, que evoluciona constantemente en todos los
niveles de gobierno y se extiende hasta nivel global, ya que casi todos los PD y PVD la

incluyeron en su agenda.

La bibliografia disponible permite hacer un analisis temporal abarcativo ya sea por pais,
region o a nivel general respecto a las estrategias, desafios, logros e impactos causados por la

puesta en marcha del e-gov.

15
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2.2. Fuentes de Informacion y Recoleccion de Datos

La informacién fue recabada con el objetivo de hacer un analisis descriptivo del tema
seleccionado, el armado de un marco tedrico robusto que permita entender el contexto y las
caracteristicas principales del gobierno electronico, al igual que los motivos para su €éxito o

fracaso.
2.2.1. Fuentes Primarias

La bibliografia, conformada principalmente por publicaciones académicas, sobre el tema
creada por expertos y estudiosos, que cuando fue posible fueron consultados, a fin de
determinar cuales fueron los hitos, momentos clave y factores decisivos en el proyecto del
gobierno electronico. También se apeld a la consulta de los organismos internacionales
calificados sobre la planificacion, desafios y evolucion. Estos organismos se encargan de
realizar seguimiento, evaluacion y reformas constantemente en lo que respecta al gobierno
electronico. Periddicamente publican informacion oficial, de caracter publico, respecto a cada

pais. A saber:

Electronic Development Global Index

— El Banco Mundial

— El Fondo Monetario Internacional

—  El Indice de la Economia y la Sociedad Digital
—  European Union Joinup Factsheet

— La Comision de la Union Europea

— Las Naciones Unidas

— La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
2.2.2. Fuentes Secundarias
Entrevistas a “informantes clave”.

Con el fin de complementar, fortalecer y/o desmentir la informacion encontrada en esta
investigacion y que esta fuera lo mas fidedigna posible, se buscod que los informantes clave
estuvieran estrechamente vinculados al desarrollo de la implementacion del gobierno
electronico y pudiesen aportar informacién de primera mano. Entre ellos se encuentran

académicos a cargo de las consultas técnicas, evaluaciones de impacto y supervision de la

16
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implementacion, funcionarios publicos de diferentes paises (algunos de ellos forman parte del
cuerpo académico consultado) a cargo del disefio y ejecucion y funcionarios pertenecientes a
las organizaciones competentes en materia de gobierno electrénico’. Se aclara que todos los
entrevistados provienen de paises con un régimen democratico, siendo estos paises

desarrollados o en vias de desarrollo.

Las entrevistas se llevaron a cabo de manera presencial o via “online” cuando la distancia
impidiera el encuentro; no hubo participacion de intermediarios ni terceros. El medio fue un
cuestionario semi-flexible, que cuando se pudiese habilitaria a la repregunta. Las preguntas
fueron las mismas para todos los entrevistados y luego se realizé la cruza de datos, para obtener
resultados comunes o individuales a cada pais. Cabe resaltar que se les ofrecid hacer uso de la
confidencialidad absoluta a todos los entrevistados y la informacién provista durante la

entrevista o a posteriori.

Es de suma importancia hacer una observacion respecto al cuestionario que se encuentra
mas adelante. Si bien a todos los entrevistados se les presentd el mismo cuestionario, no todas
las entrevistas gozan de la misma cantidad de detalle ni de la misma extension; esto se debe a
factores por fuera del control del investigador. Como se informa arriba, varios entrevistados
provienen de diferentes nacionalidades, donde entra en juego el factor cultural en conjunto con

los matices que agrega o suprime la comunicacion en un tercer idioma.

Podra notarse que algunas respuestas son N/A. Esto hace referencia a que el entrevistado no
tenia facultades para responder, no tuvo tiempo o prefiriéo no hacerlo. También, se dio el caso
de entrevistar un experto en seguridad informéatica quien solo hablo de su drea de especialidad,

ya que fue el encargado de su desarrollo y no participd en otras areas del proyecto.

Ademés, algunas entrevistas se suscitaron via escrita, ya que esta investigacion transcurre
en un momento de emergencia sanitaria por el COVID-19* declarado pandemia durante el
transcurso de esta investigacion. Dada la magnitud de la emergencia y habiéndose decretado el
estado de cuarentena total indeterminada en muchos paises, varias entrevistas debieron ser
postergadas, suspendidas o redisefiadas en un formato que permitiese la comunicacion rapida

y efectiva. Se optd por el formato de archivo Word, donde a los entrevistados (principalmente

3 Ver listado en la pagina 14
4 CoronaVirus
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los internacionales) se les envid por mail el mismo cuestionario que se detalla abajo; para que
ellos pudiesen responderlo con cierta tranquilidad y quietud. De este modo se logré sobrepasar,
de alguna manera, las barreras imprevisibles que surgieron en el presente contexto global y
cualquier complicacion de agenda que pudiese tener el entrevistado. Cabe resaltar la buena
predisposicion de los participantes por tomarse unos momentos para cooperar con esta

investigacion.

Ora por el formato del cuestionario ora por un factor cultural, la repregunta no siempre fue
posible y en algunos casos las respuestas son considerablemente mas magras que en otros. Por
los mismos motivos, en algunas entrevistas tampoco fueron posibles realizar apreciaciones no
verbales, como el andlisis de las miradas, gestos, tono de voz o invitar a explayarse en la

respuesta.
2.3. Evidencia

El desarrollo de esta investigacion se llevo a cabo a través del analisis de la bibliografia
disponible y a través de entrevistas con informantes clave. Este ultimo recurso habilito la
posibilidad de realizar un andlisis cruzado con evidencia empirica sobre coémo fue la
implementacion y el desarrollo del e-gov en PD y PVD. Al igual que suposiciones futuras para
su posible progreso, basandose tanto en la bibliografia como en los comentarios de los expertos

consultados.
2.4. Presentacion de los Datos

Las preguntas fueron formuladas acorde al formato “open-ended” o “final abierto”
donde se consulta por hechos y opiniones sobre el tema de investigacion y se da lugar a
comentarios espontdneos (Yin, 2003) evitando las interrogantes de respuesta tipo “Si o No” y

sin comenzar con “;Por qué?” ya que esto puede colocar a la defensiva al entrevistado.

En funcion de nutrir y robustecer la presente investigacion las respuestas citadas de los
entrevistados fueron intercaladas y conectadas con los datos recopilados en este trabajo. De

este modo, se logra vincular la teoria con la practica y dar sustento a lo aqui expuesto.
2.5. Transcripcion y Analisis de las Entrevistas

En el presente trabajo, por tratarse de una investigacion cualitativa, se optd por seguir

los lineamientos de Farias, L., & Montero, M. (2005). No existe cosa tal como una transcripcion
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perfecta, menos aun existe una traduccion perfecta. Cabe resaltar que varios entrevistados no
poseen la lengua castellana como materna ni la dominan como lengua extranjera, por lo que
realizaron la entrevista en un tercer idioma. Por lo tanto, las respuestas requirieron de la
traduccion e interpretacion por parte del investigador, basandose en repregunta, forma,

entonacion y contexto del entrevistado.

A fin de minimizar el riesgo de desfiguracion del discurso y garantizar la fidelidad y
correspondencia con la transcripcion se optod por un grado de edicion medio segin describen
Farias, L., & Montero, M. (2005). Se eliminan muletillas, furcios, repeticiones y pausas
accidentales, intervenciones de los entrevistadores y pasajes de escasa relevancia. La

organizacion del discurso es segun criterios cronologicos, tematicos o teoricos.

Tanto las transcripciones como traducciones son de autoria propia. Las entrevistas

completas podran encontrarse en el ANEXO.

2.6. Consideraciones Eticas

Todos los entrevistados fueron notificados sobre el propoésito de esta investigacion y se les
garantizo el anonimato estricto salvo que expresaran lo contrario. Aquellos informantes que

prefirieron resguardar su identidad fueron identificados con numeros arabigos.

Para asegurar la preservacion de los entrevistados, el presente trabajo sigue los cuatro
lineamientos sugeridos por la Institutional Review Board (National Research Council, 2003,

pp. 23-28):

— Obtener el consentimiento voluntario e informado de los participantes.

— Ponderar los dafios, riesgos y beneficios de la investigacion y minimizar cualquier
amenaza posible a los participantes (fisica, psicoldgica, social, econdmica, legal y dafio contra
el pudor o dignidad).

— Seleccionar equitativamente a los participantes, para que ningin grupo de personas sea
incluido o excluido injustamente de la investigacion.

— Asegurar la confidencialidad de la identidad de los participantes.

19




[/

Maestria en Politicas Publicas - Universidad Torcuato DI Tella
Genealogia del Gobierno Electrénico

Gabriela Inés Vidal

3. Objetivos de la Investigacion

3.1. Objetivo General

Identificar, describir y comparar como fue la implementacion y el desarrollo del gobierno

electronico a lo largo del tiempo en diferentes paises, a través de una perspectiva genealogica,

consulta bibliografica y desde la percepcion de los funcionarios, asesores y expertos que

estuvieron involucrados en el proceso.

3.2. Objetivos Especificos

Describir e Identificar las causas que impulsaron a nivel internacional la adopcion
del gobierno electronico en la agenda de gobierno.

Detallar los efectos de la implementacion del gobierno electronico dentro de la
administracion publica.

Senalar los desafios, complicaciones y obstaculos que surgieron al ejecutar el
proyecto del e-gov.

Detallar desde el punto de vista de expertos y funcionarios en materia de
modernizacion y gobierno electronico, de diferentes paises como fue la
implementacion.

Analizar puntos comunes o principales diferencias respecto a implementacion,
logros y desafios.

Identificar cuales fueron los factores de éxito y de fracaso de la implementacion del
gobierno electronico y los puntos comunes de los paises estudiados.

Exponer, si es que los hubiese, cudles fueron los objetivos esperados versus los
objetivos obtenidos en la implementacion.

Aventurar futuras direcciones que pueda tomar el gobierno electronico.

3.3. Importancia y Valor Agregado de la Tesis

Seglin explica R. Yin (2003) el estudio de caso, como estrategia de investigacion, se utiliza

para contribuir al conocimiento del fendomeno individual, grupal, organizacional, social o

politico. Como se menciona anteriormente este trabajo es de caracter genealdgico, en la

bibliografia consultada no abundan trabajos actuales de estas caracteristicas.
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4. Marco Tedrico

El gobierno electronico como politica publica, politica de estado, factor de reduccion de la
corrupcion y desconfianza en el gobierno y factor de aumento de legitimidad, transparencia y

participacion ciudadana. Todo en pos de mejorar la calidad de vida del ciudadano.

Los estudios sobre la implementacion del e-gov como factor de reduccion de la corrupcion
y como factor de aumento de la confianza, legitimidad del gobierno y participacion ciudadana
buscan examinar su impacto en dichos aspectos del gobierno; en conjunto con la evaluacion
del resultado de las estrategias de implementacion. Para realizar un analisis genealdgico
detallado, se seleccion6 un marco tedrico amplio que contribuya a la comprension de los
conceptos, problemdtica y factores criticos que giran en torno a la ejecucion del e-gov:
corrupcién, (des)-confianza, legitimidad, gobierno abierto, participacion ciudadana, brecha
digital, gobernanza electronica, gobierno electronico y gobierno electronico como politica

publica.
4.1. Gobierno Electronico como Politica Publica

Como objeto de estudio las politicas publicas carecen de unanimidad para su definicion. A
continuacion, se enumeran definiciones consensuadas, mas no unicas, respecto a las PPs.
Partiendo de la base que son entendidas como el arte de administrar la escases de recursos,

pueden considerarse como:

— Toda accidon u omision por parte del gobierno.

— La administracién de los recursos del estado en pos del bien comun.

— Causar cambios de conducta en los ciudadanos.

— Medio por el cual el gobierno atiende las necesidades del ciudadano y los “issues’”

de orden publico.

Respecto a la primera categoria el gobierno electronico puede entenderse como una accion
verdadera, pragmatica, por parte del gobierno para reformar la AP; que ocupa un lugar en la

agenda politica.

La administracion de recursos, si se entiende de manera amplia, abarca el capital economico

tanto como el recurso humano y todas las herramientas disponibles para la puesta en marcha

5 Entiéndase: problemas, asuntos, urgencias, enjeux, cuestiones.
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de un proyecto. Donde no soélo se requiere de la inversion, también de la construccion de la

6

estructura y el “know how®” para llevarlo a cabo.

La renovacion de la AP traerd aparejados los cambios de conducta del ciudadano y su
cultura. El simple hecho de modificar el formato de los expedientes y documentos a una version
digital o proveer un canal de comunicacion, implica un cambio en la forma de relacionarse del
gobierno y el individuo. Si el objetivo es mas ambicioso, como aumentar el nivel de la
participacion ciudadana y consenso publico, crear un portal donde los ciudadanos puedan
volcar sus preferencias, demandas y participar en la toma de decisiones, marca el inicio de

cambio en la conducta de los individuos.

La ultima categoria aborda el objetivo de colocar al ciudadano como el foco central de la
AP y para quien van dirigidas todas las acciones (u omisiones) del gobierno, a fin de mejorar
su calidad de vida. En este caso, la centralizacion de la informacion, dar fin al “ciudadano
cadete””, la erradicacién del formato papel, el fomento de la participacion ciudadana, reduccion

de la burocracia entre otros, dan cuenta de la necesidad de modernizar la AP.

Vale hacer una salvedad. Se tomard al gobierno electronico como una politica publica en

vez de politica de estado, por encajar mejor en la definicion.

La diferencia entre ambas puede resumirse en su continuidad en el tiempo. A diferencia de
una politica publica donde participan diferentes actores en su decision, la politica de estado es
gjecutada por un gobierno (quiza iniciada como una politica publica) y continuada por otro

gobierno. Ampliando un poco mas esta definicion:

— El gobierno entrante mantendra la politica ptblica del gobierno saliente debido a los
resultados positivos de su implementacion, la satisfaccion de las necesidades y la
aprobacion de la sociedad.

— Se transforma de ser una vision cortoplacista (PP) a ser una vision de pais.

— Eliminarla implica un costo politico altisimo.

6 Conjunto de habilidades, conocimientos practicos, técnicos y administrativos que son imprescindibles para llevar a cabo
un proceso.

7 Hace referencia al individuo que debe ir de una dependencia, agencia o delegacidn a otra para recolectar su propia
informacién personal, en vez de tenerla centralizada digitalmente en un portal.
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— No da lugar a la manipulacioén por parte del gobierno de turno y que se la utilice

como eslogan o bandera de campana o se deshaga lo logrado por el gobierno anterior.

El primer y segundo supuesto estdn profundamente relacionados a cuan disruptiva sea la
politica partidaria de cada pais; que incluso sobrepasa la agenda publica. Ergo, la proyeccion
del gobierno electronico suele amoldarse al tiempo establecido de los mandatos politicos y

readaptarse o extenderse en caso de reeleccion.

En linea con los dos primeros supuestos, si el e-gov no se encuentra arraigado en la sociedad
y esta no lo utiliza asiduamente (independientemente del motivo), la eliminacion no supondria
un costo politico. De hecho, con el cambio en el gobierno de turno podria reiniciarse esta PP

desde cero.

El cuarto supuesto da lugar a la contienda politica y la denigracion de las politicas publicas
implementadas por el partido rival. En escenarios donde se manifiesta graves déficits en areas
socialmente valoradas o deseables, una politica publica que consume gran cantidad de recursos

como es el gobierno electronico puede dar lugar a la controversia.

En este trabajo se presentan pocos casos donde el gobierno electronico logra consagrarse
como una politica de estado. Aunque, por supuesto, trascender hacia este estatus no es

imposible y varios paises lo consiguieron.
4.2. Problematica

Desde finales de la década de 1960 la confianza en los gobiernos decreci6 estrepitosamente
y de manera constante, al igual que la participacion ciudadana en la toma de decisiones, la
demanda de rendicion de cuentas y el interés de la sociedad en la AP. Segiin Norris “Hay una
preocupacion creciente por la pérdida de confianza de la sociedad en el desempefio de las
instituciones centrales del gobierno representativo, se espera que un gobierno mas abierto y
transparente con servicios mas eficientes sea la oportunidad de recuperar esa confianza” (2001,
p.113). La decadencia de la confianza también se vincula con la escaza participacion politica
de la ciudadania y la baja asistencia en las elecciones (Craig 1996; Hetherington 1988, 1999;
Norris). Aln mas importante, la confianza es fundamental para garantizar la legitimidad y
estabilidad de las acciones y omisiones del gobierno, ademés de fomentar el cumplimiento de

las leyes y regulaciones (Ayres y Braithwaite 1992; Levi 1988, 1997; Tyler 1990, 1998). En la
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actualidad, revertir esta espiral descendiente de desconfianza generalizada forma parte de las

prioridades en las agendas de los paises estudiados.

Al mismo tiempo, la burocracia excesiva elevaba los costos administrativos, distanciaba al
ciudadano de la administracion publica, desperdiciaba recursos, profundizaba la ineficiencia
de la AP y complicaba tanto el acceso como la provision de servicios publicos. La dificultad
para monitorear las acciones y transacciones de la AP daban “carte blanche” a la corrupcion y
discrecionalidad ilimitada a la asignacion de recursos. Sin embargo, estos aspectos suelen
variar seguin los intereses y caracteristicas del gobierno en funcion. (Kim N. Andersen, Helle
Z. Henriksen, Rony Medaglia, James N. Danzinger, Moyfrid K. Sannarnes & Mette
Enemaerke, 2010). Conforme a los trabajos consultados, los gobiernos con mayores indices de
corrupcidn son los mas reticentes a brindar el acceso y apertura de datos, ya que la transparencia

y redicion de cuentas atentan contra sus propios intereses.

A pesar de la voluntad y compromiso de los gobiernos en responder ante estas situaciones,
no todos contaban con la infraestructura de TICs necesaria ni un plan de accion viable para
llevar a cabo una implementacion exitosa del gobierno electronico. Ambos, paises desarrollado
y paises en vias de desarrollo por igual encontraron desafios y obstaculos, en mayor o menor
medida, al implementar el e-gov. Algunos fallaron en prever y tomar en cuenta factores
determinantes como la resistencia al cambio por parte de los funcionarios publicos, el
analfabetismo digital y la desconfianza respecto a la administracion de informacion sensible
de la sociedad, la desarticulacion de los diferentes niveles del gobierno y la implementacion

heterogénea del e-gov.

Debido a su descentralizacion y laberinto politico-administrativo, la primera etapa de
implementacion del e-gov fue definida como “islas” que necesitaron de la colaboracion de
todas las secciones para lograr el éxito, ademas de la creacion del Comité Sectorial de
Administracion Electronica. (Latifa Alzahrani, Wafi Al-Karaghouli, Vishanth Weerakkody,
2016).

En Eslovaquia, el sector publico introdujo el e-gov casi al unisono con el Reino Unido. A
pesar del despegue casi inmediato del segundo, Eslovaquia no gozd de una estrategia de

implementacion robusta, asignacion de recursos y compromiso por parte del gobierno, hasta
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2008 cuando cambiaron su vision respecto a la modernizacion de la AP. (Vishanth

Weerakkody, Ramzi El-Haddadeh, Tomas Sabol, Ahmad Ghoneim, Peter Dzupka, 2011).

Si bien Brasil actualmente cuenta con un despliegue extenso de infraestructura de TICs, en
un comienzo los servicios de e-gov se vieron limitados debido al poco desarrollo en la
capacidad de transacciones que los ciudadanos podian realizar con el gobierno y la falta de
vinculos entre los niveles de gobierno. (T.Y: Lau, Mira Aboulhoson, Carolyn Lin, David J

Atkin, 2008).

Suecia comenz6 con las iniciativas de reformas en la década de 1960 con el objetivo de
modernizar la administracion publica y los servicios, pero no incluian medidas concretas, solo
resaltaban la importancia de la implementacion de las TICs. En la década del 2000 el proyecto
de ley ICT policy to policy for the information society planted la idea de la Agencia 24/7 y

derribar los obstaculos entre las diferentes agencias gubernamentales

Las resefas expuestas pretenden mostrar las fallas y desafios en la implementacion del e-
gov en PD y PVD. En algunos casos, ambos coincidieron en las dificultades. Vale sefialar que,
en algunos casos, la puesta en marcha del e-gov no obtuvo los resultados esperados al unisono,
ni un éxito homogéneo en los diferentes sectores de gobierno, tampoco fue un fracaso rotundo;

sino una mezcla de logros dispares.

En paralelo se encuentran casos donde la implementacion del e-gov fue exitosa con mayor
celeridad y homogeneidad, que dio lugar a la evolucidon hacia una gestion mas eficiente. Es
notorio que este suceso ocurriese también en paises con una estructura politico-administrativa
compleja, economias débiles y/o democracias recientes, poco consolidadas o dudosas respecto

a su legitimidad.

Espafia posee una organizacion administrativa compleja, profundamente descentralizada en
provincias, diputaciones y 17 comunidades y dos ciudades autonomas. Desde el comienzo de
la implementacion del e-gov en 1980, Espaiia lanz6 ininterrumpidamente iniciativas tales como
el Comité Sectorial de Administracion Electronica, para la coordinacién de las agencias
gubernamentales, y la ley de Acceso Electronicos de los Ciudadanos a los Servicios Publicos;
acompafiadas por una fuerte inversion en TICs y capacitacion del personal. Actualmente, el

pais se posiciona entre los primeros diez en el ranking EGDI de Europa y 17 a nivel mundial.
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Argentina cuenta con una de las economias mas miserables del mundo®. Entre otros males
econdmicos y sociales, el pais es azotado por el desempleo estructural y una inflacion galopante
de dos digitos. Sin embargo, desde 2015 el pais puso en marcha iniciativas y programas de
largo alcance para lograr la masificacion y consolidacion del e-gov a nivel nacional. A través
de la creacion de la Subsecretaria de Gobierno Digital y la sancién de leyes como la “ley de
acceso a la informacién publica” y el programa “Mi Argentina”, el pais logro avanzar
ampliamente en materia de e-gov, posicionandose en el puesto 43 a nivel mundial. El caso
argentino presenta, también, un aspecto llamativo respecto a la heterogenia en la
implementacion en dos de sus Departamentos: Provincia de Buenos Aires y Ciudad Autonoma

de Buenos Aires.

A pesar de su reciente independencia en 1945, la Republica de Corea del Sur se ubica en el
tercer puesto de EDGI. Desde 1980 Corea comenz6 la construccion de la infraestructura para
albergar a la “sociedad de la informacion” y la eliminacion del formato papel en la AP.
Colocando la participacion ciudadana como ntcleo estratégico para implementar el e-gov,
Corea del Sur avanza sostenidamente en la inversion en infraestructura TIC y plataformas

colaborativas donde el ciudadano y AP intercambian informacién y necesidades.

Tras una ardua recuperacion luego del colapso del sistema bancario de hace diez afios que
desencaden¢ la falta de inversion en la modernizacion de la AP, Irlanda se posiciona entre los

primeros lugares de provision de servicios publicos digitales.

Chile se consagré a pasos agigantados como unos de los lideres de la region latinoamericana
en lo que a respecta al gobierno electronico. Sin embargo, la Division encargada de la ejecucion
se veia en la puja constante por la asignacion de recursos presupuestarios y la dificultad en la

coordinacion con otras agencias.

A lo largo de 20 afios de mandato democratico ininterrumpido Rusia, desde 2002, invierte
intensivamente una parte significativa de su presupuesto en el programa “Electronic Russia” y
su sucesor “Information Society 2011-2020”, cuyo objetivo es la renovacion de la AP y la
masificacion del e-gov. En su estrategia, Rusia priorizd como objetivos las relaciones G2G,

G2B, G2C, la disponibilidad de la informacion y mejora de la transparencia, dejando en un

8 Fuente Bloomberg 2019 https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-02-14/most-miserable-economies-of-2018-
stay-haunted-by-inflation-beast
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plano secundario las metas de aumento de transparencia, disminucion de la corrupcion, mejoras
en los procesos administrativos y la mejora de los servicios publicos. Los esfuerzos de este pais

colosal lo ubican en el puesto 32 del EGDI.

Dinamarca se posiciona como lider indiscutido en materia de e-gov en EGDI y en toda la
Unién Europea. Este pais posee un estado benefactor’ y administracion publica de proporciones
gigantes por lo tanto, la reduccion de burocracia dentro de la AP y la maximizacion de los
recursos son criticos para lograr la eficiencia. El principal desafio fue lograr que todos los

procesos estuviesen listos para ser ejecutados digitalmente.

México cuenta con una ley que respalde el gobierno electronico, pero ademas de enfrentarse
a la escases de recursos, el avance del e-gov se ve atravesado por las diferencias irreconciliables

en las politicas partidarias.

Los Estados Unidos de América fue uno de los pioneros en sancionar leyes de apertura de
la informacién e impulsar el gobierno electronico. Sin embargo, a pesar de su supremacia en
este campo no posee una ley de gobierno electronico que haya servido de puntapié inicial para

su ejecucion. Este caso se repite en otra gran cantidad de paises.

Los casos mencionados ejemplifican que el estatus de pais desarrollado o potencia mundial
no garantiza el avance y ¢éxito del e-gov. La voluntad politica acompafiada por objetivos
realizables resulta ser fundamental para el avance de una iniciativa reformadora y masiva como

es la implementacion del gobierno electronico.

9 Sistema previsional, estado de bienestar y/o administracidn publica. Welfare state en inglés.
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4.3. Gobierno Electronico

El e-gov puede definirse como el uso generalizado de enormes cantidades de datos en
conjunto con las tecnologias de informacion y comunicacion (TICs), para organizar y optimizar
la provision de los servicios publicos, la interaccion y comunicacion entre todos los niveles de
gobierno, ciudadanos y sector privado a través de una red de acceso facil e inmediato; donde
los datos y servicios publicos se encuentran continuamente disponibles. A groso modo, toda la

estructura social esta envuelta por el formato digital.

En este escenario, los actores principales son la tecnologia, la sociedad, el sector privado,
las instituciones, las politicas publicas digitales y los procesos de la administracion publica.
Esta transformacion sucede externamente, donde se observan los resultados, pero
internamente, dentro del gobierno mismo es donde ocurre el grueso de la metamorfosis. El
objetivo absoluto es que el ciudadano pase a ser el protagonista y maximo destinatario de la
politica de un gobierno de servicios e informacion dirigido a satisfacer sus demandas en
conjunto con las del sector privado. A la par, el ciudadano es quien evalue dichas

transformaciones digitales a partir de su nivel de satisfaccion.

Desde su debut en la década de 1960 y su implementacion masiva desde la década de 1990,
tanto la definicion como la estrategia de implementacion del e-gov fueron mutando,
dependiendo de las necesidades y objetivos de la organizacion o pais que tomara la iniciativa.
Sin embargo, aunque carezcan de unanimidad en su definicidn, todas ellas comparten un ntcleo

de aspectos comunes.
El Baco Mundial describe el e-gov como:

El gobierno electronico se refiere al uso por parte de las agencias del gobierno de las
tecnologias de la informacidn, que tienen la capacidad de transformar las relaciones con los
ciudadanos, negocios y otras ramas del gobierno. Estas tecnologias pueden servir para lograr
una variedad de objetivos: mejor provision de servicios del gobierno a los ciudadanos, mejorar
las interacciones con los negocios e industrias, empoderar a los ciudadanos a través del acceso
a la informacion o mejorar la administracion del gobierno. Los beneficios resultantes pueden

Sser: menos corrupcion, mayor transparencia, mayores ingresos y reduccion de gastos.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD The Government

Imperative, 2003) define el e-gov como:
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El uso de las tecnologias de informacion y comunicacion (TICs), y especialmente internet,
para lograr un mejor gobierno ... Frente a la necesidad apremiante de mejorar el desempefio
del gobierno sin desatender las necesidades de los ciudadanos, los paises de la OCDE
entendieron que el e-gov va mas alla de colocar la informacion y servicios online; de hecho,
puede utilizarse como una herramienta poderosa para transformar las estructuras, procesos y
cultura del gobierno y hacerlo méas eficiente, transparente y centrado en el usuario. El e-gov
acelera el cambio organizacional, facilita el trabajo en equipo y ayuda a construir la confianza
entre el gobierno y los ciudadanos, ya que les permite participar del proceso de tomas de
decisiones al promover el gobierno abierto, la rendicion de cuentas y contribuye a prevenir la

corrupcién y reducir los gastos de la AP.
La Organizacion de Estados Americanos (OEA 2010) concibe el e-gov como:

La aplicacion de las TICs a las funciones y procedimientos del gobierno con el objetivo de
aumentar la eficiencia, transparencia y participacion ciudadana. Esta definicion muestra como
el e-gov se respalda en las TICs para desarrollar la buena gobernanza. La aplicacion apropiada
del e-gov tiene como resultado altos niveles de eficacia y eficiencia en las tareas
administrativas, mejoras en los procesos y procedimientos, aumenta la calidad de los servicios
publicos, mejora el uso de la informacion en la toma de decisiones y da lugar a una mejor

comunicacion entre las agencias del gobierno.

Las Naciones Unidas (ONU) se refieren al e-gov como: “La utilizacion de internet y la
world-wide-web (www) para la provision y entrega de la informacion y servicios del gobierno
a los ciudadanos” (United Nations, 2006; AOEMA, 2005). La Divisiéon de Administracion
Publica y Gestion del Desarrollo del Departamento de Asuntos Econdomicos y Sociales de la
ONU lleva a cabo el Indice de Desarrollo del Gobierno Electrénico (EGDI), un sondeo bi-
anual comparativo de los 193 paises miembros, donde mide cuan desarrollado esta el e-gov en
cada uno de ellos. El sondeo esta compuesto por tres indicadores: (i) Indice de Servicios Online
(OSI), (ii) Indice de Infraestructura de Telecomunicaciones (TII), (iii) Indice de Capital

Humano (HCI).

Las explicaciones aqui expuestas comparten ejes medulares, a pesar de exiguas diferencias

0 variaciones en cudn extensa o abarcativa sea la definicion adoptada por cada organismo. De
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todos modos, el Center for Technology in Government!® de la Universidad de Albany/SUNY
en Nueva York, presenta su explicacion del e-gov por la negativa, para dar a entender la

extension de su alcance. Su directora Sharon Dawes (2002), repara en la definicion:

“Muchos asumen que el gobierno electronico es solamente sobre la provision de servicios
publicos a través de internet. Este supuesto es sumamente limitado por dos motivos: Primero,
limita nuestra vision del gobierno electrénico ya que no incluye un amplio espectro de
actividades gubernamentales que no son servicios directos; tampoco incluye la utilizacion de
otras tecnologias mas alla de internet. En segundo lugar, sobre simplifica groseramente la
naturaleza el e-gov dando la impresion de que todo se resuelve gracias a un tnico sitio web con
un lindo disefo. La informacion, los servicios y transacciones es lo que ofrece el e-gov. Los
ciudadanos, sector privado y las agencias gubernamentales son sus clientes. Internet junto con
otras tecnologias son los medios de entrega y provision. Las leyes, decretos, directivas y
procedimientos sos su sistema nervioso. La estrategia es el nexo que une a todos estos items.
Esta estrategia debe asegurar la inclusion de todas las personas sin perjuicio de edad, raza,

ingreso, idioma o acceso a internet.

Siguiendo el ranking EGDI, a la fecha, Dinamarca (figura 1) se encuentra como el pais con
mayor desarrollo del e-gov, seguido por Australia y la Republica de Corea. En el continente
americano el ranking esta liderado por Estados Unidos (puesto 11), seguido por Canada (23) y
en Sudamérica Uruguay encabeza el ranking con la posicion 34 a nivel mundial, seguido por
Chile (42) y Argentina (43). Entre los paises en las ultimas cincuenta posiciones se encuentran
gobiernos no democraticos, con altos niveles de corrupcion, bajo desarrollo del capital humano,
situaciones de conflicto extremo y pobreza severa. Entre ellos Somalia (193), Yemen (186) y

Haiti (163).

10 Centro dedicado al gobierno electrénico desde 1996
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0

Fuente E-Government Development Index 2018

Las definiciones presentadas no sélo identifican los puntos comunes en la relevancia del e-
gov para la AP, también introducen un cambio de paradigma en la forma en la que el gobierno
se relaciona con el ciudadano y los diferentes actores para satisfacer sus demandas. Este tipo
de interaccion puede especificarse segin los actores involucrados: gobierno a ciudadano
(G2C), gobierno a negocios (G2B), gobierno a gobierno (G2G), gobierno a individuos del
proceso politico (G2PP) (Ramoén Rufin, Cayetano Medina & Juan Carlos Sédnchez Figueroa,
2012). Por supuesto, esta transformacion implica un cambio cultural radical y la modificacion
de las conductas, ya establecidas, de los ciudadanos y funcionarios publicos; hasta que,

finalmente, el formato digital se convierta en el soporte por defecto.

El e-gov no solo tiene por objetivo digitalizar los procesos y erradicar las operaciones en
papel, también presenta un cambio radical en la forma de tomar decisiones, provision de
servicios, en el debate publico, administracion de datos y el liderazgo politico. La
transformacion de la administracion publica sucede puertas afuera, con el ciudadano como
destinatario, y puertas adentro, extendiéndose mas alla de los meros procesos administrativos.
Por medio de la digitalizacion, se logra desarmar el laberinto burocratico y asi, optimizar los

recursos; convirtiéndose en un gobierno mas célere y costo-efectivo.
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Asimismo, al tener en cuenta las definiciones de las diversas organizaciones y los datos que
se desprenden del EGDI, cabe mencionar que los paises con las peores calificaciones son
aquellos que no presentan los objetivos del e-gov como prioridades de agenda y, en su mayoria,

presentan indices de corrupcion elevados en el ranking IPC.
4.4. Gobierno Electronico y la Gobernanza Electronica

El gobierno electronico es considerado como una superestructura donde estan incluidas
todas las agencias e instituciones del gobierno. En conjunto, se encargan de la toma de
decisiones, asignacion de recursos, provision de servicios e informacion, regulaciones y de la
implementacion y evaluacion de las politicas publicas. Sin embargo, en la revision de la
literatura es recurrente la aparicion del término e-governance'' (gobernanza electronica);

considerada como la faceta principal del e-gov (Ogra & Thwala, 2014).

A pesar de la estrecha vinculacion de ambos términos (incluso usados como sind6nimos),
un analisis un poco mas fino introduce las definiciones de la e-governance donde se lo presenta
como un sistema de para la administracion de la sociedad. La e-governance describe los
vinculos entre el gobierno y su entorno politico, social y administrativo (Riley, 2004); este
sistema incluye las actividades tanto de las agencias gubernamentales como del sector privado,

ONGs y ciudadanos (Gronlund, 2004).
En su definicion de e-governance, la UNESCO resalta la participacion del ciudadano:

“La e-governance es la utilizacion de las TICs por parte del sector publico con el objetivo
de mejorar la provision de la informacion y servicios, alentar a los ciudadanos a participar en
el proceso de toma de decisiones y hacer que el gobierno sea mas transparente, eficiente y rinda
cuentas. e-governance incluye nuevas formas de liderazgo, debate, decision e inversion; nuevas
formas para acceder a la educacion, escuchar al ciudadano, organizar y proveer la informacion
y servicios. En general, se considera la e-governance mas abarcativa que el e-gov, ya que puede
cambiar la manera en la que los ciudadanos se relacionan entre si y con el gobierno. El objetivo
de la e-governance es empoderar y comprometer al ciudadano, de este modo puede redefinir la

ciudadania en términos de los ciudadanos y sus responsabilidades.

Marche & McNiven (2003) proponen una definicién mas precisa de la e-governance:

11 Electronic-governance
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La e-governance es una relacion entre los ciudadanos y sus gobiernos mediada por la
tecnologia. Comprende el potencial de la deliberacion electronica sobre la comunicacion civil,
la evolucion de las politicas publicas y la manifestacion de las preferencias democraticas del
ciudadano. Las implicancias de la e-governance se extienden hacia nuevos modelos de
formulacion de politicas publicas, nuevos patrones de relaciones de poder, nuevas opciones
para el desarrollo econdmico y nuevas maneras de conectar a las personas con el proceso

politico”.

En resumida sintesis, la e-governance aborda la manera en la que se produce la toma de
decisiones, mientras que el e-gov aborda la manera en la se implementan dichas decisiones.
Las definiciones presentadas sugieren que, a diferencia del gobierno electronico la e-
governance no queda necesariamente limitada al sector publico. También implica la direccion
y administracion de las politicas y procedimientos en el sector privado (Palvia, 2015). La e-
governance se basa principalmente en las relaciones G2C y G2B a través del uso de la
tecnologia e internet. Como se detallard a mas adelante, la involucracion de la ciudadania es

clave para el éxito del e-gov.
4.5. Gobierno Electronico y la Brecha Digital

La brecha digital hizo su aparicion casi en simultdneo con el e-gov; de igual modo su
definicion fue evolucionando con el paso del tiempo y los avances tecnoldgicos. En términos
generales, se considera brecha digital a la imposibilidad de acceder o utilizar las TICs, sea por

distribucion desigual de los recursos o discrecionalidad ante diferentes grupos sociales.

La BD cobra relevancia ya que es identificada tanto por académicos como funcionarios
como uno de los factores que pueden poner en jaque la implementacion del e-gov. De hecho,
la brecha digital representa la pobreza digital (falta de infraestructura TIC), pobreza de
informacion y division digital (Romke, 2013).

La OCDE (2002) introduce una primera definicion intuitiva de qué se considera BD:

“El término brecha digital se refiere a la grieta entre individuos, hogares, negocios y areas
geograficas que poseen niveles socioecondmicos diferentes en cuanto a oportunidades de

acceso a las Tecnologias de Informacion y Comunicacion y al uso de internet para actividades

diversas. La brecha digital evidencia las diferencias entre y dentro de los paises”.
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Esta definicion, si bien acertada, debido a su fecha de creacion no pudo tener en cuenta el
acceso masivo a internet a través de la rapida multiplicacion de la telefonia mévil existente en
la actualidad. Cabe resaltar que la BD es un fendémeno multifactorial que depende de un cuantio

de variables: educacion, ingresos, edad, entre otros.

Las Naciones Unidas (2011) confeccion6 una definicion mas moderna de BD adaptada a la

inminente complejidad que llegaria en el futuro cercano y haciendo mencion del e-gov:

“La brecha digital hace referencia los paises, regiones, ciudades y negocios que se
encuentran en un nivel socio-econdmico y cultural frente al acceso a las TICS. La brecha
incluye desequilibrios en términos de acceso a la infraestructura de internet, informacion y
conocimiento e igualdad de oportunidades segun el ingreso, raza, etnia, género u criterios
similares (...) hay una correlacion fuerte entre la BD y la pobreza. Ademas, la BD se presenta
en varias formas (...) por lo que la educacion y cambios de mentalidad son factores decisivos
en subsanar la BD. Los gobiernos deben tomar accion haciendo uso de las herramientas del e-

gov para lograr avanzar en este tema”.

Estas definiciones dejan leer entre lineas que la BD se debate entre quienes poseen mas o
menos conocimiento y recursos economicos y lingiiisticos, en este caso rige tanto para

individuos como para los PD y los PVD. Como advierten Al-Nasrawi & Zoughbi (2015):

“La brecha digital esta constituida por tres elementos: La division global entre los PD y
PVD, la division social entre los “ricos de la informacion y los pobres de la informacién” dentro
de los PD; y la division democratica entre quienes tienen acceso y conocimientos para
participar de los procesos online, pero deciden no hacerlo por voluntad propia (Norris, 2001).
(...) Los PVD estan en riesgo de ser ain mas marginalizados si no logran adoptar las TICs para
transformar sus economias. Las TICs no son un lujo sino una herramienta para el desarrollo
econdmico y social; al aprovecharlas se produce una especie de sinergia, ya que el desarrollo

de los e-servicios estd vinculado con la participacion de los ciudadanos y el sector privado™.

Un analisis superfluo sobre la evolucion de estas definiciones es suficiente para inferir por
qué la BD es un factor fundamental a la hora de implementar el e-gov. A medida que mas
servicios se digitalizan puede avanzar hacia una brecha del e-gov (Romke, 2013)

profundizando aun mads la inaccesibilidad a los servicios y en consecuencia al fracaso del e-
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gov. Mientras que la BD persista habra personas excluidas de los beneficios del e-gov (Warf,

2014).
4.6. Gobierno Electronico y el Gobierno Abierto

Se entiende como gobierno abierto (GA) a la incorporacién de la ciudadania en el quehacer
publico y la participacion en los procesos de toma de decisiones a fin de posicionar al ciudadano
como parte de la solucion. Surge como respuesta a las nuevas y cada vez mas refinadas
exigencias de la ciudadania para satisfacer sus necesidades. Si bien no existe una definicion
unica de gobierno abierto, compartida undnimemente por las diferentes naciones, este se

sostiene en tres pilares fundacionales transparencia, colaboracion y participacion.
En su informe sobre gobierno abierto y nuevas politicas, OCDE (2016) define GA como:

“Una cultura de gobernanza basada en politicas publicas y practicas innovadoras y
sostenibles que se basan a su vez en unos principios de transparencia, rendicion de cuentas y
participacion que promueven la democracia y el crecimiento inclusivo. Las iniciativas de
gobierno abierto son una herramienta para lograr objetivos de politica publica mas amplios en
lugar de ser un fin en si mismas. Su éxito dependerd de un marco legal y normativo que
establezca las reglas, marque los limites y proporcione los derechos y las obligaciones tanto

para los Gobiernos como para los actores implicados”.

Respecto a al gobierno abierto, CEPAL (2017) resalta la importancia de posicionar las
necesidades de los ciudadanos como prioridad al igual que las transformaciones que deben

realizar los gobiernos en cémo conciben y ofrecen los servicios publicos para alcanzar el GA:

“Promover una administracion mds eficiente, eficaz y transparente por parte de los
gobiernos a todo nivel, mediante el ofrecimiento en linea de informacion a los ciudadanos,
mecanismos de control de gestion, servicios, tramites y contratacion estatal de bienes y

servicios a través de las redes digitales”.

Los conceptos de gobierno abierto, si bien variados, no dejan de tener en comun los tres
pilares fundamentales que, en combinacion son la piedra angular del e-gov (Figura 2). El
gobierno per se deja de ser el actor principal en la resolucion de problemas y el propietario de
la informacion. Ante la exigencia de rendicion de cuentas, evaluacion de proyectos, control de

gastos y supervision del gasto y recursos publicos se produce la apertura de la caja negra del
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estado (Oszlack 2016) que trae como resultado la legitimidad de sus acciones, colaboracion

entre todos los niveles y agencias gubernamentales, mayor interés y participacion de los

ciudadanos en los procesos politicos. Sobre todo, servirda como plataforma para el

enriquecimiento del armado, ejecucion y evaluacion de las de politicas publicas.

2 figura 2

Ecosistema de desarrollo de gobierno abierto
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4.7. Gobierno Electréonico y la Corrupcion

Fuente: Ramirez-Alujasy Dassen, 2012

La corrupcién es considerada como un problema multifactorial y cultural, que debilita y

repercute negativamente en el tejido social, politico y econémico y socava el desarrollo de las

naciones. Debido a su complejidad, este fendomeno no posee una definicién Unica que pueda

aplicarse a todas sus variables o englobe todas sus consecuencias.

El Banco Mundial (BM) y el Fondo Monetario Internacional (FMI) citados por Shang-jin

Wei (1999) presentan la definicion de la corrupcion como “El abuso de un cargo publico para

el beneficio privado a través de la exigencia de coimas o aceptacion de sobornos”.
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No todas las actividades corruptas tienen como protagonista el robo de dinero, como explica
Frédéric Boehm en “Indicadores Internacionales de Corrupcion™ (2010): “La corrupcion tiene
multiples caras soborno, extorsiéon, malversacion de fondos, favoritismo, nepotismo,

clientelismo, fraude, captura, colusion”.

Robert Klitgaard (1988) presenta su afamada “formula de la corrupcion”: C=M + D —
A. “Corruption equals monopoly plus discretion, minus accountability.” La corrupcion es igual

a: monopolio mas discrecion, menos rendicion de cuentas.

En su libro “La Doble Moral de las Organizaciones” Jorge Etkin (1993) profundiza la

definicidn de corrupcion:

Lo caracteristico de la corrupcion es que los miembros de la institucion o los propios
responsables de aplicar la ley son quienes la vulneran en beneficio propio. Tiene que ver con
la negacion o el manejo de los servicios que la organizacion debe prestar para de eso manera
forzar a un pago indebido. La trama se integra con agentes externos a la organizacion y en su
configuracion hay actores, victimas, complices y socios del silencio. Al igual que en la
perversidad, lo patolégico de la corrupcidn, es la impunidad y la existencia de factores
estructurales en las propias organizaciones que llevan a la instalacion y mantenimiento de estas
injusticias. En este sentido las denuncias y sanciones aisladas no permiten disimular que el

problema esta en el funcionamiento de las instituciones.

Si bien pueden solaparse algunos puntos comunes en su definicion, la misma puede variar

en su alcance. Kofi A. Annan (2004) define la corrupcion como:

“La corrupcion es una plaga insidiosa con efectos corrosivos masivos en la sociedad. Socava
la democracia y el estado de derecho, conlleva a violaciones de los derechos humanos,
distorsiona los mercados, erode la calidad de vida y da lugar al crimen organizado, terrorismo
y otras amenazas a la seguridad de personas. Este fenomeno atroz puede encontrarse en paises
grandes y pequefios, ricos y pobres. Sin embargo, en las economias en desarrollo su impacto
es devastador. La corrupcion dafia desproporcionadamente a los més necesitados al desviar los
fondos destinados para el desarrollo, debilitando la capacidad del gobierno de proveer los
servicios basicos. Como resultado se profundiza la desigualdad e injusticia, ademas de

desincentivar la inversion extranjera”.
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De estas definiciones se desprende la magnitud que tiene la corrupcion en su alcance e
impacto. La arquitectura que da lugar a la ramificacion de la corrupcion no puede atribuirse a
una sola institucion o agencia de la AP. Es un tendido que intoxica la gobernanza respaldado
por la recurrencia, el conocimiento compartido y, eventualmente, el sustento cultural (Etkin,
1993). Este fenomeno puede encontrar facilidad en los caminos para escurrirse por la AP
cuando la misma utiliza s6lo el formato papel para el monitoreo y asignacion de fondos y sus

actividades son supervisadas por un grupo de individuos pertenecientes a la misma agencia.
Medicion de la Corrupcion

Del mismo modo que su definicion, la medicion de la corrupcion muestra ser igual de
compleja. Dadas las caracteristicas subjetivas de este fendmeno, no puede medirse de manera
cuantitativa. Sin embargo, varias agencias internacionales en conjunto con diferentes naciones
disefiaron herramientas para realizar un analisis profundo de este fendmeno, detectar sus causas
y delinear un plan para combatirlo, entre ellas: Transparency International, PNUD, UNCAC,

FMI, Banco Mundial.

Las herramientas de mapeo y deteccion varian segun el caso a estudiar. Asimismo, la
construccion de los indices de corrupcion cuenta con una cuota de subjetividad del individuo,

“Instituto Belisario Dominguez, Senado de la Republica, Ciudad de México” (2018 p.3):

e Percepciones: opinion de ciudadanos, propietarios de negocios o expertos en temas
especificos. Resultan utiles para reunir informacion sobre temas que son dificiles de
conceptualizar.

e Experiencias: Relinen datos sobre conocimientos o experiencias especificas de los
ciudadanos relativas a situaciones como: 1) la frecuencia, ubicacion y costo de los sobornos;
2) la incidencia y severidad de los delitos; y, 3) el grado de conocimiento sobre leyes, politicas
publicas

e Evaluaciones: utilizan estadisticas gubernamentales o informes de terceros tales como
estudios de caso y reportes de auditoria.

e Registros administrativos: datos duros” sobre las leyes, practicas, actividades y
desempeiio el gobierno. Se conforman por estadisticas generadas por las propias dependencias
gubernamentales sobre su rendimiento, eficiencia y desempefio institucional. Su debilidad

radica en que los datos son generados por el propio gobierno.
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Aunque la revision de la literatura sefiala herramientas de medicion habituales, el informe
“Herramientas para Medir la Corrupcion y la Gobernabilidad en Paises Latinoamericanos por
el Departamento de Politicas e Investigacion de Transparency International” (Abril 2006) de

uso mas frecuente son:

e Encuestas de opinion publica: Son el primer tipo de herramientas que se ejecuta a nivel
nacional. La participacion puede ser de la sociedad civil, expertos y empresarios.
Considerando la oscilacion de la corrupcion entre practicas ilegales no siempre visibles, las
encuestas no solo se implementan como herramientas de también sirven como medio de
concientizacion.

e Diagnosticos Institucionales: A través de encuestas, auditorias, evaluacion de datos, se
examinan los puntos fuertes y débiles de las instituciones publicas a nivel nacional o local.
Suelen estar sujetas a la voluntad politica.

e Herramientas Multinacionales: Incluyen analisis comparativos entre dos 0 mas paises.

A partir de la implementacion del e-gov, se observa un declive en los niveles de corrupcion
en los paises donde se implement6 no s6lo redujeron su nivel de corrupcion, ademas el e-gov
contribuyen a la prediccion continua de la corrupcion. (Renata Machova, Jolana Volejnikova,
Martin Lnénicka, 2018). La relacion entre corrupcidon y e-gov suele ser inversamente
proporcional, a mayor alcance y desarrollo del e-gov las actividades corruptas suelen disminuir.

En paralelo, elimina intervenciones innecesarias que pueden dar lugar a actividades corruptas.
4.8. Gobierno Electronico y la Legitimidad

La legitimidad politica puede entenderse como la capacidad de un gobierno o institucion
para lograr la obediencia sin recurrir a la violencia o coaccion. La sociedad acepta al gobierno
en funcion independientemente de la simpatia o afinidad que tenga con el partido gobernante,
ya que este accedio al poder a través de elecciones libres y transparentes. Por lo tanto, sus
acciones seran consideradas como legitimas siempre y cuando se atenga a los instrumentos y
herramientas para gobernar. Un gobierno adquiere la legitimidad politica a través de la
imparcialidad de sus instituciones y como estas llevan a cabo los procesos institucionales. Del
mismo modo, estos deberan garantizar ser transparentes y asegurar la rendicion de cuentas

tanto por su accionar, como por su inaccidn y la asignacion de los recursos.
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Sin embargo, esa legitimidad debe ser sostenida a lo largo de todo el mandato y puesta a
disposicion para la satisfaccion de las demandas de la sociedad. De lo contrario dard lugar a la
crisis de legitimidad. Como explica Jirgen Habermas en Legitimationsprobleme im

Spétkapitalismus (1973 p.129):

El creciente nivel de exigencias es proporcional a la necesidad cada vez mayor de
legitimacion: el recurso “valor”, obtenido por via fiscal, debe reemplazar al “sentido”, recurso
escaso. Asi déficit de legitimacion debe compensarse con recompensas conformes al sistema.
Una crisis de legitimacion surge cuando las demandas de recompensas conformes al sistema
aumentan con mayor rapidez que la masa disponible de valores, o cuando surgen expectativas

que no pueden satisfacerse con recompensas conformes al sistema.

Asimismo, Max Weber en su obra Wirtschaft und Gesellschaft (1922) habla del “poder
racional” que esta sujeto a las leyes y es regulado por procedimientos formales para mantener

su legitimidad:

Todas las sociedades de clases, puesto que su reproduccion se basa en la apropiacion
privilegiada de la riqueza producida por la sociedad, tienen que resolver el siguiente problema:

distribuir el producto social de manera desigual y sin embargo legitima.

Teniendo en cuenta que la legitimidad es parte del juego politico y depende tanto del actuar
del gobernante como de las exigencias de la sociedad, CIPPEC (2015, p.9) manifiesta la

importancia del e-gov ante la decreciente legitimidad y pérdida de confianza en los gobiernos

Algunos autores destacan el aumento de la legitimidad de los gobiernos y el refuerzo del
concepto de ciudadania a partir de la implementacion de estrategias de gobierno electronico
(Parent et al., 2005; Welch et al. 2005; Villoria y Ramirez Alujas, 2013). Este argumento no
solo contempla la mayor rendicion de cuentas hacia el ciudadano, sino que también refiere a la
capacidad que tiene el gobierno electronico de abrir el juego politico y ampliar, mediante el
uso intensivo de las TIC, el proceso colaborativo de disefio, monitoreo y evaluacion de las
politicas publicas. En parte, esto se debe a que las nuevas tecnologias contribuyen a generar
una relaciéon mas directa entre los ciudadanos y el gobierno y permiten un incremento de la
confianza hacia los gobernantes: los ciudadanos participan mas porque existe mayor
informacion, se incrementan los canales de ingreso y de este modo, se enriquece el debate de

lo publico.
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Vale resaltar que las dos de las definiciones de legitimidad presentadas son anteriores a la
mera idea del e-gov. Sin embargo, a principio del siglo XX, la legitimidad era considerada vital
para la estabilidad politica, ergo debia encontrarse una manera de hacerla visible. La
implementacion del e-gov manifiesta la voluntad politica en cambiar la manera tanto de
comunicacion como de rendiciéon de cuentas respecto a las acciones y resultados de los
gobiernos. En paralelo, la correcta implementacion del e-gov requiere de la constante
circulacion de datos entre las agencias del gobierno, quien posee también la capacidad de
recoleccion masiva de informacion. Por lo tanto, y para garantizar la legitimidad, el marco legal
debera ser definido a través del debate legislativo y el ciudadano debera poder constatar que su

informacion personal esté siendo utilizada de manera correcta y para los fines acordados.
4.9. Gobierno Electronico y la Confianza

La confianza es un componente social fundamental para el ejercicio de la democracia
representativa y otorgar legitimidad a la intervencion u omision del gobierno en el abordaje de
los diferentes asuntos de orden publico; ya que se espera que el actuar del gobierno sea el
correcto. Es un contrato social entre el gobierno (que promete y asigna discrecionalmente
recursos) y la ciudadania que exige resultados (rendicioén de cuentas) y acata las reglas que este
imponga. En otras palabras, basandose en un nivel inicial de certidumbre, los ciudadanos
brindan legitimidad a cambio del respeto a la ciudadania. La crisis en la confianza es bilateral,

ni los ciudadanos confian en el gobierno ni el gobierno en sus ciudadanos.

No obstante, tanto la adquisicion como la pérdida de confianza no es un suceso espontaneo,

se trata de un proceso continuo, generalmente de largo plazo:

La desconfianza no surge automaticamente. Debe existir cierta confianza original para
delegar en el representante la responsabilidad de perseguir mis intereses como ciudadano; por
tanto, es la evaluacion del desempeiio de los representantes el factor explicativo de la
(des)confianza (...) no se modifica ante la primera desilusion o no cumplimiento de “lo

esperado”. (del Toro, 2013, p.7)

Como se menciona anteriormente, a mediados del siglo XX los gobiernos democraticos
comenzaron a sufrir lo que llamaron “una crisis de confianza”., desencadenada por eventos de
diversa indole: panorama econdémico desfavorable, escandalos de corrupcion, filtraciones de

informacion confidencial, bajo desempefio de las instituciones gubernamentales, entre otros.
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Citada por Del Toro (2013, Chantal Mouffe (2007), explica que la confianza por parte de la

sociedad no debe ser tomada a la ligera

(...) Es esa pulsion afectiva, identitaria, lo que lleva a los ciudadanos al cuarto oscuro cada
vez que hay elecciones. Por el contrario, cuando los ciudadanos perciben que sus intereses no
forman parte de la agenda publica o que los distintos partidos politicos no representan
alternativas reales, la democracia corre peligro porque pierde intensidad. Sin una
representacion efectiva (...) La desconfianza institucional y el desligamiento politico son

sintomas de estos peligros.

Identificada la importancia del pacto social que engloba la confianza entre gobierno y
ciudadanos es crucial mencionar que, la implementacion del e-gov trae aparejado un nuevo
paradigma: la aspera combinacion entre la confianza en el gobierno y como este usa la
tecnologia. La digitalizacion de la administracion publica al igual que la implementacion de un
gobierno de servicios 24/7 orientados al ciudadano, significa recolectar, almacenar y utilizar
masivamente datos personales e informacion sensible; como resultado aumenta la asimetria de
la informacién y poder unilateralmente. En consecuencia, para garantizar la adopcion del e-
gov, los ciudadanos deben confiar en que la administracion publica tendra un manejo correcto
e imparcial de los recursos informaticos y no hara uso y abuso de la asimetria de informacion

para interés propio.

Por lo tanto, es necesario mencionar los factores clave que influencian la confianza en la
adopcion y utilizacion del e-gov por parte de los ciudadanos. Latifa Alzahrani, Wafi Al-
Karaghouli, Vishanth Weerakkody, (2016), explican que, en el escenario de G2C, existen tres
dimensiones principales enlazadas a la confianza en el e-gov que pueden impactar en su

implementacion y favorecerla:

— Antecedentes de confianza: Son los factores que influencian la credibilidad del
ciudadano al usar los servicios del e-gov:

o Factores técnicos: calidad del sistema, calidad de los servicios, calidad de la
informacion.

o Agencias gubernamentales: la reputacion de las instituciones publicas y su desempefio

en la satisfaccion de las demandas.
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o Caracteristicas de los ciudadanos: La educacion, el género, experiencia con la
tecnologia, disposicion a confiar.

o Factores de riesgo: El riesgo percibido respecto a la seguridad informatica y la
privacidad.

—  Creencias del ciudadano:

o Confianza en el gobierno: las expectativas del ciudadano para con el gobierno.

o Intencion de uso: La disposicion a utilizar los servicios electronicos, influenciada
directamente por la confianza en el gobierno.

— Resultado de la confianza

o Satisfaccion del ciudadano: la capacidad de los servicios del e-gov para satisfacer las
necesidades del ciudadano.

o Participacion del ciudadano: incluir al ciudadano en el proceso del desarrollo,
solicitando evaluaciones y devoluciones periodicas.

o Adopciéon del gobierno electronico: Influenciado directamente por la satisfaccion y

confianza del ciudadano.

Expuestos estos conceptos, Latifa Alzahrani, Wafi Al-Karaghouli, Vishanth Weerakkody,
(2016), concluyen que los ciudadanos no son solo quienes reciben los servicios del e-gov
también son el eslabon fundamental para el armado eficiente de las politicas publicas y

restaurar la confianza en el gobierno.

El gobierno junto con la ciudadania forma una relacion de principal (representantes) y
agente (votantes) quienes depositan un voto de confianza en los representantes electos (Del
Toro, 2013, p.149). La (des)-confianza es el resultado del desempefio de los representantes. El
incumplimiento del contrato social ora por discrecidon ora por incapacidad, genera a la erosion
en la representacion e instituciones gubernamentales; y trae como resultado la desconfianza en

el gobierno pese a su legitimidad.

La confianza de los ciudadanos en el gobierno es esencial para el éxito de las politicas
publicas, especialmente si estas iniciativas son de envergadura masiva y tienen como objetivo
modificar la conducta del individuo y la readaptacion de los servicios publicos a través de la
recoleccion intensiva de informacion y datos. El nivel de confianza de los ciudadanos en las

instituciones aumenta cuando se les informa de las acciones y procesos del gobierno, se

43




[/

Maestria en Politicas Publicas - Universidad Torcuato DI Tella
Genealogia del Gobierno Electrénico

Gabriela Inés Vidal

garantiza el seguimiento de las iniciativas, se responde a la rendicion de cuentas y se les permite

colaborar en la toma de decisiones; de este modo, la asimetria se nivela.

El analisis presentado manifiesta la complejidad del gobierno electrénico. La ambigiiedad
de su denominacion esta justificada, ya que esta politica se extiende hacia diferentes areas con
objetivos particulares que cubren diferentes flancos de la AP: desde la digitalizacion del
formato papel hasta combatir un flagelo atroz como la corrupcion. En sintesis, el marco
estratégico para la ejecucion del e-gov podria cimentarse en: eficiencia, satisfaccion de
necesidades, disponibilidad del sistema, privacidad e interaccion; todos ellos convergiendo y

desarrollandose alrededor del ciudadano.
5. Genealogia del Gobierno Electronico

El gobierno electronico se consolida y expande, alrededor del mundo, en la década de
1990, cuando la Wolrd Wide Web (www) y las conexiones moviles se masifican. Sin embargo,
como explican Grénlund, Ake y Horan, Thomas A. (2005) la participacion de la tecnologia e
internet en la AP se retrotrae hasta 1970. Si bien no existe un epicentro exacto que determine
el surgimiento geografico del e-gov, en esta época un pufiado de naciones comenzaron su
avance en la adopcion del e-gov. La evolucion del gobierno electronico puede categorizarse en
dos grandes fases. Las mismas abarcan una primera etapa de 1970 hasta 1990 cuando se
sancionaron las primeras leyes de acceso a la informacion y se dieron los primeros procesos
administrativos digitales; y desde 1990 hasta la actualidad, cuando la evolucion avanzé y

continua avanzando a pasos agigantados.
5.1. La Fase Uno del Gobierno Electrénico

La década de 1970 se desarrolla en un escenario politico-social escandaloso y convulso.
Como explica KEYS, B. (2014), hubo momentos que pusieron en marcha tendencias que

definieron el mundo actual.

India, Estados Unidos (desde ahora EE.UU), Corea del Sur (desde ahora Corea) y el Reino
Unido (desde ahora), RU fueron los pioneros en la implementacion y disefio del e-gov. Este
conjunto de naciones, durante la década de 1970, comenz6 un periodo de incubacion en la
materia de modernizacion y digitalizacion de la AP, que se desenvolveria en dos fases: la
primera desde 1970 hasta 1990, y la segunda desde 1990 que sigue desarrolldandose en la

actualidad.
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Si bien no puede determinar la fecha exacta del inicio del e-gov como politica publica,
proyecto o plan, fue durante la primera fase (1970 — 1990) cuando se produjo la creacion y
establecimiento de las primeras agencias de gobierno referidas a la modernizacion de la AP.
Sin embargo, todavia la interaccion con el ciudadano no era considerada como factor estelar

en estas iniciativas.

Contrario a lo que puede asumirse como una obviedad, el gobierno electronico como tal no
comenz6 en EE. UU hasta 1993. Durante la primera fase este pais sostuvo las primeras
conversaciones respecto a la iniciativa y fue a través de pequenos cambios en la AP que deline6
su estrategia para convertirse en uno de los principales referentes en la esfera del e-gov Kassen,
M. (2015). Para esta época el pais ya contaba con desarrollo tecnologico de punta (empresas
como IBM) que era aplicado para otros fines. A modo de puntapi¢ inicial, en EE.UU, se
produce la desclasificacion de documentos del gobierno'? a los que se puede acceder libremente

a través de la web.

India sent6 las bases para el e-gov con la creacion del Departamento de Electronica en 1970,
que evoluciond hasta el actual Departamento de Informacién y Tecnologia (M.P. Gupta, 2010;
N. Yadav, V.B. Singh, 2012). En simultaneo, la entonces recién independizada, Corea comenzé
con la computarizacion de grandes procesos administrativos: registros de residencia, bienes
inmuebles y vehiculos, entre otros en conjunto con la introduccion de computadoras en el
ambito estadistico en la Junta de Planeacion Econdémica y El Plan Basico para la
Administracion TIC. (P.S. Kim, C.S. Chung, 2016). El Reino Unido inici6 la digitalizacion de
la AP através de su sistema impositivo y de aduanas conocido por su sigla XBRL, el Extensible

Business Reporting Language (Rania Mousa, 2010).

A modo introductorio, los casos citados exponen cudles fueron los puntos de partida y
primerisimas instancias para la digitalizacion de la AP. Las naciones iniciadoras mencionadas,
optaron por comenzar con el desarrollo e implementacion del e-gov de maneras diversas; sin
tener alin como eje central al individuo y muy distantes del viraje hacia las relaciones (G2C),

(G2B), (G2G), (G2PP) que se produce en la fase dos.

5.2. La Fase Dos del Gobierno Electronico

12Ver U.S. Freedom of Information Act (FOIA)
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El término e-gov (gobierno electronico) fue acufiado en 1997 por la National Performance
Review and the Government Information Technology Board, Access America: Reengineering
Through Information Technology de los EE. UU. donde delineaban las iniciativas y objetivos

a lograr respecto a la implementacion del e-gov.

En resumida sintesis, la fase dos tiene lugar en un contexto de crecimiento de la poblacién'?
mundial, siendo esta cada vez mas calificada, agregado a las convulsiones politicas, sociales y
economicas heredadas de la década pasada (1980), en conjunto con la rapida extension de la
globalizacion y el avance a pasos agigantados de la tecnologia de la década de 1990. Durante
esta época, los legisladores y gobernantes entendieron que la arena del gobierno electrénico no
podia quedar desatendida. Comienzan a suscitarse cambios en la forma de gobierno y liderazgo
politico principalmente en los paises de occidente, sin embargo, indetenibles para los paises
que comienzan a abandonar el socialismo (Sharat G Lin, 1990) o que aiin se mantienen con

sistemas de gobierno hermético.

Ante el refinamiento de las necesidades y nuevas exigencias de la poblacion debido a la
supremacia indisputada del capitalismo, junto con la masificacion y demanda del acceso a la
informacion, los gobiernos incrementaron la inversion en las infraestructuras TICs. Como
consecuencia de la expansion constante y disponibilidad de las conexiones a internet, los
ciudadanos comenzaron a solicitar y recurrir asiduamente a la informacion en linea (on-line) y
comunicacion digital (e-mail); dando lugar a los inicios de la ciudadania electronica o e-

citizenship (Grupta, M. P. 2010).
5.3. Adopcion, Desafios, Evolucion, Esparcimiento y Desarrollo del e-gov

A la fecha, 193'* paises abrazaron la adopcion del gobierno electrénico. Algunos casos,
tanto PD como PVD, compartieron similitudes respecto a desafios y estrategias. Sin embargo,
la adopcion de este sistema fue de lo mas dispar y heterogénea; no sélo entre paises sino
también, fronteras adentro. Como puede intuirse, cada nacidon debid adaptar su estrategia de
implementacion a su propio escenario, directamente vinculado a la organizacion del sistema de

gobierno, los objetivos a lograr, recursos aptos y la disponibilidad dentro de la agenda politica.

13 Ver https://www.un.org/press/en/1996/19961114.pop626.html
14 Ver EDGI 2018 UN E-Government Survey
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La misma se ve atravesada por exigencias ¢ intereses tanto por parte del sector publico o

gobernante como por la sociedad.
5.4. Modelos y Estrategias de Implementacion del Gobierno Electronico

Durante la década de 1990 las naciones incursionaron masivamente en la incorporacion del
e-gov ala AP. De cara a la denominada “era de la informacion”, los gobiernos se vieron urgidos
por disefar diferentes estrategias para reestructurar las diferentes areas del gobierno, desde

siempre regidas por la burocracia inflexible.

Se habla de modelos de implementacion ya que no hay un modelo Unico que se aplique a
todos los paises. Esta reforma de la administracion publica varia segun el contexto que rodea a
cada pais. Es decir, la implementaciéon del e-gov es absolutamente dependiente de la
preparacion, liderazgo, organizacion, politicas digitales, recursos disponibles y la cultura civica

de cada nacidn.

La literatura identifica los planes y etapas de implementacion sobre las cuales se sostiene y

desarrolla el e-gov: “modelo de entrega” y “modelo de madurez”.
5.4.1. Modelo de Entrega (Delivery Model)

El modelo de entrega (ME) se refiere a las nuevas formas de comunicacion y provision de
servicios e informacion entre el gobierno y otros actores, a través de la internet de las cosas o

IoT (por sus siglas en inglés).

La literatura identifica cuatro maneras de interaccion y provision de servicios entre el

gobierno y el destinatario, que en conjunto dan forma al ME:

— Gobierno al Ciudadano (G2C): Engloba los servicios compartidos por los ciudadanos y
estos se vean beneficiados por la centralizacion de los servicios y simplificacion de los
procedimientos administrativos: pago de servicios e impuestos, solicitud de turnos, registros
online, solicitud de documentos e informacion. Es una doble via para el intercambio de la
informacion, por los medios electrénicos (I1oT).

— Gobierno a Gobierno (G2G): Denominada también como “Interoperabilidad”. Incluye
los servicios e informacion compartidos entre las agencias gubernamentales: Intercambio de

expedientes digitales (sancion, distribucion y almacenamiento) e intercambio de datos. Como
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resultado aumenta la coordinacion y la celeridad en la AP y disminuye la burocracia; en
consecuencia, se beneficia el ciudadano.

— Gobierno a Negocios (G2B): Fortalece y hace mas transparente la relacion entre el
gobierno y el sector privado. El intercambio de informacidon se basa en: recoleccion de
impuestos, otorgamiento de patentes, pago de multas, licitaciones, denuncias. De este modo,
se reducen el tiempo y costos de ejecucion.

— Gobierno a Empleados (G2E): Aumenta la transparencia y comunicacion entre el
gobierno y los empleados publicos. Agiliza el traspaso y seguimiento de la informacion. Se
comparte la informacion sobre regulaciones, historial laboral y de informacion personal, ofertas

laborales y concursos.

Las cuatro formas de interaccion aqui presentadas, si bien difieren en su destinatario
comparten el objetivo fundamental de la implementacion del e-gov: mejorar la calidad de vida
del ciudadano. Es importante mencionar que, a medida que evoluciona la digitalizacion de la
AP, se crean nuevos servicios y se incluye a mas participantes la comunicacion de tipo G2 se

va adaptando conforme surja un nuevo actor.

A través de las TICs y de IoT se produce la reforma de la administracion publica, que trae
aparejada la transformacion en la interaccion entre el gobierno y los diferentes actores, con la
finalidad de lograr una atencién cada vez mas personalizada, que se adapte a las necesidades
individuales del ciudadano. Este proceso implica una mutacion y adaptacion constante, ya que
la tecnologia sigue avanzando como las necesidades particulares y preferencias del ciudadano
evolucionan y se refinan. Vale resaltar que la recopilacion y administracion de datos solo llega
hasta un determinado limite, sin importar cuan evolucionado sea el e-gov, es casi imposible
atender las preferencias individuales de cada uno de los ciudadanos, que por supuesto,

evolucionan constantemente.

El entrevistado 8'°, resume esta evolucion constante para lograr un gobierno inteligente y
como la estrategia de ejecucion se fracciona para abarcar diferentes frentes y lograr metas

especificas:

15 Secretario de Innovacion y Transformacidon Digital, Argentina.
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“Desde cada una de nuestras dreas (subsecretarias) tenemos un rol fundamental en
continuar con las politicas de e-government que se vienen realizando en las ultimas gestiones

fomentando hacia un gobierno inteligente.

—  Subsecretaria de Ciudad Inteligente: Diseiamos soluciones innovadoras que mejoren

la vida de los vecinos a partir del entendimiento de las transformaciones sociales y los avances
tecnologicos.

—  Subsecretaria de Politicas Publicas basadas en evidencia: Buscamos ser una ciudad

lider en gestion de datos para brindar servicios de manera mas eficientes e innovadora.

—  Subsecretaria de Experiencia Digital: Mejoramos la relacion del ciudadano con el

gobierno a través de la experiencia digital personal y unica.
—  Simplificacion: Buscamos simplificar procesos internos y de cara al vecino e
implementar reingenierias que mejoren la eficiencia administrativa.

—  ASI (agencia de sistemas de informacion): Nos encargamos de la actualizacion y

mantenimiento de la plataforma tecnologica de la Ciudad”.

La gran mayoria de los entrevistados concuerda que, en el futuro de la AP el ME estara
entrelazado y posiblemente regido por la inteligencia artificial. Todos los entrevistados
(provenientes de PD y PVD) estuvieron de acuerdo en este punto y subrayaron el viraje hacia
la invisivilizacién de los servicios y la proliferacion de las ciudades inteligentes. También,
cobra protagonismo una posible “autogestion” del ciudadano acompafiado por la inteligencia

artificial.
El entrevistado 1'® aseguro:

“... A futuro, las ventanillas de atencion van a desaparecer casi en su totalidad. Es
inminente la incorporacion de 14 al e-gov y te llegue un mensaje recordandote no solo renovar
la licencia de conducir, sino un turno ya agendado, la informacion enviada y los pagos

realizados por via electronica’.

Como punto intermedio se toma el testimonio del entrevistado 8, que explica como, en este

cambio de paradigma del modelo de entrega, estd funcionando la IA como principal canal de

16 Director de Seguimiento de Gestidn Social. Subsecretaria de Coordinacion de Gestioén. Ministerios de Jefatura de
Gabinete Provincia de Buenos Aires.
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contacto con el gobierno de la ciudad y hacia donde se dirige, teniendo como referentes

naciones digitalizadas casi al 100%:

“BOTI, el chat de Whats App de la ciudad. A un ario de su implementacion ya cuenta con
casi 1 millon de usuarios unicos. Para su desarrollo, el proyecto tomo referentes de cada una
de las areas de Gobierno para recolectar y procesar informacion, centralizarla y luego
volcarla a una plataforma de inteligencia artificial que alimenta al bot. Esto acelero la
transformacion de la atencion al publico, integrando todos los servicios digitales en distintas

plataformas de contacto para facilitar la experiencia del vecino”.

Como se menciona al comienzo de este trabajo, actualmente se desata una crisis sanitaria
debido al covid-19. Dada su magnitud, debieron implementarse medidas extremas como la
cuarentena obligatoria, casi a nivel mundial, con la esperanza de achatar la curva de contagios.
Otra de las medidas fue la apuesta a la informacion canalizada por medio del gobierno

electronico y la IA. El entrevistado 8 explica:

“A través de BOTI el ciudadano puede consultar por: Infracciones, Actividades en la ciudad
(Disfrutemos BA), Senderos escolares, Denuncias viales, Donde estacionar, Turnos y tramites,

Temas de salud (coronavirus). Link. “

Incluso, algunos paises mas avanzados en este campo se encuentran legislando lo que sera
la inteligencia artificial como rector de la administracion publica. Al ser consultado sobre el
futuro de la interaccion entre el gobierno y los ciudadanos, el entrevistado 10'7 (Dinamarca)

confirmo:

“Actualmente se estd lanzando una estrategia para incluir la inteligencia artificial con

B

un enfoque ético hacia la tecnologia.’
5.4.2. Modelo de Madurez (Maturity Model)

El Modelo de Madurez (MM) se desarrolla en 4 a 6 etapas, segiin cual sea la fuente
consultada. Por supuesto, es un modelo flexible que depende de los recursos y del entorno de

implementacion para el que fue disefiado. E1 MM se cimienta sobre la transformacion multiple

17 Asistente ejecutivo en la Agency for Digitization de Dinamarca. Vale destacar que Dinamarca se posiciona en el puesto
1 de EDGL
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dentro de las estructuras y funciones del gobierno mientras se realiza la transicion hacia el e-

gov (Gronlund, 2016).

Los MM si bien flexibles, son considerados guias para que el progreso del e-gov sea estable

y efectivo en la consecucion de las metas. Cabe resaltar que los MM evolucionaron junto con

la tecnologia y nuevas vias de comunicacion (redes sociales).

Entre los modelos més citados se encuentran el de Layne & Lee (2001), donde a lo largo de

cuatro etapas se enfatiza la integracion de la tecnologia para facilitar el traspaso de informacion

e introducen el concepto de “ventanilla inica” o “one-stop-shop™:

Presencia online de
la AP y wvia de
comunicacion
unilateral, se ofrecen
los primeros servicios

online.

Interaccion entre el

gobierno y los
ciudadanos,

eliminacion del
formato papel y
digitalizacion de

servicios y datos

Integracion de
servicios comunes
pertenecientes a un
sector afin. Ej: registro
de automotores 'y

licencias de conducir

Coordinacion de

todas las agencias
gubernamentales para
la creacion un portal
electronico donde se
encuentren todos los
servicios e informacion

disponibles.

Al igual que en todos los modelos aqui expuestos, todos los entrevistados hicieron mencion

a la etapa del “one-stop-shop” como un punto donde, en algin momento, convergen todos los

esfuerzos para la implementacion del e-gov. En otras palabras, la ventanilla Unica es

considerada un hito obligado, que luego seguira evolucionando:

El entrevistado 1 enfatiza la importancia de esta etapa:
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“Es clave. Imaginate poder hablar con: AFIP'®, RENAPER, todos los ministerios. Poder
cruzar la informacion y generar todavia mds beneficios para el ciudadano, porque todos los
documentos que se le solicitan son documentos que en algun momento expidio alguna
reparticion. Todo empezo siendo paginas web distintas, pero luego se centralizo todo en un
mismo lugar y se puede ver en la pagina del gobierno de la provincia. Eso, en otros paises ya
esta mucho mas avanzado, en Argentina seria un golazo”.

El entrevistado 12! hace mencién a la ventanilla inica como hito fundamental, que luego
dio lugar al avance escalonado del e-gov:

—  “Haber instalado tempranamente un portal unico con informacion de todos los
tramites del Estado, TramiteFacil en mayo 2001
— El incremento temprano de servicios (tramites) en linea, entre los arnios 2002 y 2006.

— Implantacion de una plataforma de interoperabilidad para el Estado el ario 2006 .

Las Naciones Unidas (2001) propusieron un MM de cinco etapas haciendo énfasis en la

presencia del gobierno a lo largo de la implementacion:

Algunos SWG Los SWG Los SWG Los usuarios Los SWG se

publican publican sirven como pueden unifican
informacion informacion portales de transaccionar solo portal donde
oficial general oficial actualizada conexién  entre segura y los usuarios
proveedores y facilmente la pueden acceder a
usuarios emision de todos los servicios
documentos y

pagos de servicios

18 En Argentina Adminsitracion Federal de Ingresos Publico
19 Asesor de la Unidad de Modernizacién y Gobierno Digital - Chile.
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Wesscot, (2001) diagramé un modelo de 6 etapas con una visidon mas amplia de cara al

futuro cercano y resaltando la participacion ciudadana:

Reduccion
de la
burocracia y
los costos
operativos de

comunicacion

interna

Administracion

electronica de los

procedimientos:
licitaciones,
seguimientos,
contrataciones,

denuncias

Fomentar la

participacion
ciudadana a
través de los
portales de
atencion al
cliente

Transacciones
seguras de
moneda. Pago de
impuestos y
Servicios,

renovaciones y

solicitudes

Autorizar
a la sociedad
civil a
manifestar
sus
opiniones de
manera

electronica

Unificacion
de todos los
servicios e
informacion
en un Unico
SWG
disponible
24/7

A pesar de su aparicion recurrente en la literatura, estos modelos de implementacidén no son

los nicos, ni logran adaptarse u homogeneizar las necesidades de cada pais; aunque las etapas

mencionadas se encuentren presentes en el desarrollo del plan de ejecucion de cada nacion.

Como se menciond y enfatizé anteriormente, cada pais y/o nivel de gobierno debe escrutar

a fondo su contexto politico-social y sus recursos para asegurar la correcta implementacion del

e-gov. El plan de ejecucion de la Provincia de Buenos Aires, Argentina (Ilustracion 3) presenta

un ejemplo claro de disefio, ejecucion, metas y politicas publicas digitales que acompafian

sincronizadamente la implementacion del e-gov. Con una proyeccion de cuatro afios®’, presenta

el proyecto de implementacion del e-gov desde el comienzo. Asimismo, expone la complejidad

que supone la interconectividad de las agencias y ciudadanos; y como esta sinergia va

increscendo hacia una sociedad y AP digitales.

20 Duracién del mandato de los gobernadores y del presidente en Argentina
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llustracion 3 Fuente Ministerio de Modernizacion PBA

No obstante los afios transcurridos entre los primerisimos los planes de ejecucion del e-gov
y los planes mads recientes, se observan puntos comunes en la diagramacion y en los objetivos
a lograr. Las principales variaciones se encuentran en la denominacion de las agencias y

delegacion de tareas y responsabilidades.

Respecto a la ejecucion todos los entrevistados, teniendo en cuenta las marcadas diferencias
entre sus procedencias, estuvieron de acuerdo en que el liderazgo politico, la informacion
publica y la participacion ciudadana son insustituibles para la ejecucion y progreso del e-gov.
Retomando al ciudadano como el altimo destinatario de esta PP, es indispensable hacerle saber

cudl es la utilidad de e-gov; sino, cualquiera sea el modelo seleccionado, éste quedara obsoleto:

“Un factor critico es la participacion de los ciudadanos en el Desarrollo del e-gov, y esto

requiere de la voluntad politica” -Entrevistado 52!

El informante 4*? continud: “La informacién por parte del gobierno es crucial para que

progrese, las personas no se involucran en lo que no entienden o no conocen”

21 Supervisor of electronic government implementation process in Russia and other countries. Deputy Director
eGovernance Center of ITMO University Certified Information Systems Auditor - CISA, PRINCE2® Practitioner,
PRINCE2® Agile Practitioner, PMPPeopleCert PRINCE2® Approved Trainer and Invigilator

22 Funcionario publico de Brasil. Hace 23 afios que trabajo en universidades
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El entrevistado 12 deja en claro que todos los procesos de modernizacion deben tener

al ciudadano como el eje principal:

“Los tres ambitos del gobierno electronico en Chile son: (i) una atencion al ciudadano con
interdependencia del lugar fisico y horario; (ii) un buen gobierno, con nuevas formas y
procesos del Estado, que permitan la integracion de los sistemas de diferentes servicios; y (iii)
desarrollo de la democracia, con el uso de TIC que permita a los ciudadanos tener un rol mas

activo en el quehacer del pais”.

5.5. El Proceso de Implementacion y sus Desafios

A través de la revision de la literatura se identifican los desafios transversales que pueden
detener o retrasar la implementacion del e-gov. J.R Gil & T.A. Pardo (2005) al igual que M.
Alshehri & S. Drew (2010) identifican cinco categorias de desafios en lo que respecta a las

iniciativas del e-gov:
(1) informacién y datos: Calidad de los datos y su recoleccion.

(1) tecnologia de la informacion o IT: Seguridad, incompatibilidad tecnologica, habilidades

y capacidades tecnologicas.

(ii1) administracion y organizacion: Tamaio del proyecto, diversidad de usuarios, falta de

liderazgo y metas realizables o metas conflictivas entre si, resistencia al cambio.

(iv) regulacion legal: leyes y regulaciones restrictivas, presupuestos de un solo afio,

relaciones intergubernamentales.

(v) instituciones y el entorno: Autonomia de las instituciones, presiones politicas, contexto

social, cultural y econémico.

La adopcion del gobierno electronico dista de ser un proceso rectilineo. Como se expondra
a continuacion, esta transformacion es sinuosa y esta plagada de complejidades. La agenda del
e-gov es susceptible a un cuantio de factores: los cambios politicos, las regulaciones y el
entorno donde se desarrolle. Como resultado, su utilizacion reflejara la naturaleza de diferentes
entornos institucionales y el grado de inclusion/exclusion social; y hacia donde evoluciona

(Warf, 2014).

55




[/

Maestria en Politicas Publicas - Universidad Torcuato DI Tella
Genealogia del Gobierno Electrénico

Gabriela Inés Vidal

Anterior a la construccion de una estructura solida es necesaria una estrategia y plan de
ejecucion medular, 16gico, robusto y estable. Junto con el liderazgo politico, la comunicacion
de los avances del proyecto y sus beneficios para el ciudadano son sustanciales para la
implementacion exitosa. Cabe resaltar que las politicas publicas sufren el mal de “la frazada

corta”, es decir: son excluyentes.

El entrevistado 11?° describe cuan dura y grosera puede llegar a ser una agenda politica,
sumado al factor inescapable de “frazada corta” y por supuesto el siempre presente factor de la

carrera politica:

“También tenés muchos dilemas éticos sobre la frazada corta o sobre lo que es bueno para
X no es bueno para Y. Si necesito $100 para un hospital y necesito $100 para salvar a los nifios
v solo tengo $100 ;en qué gasto los $100, que son lo unico que tengo? Y ni me estoy metiendo
que para ganar una eleccion esos $100 capaz los tenés que gastar de otra manera y capaz mi

prioridad como politico es ganar la eleccion por sobre el hospital y el niiio”.

Los entrevistados 1 y 6> hacen mencion a estos factores concernientes a la administracion
publica. Son los escenarios para considerar a la hora de la implementacion: politico-social y la

imagen publica

“Es muy dificil priorizar cuando se tiene un déficit tan grande en otras cosas que
socialmente son consideradas mas valiosas, como la seguridad, salud y educacion publicas.
Entonces ;Como justificas la inversion cuando hay mucha gente sin trabajo? El desafio es
demostrar que también es una prioridad, a lo mejor no tendra lugar en la agenda medidatica,
pero se puede avanzar e ir mostrando los resultados. Por ejemplo: Para anotar al chico en la
escuela publica, habia que llevar una gran cantidad de actas y certificados formato papel y
habia que movilizarse hasta las diferentes dependencias para buscarlos (RENAPER®,
Registro Civil, etc.) ahora toda la informacion esta digitalizada y centralizada en un mismo

lugar”.

El entrevistado 12 menciona como obstaculo la contienda presupuestaria inherente a la AP:

23 Director Provincial de Evaluacién y Gobierno Abierto

24 Subsecretaria del ministerio de modernizacion de PBA a cargo de la estrategia de back-end y front-end PBA
25 Registro Nacional de las Personas en Argentina
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“Asignacion de recursos presupuestarios. La unidad a cargo de e-gov no participaba en la
aprobacion de los recursos presupuestarios para nuevos proyectos tecnologicos presentados
anualmente por los organos del Estado a la Direccion de Presupuesto, lo que habria

contribuido a un avance mas coherente en el desarrollo del e-gov”.

El desafio aqui también radica puertas adentro. Varios entrevistados resaltaron la
importancia del respaldo de la maxima autoridad cuando a apertura de datos y modificar los

usos y costumbres se refiere:

“Tener una bajada de linea politica, mostrar que la cabeza del gobierno define un norte
alineado con la tecnologia y el desarrollo tecnoldgico de un gobierno; con una ley, un decreto
o resolucion. Esto es lo que le da forma al plan que define un area de ejecucion y un area

responsable”

El entrevistado 9%° también resalta que la alineacion politica es clave: “Obtener la
proactividad y consenso digital total en los Departamentos fue un tema que resolvimos a traves

de la gobernanza y del compromiso y participacion del gobierno”

Fundamental a la puesta en marcha de cualquier proyecto son los cimientos donde éste
evolucionara. En el caso del e-gov es la infraestructura TIC. Definidas por la OCDE como los
productos y servicios que capturan, transmiten y exponen datos e informacion de manera
electronica; y por el Banco Mundial como los software, hardware, redes y medios para la
recoleccion, almacenamiento, proceso, transmision y presentacion de informacion, las TICs
son la piedra angular del e-gov, la falta o escases de conduce directamente al fracaso del e-gov.

(M. Alshehri & S. Drew, 2010).

El entrevistado 1 explica en detalle por qué el cimiento de las TICs es critico, especialmente

si el proyecto se inicia desde cero:

“Cuando lanzamos el gobierno electronico, algunos ministerios ni siquiera tenian internet.
Esto es super relevante porque hay metas que son transversales y otras individuales; es decir
todos los organismos necesitan insumos de papeleria, pero solo el de salud necesita vacunas.

Las metas transversales son, precisamente, los cimientos, la infraestructura, del e-gov. Por

26 Government Chief Information Office in Ireland. Generosamente, contribuy6 con los graficos de implementaciéon y
progreso oficiales.
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ejemplo: Los ministerios pueden comunicarse entre si, enviar y recibir informacion,
expedientes y rastrearlos inmediatamente. La digitalizacion evita no solo la burocracia

innecesaria, también elimina los intereses personales y el error humano”.

La interoperabilidad, presupone la apertura de datos y la comunicacion con el ciudadano
presupone la transparencia. En este momento, aparece en el escenario del e-gov la regulacion
legal, la recopilacion e intercambio de datos. A priori, el escenario puede insinuar que las
instituciones gubernamentales mantienen estricto hermetismo respecto a la informacién. Sin

embargo, al consultar con los entrevistados sale a la luz que este rara vez es el caso.

La entrevistada 6, explica que el hermetismo suele ser una consecuencia por falta de
entrenamiento o por un factor imborrable como son las sensaciones humanas como puede ser

el miedo al cambio:

“Hay una cuestion de sesgo respecto a que la gente no quiere compartir informacion
(“porque la informacion es poder”), hay un poco de eso. Sobre todo en la PBA, pero la
realidad es que eso no es lo que mas conflicto genera. El conflicto se genera mas que nada
porque la gente no tiene ni las herramientas ni el conocimiento para entender la importancia
de los datos, la gente (los empleados publicos) esta todavia mas atras. Es el miedo al cambio.
Pasa por el desconocimiento: no se sabe qué informacion tiene, para qué sirve, por qué la
tienen, qué informacion genera. Tampoco tienen la tecnologia o la formacion para poder
procesar eso. Nos pasaba ir a una reunion y la gente decia. no sé- no sé qué informacion tengo.

Tampoco estaban estandarizados los procedimientos de toma de datos ™.

Al indagar sobre la apertura de datos el entrevistado 2%, manifestd la importancia de tener
el respaldo de la conduccion para lograr el intercambio de informacion. También hace una

salvedad entre gobierno abierto y gobierno electrénico:

“Si bien una politica de e-gov no necesariamente implica apertura de datos, si estan
relacionadas, ya que para lograr la segunda resulta necesaria una considerable maduracion
de la primera. En este sentido muchas veces la reticencia a la apertura de datos no responde
a una prdctica que intenta atentar contra la transparencia, sino que es un reflejo de la escasa

digitalizacion de los procesos, lo cual impacta en la calidad de los datos generados. Este fue

27 Director General de Arquitectura de Datos Subsecretaria de Politicas Publicas Basadas en Evidencia Secretaria de
Innovacién y Transformacion Digital Gobierno de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
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el caso de la PBA en 2015, donde prdacticamente hubo una paralizacion de los procesos de
modernizacion en los 2 periodos anteriores. Como parte de la politica de modernizacion del
estado (creada por Ley) se impulso la apertura de datos, en esta linea se creo el primer portal

de datos abiertos del gobierno provincial (datos.gba.gob.ar) y se insto a los ministerios a

designar enlaces de datos abiertos para promover la apertura en sus respectivas
jurisdicciones. Esto ultimo se vio plasmado en un decreto, lo cual resulto clave para lograr el
avance de la politica ya que se trato de una orden directa de la gobernadora. Asimismo, lograr
que la apertura sea consensuada junto a las dareas fue algo importante para los primeros

pasos”.

Como se explica en este apartado, son varias las dificultades que se presentan al momento
de la ejecucion del e-gov. Estas no son solo pertenecientes a la esfera de la administracion
publica, la ciudadania, por defecto heterogénea y compleja, puede verse beneficiada o
perjudicada por el gobierno electronico. Paraddjicamente, es el ultimo objetivo del e-gov
beneficiar al ciudadano. Ergo, su éxito esta ligado a la participacion activa de la mayor cantidad

de ciudadanos posible.

Los entrevistados 3?® y 6, hicieron mencion especial sobre la BD como obstaculo comun en

la implementacién del e-gov:

Entrevistado 3: “Un obstaculo comun en casi todo el mundo es la brecha digital.
También en el caso de Corea, el gobierno pecd con exceso de confianza. Los gobiernos casi

nunca pueden satisfacer por completo todas las necesidades de toda la poblacion”.

El entrevistado 9 explica un poco mas en detalle por qué la BD es un obstaculo: “No
podemos elegir ni discriminar a nuestros clientes/usuarios. Como pueden hacerlo los bancos,
las aerolineas y los minoristas. No podemos dejar atrds a quienes no saben o no pueden utilizar
la tecnologia. Esto significa que tenemos que invertir también en los servicios offline y en

subsanar la brecha digital”.

28 [nvestigador académico, consultor nacional e internacional respecto a la implementacion del gobierno electrénico.
Vice Dean, Graduate School of Governance, Sungkyunkwan University Associate Professor, Department of Public
Administration and Graduate School of Governance at Sungkyunkwan University, Korea. Research Fellow at the
Center for Technology in Government, University at Albany, State University of New York. Editorial board member for
Government Information Quarterly, Policy Studies Journal, and Journal of Global I
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Los entrevistados de las naciones mas digitalizadas, como Estonia y Dinamarca ya no
perciben la BD como un desafio, dado que sus ciudadanos son considerados 100% digitales.
Sin embargo, no dejan de manifestar su preocupacion por la constante tentacion que presenta

recurrir al formato papel:

El entrevistado 7% asegura: “El error mds comun es que se mantiene la presion por

mantener el formato papel en paralelo con el formato digital ”.

La preocupacion por un regreso al formato papel es transversal a todos los entrevistados ya
que a su parecer, seria un retroceso; y nadie queda exento de este posible escenario. Para

enfatizar la situacion la entrevistada 6, haciendo referencia al cambio de gestion, manifiesta:

“En PBA lo que observo es un retroceso, se busca volver al formato papel,
lamentablemente. Hubo poco tiempo de adaptacion a estas politicas, por desgracia la
implementacion duro mas de lo que queriamos, entonces no se logro afianzar. Si el gobierno
digital se hubiera convertido en un uso y costumbre la gente no dejaria que lo sacaran, seria

mucho mas dificil ”.

Una parte del marco tedrico de este trabajo esta dedicado a explicar la relacion entre el
gobierno y la confianza; y el posible impacto que ésta pueda tener en el desarrollo de la politica
del gobierno electronico. Dos entrevistados 4 y 5 (Brasil y Rusia respectivamente) resaltaron
el factor de la confianza. Vale la pena hacer mencion de que ambos provienen de regiones
donde existe una tradicion, de larga data, de interrupcion de la democracia y/o sus indices
publicados sobre la transparencia y percepcion de la corrupcion presentan datos poco

fidedignos:

Entrevistado 5: “En Rusia, el gobierno no suele explicar las razones y objetivos de sus
decisiones. En el caso de los proyectos de implementacion del e-gov esta situacion conllevo a
falta de apoyo por parte de los ciudadanos, la baja calidad de los servicios online y una

9

implementacion lenta

29 Director General of the Estonian Information System Authority
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Asimismo, la comunicacion deficiente de un proyecto también puede ser perjudicial. Como
explica Ricardo, se le esté solicitando a las personas que abandonen lo conocido y seguro para

dar un giro completo a su forma de relacionarse con el gobierno:

Entrevistado 4: “Creo que el problema es doble. Estan los funcionarios y ciudadanos que
estan preparados para utilizar el sistema y los que no lo estan. Por lo tanto, el formato digital
causa desconfianza. Entonces, es indispensable que el gobierno informe correctamente a las

personas’”.

Habiéndose desempefiado en el campo del e-gov en México y EEUU., ambos paises con
marcadas divisiones politicas, el entrevistado 13 contrasta los escenarios donde la politica
partidaria es tan disruptiva que obstaculiza el avance del e-gov. Ademas, explica que recurrir

al sector privado suele ser de ayuda para evitar el retroceso:

“En México pasa tal cual, hay un cambio de partido politico e inmediatamente se quiere
reinventar todo lo que se habia hecho: desde el propio portal hasta cualquier sistema que
hayan tenido de gobierno digital. En EEUU. tratan de que cuando llega un nuevo partido
politico lo que hacen es conservar la mayoria de la infraestructura y de los sistemas, pero
darles su propio toque en cuanto a imagen, de manera que se vea que es algo respaldado por
la nueva administracion. En el caso de Indiana® practicamente todo era desarrollado por una
compaiiia privada. Entonces menos se veia ese impacto: cambiaban los colores, la pagina de
bienvenida, pero los servicios como tales, la infraestructura y la funcionalidad de los sistemas
cambiaba poco porque es propiedad deesa compania privada que tiene un “public-private
partnership” y pueden tomar muchas de las decisiones. Entonces es menos politizado en

EEUU y ayuda a un avance mds constante”.

En el abanico de dificultades aqui presentado se suma una rara-avis: La heterogeneidad en
la implementacion dentro de un mismo pais. Una vez mas, aunque no es Unico en su especie,
resuena el caso argentino. A lo largo de la presentacion de la evidencia se deja entrever la
diferencia entre los niveles de desarrollo del gobierno electronico entre CABA y PBA.

También los referentes entrevistados confiesan desconocer los avances logrados por las

30 Estado de los EEUU.
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diferentes jurisdicciones; en ocasiones la diferencia en avance es tal que se las mira como

referencia;

Entrevistado 1, Hablando sobre el e-gov en PBA: “En CABA desconozco como fue que lo
resolvieron, pero esta mucho mas avanzado... Depende mucho de cada proyecto y de cada

pais. Estuvieron mirando lo que hizo nacion y ciudad”

En un marcado contraste temporal la Ciudad Autonoma de Buenos Aires comenzé con la
modernizacion de la AP en 2009 por medio de la ley 3304/09, mientras que en PBA la ley
14.828 fue sancionada en 2016. Esta ley fue uno de los caballos de batalla del nuevo gobierno

de la PBA, tradicionalmente gobernada por otro partido politico.

La entrevistada 6, proveniente de PBA, atribuye parte de este atraso a motivos politicos y

resalta cuan diversas son las poblaciones de ambos sectores:

“Partimos de una base donde no habia internet en la oficina de la Gobernadora... De todos
modos, el mismo atraso del que te hablo de 30 afios en modernizacion también lo sufren la
salud publica, la educacion, etc. Entonces frente a esas dos cosas yo creo que la politica de
modernizacion fue una prioridad. Considerando la situacion en la que se encuentra la PBA si
a alguien le decis -podés sacar X tramite en forma digital- suena un poco superficial. En
cambio, en CABA es otro cuento, a esto le podrias todos los cariones de comunicacion porque

la ciudadania esta preparada para esto, esta interesa y lo desea”.

A so6lo unos pocos kilometros de distancia, el entrevistado 8, referente de CABA, presenta
un paradigma completamente diferente. Con vistas a futuro detalla los préximos objetivos a

conseguir apalancandose en los cimientos logrados desde 2009:

“Continuar desarrollando servicios digitales desde el gobierno y actualizar los existentes,

para mejorar la experiencia en la ciudad y facilitar la interaccion con el gobierno.

—  Conducir hacia un gobierno inteligente. Modernizar la gestion del GCBA®! a través de
herramientas y procesos eficientes, trazables y basados en evidencia.
—  Incrementar la capacidad y calidad de la infraestructura tecnoldgica de la ciudad como

base de la modernizacion del gobierno.

31 Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires
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—  Trabajar en conjunto con las academias y las empresas para posicionar al GCBA como

referente local, nacional e internacional en materia de innovacion”.

Respecto a estas diferencias, los comentarios del entrevistado 6 subrayan la disparidad y

luego cierra con un remate desolador:

“Se hicieron avances sustanciales, pero ni siquiera con cuatro arnios mas hubiera alcanzado
para cumplir todo. Imaginate que cuando se iba a pedir plata al gobierno nacional o a los
organismos internacionales para poder promover la politica de modernizacion del estado te
decian -Pero no hay cloacas- y tenian razon, pero tampoco tenia internet la gobernadora (...)

En PBA lo que observo es un retroceso, se busca volver al formato papel, lamentablemente”

Sin 4nimo de sonar pedante o engreido, el entrevistado 8 presenta una “sobre-prueba” que
subraya aun mas la diferencia irreabatible entre ambos territorios: La planificacion para el

futuro cercano tomando como ejemplo la nacion mas digital del mundo — Estonia:

“Presentamos muchas diferencias con Estonia como pais, como la cantidad de habitantes
y el tamariio geogrdfico. Llegar a lograr un cambio tan radical, incluye no solo un cambio de
tecnologia, sino un cambio de mentalidad, y esto es lo que lleva mas tiempo. Estonia lanzo su
identidad digital en 2002, Argentina en 2019. Todavia nos falta para alcanzar ese estadio,
pero lo relevante es que venimos avanzando a pasos acelerados, entendiendo nuestra realidad
y anticipandonos a las necesidades del ciudadano para acercarles con la tecnologia y la

innovacion los mejores servicios”.

Con lujo de detalles, se aprecia en la estructura de la Secretaria de Modernizacion de CABA
(ilustracion 4) que se contempla un Embajador Tecnologico, como ya poseen Dinamarca,

Estonia, Finlandia y otras naciones lideres en materia de gobierno electronico.

Estructura de la Secretaria de Modernizacion de CABA:
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4 llustracion 4 Fuente: Secretaria de Modernizacion de la Ciudad de Buenos Aires

La amplia mayoria de los entrevistados, al igual que la literatura, vinculan el desarrollo del
gobierno electronico directamente con la voluntad politica. Las ilustraciones 3 y 4 parecieran
ser de dos paises diferentes, sin embargo, no s6lo comparten su nacionalidad, sino también se
encuentran a pocos kilometros de distancia. Es interesante resaltar que las leyes 14.828 y
3304/09°? son similares en su letra y espiritu, pero diferenciadas por casi diez afios en su
creacion. Este escenario suele ocurrir, aunque no es completamente atribuible, en paises donde
la politica partidaria es sumamente disruptiva. Tanto asi, que incluso llega a entorpecer las

politicas publicas que benefician al ciudadano.

El escenario conflictivo anteriormente descripto es un caso extremo, una rara-avis, mas no
ausente, en mayor o menor medida, al implementar el e-gov. Como explica el entrevistado 12,

la politica partidaria, los cambios en las conducciones y las prioridades en la agenda, son

32 Ver Anexo para ambas leyes completas
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obstaculos extremadamente complejos y disruptivos. Pero, franqueables si el resto de los

participantes mantiene el norte del proyecto y no es afectado por los inconvenientes antedichos:

“Siempre se dependio de la voluntad y priorizacion que los gobiernos le dieron al tema de
e-gov. La Jefatura a cargo de e-gov. El cargo cambiaba con bastante frecuencia, lo que no
permitio su continuidad, y en algunos casos los directivos que llegaban cambiaban las
orientaciones del anterior. Sin embargo, tanto el equipo técnico como los proyectos se

2

mantuvieron estables, lo que permitio los logros de ese periodo”.

En conclusion, la gran mayoria de los entrevistados estuvo de acuerdo en que existen
desafios comunes de cara a la implementacion del e-gov. Las diferencias se vinculan
principalmente a cuan desarrollado y arraigado esta en sus naciones o cudn digitalizados sean
sus ciudadanos. A lo largo de este apéndice quedd manifiesto que los desafios van

evolucionando y se complejizan a la par con el gobierno electronico de cada pais.

Sin embargo, cada caso analizado hace mencion a dificultades particulares que
sobresalieron en sus respectivos entornos; ya sea porque se manifestaron en la génesis del
proyecto (falta de infraestructura en PBA), durante la ejecucion del proyecto (falta de
informacion y promocién, Rusia - Brasil) y persisten aun cuando el e-gov se encuentra
arraigado a la AP y los ciudadanos digitalizados (brecha digital, Corea - Irlanda). Tanto el
analisis de la literatura como las entrevistas exponen que los desafios y obstaculos a los que se
enfrenta la puesta en marcha del e-gov no se rigen estrictamente por fronteras geograficas, sino
que estan profundamente vinculados al contexto donde se desarrolla el proyecto, muchas veces
es puertas adentro. Este contexto incluye factores econémicos, humanos, tecnoldgicos y en

ocasiones, la politica partidaria; que en casos muy particulares, resulta ser destructiva.

El gobierno electrénico es tanto un proceso politico como tecnologico. En consecuencia, es
inviable sin una base robusta de infraestructura TIC, inversion con proyeccion a largo plazo y
liderazgo politico solido. En paralelo, si la ejecucion del e-gov se aleja del ciudadano como su
destinatario principal, los desafios se profundizan. La falta de previsibilidad para subsanar la
brecha digital, la poca capacitacion de los empleados publicos, el secretismo de la AP y la falta
de divulgacion de los resultados de la iniciativa, hacen que el éxito del e-gov sea, cuanto menos,

dificultoso.
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5.6. Regulacion Legal del Gobierno Electronico

Como explican los entrevistados, la columna vertebral que sostiene el e-gov es una ley o
directiva por parte de una alta autoridad. La misma determina la creacion, responsabilidades,
alcances y objetivos deseados del e-gov. A lo largo de la investigacion se observaron dos
corrientes predilectas para disefar el marco legal del gobierno electronico. Salvo escasisimas
excepciones, priman los casos como Argentina donde se partio desde una ley madre y luego se
avanzo a través de decretos y resoluciones (“desde arriba hacia abajo”); y también, los casos
donde los gobiernos no habian sancionado una ley general para el gobierno electronico, y aun
lograron una implementacion exitosa. Entre ellos destacan Dinamarca, puesto 1 en el EDGI y
EEUU. pontencia mundial indiscutida y presente dentro de los primeros puestos del ranking.
En estos ultimos casos, comenzaron por procesos legislativos menores y menos abarcativos,
con actas y circulares, y luego fueron construyendo una ley desde “abajo hacia arriba”. A pesar
de la diversidad en los métodos de implementacion adoptados por cada pais, se aprecia de
inmediato que todas las iniciativas tuvieron como eje principal el beneficio del ciudadano; a

través de la modernizacion de la AP.

El caso que muestra en detalle como fue el proceso de ejecucion en Argentina es el de la
Provincia de Buenos Aires. Sancionada en 2016, la ley 14.828 es la que da inicio al “Plan
Estratégico de Modernizacion de la administracion Publica de la Provincia de Buenos Aires”.

Dicha ley dictamina en sus articulos 2, 3 y 4 que:

“ARTICULO 2°. El ambito de aplicacién del “Plan Estratégico de Modernizacion de la
Administracion Publica de la Provincia de Buenos Aires” comprende:

a) La Administracion Central, los entes descentralizados y las entidades autdrquicas;

b) Los Organismos de la Constitucion;

¢) Las empresas y sociedades del Estado, sociedades anonimas con participacion estatal
mayoritaria, sociedades de economia mixta y todas aquellas organizaciones empresariales
donde la Provincia de Buenos Aires tenga participacion mayoritaria en el capital o en la
formacion de las decisiones societarias;

d) Aquellos entes en los que la Provincia se encuentre asociada a una o varias provincias
y/o municipalidades, siempre que los respectivos gobiernos provinciales y/o municipales

presten su acuerdo.
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ARTICULO 3°. Los principios rectores de la Ley son:

1) Promover politicas publicas que impulsen las gestiones con calidad;

2) La optimizacion en el uso de los recursos publicos,

3) La economia y racionalidad administrativas;

4) Etica y transparencia en la gestion publica;

5) El fortalecimiento de la democracia mediante la participacion de la ciudadania en la
gestion publica.

ARTICULO 4°. El Ministerio de Coordinacion y Gestion Publica es la Autoridad de

aplicacion del presente Plan”.

Como insisten los entrevistados 1, 3, 6 y 7, la ley determina con exactitud quiénes seran los
responsables de llevar a cabo la iniciativa y hasta donde se extiende su alcance. Del mismo
modo, se aprecia que tiene como eje central al ciudadano como méaximo destinatario de todas
las acciones que €sta impulse. Una vez sancionada la ley 14.828, tom¢ lugar el armado del plan

de ejecucion con los objetivos a lograr, puede apreciarse en la ilustracion 3.

Sin embargo, una cantidad de paises no contaban con una ley general sancionada para la
implementacion del gobierno electronico. No obstante, no fue impedimento para comenzar con
la iniciativa. Entre ellos, destacan EEUU., Dinamarca, Irlanda y Luxemburgo, ya que, a pesar
de no haber contado con ese respaldo desde los comienzos, sostienen los principales puestos

en el ranking EDGI.

El entrevistado 13, hace un breve recorrido de como fue la implementacion en EEUU.,

donde el acceso a la informacion es anterior al e-gov.:

“En general, mi impresion de lo que vi, es que no hubo una ley especifica “madre*, que
cubriera todos los aspectos del gobierno digital en los Estados Unidos sino que fue a través
de normativas, politicas publicas. Se fueron dando cosas; el acceso a la informacion tiene
muchisimos afios aca, las primeras leyes que son muy integrales datan de los 1960’ o antes y

ese ya es el antecedente de los mas antiguos”.

A partir del afio 2000, Dinamarca comenzd a sancionar actas por partes y segun las

339

necesidades a atender. En este afio sancionaron la “Act on Processing of Personal Data’> y la

33 Ley para el procesar datos personales
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“Act on Electronic Signature®*”

. A partir de la década de 2010 comenzaron a sancionar una
mayor cantidad de leyes complementarias. Entre ellas: “Act on Marketing Practices” (2013) y
“Access to Public Administration Documents Act” (2014). Los casos de las otras naciones son

muy similares.

(Como pudieron articular los esfuerzos y arraigar el gobierno electronico? Cabe mencionar
que estas naciones son miembros de la Unién Europea y de un esfuerzo conjunto surgio
“Joinup”. Una plataforma colaborativa creada por la Comision Europea y financiada por la UE,
que ofrece soluciones de interoperabilidad para la administracion publica, ciudadanos y sector
privado a la cual los estados miembro tienen acceso. Asimismo, pueden intercambiar
informacion, desarrollar y mejorar sus estrategias de implementacion. Del mismo modo, se
ofrece un marco europeo de interoperabilidad y recomendaciones para el desarrollo del

gobierno electronico.

Luego de esta breve introduccién respecto a los marcos legales del e-gov, en este apartado
se detallara que la ley que respalde al e-gov, si bien indispensable para respetar las garantias,
debe ser flexible y adaptable a los cambios inevitables y por sobre todo indetenibles que traeran

los avances tecnologicos.

La administracion publica goza de una asimetria de informacion respecto de los ciudadanos.
Generalmente, la legislacion no puede seguirle el paso a la innovacién y la tecnologia,
produciendo vacios o “zonas grises”. Los mecanismos para delimitar las facultades de las
instituciones y organismos suelen ser impuestos discrecionalmente haciendo uso y abuso de

las “zonas grises” causadas por la falta de regulacion.

El gobierno electronico es mas que implementar tecnologia en la AP, implica una
interaccion permanente entre todos sus componentes, junto con el intercambio y recopilacion
masiva de datos; la tecnologia es s6lo una herramienta. Partiendo del supuesto de que poseer
informacion es equivalente a poseer poder, en este apartado se les consulto a los entrevistados

sobre el marco legal que regula al gobierno electrénico, la e-regulacion.

Casi todos los entrevistados estuvieron de acuerdo en que, contrario a la desconfianza que

supone una posible “zona gris”, el escenario real es muy diferente. Al preguntar sobre una

34 Ley de la firma electronica
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posible doble moral por parte del estado, las respuestas de los entrevistados 1, 6 y 11 fueron

contundentes:

Entrevistado 1: “Si por algun motivo demords la regulacion, la dejds en un area gris, quiere
decir que en alguna forma hay algo que no esta en tus capacidades de mejorar o hay algo que
tenés que hacer de otra forma porque necesitds que funcione de cierta manera. Mds oscuro
pueden ser malversaciones o estados de corrupcion. Para mi, no hay un beneficio de no regular
(en mi logica de ciudadano). Entiendo que internamente pueda haber un beneficio con
administrar mejor el tiempo porque hay otras prioridades y no hay recursos suficientes para
hacer la reforma del gobierno electronico. Otras motivaciones mas oscuras pueden ser el

interés personal”.

El entrevistado 6 contribuye a esta respuesta mencionando una obviedad que parece

olvidada, u oculta bajo el velo de la incapacidad para administrar:

“Ahi empieza el debate de la propiedad de la informacion porque los ciudadanos dicen: -
no porque mis datos tal cosa- Pero se olvidan de que los datos los genera el estado, y este sabe
perfectamente en qué hospital y bajo qué condiciones nacio tu hijo, donde te casaste etc. El
estado lo sabe todo, el problema es que no sabe administrar la informacion. Al no tener esa
capacidad de administracion de informacion como lo puede tener un privado, se arman
compartimientos estancos, entonces el estado le pregunta al ciudadano las cosas que el mismo

estado genera”.

El entrevistado 11 advierte:

“Ojo, la realidad también es que mientras no tengas las cosas reguladas, hay mucho de

viveza e intereses”’

El entrevistado 8 resalta la necesidad de mantener la regulaciéon a la par del avance
tecnoldgico y garantizarla privacidad. Deja sin lugar a cualquier tipo de posible

discrecionalidad o interés personal:

“Debemos hacer esfuerzos por anticiparnos a los rapidos avances de la tecnologia y los
efectos que tienen en la sociedad, y estar preparados con las regulaciones necesarias. Se
implementaron normativas para avanzar con el gobierno electronico, y desarrollar cambios

necesarios en los ultimos afios. Ahora estamos en un momento donde debemos explorar y
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anticiparnos a lo que se viene relacionado a la privacidad de datos, el uso de la inteligencia
artificial en todos los ambitos de nuestras vidas, los avances de la biotecnologia, tecnologia y
salud, movilidad, nuevas economias, entre otros. La regulacion legal es esencial para
garantizar el uso responsable de las tecnologias para mejorar la calidad de vida de los

ciudadanos”.

El escenario descripto por los entrevistados de los paises mas avanzados respecto al marco
regulador contintia evidenciando que las regulaciones se hicieron teniendo como eje central el
beneficio del ciudadano; y que las mismas no fueran una traba para la ampliacion de los

servicios provistos por el e-gov:

El entrevistado 7 -Estonia- resalt6 la importancia de recordarle a las personas que, los datos

les pertenecen a los ciudadanos:

“Uno de los cambios mas importantes es que los datos en Estonia les pertenecen a sus
ciudadanos. Tenemos reglas a nivel nacional y europeo respecto a este asunto. Creo que la
mayoria de las areas principales estan cubiertas y no tenemos grandes trabas en este tema.
Ellos pueden ver a través del portal del estado quién utiliza su informacion. Todas las

transacciones se registran y pueden revertirse, de ser necesario."

El entrevistado 9 -Irlanda- sostiene que una vez definido el marco legal regulatorio se abren

las puertas a mas servicios.

“Identificamos la apertura y transferencia de datos como algo que requiere regulacion y lo
logramos. Actualmente, estamos considerando un Proyecto de ley DSGA™ digital para el aiio
que viene que nos permita ampliar el uso de las credenciales: permitirle a los ciudadanos
utilizar sus credenciales del gobierno para actividades de indole privada como seguros o

transacciones bancarias”.

Cuatro entrevistados ofrecieron respuestas magras debido a no tener informaciéon o
experiencia en el area de la regulacion legal del e-gov. No obstante, ninguno mencioné la

imposicion de trabas a la regulacion legal del e-gov para satisfacer intereses privados.

35 Data Sharing government’s Act
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Las respuestas de los entrevistados plantean un escenario que descarta una posible doble
moral del estado respecto a la recoleccion de datos de los ciudadanos; principalmente, porque
ya los tiene y porque le pertenecen al individuo. Por el contrario, los entrevistados, en su
mayoria, describen un marco regulatorio legal disciplinado; donde el e-gov parece contribuir a
la eliminacion de posibles discrecionalidades y asistir en la personalizacion de los servicios en

base a las preferencias y necesidades del ciudadano.
5.7. Gobierno Electronico y la Seguridad Informatica

En linea con el factor confianza la seguridad informatica es un componente clave para el
avance del gobierno electronico y garantizar los e-services. La proteccion de los datos cobra
relevancia al detallar qué elementos engloba este conjunto. Cabe resaltar que las naciones mas
digitalizadas hacen uso de la votacion online y la firma digital Uinica para cada individuo; con
la cual la persona puede acceder a los servicios, comenzar una empresa, firmar cheques, entre
otras actividades sin necesidad de recurrir a un solo papel o establecimiento fisico (como un

banco).

Respecto a este tema, solo dos entrevistados brindaron respuestas. Los nueve restantes,

prefirieron abstenerse por ser sumamente técnico y no tener conocimientos suficientes.

A pesar de las pocas respuestas, las mismas evidencian que la seguridad de la informacion
nunca se toma a la ligera, ni queda relegada a un segundo plano y es importante comunicarlo
al ciudadano. También afirman que la estrategia de la seguridad informatica se implementa a
través de un entramado complejo y es puesta constantemente a prueba, teniendo en cuenta

todos los flancos, ensayando posibles cyber-ataques y se articula con diferentes actores.

Proviniendo de la nacidn con el desarrollo mas avanzado en materia de e-gov el entrevistado
10 explica:

6

os tomamos muy en serio la seguridad informatica. Tenemos la estrategia 2017 — 2021
que consiste en 25 iniciativas y otras 6 estrategias en los sectores criticos: Financiero;
energético, telecomunicaciones, salud; maritimos y transporte, ya que son muy vulnerables a
los cyber-ataques y en caso de ataque las consecuencias serian terribles. Tenemos benchmarks

estratégicos para coordinar esfuerzos con todas las areas:
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— El gobierno central junto con los sectores criticos estd mejorando la preparacion
tecnologica para proteger las funciones sociales esenciales.

— Los ciudadanos, el sector privado y las autoridades tienen acceso a los
conocimientos/informacion necesaria y estan calificados para abordar los crecientes desafios

informaticos.

Habiendo sufrido una serie de cyber-ataques en el 2007, el entrevistado 7 -Estonia- describe
el panorama de la seguridad informatica en un pais 100% digital. Hace hincapi¢ en la
evaluacion constante de la seguridad y que los datos son intocables, incluso para el mismisimo

gobierno:

“Sin seguridad no pueden existir los e-services. Luego de nuestra experiencia con los cyber
ataques de 2007 desarrollamos la KSI® blockchain technology. Ademds de asegurar los e-
servicios con blockchain. Con este sistema en las redes del gobierno, los historiales no pueden
re-escribirse y la autenticidad de los datos electronicos puede probarse matematicamente. En
resumen, nadie, ningun hacker, administrador de sistema, ni siquiera el mismo gobierno
pueden manipular los datos. Estonia tiene el ejercicio de cyber defensa en tiempo real mas

avanzado del mundo “Locked Shield”. Se realiza anualmente desde el 2008 .

Los entrevistados que no respondieron, se excusaron por su abstencion sin dejar de resaltar

el aspecto crucial de la seguridad informatica:
El entrevistado 1 se excusa (de manera similar lo hacen los otros entrevistados):

“Se le dio muchisima pelota a la seguridad informdtica. No sé bien el proceso porque

entramos en detalles tecnologicos que no manejo”.

Todos los entrevistados concordaron en la importancia de la seguridad informatica a nivel
personal y a nivel estatal. No obstante, al igual que toda PP, el nivel de seguridad esta

directamente sujeto a la cantidad de recursos disponibles:
El entrevistado 11 expresa su opinion al respecto:

“Creo que en general se subestima mucho, creo que se subestimo y que nunca fue una

prioridad tampoco. Cuando tenés poca plata poray no usas la plata para tener los mejores

36 Keyless Signature Infrastructure sistema de proteccion de datos

72




[/

Maestria en Politicas Publicas - Universidad Torcuato DI Tella
Genealogia del Gobierno Electrénico

Gabriela Inés Vidal

sistemas que te protegen la informacion. En general, no hay mucha conciencia de la

sensibilidad de las cosas. Puede ser un error lo que digo, probablemente lo sea, es mi opinion”.

Por supuesto que la seguridad informatica no se limita a la mera implementacioén de
sofisticados cortafuegos o firewalls destinados a la batalla contra los cyber ataques. El campo
de batalla de la cyber seguridad también se disputa en la arena judicial. Tal es el peso y
sensibilidad de la seguridad informética que, en la mayoria de los paises, una vejacion, ataque,
robo, comercializacion de los datos es considerado y sancionado como un delito penal y/o

federal, segun el territorio.

A través de la sancion y promulgacion de una Ley de Delitos Informaticos (LDI), cada
nacion decide como disuadir, tratar y penalizar los delitos informaticos de diversa indole.
Desde luego, el espiritu y la letra de cada LDI, al igual que la severidad de la pena, esta
determinada por cada pais. Sin embargo, se observan ejes compartidos que giran en torno a la

cyber seguridad.

La LDI busca prevenir y sancionar el uso indebido de las TICs, ya que considera que un
delito informatico constituye una vulneracion a las libertades y derechos de los individuos. La
LDI también rige para las conductas ilicitas que atacan los datos y sistemas informaticos. En
la mayoria de los casos, los delitos informéaticos suelen ser correspondidos con penas privativas
de la libertad. Es importante aclarar que estos delitos no estan limitados por el medio fisico de

las fronteras; suceden dentro del espectro informatico y cubiertos bajo el anonimato.

Se define como delito informatico a cualquier actividad que realizan ciertas personas que
involucre el uso indebido de los sistemas informaticos y que son clasificados como delitos en
el codigo penal. A saber: estafa, fraude, difamacion, extorsion, suplantacion de identidad,
clonacién o trafico de datos, creacion de una base de datos falsa, acceso ilicito a los sistemas
informaticos y/o de datos; alteracion, supresion, introduccion o impedimento de acceso a los
datos y/o sistemas informadticos; intercepcion de datos que vulneren la supremacia o la

seguridad nacional; entre otros.

Dada la produccién masiva de datos, no solo en la diada ciudadano-gobierno también
ciudadano-sector privado. En algunos casos, como en el Reino Unido y la Unidon Europea, la
LDI incluye regulaciones para los negocios y empresas respecto a los datos que recolectan y

coémo deben ser almacenados y procesados: Consentimiento del individuo, almacenamiento y
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uso unicamente por el motivo bajo el cual fue recolectado, guardado so6lo por el tiempo que sea
necesario, el dato es s6lo para uso doméstico y debe ser procesado dentro de las fronteras del
pais donde se recolectd. Ademas, el ciudadano debe tener acceso a sus datos y como, donde y
con qué proposito fueron recolectados. Asimismo, la LDI abarca y exige estdndares de
seguridad informatica a toda entidad que provea productos o servicios tanto al gobierno como
a la ciudadania, referida a la confidencialidad, proteccion de datos segin cudn criticos o
sensibles sean y se extiende transversalmente a todas las areas (educacion, salud, seguridad,

comercio, etc.).

El entrevistado 12 explica que el tendido de la ciberseguridad se extiende a lo largo de todos

los sectores:

“Chile cuenta con normas legales y reglamentarias que se hacen cargo de la
ciberseguridad conforme a las directrices tales como la ley N° 19.223 sobre delitos
informaticos o la ley N° 19.628 sobre proteccion de la vida privada. Todas las infraestructuras
de la informacion que dependan o que provean productos o servicios al Gobierno o servicios
a la ciudadania, deberdn contar con un nivel basico de medidas de ciberseguridad de acuerdo
a estandares que contemplen la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la
informacion y de los sistemas que operan, acorde a los riesgos y amenazas que enfrenten, de
manera consistente con su tamarno, madurez, y el nivel de criticidad y confidencialidad de la
informacion y/o procesamientos que soportan.

Algunas de las medidas relevantes son:

Creacion de una plataforma para agregar informacion sobre incidentes de ciberseguridad.

Normativa que establezca mecanismos seguros de intercambio de informacion en el
Gobierno.

Tramitar nueva ley de datos personales, con facultades a un organo especifico que pueda

imponer requisitos de seguridad y de notificacion de filtraciones de datos.

En conclusion, la seguridad informatica sostiene una relacion directamente proporcional
con la amplificacion del gobierno electronico y a los recursos (principalmente econémicos)
disponibles. A medida que la digitalizacion de los servicios se expande, también lo hacen las
amenazas. Como dejan ver los informantes de paises mas digitalizados, una falla o violacion

en el sistema de seguridad podria ser catastrofico, ya que no quedaria reducido a un manojo de
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datos individuales. Considerando la informacion como un tipo de moneda, un ataque podria
poner en jaque tanto a individuos como a los sectores criticos de cualquier pais. La relevancia
de la cyber seguridad es tal, que incluso si el ataque fuese a un solo individuo y no afectara la

soberania nacional en ningun modo, la sancion sera administrada por la justicia penal.
5.8. Gobierno Electronico y Transparencia

Abordando una de las banderas insignia que sostiene el e-gov, se les consultd a los
entrevistados por la transparencia y cual es su percepcion respecto a fluctuaciones en la misma,
luego de haber implementado el gobierno electronico. Asimismo, en este apartado, se hace
mencion al eje cardinal de la transparencia: La Ley de Acceso a la Informacion Puabica (LAI).
Las palabras de Sharon Dawes (2010) son insuperables al explicar qué es una estrategia de

transparencia:

Las iniciativas de transparencia sirven a uno de dos objetivos. El primero es brindarle a los
ciudadanos y otras partes interesadas una “ventana’ que permita ver qué es lo que esta haciendo
el gobierno y como esta funcionando, a fin de responsabilizar y exigir la rendicion de cuentas
de los funcionarios e instituciones por sus decisiones, acciones y omisiones. El segundo es
hacer disponible la informacién del gobierno para que la informacion basada por los

contribuyentes pueda utilizarse para generar valor econémico y social.

El acceso a la informacion puede encontrarse como un derecho en las constituciones de un
sinnumero de paises. Es importante resaltarlo porque el ejercicio de los derechos estd
estrechamente vinculado con tener acceso a la informacién publica. Asimismo, es una
herramienta que permite, con datos fidedignos, monitorear el desempefio del gobierno de turno.
También da lugar a abrir el debate sobre si dicho gobierno en funcion serd elegido nuevamente,
basandose en la satisfaccion de necesidades y objetivos de manera imparcial o si hay un sesgo

(por ejemplo, politico) en la asignacion de recursos.

El gobierno electronico viene a ser un freno a la “carte blanche” que pueda detentar el
Estado, ya que este tiene que responder ante los ciudadanos por sus acciones. Las mismas se
encuentran regidas por la constitucion y las leyes. En consecuencia, mejora la calidad de vida
gracias a que las decisiones comienzan a tomarse basadas en evidencia, y aumenta la
legitimidad en el accionar del gobierno en funcién. Es decir, se fomenta la participacion

ciudadana.
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Todos los paises estudiados para este trabajo®’ cuentan con, por lo menos, una ley de acceso
a la informacion, que luego fue completada con enmiendas. Con la intencion de facilitar la

lectura se ofrecen abajo los puntos comunes de las leyes consultadas>®:

La ley de acceso a la informacion publica parte de la premisa: “Toda la informacién del
Estado es informacion del ciudadano”. Los ciudadanos tienen derecho a todos los contenidos,
sin importar cual sea su formato o soporte, elaborados o adquiridos por la administracion
publica en el ejercicio de sus funciones. Este conjunto abarca todos los datos generados,
administrados y guardados por el Estado, sus poderes y organismos que reciban recursos
publicos (incluso empresas que reciban capital del Estado); a saber: hechos, documentos,

compras, obras, licitaciones, etc.

El ciudadano solicitante®® no necesita dar explicaciones sobre para qué quiere la informacién
y el gobierno no se la debe negar. Salvo excepciones debidamente fundadas a la regla en torno
a temas especificos que supongan un perjuicio para la seguridad nacional, relaciones exteriores,
individuos particulares, entre otros ejes del estilo. Luego de analizar la solicitud, la AP cuenta
con un plazo de tiempo limite*® para responder o negar el pedido. Si la negacion es injustificada
0 no se obtiene respuesta (silencio administrativo), el ciudadano puede exigir una revision y/o

denunciar su caso ante las autoridades competentes.

Esta ley tiene como objetivo facilitar a todos los ciudadanos el acceso a la informacion
publica por medio de procedimientos sencillos, céleres y de forma gratuita. Del mismo modo
busca modernizar la recoleccion y almacenamiento de los datos, y garantizar la transparencia
de la AP y del gobierno de turno mediante la divulgacion de la informacion generada por los
organismos pertinentes. Entre otros fines se destacan: bajar la corrupcion, promover la
rendicion de cuentas por parte de los funcionarios y organismos publicos, junto con aumentar
la participacion y fiscalizacion de la ciudadania sobre las PPs y gestion en general. Todo bajo

el umbral de proteccion maxima de los datos personales de los individuos.

— En Estonia tanto el acceso a la informacion como internet son derechos. Su LAI RT [

2000, 92, 597 fue sancionada en el afio 2000.

37 No limitados a las procedencias de los entrevistados.

38 Ver ANEXO para el texto completo de cada ley.

39 Segun el pais, la persona puede o no solicitar anénimamente la informacion.
40 Suele ser de 15 dias hasta un mes extendible hasta dos meses, segun el pais.
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— Dinamarca en 1985 sanciond la ley 572, comparte los mismos derechos digitales que
Estonia.

— Irlanda cuenta con una LAI desde 1997.

— Brasil cuenta con laley 712.527/2011.

— Rusia Cuenta con el acceso a la informacidn en su constitucion desde 1993 y luego una
ley en 2010

— Argentina cuenta con una LAI a nivel nacional Ley 27.275. A nivel provincial en PBA
12.475 y su decreto 2.549. A nivel de CABA cuenta con la Ley N° 104 aprobada por la
Legislatura de la Ciudad el 29 de diciembre de 1998 y actualizada en el 2016, est4 en linea con

el texto del articulo 13 de la Convencion Americana de Derechos Humanos.
El entrevistado 12 destaca entre los logros de su pais:

“La promulgacion de la Ley de Procedimiento Administrativo el aiio 2004, que
establece derechos ciudadanos como dar respuesta a las solicitudes de los ciudadanos en un
plazo maximo de 180 dias, no tener que entregar documentos con antecedentes que el Estado
posee, tener acceso a todos los documentos del expediente de la solicitud, informacion de la
persona a cargo de cada etapa del tramite. Todo esto solo es posible cumplir con tecnologia

avanzada, lo que contribuyo al desarrollo de e-Gov™”

Debido a la amplitud de la ley de acceso a la informacion, se apeld a que los entrevistados
propiciaran mas detalles de como se abordan las “zonas grises” o puntos conflictivos. El

entrevistado 11 lo explica con claridad:

“Practicamente, podés mostrar todos los datos e informacion. Las zonas grises las podés
tener, pero en lo que respecta a buenas practicas internacionales, lo tenés aclarado de esta
manera: que no sean datos personales de esa persona. Va a primar siempre que sean recursos
del estado: si a mi el Estado me paga el sueldo, no hay motivo para ocultar cuanto es mi
sueldo. Porque es un recurso del estado. Hay mucha discusion sobre si la gente que cobra
planes podria ser publico o no. Ese es otro tema, que podria ser una zona gris, porque por un
lado rige lo mismo que para el sueldo de un empleado publico que es un recurso del Estado,
pero por otro lado tenés un tema de estigmatizacion y posible critica a esa gente o lo que sea.

)

Generalmente, se soluciona al animizar a la persona.’
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Como se ve, el posible conflicto pasa por un carril ético y no por falta de regulacion en
materia de la informacion. Es una relacion tirante entre la linea de lo publico y lo privado
cuando la participacion del Estado afecta directamente a un tercero. Sin embargo, siempre que

la identidad de la persona permanezca an6nima no deberia haber inconvenientes.

Se les pregunt6 a los informantes sobre la relacion de los ciudadanos con la apertura de
datos y la transparencia. La gran mayoria concuerda en que la transparencia es uno de los
principales caballos de batalla del gobierno electronico. Sin embargo, llegan a este mismo
destino por razonamientos diferentes. S0lo uno de los entrevistados expresd una posicion

contrastante.

Para comenzar el entrevistado 8 hace una diferencia marcada entre dos aspectos del
gobierno, que se necesitan entre si para generar la transparencia deseada en los servicios

destinados a los ciudadanos:

“Es importante diferenciar Gobierno Electronico y Gobierno Abierto. Un gobierno
abierto es el que establece las pautas para la transparencia de datos y brinda confianza en los
ciudadanos, pero para lograrlo se necesita contar con una estructura de Gobierno
Electronico. El Gobierno Electronico o E-gobierno es el que usa la tecnologia (TIC's, 1A, Big
Data, Open Source technology) en todas las actividades del estado para alcanzar dichos fines:
participacion ciudadana, agilidad, simplificacion, mayor transparencia y buenas practicas.
Implementar un gobierno electronico implica contar con la herramienta mas eficiente y eficaz

para entregar servicios rapidos y transparentes a los ciudadanos”.

En consonancia con el entrevistado 8, el entrevistado 9 agrega cémo la transparencia se
construye a través de la provision refinada de servicios, aunque en una primerisima etapa se

necesite la presencia de la persona:

“La utilizacion de MyGovID. Este fue un abordaje popular y muy exitoso en garantizar que
no hubiera solicitudes fraudulentas. El MyGovID y el SAFE 2 son procesos de autentificacion,
que estan respaldados por una entrevista cara-a-cara, ambos contribuyen enormemente a

combatir los fraudes”.
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Al consultar con el entrevistado 6 sobre qué haria la ciudadania con los datos y
transparencia, la respuesta marcé los diferentes senderos por donde decanta esta informacion

y sobresalta la importancia de lo moralmente correcto por encima de lo util:

“Respecto a la ciudadania, tengo una postura particular respecto a la apertura de datos.
Lo que es transparencia activa creo que es algo que le interesa a la ciudadania, lo que es una
apertura de datos no creo que le interese al ciudadano mas alla de ser una cuestion
moralmente correcta. Si le puede interesar a algun privado para hacer un estudio y armar un
producto en funcion de esa demanda o a algun estudioso/académico. El ciudadano comun
prefiere tener los servicios digitalizados, porque es algo que le cambia la vida. Los datos

abiertos son moralmente correctos, como la DDJJ de los funcionarios”.
El entrevistado 5 propone que la transparencia se logra a través de acciones:

“Lamentablemente, hay que admitir que hay poca evidencia documentada al respecto.
Puedo enumerar algunos ejemplos: Mejorar la transparencia de los servicios electronicos a
traves de la formulacion, publicacion e implementacion clara de las reglas para su provision

e incrementar la previsibilidad de sus resultados”.

Aumentar la confianza de los ciudadanos en el gobierno

En contraste, el entrevistado 3 no garantiza que el gobierno electronico y la transparencia

tengan una correlacion equivalente a 1:

“El gobierno electronico en si mismo no promete la transparencia y la participacion
democrdatica. Es solo una herramienta para la participacion y la transparencia. Puede ser una
herramienta eficiente pero no tan eficiente. La participacion fue ineficiente antes de la era del

e-gov, pero se esta volviendo mas eficientes en la era posterior al e-gov”.

Apelando una vez mas al conocimiento de un experto, los argumentos de los entrevistados
3, 5y 6 cobran fuerza. El entrevistado 13 sobresalta la relevancia de la participacion ciudadana
y cdmo las estrategias para la transparencia invitan a los ciudadanos a involucrarse por medio

de diferentes canales. Sin embargo, el resultado obtenido difiere del esperado:

“Yo creo que si tuvieramos participacion ciudadana de verdad, si la gente de verdad
estuviera interesada en participar, haria una gran diferencia. Desafortunadamente pensamos

que esto es una cuestion nada mds de darles mejores medios para hacerlo. Y al final de cuentas
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lo que descubrimos es que esta premisa no es cierta. Uno puede tener los medios y canales y
si vas a convencer a un porcentaje de la poblacion de que lo haga porque estas reduciendo su
costo de transaccion, estas haciendo que sea mas barato y facil participar, pero la gran
mayoria de la gente que no participa de forma fisica tampoco va a participar de forma digital.
Va mucho mdas alla de la tecnologia tiene que ver con una cultura civica que
desafortunadamente en la mayoria de los paises que nos decimos democraticos realmente no
existe, es limitada y el porcentaje de gente que participa es super chico. Uno se da cuenta de
que todo se oye muy bien en cuestiones de participacion en un sistema democrdtico. El hecho

de tener los canales ayuda, pero no resuelve realmente ni de cerca ni de lejos el problema”.
El entrevistado 12, con vistas a futuro, agrega:

“En mi opinion e-Gov provee herramientas tecnologicas para una buena implementacion
de gobierno abierto, en sus actuales orientaciones: transparencia, participacion ciudadana, y
co - diseno de politicas, programas y proyectos publicos. Existen aplicaciones y plataformas
para acceder a la informacion publica, consultas ciudadanas, uso de la informacion publica.
En mi opinion, los desafios actuales es avanzar en proveer estas herramientas tecnologicas
para permitir que las personas puedan ser parte la gestion publica, donde se producen los

servicios publicos que mas impactan la vida cotidiana de los ciudadanos”

Como se explica anteriormente, la transparencia se construye a través de la comunicacion
entre el ciudadano y el gobierno, para desembocar en menos corrupcién y mayor rendicion de
cuentas. No es un proceso automatico o inmediato que sucede como consecuencia directa de
la implementaciéon del e-gov, hay varios factores que la influyen y herramientas para
fortalecerla. A lo largo de estos parrafos quedan al descubierto factores profundamente
arraigados en la sociedad como: usos y costumbres, economia del comportamiento, cultura,
desconocimiento y desinterés. En pocas palabras, la transparencia es la invitacion atractiva que

se le hace al ciudadano para participar, pero la concurrencia no estd garantizada.
5.9. Logros del Gobierno Electronico

Se interpeld a los entrevistados sobre cudles son, en su opinidn, los logros a destacar por la
implementacion del e-gov en sus paises; algunos de ellos también aventuraron logros a nivel
mundial. De los entrevistados, siete hicieron especial énfasis en la erradicacion del formato

papel, considerandolo como el padre de los logros y puntapié para desarrollar las siguientes
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etapas, como la firma digital para los funcionarios y, eventualmente, para los ciudadanos. Solo

uno se abstuvo de responder, ya que su area de especialidad es muy especifica.

Su aparicion repetitiva parece intencional sin embargo, es un punto de convergencia para
casi todos los expertos consultados. Como se explica anteriormente, a pesar de verse como un
logro magro y obvio, la erradicacion del papel dentro de la AP no es para nada subestimable.
Las palabras del entrevistado 6 resumen, sin ningin tipo de ironia, qué significd la

digitalizacion puertas adentro:

“Habia empleados “carretilleros” cuya unica funcion era cargar expedientes en carretillas

y llevarlos de una dependencia a la otra. Esto desaparecio con la digitalizacion”™
El entrevistado 1 expone la contracara que se vivid puertas afuera:

“Se termino el ciudadano cadete, imaginate lo que significa para una persona tener toda
la informacion unificada, como su historia clinica, y no tener que moverse por todas las

reparticiones recolectando su informacion personal que el gobierno ya tiene”.

Es el entrevistado 13, versado en la materia de e-gov, quien presenta nuevamente un
contraste en cuanto a los logros se refiere. Este experto advierte la importancia de no dejarse
obnubilar por algunos logros particulares, ya que ninguno esta exento de la “frazada corta”;
donde el logro para algunos puede convertirse en un problema para otros, debido a ignorar el
contexto donde transcurre la implementacion. También resalta que muchas veces el principal
beneficiado es el gobierno y, de esta manera, no se puede lograr el valor agregador al que

apunta una politica ptblica de esta envergadura:

“Si, el papel podria ser. Porque la gente se puede poner a pensar en beneficios especificos,
tener mayor conveniencia, reducir costos casi siempre mas del lado del gobierno que del lado
del ciudadano, pero una de las cosas que hay que pensar también es: ;qué es lo que estamos
tratando de lograr cuando estamos haciendo este proyectos de gobierno digital? Los
beneficios deben ir mds alla, mas alineados con lo que el gobierno como un todo. Sobre todo
eficiencia, pero también puede ser politicas mds efectivas, mayor participacion ciudadana,
mds transparencia... las tecnologias en general pueden facilitar eso. Tratamos de ligar esto
con el “public value” porque al final de cuentas la idea de valor publico es esa: el gobierno

no tiene solo que ahorrar dinero también tiene que cumplir con las funciones para las que fue
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creado, entonces si no genera este valor publico no estamos logrando nuestros objetivos,

independientemente de que lo estemos haciendo con o sin tecnologia.

Sino la eliminacion del papel queda solo como un maquillaje. Puedo ir todavia mas alla, si
lo ponemos en el extremo, el hecho de no tener papel sobre todo en nuestros paises en vias de
desarrollo, lo que puede implicar es que ademas estdas dejando fuera a un porcentaje
importante de la poblacion o los estas tratando como ciudadanos de segunda, porque tienen
que ir a otros lugares a donde pueda hacer su tramite. Entonces, estds reduciendo el papel,

pero estas provocando o agravando un problema de inequidad, que de por si ya tenias.

El entrevistado 11 expone como los pasos que siguieron en la modernizacion de la AP,

aunque modestos, fueron propicios en materia de ahorro, trazabilidad y creacion de datos:

“Hubo andlisis en el portal de Provincia de Buenos Aires Compras. Se hizo que las compras
de los productos que son por convenio marco, fueran mas transparentes y a traves de la pagina.
De eso SI hubo un porcentaje en cuanto la disminucion de precio total que se gastaba en
productos muy puntuales. Esto estuvo acompariado de un plan de mejorar el gasto donde con
todas estas eficiencias que empezabamos a tener por el uso de sistemas y la trazabilidad, se

lograron ahorros”.

Cuatro informantes hicieron foco especialmente en la inteligencia artificial, la
invisibilizacion de los servicios y al ciudadano 100% digital, dando por sentado la eliminacion

del papel, ya que alcanzaron este objetivo hace tiempo.

El entrevistado 7 enumera los logros de lo que se considerada la nacién mas digital del

mundo, Estonia:

“Internet es un derecho social, Cada ciudadano tiene su ID electronica, 99% de los
servicios estan online, Los ciudadanos confian en las e-soluciones, Todos los servicios son
digitales por defecto, Se puede iniciar una compariiia en pocas horas, Digitalizacion de la

historia clinica, Prescripciones digitales, Medicina personalizada”.

Ademas del objetivo “cero papel” el entrevistado 12 enumera logros que incluyen la

posibilidad de exigir a los funcionarios la rendicion de cuentas de manera directa:
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“Programa ChileAtiende, en una modalidad de acceso multiservicio y multicanal a los
servicios del Estado. Instalacion de aplicaciones de gobierno abierto para acceso en sitios
web de transparencia abierta con informacion publica on line y transparencia pasiva para
solicitar informacion de los organos del Estado no publicada en forma periddica.
Adicionalmente, un portal para solicitar entrevistas a los directivos publicos para el
cumplimiento de la Ley del Lobby"! .

Hay logros que impactan indirectamente en la vida del ciudadano. El entrevistado 3 destaca

algunos de ellos:

“Tantos logros no se pueden enumerar de manera simple. Entre ellos destaco el proyecto
de anti-corrupcion de Seul iniciado en el 2000. Recientemente, el desarrollo a través de BIG

DATA de las rutas de transito publico pueden servir como ejemplo”.

En cuanto a las politicas y uso de la informacidn, el informante 8 da a entender que no s6lo

los paises desarrollados pueden avanzar a pasos agigantados:

“Se logro con éxito la primera etapa de digitalizacion y la segunda de interoperabilidad
(incluyendo también politicas de capacitacion para habilidades digitales). Se avanzo hacia un
e-gobierno con éxito: desarrollo de nuevas herramientas tecnologicas, instalacion de cambios
en la cultura organizacional, y reingenieria de procesos a partir del uso de las tecnologias de

informacion”.

En este apartado, una vez mas, queda evidenciado lo heterogéneo y ain similar que puede
ser el desarrollo del gobierno electronico; ya que ambos, PD y PVD pueden compartir tanto
éxitos como dificultades. Siempre con vistas a mejorar la vida de los ciudadanos; algunos
logros mencionados suceden intramuros de la AP (eliminacion de “carretilleros” — lucha contra
la corrupcion) y se mantienen invisibles a los ojos de los ciudadanos, pero no asi sus efectos.
De hecho, los logros tangibles y mas complejos como un portal inico, la provision de servicios
on-line, la fundacion de una compaiia, son éxitos conseguidos gracias a la transformacion de

la AP.

41 gestiones o actividades pagadas que hacen personas o entidades, chilenas o extranjeras, para promover, defender o
representar cualquier interés particular o para influir en las decisiones que, en el ejercicio de sus funciones, deban adoptar
algunas autoridades y funcionarios
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En definitiva, cada avance por mds minimo que parezca, por mas imperceptible o hasta
controversial que sea, siempre que contribuya a mejorar la calidad de vida del ciudadano y

simplificar las tareas administrativas, es considerado un logro del e-gov.

Respecto a como se midieron esos logros y mejoras, para conocer su verdadero impacto
sobre los ciudadanos y la AP, el informate 12 explica que hay varias maneras de medir los
resultados de los avances. No solo se limita a cuantos tramites y expedientes se realizaron en
formato digital:

“Los métodos mas utilizados son los informes de gestion integrada y rendiciones de cuenta

anuales, y el seguimiento de los planes de accion de la Agenda Digital 2020

En un resaltado contraste, el entrevistado 11 marca un punto interesante que describe un

factor que suele ser pasado por alto. El factor cultural:

“No hubo indicadores de desemperio, no esta dentro del marco conceptual de los empleados
publico el medir y evaluar. La evaluacion de impacto de los programas también era muy dificil
porque es un habito que no esta en la cultura de la AP. Ni la rendicion de cuentas porque no
se exige. Mas que nada la ciudadania exige organizaciones intermedias. O lo hacen de manera

desarticulada sin saber bien qué es lo que exigen o por qué”.

El entrevistado 13, en linea con el entrevistado 11, es casi tajante en cuanto a evaluaciones
de impacto se refiere. Deja en evidencia la complejidad de realizar una medicion y que ésta dé
cuenta de lo que se esta logrando y si, verdaderamente, se consiguié sumar el valor publico
agregado a la iniciativa. Explica que en casos no se mide debido a costos y complejidad, en
otros casos se sobre-simplifica a una suma o resta de “inputs” y “outputs”. Entre los

componentes que menciona destacan la imagen politica, la cultura civica y el factor economico:

“En las experiencias que he estudiado, la respuesta es NO. Raro que se haga una
evaluacion de impacto. Que de alguna forma esta relacionado con el valor publico. En general
se mide dinero, eso es lo principal e incluso, se ha creado un circulo vicioso, porque para que
te aprueben un proyecto de tecnologias de la informacion en muchos paises, tienes que
demostrar que vas a ahorrar dinero. Otros miden aspectos en cuestiones de ‘“‘inputs” y
“outputs”: cudntos tramites se hicieron, en cuanto tiempo y con cuanto dinero y nadie esta
midiendo el impacto real. Pasa por la cuestion economica/administrativa y la falta de

exigencia de rendicion de cuentas. Asignar dinero para evaluar esta mal visto politicamente,
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todos: los medios de comunicacion y los ciudadanos, dicen, pero por qué estamos utilizando
esto para evaluar en vez de proveer mas servicios. Similar con promocionar o hacer marketing
cuestiones gubernamentales. Y la gente no sabe hacer evaluaciones de impacto. Hay que

contratarlas externamente e incurrir en un gasto adicional”.

5.10. Futuro del Gobierno Electronico

Apelando a sus conocimientos y experiencias se les consulto a los informantes por el futuro
del gobierno electronico. Nueve de los trece entrevistados ofrecieron respuestas casi unanimes.
Las proximas etapas parecen estar definidas por el incremento en la incorporacion de las nuevas
tecnologias, como la inteligencia artificial, abriendo el camino para lo que en la actualidad se

denomina el gobierno 2.0.

Respecto a los e-servicios su invisibilizacion parece ser un hecho inminente. Todos los
entrevistados dieron por hecho esta etapa, ya que materializa la maximizacion del bienestar

para el ciudadano.
Brevemente, el entrevistado 3 anticipa:

“La proxima etapa podria ser una sociedad administrada a través de la inteligencia

artificial ”.

El entrevistado 7 expande sobre la AP regida por la inteligencia artificial y explica qué

significa la invisibilizacion de servicios para el ciudadano:

“Es muy probable que los e-servicios se vuelvan “invisibles”. Quiero decir, que los
ciudadanos ya no tendrdan que solicitar ciertos servicios, sino que los recibiran cuando los
necesiten. Por ejemplo. servicios sociales, pensiones por discapacidad, ayudas para los hijos

y otros servicios del estilo”.

Es necesario hacer una salvedad. La inteligencia artificial no es una novedad dentro de la
administracion publica. Su incorporacion en la automatizacion en la toma de decisiones
concernientes a algunos servicios presenta la oportunidad de aumentar la eficiencia y
transparencia dentro de la AP. En paralelo, busca erradicar la discrecionalidad y sesgos por
parte de los funcionarios y empleados publicos. Algunos paises, como EEUU y Singapur,
adoptaron la inteligencia artificial hace mas de dos décadas dentro de sus iniciativas de

gobierno electronico. En otras palabras, cuando se habla de gobierno activo, predictivo y con
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sistematizacion de procedimientos, se hace referencia a una generacion preexistente de la IA.
La principal diferencia radica en como se procesaban los datos. En los comienzos, el trabajo

era programacion manual, ahora los sistemas literalmente aprenden.

“Un gobierno predictivo y activo si bien se puede hacer con esta nueva generacion de
inteligencia artificial, ya se podia hacer desde antes. De hecho, lo que hizo que Singapur fuera
el 1°" puesto en e-gov es justamente esa concepcion de ciclos de vida, para eso no se necesita
inteligencia artificial de esta generacion para eso simplemente utilizas buenos sistemas,
sistemas expertos. Esta ultima ola de inteligencia artificial, la diferencia estd en que ahora son
sistemas que literalmente aprenden. Antes tenias que programarlos y tenias que darles las
diferentes soluciones como programas expertos, ahora puedes darles simplemente los datos y

empezar con un algoritmo, de manera que el sistema aprenda de los datos”. - Entrevistado 13

El entrevistado 6, en linea con los entrevistados 7 y 3, sostuvo:

“El futuro del e-gov en Irlanda contempla apalancar las tecnologias digitales para
orientarlas todavia mas hacia el ciudadano. diseniar, desarrollar, proveer, y monitorear las
politicas publicas y servicios centrandonos en las necesidades de los usuarios, teniendo en
cuenta las preferencias de las personas, que en definitiva serdan los motores para el cambio.

Ademas, buscaremos ampliar la apertura y transferencia de datos”.

El entrevistado 8, en consonancia con el entrevistado 6, explico las siguientes metas para el
desarrollo del e-gov, teniendo como modelo de guia las naciones mas desarrolladas y exaltando

al ciudadano como el beneficiario indiscutible:

“El proximo paso seria llegar a un gobierno invisible, como lo estan haciendo otros paises.

En un gobierno invisible el ciudadano deja de hacer tramites, y el gobierno los hace por él:

—  Once only: no le puedo pedir al ciudadano una informacion que el Estado ya sabe. El
dato no se puede duplicar en distintas bases de datos. El dato debe compartirse.

—  Proceso proactivo push. El gobierno que ya sabe que el ciudadano tiene que hacer
determinadas cosas en su ciclo de vida, se adelanta. Por ejemplo: cuando nace un bebé en
Estonia el sistema del hospital le avisa al registro civil que nacié una nueva persona. Con los

codigos de esas personas el registro genera la identidad digital y les pregunta a los padres el
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nombre, le avisa lo que no sabe. El sistema le busca la obra social y les pregunta a los padres
cual quiere.

— Interfaz abierta. Codigos abiertos. Peregrinaje digital. Cada persona tiene su perfil
con los servicios que quiere (publicos y privados).

—  Control del uso de mis datos. El ciudadano controla qué hace el Estado con sus datos.

Puede ver quienes pidieron datos suyos y notificar el uso indebido”.

Las naciones mas digitalmente avanzadas contemplan la llegada de lo que sera el gobierno

2.0 y adelantan su estrategia. El entrevistado 10 detalla qué prioridades tendran en cuenta:

“Actualmente se estd lanzando una estrategia para incluir la inteligencia artificial con un
enfoque ético hacia la tecnologia. Se busca:

—  Dinamarca debe tener una base ética comun centrada en los individuos.

—  Los investigadores daneses deben investigar y desarrollar la inteligencia artificial.

— Las empresas danesas deberan lograr crecimiento desarrollando y utilizando la
inteligencia artificial.

—  El sector publico debera utilizar la inteligencia artificial para ofrecer servicios

’

integrales.’

El entrevistado 12 presenta un escenario intermedio, donde no solo ubica a los ciudadanos
como protagonistas, también resalta los usos potenciales del gobierno electronico para abordar
asuntos a nivel macro que exceden a la AP y suelen ser omnipresentes en los debates

internacionales:

“Creo que las proximas etapas deberian ser la transformacion digital en los organos del
estado, con un uso seguro de grandes datos, guardando la dignidad de las personas...

Dada las nuevas realidades como el empoderamiento de las personas y el cambio climatico,
el e-Gov debiera ser una herramienta para enfrentar los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de Naciones Unidas. La transformacion digital debiera contribuir al uso de grandes datos

’

para tener diagnosticos mas precisos y oportunos, asi como la inclusion de la ciudadania ™.

El informante 2 se abstuvo de responder por falta de conocimiento. Un solo informante
plante6 un escenario completamente opuesto para el territorio donde particip6 del proceso, no

asi para el gobierno electronico a nivel global:
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“En PBA lo que observo es un retroceso, se busca volver al formato papel,
lamentablemente. Hubo poco tiempo de adaptacion a estas politicas, lamentablemente la
implementacion duro mas de lo que queriamos, entonces no se logro afianzar. Si el gobierno
digital s e hubiera convertido en un uso y costumbre la gente no queria que lo sacaran, seria
mucho mas dificil. Las normativas que implementamos son muy faciles de deshacer, solo se

necesita un decreto para desarmar lo que costo mucho armar”.

De estos parrafos puede extraerse que la IA, en general, es el proximo destino indiscutido
del gobierno electronico, transformando al gobierno es una entidad reactiva y predictiva (en

algunos casos decisora) cuyo objetivo sera beneficiar y simplificar la vida del ciudadano.

No obstante, el avance e incorporacion de la tecnologia en la AP se enfrenta a un dilema
ético-moral, que también se debate en torno al ciudadano. Por un lado, se encuentra, casi
evidentemente, una confrontacion entre la eficiencia de la maquina contra la imperfeccion del
ser humano. Como nota interesante, vale recordar que una maquina no come ni duerme,
demanda pocos recursos y al ser procesos sistematicos y repetitivos rara vez se equivoca; ergo,
elimina con cierta velocidad el error humano a la vez que resuelve un mayor volumen de
procesos a un costo minimo. Tan rapida como sea su capacidad resolutiva, crearéd (o agravard)
al unisono un escenario de problemas preexistentes: el desempleo, la inequidad en acceso a

recurso y la brecha digital.

“La tecnologia es una herramienta, para lo que la quieras usar es otra cosa y tiene que ver
con cuestiones politicas e ideologicas. No sé si a todos les va a parecer igual de bien un
gobierno reactivo que esté controlando, que sepan si tenés diabetes y necesitds insulina y no
te pusiste hace 48hs, ahi ya entran otras cuestiones y otras discusiones que hoy se estan dando
mucho con el covid-19. El control y las decisiones siguen siendo humanos por cuestiones que
escapan a la tecnologia y que me parece bien que eso suceda. Por ejemplo la IA, el dia de
mariana se puede reemplazar trabajos por maquinas ;lo queremos o no? ;jqueremos tener mas
desempleo y pobreza por las maquinas? Tenemos la eficiencia porque se puede hacer mds
rapido, pero hay gente que va a caer en la pobreza ;preferimos la eficiencia o decidimos tomar
una decision desde el Estado sobre si esa gente va a seguir trabajando a pesar de que haya

una maquina que haga el mismo trabajo o va a recibir un subsidio o dejo que caiga en la
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pobreza? Hay un monton de cuestiones que siguen siendo humanas y no tienen nada que ver

con el potencial que tenga una maquina’.

En el otro extremo del dilema se debate la privacidad y autonomia del individuo,
resguardado constitucionalmente, contra lo que podria ser considerado como una intromision
en la esfera privada del ciudadano; aunque esta sea en pos de beneficiar a la persona.
Anteriormente, el entrevistado 6 manifiesta que el Estado tiene todos los datos de una persona
su déficit se produce en la administracion, haciendo un marcado contraste con gigantes
privados del calibre de Google. En este caso, también vale resaltar que los acuerdos de
privacidad y uso/recoleccion de la informacion de estos colosos son redactados y se accede a

ellos unilateralmente.

“Creo que es una cuestion ideologica, para mi puede ser mas importante la privacidad,
para vos que el Estado sepa mi nivel de salud, depende para quien. Es una herramienta que la
podés usar para lo que quieras. El Estado sabe menos de lo que pensds y no tiene toda la
informacion centralizada, por lo cual un ministerio sabe que tenés tres hijos otro sabe otra
parte y no necesariamente saben todo. Saben mas de vos empresas que el Estado. En Argentina
estas lejisimos de tener algo asi como las tarjetas de Dinamarca o Estonia, e insisto mas que
esos Estados sabe Google de su poblacion. Hay empresas que saben mas que los gobiernos de

los ciudadanos.”

Respecto a este dilema en la AP, el entrevistado 11, deja en claro que las PPs sufren de la
frazada corta, pero también suelen tener una contracara menos atractiva por mas prometedoras
y bien intencionadas que sean. Los argumentos aqui expuestos dejan entrever un posible

choque entre el derecho a la privacidad y el derecho a la informacién de la ciudadania.

Retomando la inteligencia artificial y la toma de decisiones dentro del gobierno electrdnico,
los informantes dejan en claro que los datos solo pueden llegar hasta cierto punto y estan
indiscutiblemente condicionados a la forma en la que fueron recolectados. Al comienzo de este
apartado se explica el fundamento por el cual se integra la IA dentro de la AP. Sin embargo, la
inteligencia artificial estd condicionada por los datos que procese, especialmente al ser utilizada
para la toma de decisiones. Es irrebatible que seran procesos eficientes, pero no necesariamente

correctos. El entrevistado 13 advierte sobre las consecuencias de mezclar inteligencia artificial
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con datos tendenciosos. En otras palabras, una receta desgraciada; que se encuentra en fase de

prueba:

“Ahora el problema principal es que, si justamente los datos son tendenciosos o sesgados,
ya sea para gente pobre, de cierta raza etc. Entonces el sistema obviamente va a aprender a
hacer lo mismo. Te doy dos ejemplos que se estan usando en EEUU y que se van a usar cada
vez mas: uno es para pedir empleo. Las compariiias muy grandes como Wallmart ya estan
usando estos sistemas en inteligencia artificial para hacer un primer filtro de cualquier
persona que pide empleo, entonces de entrada tu cv no lo ve nadie, la maquina da una primer
opinion y luego filtra el 80%, después la persona que esta a cargo de la busqueda ve el 20%
de las aplicaciones y obviamente el problema no es ese. Suena muy eficiente y que estd
ahorrando tiempo, pero el problema es que si hay situaciones donde de entrada ya hay
discriminacion, por ejemplo el caso de sesgo a gente negra o latina, pues ese sesgo obviamente
va a seguir y de una forma extremadamente eficiente. Ahora si nos vamos a otro caso grave y
que preocupa, es el caso del sistema de justicia. Aca en EEUU, hay varios jueces, juzgados en
general, cortes que estan usando sistemas de inteligencia artificial para que les dé idea de dar
una sentencia mas larga o mas corta o saber si una persona merece o no salir bajo fianza.
Entonces nuevamente la misma idea, estos sistemas o algoritmos estan aprendiendo del pasado
donde los jueces si eran tendenciosos y estaban afectando de una forma injusta a personas con
ciertas caracteristicas entonces el sistema esta haciendo exactamente lo mismo y lo esta
haciendo de una forma eficiente, y no solo le esta dando esta informacion a los jueces que ya
de entrada eran racistas sino ademas a otras personas involucradas en el sistema de justicia

que también tienen acceso al sistema de informacion”.

En resumida sintesis, todo indica el porvenir del gobierno electronico estara entrelazado con
la inteligencia artificial. Sin embargo, el avance tecnoldgico estd atravesado por una cantidad
de cuestiones éticas, morales y politicas. Algo para resaltar de estas lineas es que el dato no es
representa la panacea para la AP o ninguin gobierno; sea este electronico o no. Si bien representa
una piedra angular para la modernizacion, no brinda la complejidad de informacion necesaria

para determinar y ejecutar, por su cuenta, algo tan sofisticado como una politica publica.
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5.11. Conclusiones Parciales

A partir de la evidencia recolectada, segin lo expuesto por los informantes clave, emergen
un conjunto de conclusiones parciales; referidas a los factores que impactan la ejecucion del
gobierno electrénico como politica ptblica. Asi como el e-gov enfrenta la escasez de recursos,
también debe rebatirse en un dilema ético-moral; todo dentro del marco delimitado por la

agenda politica.

Es interesante remarcar el amplio contraste que hay entre las respuestas provistas por los
entrevistados que sirvieron dentro de la administracion publica y los expertos que se dedican a
estudiar y supervisar el gobierno electronico y su implementacion. Los expertos ofrecen
respuestas mas abarcativas, ponderando factores externos e impactos deseados versus
obtenidos a la hora de ejecutar el e-gov. De hecho, fueron los tnicos que mencionaron la
importancia de lograr el valor agregado publico al momento de introducir las politicas publicas
digitales. Objetivo que complejiza atin mas la consecucion del éxito, dado que requiere de la

participacion activa de un gran porcentaje de la ciudadania.

Tanto los funcionarios como los académicos consultados coincidieron en que el liderazgo
politico disciplinado es critico para la ejecucion de una politica de semejante envergadura. Por
medio de una ley madre o por medio de actas/decretos, incluso politicas publicas digitales que
converjan en los objetivos, asignacion de responsabilidades y rendicion de cuentas. A su vez,
debe ser lo suficientemente flexible para crear y organizar las agencias con tareas especificas,
a medida que la evolucion del proyecto se complejice. De hecho, coinciden que la falta de

comunicacion de la iniciativa suele ser perjudicial para el desarrollo del e-gov.

La interoperabilidad, muchas veces, se ve dificultada por la incomprension y la falta de
infraestructura muy por sobre el secretismo administrativo. El desconocimiento por parte de
los empleados y funcionarios publicos sobre como administrar la informacién o como es el

proceso de un tramite a digitalizar suele ser el eje conflictivo de la interoperabilidad.

Otro punto ostensible es que, los entrevistados resaltan que cualquier reticencia por parte
del ciudadano respecto a la apertura de datos es una puja innecesaria. El1 Estado posee el grueso
de esa informacion y entiende que los datos le pertenecen a la persona; en paralelo, comprende

que la duplicacion de datos es una falla administrativa.
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El valor del dato radica en su potencial econdmico o destructivo, lo cual lo convierte en un
objetivo. La amenaza de un ataque externo o filtraciones se combate con una estrategia

adaptada a cada sector vulnerable.

Asimismo, los entrevistados no reconocen vacios legales o “zonas grises” intencionales
dentro de la legislacion del gobierno electronico. La posible zona gris parece emerger cuando

debe trazarse la linea entre la esfera privada y la esfera publica del ciudadano.

Por amplio consenso, la erradicacion del formato papel es marcado como el momento
bisagra dentro de la modernizacion de la administracion publica. Generando consecuencias de
largo alcance puertas adentro de la AP y hacia afuera sobre el ciudadano. Del mismo modo, en
los PDs, la firma digital dejo de ser un mero acto administrativo al masificarse a toda la
poblacién brindando la capacidad de interactuar con el sector privado. Sin embargo, estos
logros en si mismos no representan grandes beneficios para los ciudadanos, si no producen un
valor publico agregado. Es decir, los ciudadanos no valoran la digitalizacion de los servicios
per se sino que, valoran qué es lo que estos nuevos servicios pueden brindar para mejorar su

calidad de vida.

Ante las interpelaciones los entrevistados respondieron similarmente, indistinto si su
procedencia fuese académica o profesional o de PDs / PVDs. Sin embargo, hubo lugar para

amplias diferencias, en ejes especificos.

La heterogenia que gira en torno a los desafios de implementacion dificulta la posibilidad
de realizar un diagnostico. Los entrevistados dejan en claro que cada pais adapto sus estrategias
a sus posibilidades, recursos y objetivos. En contraste, convergen en un mismo punto: el
inminente porvenir tecnologico dentro de la AP. Estas cuestiones dan lugar a tres interrogantes

de diferente indole, que escapan las limitaciones de estos parrafos:

— Politico: jHay algin factor, como la politica partidaria, que prime por sobre el bien
comin y beneficio del ciudadano? En tal caso y teniendo al ciudadano como maximo
destinatario de las PPs ;Por cudl politica publica con beneficios similares o mayores se
reemplazaria el gobierno electronico, teniendo la prueba fehaciente de los resultados en otro
de los niveles de gobierno? Aun si el avance e-gov no fuese parte de la agenda ;Por qué buscar

el retroceso, como volver al formato papel, en vez de sostener lo hecho?
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— Tecnolégico/regulatorio: La IA estd fuertemente consolidada dentro de la AP.
Inevitablemente, devendra en Machine Learning, automatizacion de tareas y Flow Designer*?,
con capacidad de predecir escenarios, realizar infinidad de tareas repetitivas, tomar decisiones
y asignar recursos de manera sumamente eficiente. Por ende, es pertinente plantear, mas alla
de la ética ;Cual sera la regulacion y limites de la tecnologia? ;Qué funciones le
corresponderan a las personas y cudles a la tecnologia? ;Como se evitaran los sesgos (a veces
intencionales) en los datos que alimentan a los programas? Dentro del marco de lo que sera el
gobierno 2.0.

— Social/laboral: ;Como sera el plan de contingencia para amortiguar el impacto de la TA
sobre los empleados? ;Como se asegurara que la IA no sea contaminada por datos tendenciosos
al elegir candidatos? Las politicas publicas digitales estan pensadas para complementar, pero
es inevitable un lapso de desfase entre la oferta y demanda laboral partiendo de la capacitacion,
necesidad y cantidad de personas necesarias. Este escenario es mas probable en los paises con
altos niveles de desempleo y/o donde no se promueven las carreras informaticas. La eficiencia
de la IA es irrebatible por lo tanto, un Estado que recolecta datos sesgados se encamina a que
sus sistemas de IA corran esa misma suerte y en consecuencia, perjudiquen eficientemente al

ciudadano. En algunos casos, a aquellos que mas lo necesitan.

Respecto al gobierno electronico es indiscutible que con su implementacion se busca
beneficiar al ciudadano. En paralelo, queda al descubierto que hay vias por donde puede
prosperar una doble moral desde el gobierno de turno al negarse a avanzar con este proyecto o

hacerlo de manera selectiva o tendenciosa al detentar los recursos.

Retomando a la evolucidn constante de la [A en el e-gov y la AP se posiciona al Estado ante
un  nuevo  paradigma; donde  deberd  anticipar las  politicas  publicas
sociales/laborales/educativas de contencion para la poblacion y que ésta no sufra un atropello
por parte de la tecnologia. Resulta intuitivo si se tiene en cuenta la vasta envergadura de una
PP como es el e-gov que deba haber politicas publicas de otras dreas que acompafien el proceso,
a fin de aminorar el desfasaje entre el recurso humano y el recurso digital; la profundizacién

de los problemas actuales como la brecha digital o la falta de valor ptblico agregado.

42 Toma de decisiones basada en datos y probabilidad estadistica
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Por supuesto, se ponen en juego los interrogantes antedichos, y si éstos deben ser resueltos
unilateralmente por el Estado/gobierno; o si se apelara a la participacion ciudadana y del sector

privado en pos del bien comun.

A lo largo de este trabajo y segun lo extraido de las entrevistas, se observa que la politica
de gobierno electronico esta rodeada de altibajos, que de no ser atendidos desembocan en un

latiguillo: “suena bien pero no funciona”.
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6. Conclusiones

En este trabajo se identifico, describid y compar6 como fue la implementacion y el
desarrollo del gobierno electrénico a lo largo del tiempo en diferentes paises, a través de una

perspectiva genealdgica,

Recopilando el analisis bibliografico realizado y las conclusiones parciales resultantes de la
evidencia empirica; a continuacion, se presentan las conclusiones finales y posibles sugerencias

sobre el futuro del gobierno electronico.

Para comenzar, la incorporacion del e-gov dentro de la administracion publica parece haber
sido el curso l6gico a seguir para los distintos gobiernos. La modernizacion de la AP se presentd
como la posible solucion a la satisfaccion de las demandas de las sociedades cada vez mas
digitalizadas y con mdas acceso a la informacion que antes. Al mismo tiempo, presenta la
posibilidad de subsanar el creciente desinterés y desconfianza mutua entre gobierno y

gobernados.

Se advierte que el e-gov se convirtidé en una gran herramienta para los gobiernos y la AP.
Estos se vieron en la necesidad de urgencia de redisefiar los procesos y relaciones entre las
agencias y con el ciudadano. Generalmente, siendo los ciudadanos y el sector privado quienes
llevan la amplia ventaja en el campo de la tecnologia e informacion. Actualmente, el acceso a
los servicios del e-gov no esta limitado a los ordenadores; tanto funcionarios y empleados
publicos como los ciudadanos pueden acceder a los portales del e-gov a través de la telefonia

143

celular movil®, por medio de apps* especialmente disefiadas para este medio.

La ejecucion del gobierno electronico es, cuanto menos, sinuosa. Ya sea por la cantidad de
actores participantes, la necesidad de grandes cantidades de recursos, la falta de respaldo a
través de una ley o la misma heterogeneidad dentro de un territorio. Sin embargo, son

obstaculos que pueden sortearse.

La implementacion exitosa del gobierno electronico estd directamente vinculada a un

sinnimero de factores que varian segun el contexto politico, social, cultural y econémico de

43 M-government.
44 Aplicaciones de la telefonia movil
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cada pais. Sin embargo, la voluntad y liderazgo politico emergen como los factores indiscutidos

para superar los pormenores de la transformacion de la AP.

Vale recordar que al no tener competidores ni enfrentar la bancarrota por quedar rezagado
en materia de modernizacion, cada gobierno debe encontrar sus propios incentivos para
mantener, afianzar y desarrollar el gobierno electronico. Cuando un gobierno decide otorgarle
un lugar dentro de la agenda politica, esta PP se ve atravesada por las vicisitudes intrinsecas a

la puja para la asignacion de recursos y al escrutinio valorativo politico y social.

Los efectos y consecuencias de la modernizacion y digitalizacion de la AP se extienden a lo
largo de un espectro de resultados variados. La reduccion en la burocracia administrativa
gracias a la digitalizacion, el recorte en el gasto administrativo, el aumento de la celeridad,
optimizacién de recursos y reduccion de la discrecionalidad son los principales hitos;

sostenidos en gran medida por la erradicacion (parcial o total) del soporte papel.

Sin embargo, los beneficios y logros obtenidos gracias a la digitalizacion parecen favorecer,

a priori, el campo de la AP mas que el beneficio del ciudadano.

Por supuesto que las iniciativas de tamafia envergadura como es el e-gov marcan un
momento bisagra en la AP. Sin embargo, esto no asegura que los resultados estén garantizados
o sean predecibles. Alli radica la importancia de generar valor publico agregado para los
individuos. Es decir, centrar la atencion en los procesos que crean valor por fuera de la AP, por

medio de la optimizacidn en la provision de los servicios publicos.

La poca o nula mediciéon del efecto del gobierno electronico en la vida de los ciudadano
dificulta establecer el verdadero impacto de la iniciativa sobre la sociedad. La sobre-
simplificacion de la evaluacion del gobierno electronico a una mera “suma y resta” puede ser
un magro primer paso, pero dista de revelar el verdadero escenario sobre como impacta el e-
gov en la vida social. Esta suma y resta de “inputs y outputs” tampoco revela cudl es el
porcentaje real de la consecucion de los objetivos subyacentes o de largo plazo de la iniciativa,

mucho menos proporciona datos para tomar y respaldar las proximas iniciativas.

La falta de evaluacion de impacto estd estrechamente vinculada al recurso econdmico y a la
cultura civica de la sociedad. Esta tltima no la exige ora por desconocimiento de su importancia
ora por desinterés y en consecuencia la AP no la realiza ya que significa incurrir en un gasto

extra. Seria importante incluir la evaluacion de impacto dentro de la estrategia y presupuesto
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de la iniciativa desde su origen, a fin de poder realizar analisis en profundidad de los efectos

positivos y negativos del e-gov.

Sale a la luz que la tecnologia es una herramienta, un medio, para un fin esperado o
deseado. pero no es una solucioén inmediata, ni siquiera asegura previsibilidad mucho menos
éxito. Retomando la idea de la “frazada corta” en las PPs en conjunto con la ausencia de la
evaluacion de impacto, cabe barajar la posibilidad de que el e-gov, aunque bien intencionado,

se perfile como un posible “issue” para la AP y la sociedad.

La complejidad de adoptar el gobierno electronico comienza en su ejecucion y se extiende
hasta los logros alcanzados por esta iniciativa. Es decir, el e-gov por si solo no soluciona
problemas ni subsana brechas preexistentes. De hecho, a pesar de los beneficios indiscutibles
que provee la digitalizacion de la AP, a lo largo del andlisis de la evidencia hubo momentos
donde los logros se presentaron como “soluciones artificiales”: ya que no resuelven la falta de
accesibilidad a los servicios o a las conexiones, ni el flagelo de la brecha digital. En marcado
contraste el avance del e-gov profundiza estos problemas, si la iniciativa no estd acompainiada

de PPs que permitan la inclusion de todos los sectores y actores de la sociedad.

Del mismo modo, los objetivos de rendicion de cuentas, transparencia y participacion
ciudadana dependen en gran parte de la poblacion. Como se menciona anteriormente, el e-gov
no es, necesariamente, per se un incentivo para que la ciudadania participe en la toma de
decisiones o revele sus preferencias. Como aclaran los entrevistados: quienes no participaban
antes, seguramente la mayoria de ellos, no vean el motivo por el cual deberian participar ahora.
Aunque estén disponibles los canales, no haya costos de transaccion y sea fécil participar; no
es el incentivo necesario para que realmente la sociedad tome partido en la participacion
ciudadana y como resultado se vea perjudicada la creacion del valor publico agregado. Seria
interesante ver, en un futuro cercano, el fomento a la participacion ciudadana donde primen la
concientizacion y capacitacion por sobre la comodidad, incluyendo los sectores que enfrentan

barreras de acceso al gobierno electronico.

La falta de evidencia sobre los beneficios del e-gov en la sociedad en conjunto con la falta
de participacion ciudadana da lugar al abandono o eliminacion de la iniciativa. Queda en claro
que, en los paises con profundas diferencias politicas la planificacion a largo plazo estd

delimitada por el periodo que dure el mandato. Las percepciones de los entrevistados en
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conjunto con el material estudiado exponen que la disrupcion causada por la politica partidaria
supera incluso a la puja por los recursos. Hay un sinnimero de razones por las que un gobierno
decide dar marcha atrds con el e-gov, donde destacan: no ser parte de la agenda, prefiere no
abrir las puertas de la AP al publico, necesita atender otros defictis o decide eliminarlo para
comenzar desde cero. Sin embargo, es un obstaculo superable como demuestra el caso de
EEUU. donde se le concedio6 la administracion de los sistemas al sector privado, dejando al e-

gov blindado contra retrocesos.

Avanzando sobre la idea de “issue” que rodea al gobierno electronico, queda claro que su
ejecucion y avance fortalece los derechos y en simultaneo, casi contradictoriamente, genera
tensiones entre ellos. La sofisticacion de los sistemas incide sobre diferentes aspectos de la vida
de los individuos. Es el dilema ético-moral que el avance de la tecnologia introduce en la
administracion publica respecto a la eficiencia y proactividad y como asegurar que los

individuos mejoren su calidad de vida.

Asi como la tecnologia es una herramienta, los datos también sirven como los instrumentos
fundamentales para la alimentacion de los sistemas y la toma de decisiones informada; pero
distan de ser una panacea. La calidad y caracteristicas de los datos estan directamente
vinculadas al resultado de la decision tomada por los sistemas, ya existentes y en

funcionamiento, de inteligencia artificial.

Lo antedicho pone al descubierto que si los datos son tendenciosos o sesgados, el resultado
del proceso estard plagado de discrecionalidades. Gracias a la eficiencia y capacidad de
aprendizaje de la IA dichas discrecionalidades se multiplicardn, posiblemente con
consecuencias severas, principalmente, para los grupos de ciudadanos que tienen la antipatia
de la sociedad o de los decisores. Nuevamente, se sugieren PPs que mitiguen los efectos

indeseables o contraproducentes producidos por los avances tecnoldgicos.

Dada la inmensidad que abarca la extension del e-gov, es evidente que cada movimiento
que haga repercutird, positiva o negativamente, en la vida de las personas. Por lo tanto, las PPs
de corte social, laboral, digital, educativo deben estar aparejadas con progreso del e-gov y las
garantias de los ciudadanos aseguradas, teniendo en cuenta en contexto politico-economico y

social de cada pais donde se ejecute esta politica.
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El futuro del gobierno electronico se presenta tan heterogéneo e imprevisible como fue su

implementacion.

Considerando lo expresado por los referentes el futuro del gobierno electrénico, se adelanta
que solo la provision de e-services y la apertura de la informacion, si bien monumentales en
sus inicios, ya no seran suficientes para atender a los ciudadanos. Con vistas al escenario de
sociedades hiperconectadas es inminente que las preferencias, necesidades y expectativas de
los ciudadanos se sofistiquen y complejicen. Al igual que lo haran las diferencias y exclusiones

si quedan desatendidas.

Dado que una tnica institucion publica no posee ni los medios ni los recursos para satisfacer
todas las necesidades de la sociedad, la interoperabilidad que presenta el gobierno electronico

brinda la posibilidad de unificar y alinear los recursos, intereses e iniciativas.

Una vez mas, resuena la idea de creacion de valor publico agregado, especialmente en los
PVDs. Ya que las personas valoran no so6lo el ahorro de dinero y tiempo, sino que también la
confianza en el gobierno y el sentimiento de inclusiéon y justicia. Donde, de igual modo, se
pondra a prueba la capacidad, adaptacion, innovacion, ingenio y conocimientos de los decisores
a fin de que los ciudadanos puedan explotar el gobierno electronico mas alla de los servicios
digitales. De hecho, es la ventana de oportunidad para crear e instar a la participacion ciudadana
al igual que la de todos los actores, generando asi una suerte de “trade-off”’* virtuoso que

maximice el bienestar de los individuos.

La hiperconectividad propuesta por el gobierno electronico, la utilizaciéon masiva de datos,
las TICs, las vias de comunicaciéon G2 y la IoT presentan la posibilidad de cambiar
rotundamente el paradigma de la administracion publica y de los ciudadanos. Al incrementar
la circulacion de informacion y la conectividad también lo hard la competitividad, en resultado
aumenta la eficiencia en la utilizacion de los recursos. En paralelo, se empodera al ciudadano

para que éste también sea un creador de contenido y de soluciones.

Las futuras aplicaciones del gobierno electronico dependeran de las necesidades y contextos
de cada pais; a través de una vasta oferta de posibilidades: Servicios personalizados, servicios

predictivos, toma de decisiones informadas y basadas en evidencia, informacion en tiempo real,

45 por su traduccidn del inglés: intercambio.
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mejores sistemas de educacion, salud y bienestar social. Entre un sinfin de posibilidades que

fueron manifestandose en el presente estudio de caso.

En resumida sintesis, para alcanzar la maximizacion del ciudadano y de todos los actores
dentro de la toma de decisiones politicas, es imperativa la necesidad de que en el futuro cercano,
el gobierno electronico abandone su estado de politica puiblica y se consagre como politica de

estado.
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8. ANEXO

El resumé de cada entrevistado, que asi lo autorizara, se encuentra detallado al comienzo de

cada entrevista.
8.1. Cuestionario

1) (cudl es/era su funcion en la politica de e-gov?

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cudles fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontr6 por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondid con el objetivo principal?
(En qué vario? Casos que pueda mencionar.

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora
de iniciar la ejecucion de esta politica?

6) (Cuadles fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para
la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacién es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no solo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?
(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cudles diria usted son “las zonas”
grises que faltan regular?

10) ;Cuéles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov en Argentina? O su
pais.

11) (Qué métodos utilizan para medir los resultados?

12) (Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

8.1.1. Entrevista al informante clave 1:
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Ariel Blanco Sarrailhe: Director de Seguimiento de Gestion Social. Subsecretaria de

Coordinacion de Gestion. Ministerios de Jefatura de Gabinete Provincia de Buenos Aires.

1) (cudl es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Fui Director de Seguimiento de Gestion Social. Subsecretaria de Coordinacion de
Gestion. Ministerios de Jefatura de Gabinete Provincia de Buenos Aires”.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“Para la participacion de todas las agencias en un plan trasversal de digitalizacion y
gobierno electronico vos necesitas una bajada de linea politica. Mostrar que la cabeza del
gobierno, la persona con mayor responsabilidad en la gestion quiere ir para este lado, ese es
el legado que quiere dejar y trazar ese norte con este tipo de actividades. Que es la tecnologia,
el desarrollo tecnologico de una jurisdiccion o de un gobierno. Entonces, si no tenés esa
persona alineada, con una ley (reflejado en un acto publico con peso de ley que quiere esto”
ahi salen leyes decretos, resolucion. Todas las documentaciones administrativas que le dan
peso y responsabilidades y forma al plan. La ley dice “queremos un gobierno digital” el
decreto dice "X jurisdiccion se va a digitalizar y va a implementar despapelizacion y nuevas
tecnologias y lo va a hacer tal aera y tal responsable” y las resoluciones dicen como se va a
hacer “vamos a poner tantas computadoras acd, primero por un ministerio y decanta”.
Necesitas que toda esa maquinaria empuje los egos y la participacion de todas las
reparticiones que estan en un gobierno. Asi logras que las agencias digan ‘“esto se viene y
tengo que empezar a agiornarse para llegar a este cometido”. Después hay una reparticion
que disenia el plan estratégico con todos los pasos a seguir para poder llegar al producto final
que fue la despapelizacion. Asi se hace con todo en el gobierno.

Sin embargo, si bien hay conectividad (relacionado con las redes y la capa de
infraestructura técnica) el compartir informacion que se llama: interoperabilidad que es abrir
los sistemas y se comuniquen entre si. De hecho, se estaban sentando las bases para que en la
siguiente gestion para que sea el proyecto estrella la interoperabilidad entre los sistemas de
las diferentes reparticiones. Pero es clave imaginate poder hablar con: AFIP*°, RENAPER,

todos los ministerios. Y poder cruzar la informacion y poder generar todavia mas beneficios

46 En Argentina Adminsitracion Federal de Ingresos Publico

107




[/

Maestria en Politicas Publicas - Universidad Torcuato DI Tella
Genealogia del Gobierno Electrénico

Gabriela Inés Vidal

para el ciudadano, porque todos los documentos que se le solicitan son documentos que en
algin momento expidié alguna reparticion; entonces, con mi DNI?” e identificandome en el
futuro ya esta porque las reparticiones ya tienen todos los datos. Eso, en otros paises ya estd
mucho mas avanzado, en Argentina seria un golazo”.

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontr6 por parte de la administracion publica y

de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

“Desde el punto de vista de lo que significa el papel y los problemas que acarrea el formato
fisico y que se tiene que pasar de mano en mano p ara poder llegar a un cometido. hay personas
en el medio, hay un medio fisico que se puede deteriorar/perder/romper etc puede estar
erroneo, un error de ortografia puede dar marcha atras en un expediente, un error en un
numerito que no se valido con otro sistema también. La gente, la administracion publica
plagada de usos y costumbre y vicios que hacen que a propdsito o sin querer, que cuando
llegas con una bola de transformacion digital el que esta acostumbrado a hacer las cosas de
cierta manera empieza a tener miedo de: me voy a quedar sin trabajo/no voy a poder hacer

estas cosas/ se me terminé el currito® y demas.

Asi como se hizo la implementacion de a poco en diferentes reparticiones, parte de esos
hitos de implementacion tenia que ver con la capacitacion de sus empleados. Evan de caracter
obligatorio y con examen. Pero cuando decis caracter obligatorio del estado siempre es
relativo. Porque sale una resolucion y la pueden ignorar sin embargo, no fue el caso y si

alguna reparticion no se queria capacitar se evidenciaba en las reuniones y se bajaba linea”.

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondi6 con el objetivo principal?
(En qué vario? Casos que pueda mencionar.

“No te puedo dar una respesta porque realmente no lo llegamos a medir en PBA. Si bien se
implemento

5) (Puede mencionar cudl fue el benchmarking utilizado y por qué?

“Depende mucho de cada proyecto y de cada pais. Estuvieron mirando lo que hizo nacion
y ciudad, pero también lo que hicieron Peru, Ecuador, Suecia, Finlandia donde las politicas

publicas digitales son avanzadas o el ciudadano 100% digital”.

47 Documento Nacional de Identidad en Argentina
48 Lunfardo de Argentina para decir, en este caso, “negocio paralelo deshonesto”.
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6) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora
de iniciar la ejecucion de esta politica?

“Como todo gobierno lo primero es alinear los patos, que todos estén en la misma pagina.
Priorizar por sobre otras cosas muy dificil cuando tenés un déficit tan grande en otras cosas
socialmente consideradas mas prioritarias como la salud publica/ educacion publica /
seguridad publica ;Como justificds que vas a poner un monton de guita en esto cuando tal vez
hay gente que no tiene trabajo o sufre hambre o no van a la escuela? Creo que una de las
mayores trabas es lograr colocar correctamente las prioridades para que esto sea algo que no
tenga tanta agenda medidtica pero que se pueda avanzar y todos entiendan que es también
una prioridad; mas alla de que también tenés todo lo otro™.

7) (Cuadles fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para
la implementacién del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“Las partidas online por ejemplo. Eran tramites bastante engorrosos que tenias que ir a tu
lugar donde estaba la partida donde vos naciste e ir a buscarla a un deposito... etc etc. No
solo se digitalizo todo e [ tramite sino también todo el registro historico. Entonces se dedicaron
a buscar todo el historico y lo pasaron a formato digital para que hasta la época de la
dictadura o antes todo esté digitalizado y lo puedas hacer desde tu casa.

Crear una sociedad para poder crear una empresa y empezar a trabajar como empresa
desde tu casa. Antes habia que llevar un monton de papeles y ahora lo podés hacer desde tu
casa en forma digital.

La historia clinica digital de los hospitales publicos de la provincia. La misma historia se
comparte en formato digital y es un unico archivo.

Las denuncias online donde el ciudadano puede denunciar desde robo menores hasta robos
graves, denuncia por narcotrdfico o apuestas ilegales, etc. Eso estaba conectado con el
ministerio de seguridad y en el caso que lo requiera iba para el lado de la fiscalia. Fue
conectar todas las ramas de una denuncia

Todo empezo siendo paginas web distintas, pero luego se centralizo todo en un mismo lugar
y se puede ver en la pagina del gobierno de la provincia™.

8) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna

y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?
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“Se le dio muchisima pelota a la seguridad informdtica. No sé bien el proceso porque
entramos en detalles tecnologicos que no manejo. Se llegé a hablar de datos biométricos.
También, llego a implementarse un sistema que venia conectado de RENAPER para hacer un
fase-recognition® y poder empezar a sentar las bases para que los adultos mayores dejen de
hacer la supervivencia haciendo la fila del banco. Pero todo requiere un monton de recursos
y tiempo.

Es importante saber que en las politicas publicas digitales la tendencia no era reemplazar
sino agregar nuevos canales. Hacer convivir los canales es la tendencia actual .

9) (Cree usted que el e-gov es fundamental no sélo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas précticas de gobierno? ;Por qué?
(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“Si, por todo lo que venimos conversando hasta ahora. Creo que el momento bisagra aca
fue la despapelizacion, Pero cada hito digital dentro de la AP se puede considerar como un
antes y un después. Y la mentalidad de que las cosas que se estan pensando son para que no
haya vuelta atras, no deberia haber vuelta atras en la despapelizacion, espero que eso no pase
nunca. De alguna forma, los indicadores: no gastar mas en papel, generar mas transparencia
vy agilidad. Si hay algun papel es porque hubo una negligencia. Otro momento fuerte pudo
haber sido la inscripcion online para colegios, pero todo suma absolutamente todo, como tener
internet en los ministerios y en las escuelas”.

10) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cuales diria usted son “las zonas”
grises que faltan regular?

“Siempre la tecnologia va mds rdpido que cualquier factor humano. Creo que todo lo que
lleve a digitalizar, transparentar y agilizar a un gobierno es bueno porque es para beneficiar
al ciudadano. Si por algun motivo demoras la regulacion, la dejds en un area gris, quiere decir
que en alguna forma hay algo que no esta en tus capacidades de mejorar o hay algo que
necesitas hacerlo de otra forma porque necesitas que funcionen de cierta forma y después mds
oscuro pueden ser malversaciones o estados de corrupcion. Para mi no hay un beneficio de no
regular (en mi logica de ciudadano) entiendo que internamente pueda haber un beneficio con

admdinistrar mejor el tiempo porque hay otras prioridades y no hay recursos suficientes para

49 Reconocimiento facial digital a través de datos biométricos.
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hacer la reforma del gobierno electronico. Otras motivaciones mas oscuras pueden ser el
interés personal”.

11) ;Cuéles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“Cuando tenés resuelta la parte de la infraestructura y de los sistemas donde todos usan
los mismos sistemas y estos funcionan y vas barriendo paredes de informacion empezas a usar
todas esas herramientas para darle servicios a los ciudadanos. Y mas adelante, deberias poder
usar esa informacion mejor para transformar el estado de algo reactivo en algo predictivo:
que el mismo estado digital le diga al ciudadano -sabemos que sos diabético, tenés tu
descuento y lo podés comprar aca. — podés inscribir a tus hijos en estas escuelas. Suena como
una utopia que en Argentina no creo que suceda, pero hay otros paises como Estonia que son
100% digitales”.

12) ;Qué métodos utilizan para medir los resultados?

“Te lo debo, hubiese sido necesaria una autocritica y mas evaluacion, pero falto tiempo.
La forma de medir los resultados era el seguimiento, medir los indicadores, hacer los KPI y
se presentaban mes a mes. Ej: Tenés que conectar a GDEBA 50 reparticiones tu plan es asi.
Evaluacion de impacto dificil”

13) (Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

N/A

8.1.2. Entrevista a informante clave 2:

Martin Alali: Director General de Arquitectura de Datos Subsecretaria de Politicas

Publicas Basadas en Evidencia Secretaria de Innovacion y Transformacion Digital Gobierno

de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires

1) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cudles fueron las estrategias

implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“Si bien una politica de e-gov no necesariamente implica apertura de datos, si estan
relacionadas, ya que para lograr la segunda resulta necesaria una considerable maduracion
de la primera. En este sentido muchas veces la reticencia a la apertura de datos no responde

a una prdctica que intenta atentar contra la transparencia, sino que es un reflejo de la escasa
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digitalizacion de los procesos, lo cual impacta en la calidad de los datos generados. Este fue
el caso de la PBA en 2015, donde practicamente hubo una paralizacion de los procesos de
modernizacion en los 2 periodos anteriores. Como parte de la politica de modernizacion del
estado (creada por Ley) se impulso la apertura de datos, en esta linea se creo el primer portal

de datos abiertos del gobierno provincial (datos.gba.gob.ar) y se insto a los ministerios a

designar enlaces de datos abiertos para promover la apertura en sus respectivas
jurisdicciones. Esto ultimo se vio plasmado en un decreto, lo cual resulto clave para lograr el
avance de la politica ya que se trato de una orden directa de la gobernadora. Asimismo, lograr
que la apertura sea consensuada junto a las areas fue algo importante para los primeros

pasos”.
8.1.3. Entrevista al informante clave 3:

Taewoo Nam (Corea del Sur): Investigador académico, consultor nacional e internacional

respecto a la implementacion del gobierno electronico. Vice Dean, Graduate School of
Governance, Sungkyunkwan University Associate Professor, Department of Public
Administration and Graduate School of Governance at Sungkyunkwan University, Korea.
Research Fellow at the Center for Technology in Government, University at Albany, State
University of New York. Editorial board member for Government Information Quarterly,

Policy Studies Journal, and Journal of Global I

1) (cual es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Soy un investigador académico, examino, evaluo y aconsejo respecto a los casos de
implementacion del gobierno electronico a nivel nacional/local en Corea del Sur”.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

N/A

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontr6 por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

“Generalmente, los gobiernos no pueden reflejar las necesidades de los ciudadanos. No
pueden lograr lo que lograron hacer las organizaciones coporativas exitosas de IT (Google,
Apple) y las plataformas (AirBnB, Uber). Rara vez sucede alguna innovacion en el gobierno.

Pero no lo estoy criticando, en cambio, afirmo que esta es la naturaleza del gobierno. El
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gobierno no puede atender todas las demandas, necesidades, deseos y preferencias de todos
los segmentos de la poblacion™

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondié con el objetivo principal?
(En qué vario?

“El resultado, el desemperio, rendimiento y evolucion son conceptos diferentes. Durante la
implementacion puede haber expectativa sobre como y cuanto sera el resultado de cierto

proyecto. Pero el resultado final no necesariamente esta vinculado con el desemperio”.

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora
de iniciar la ejecucion de esta politica?

“Las caracteristicas de los gobiernos son sumamente diversas en todo el mundo, incluso
dentro de las localidades en un mismo pais. Tomando como ejemplo el caso del e-gov coreano,
el exceso de confianza fue el principal error. Hay varios obstdaculos: la brecha digital es un
obstaculo comun en todos lados, aunque el nivel de adopcion tecnologica varia segun el pais

v las localidades”.

6) (Cuadles fueron los mayores logros? En su opinidn, ;Cuales son los factores clave para
la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“Tantos logros no se pueden enumerar de manera simple. Entre ellos destaco el proyecto
de anti-corrupcion de Seul iniciado en el 2000 y fue resonante en todo el mundo.
Recientemente, el desarrollo a través de BIG DATA de las rutas de transito publico pueden
servir como ejemplo.

Mi opinion cambio con el paso del tiempo debido a que muchas naciones occidentales ya
ingresaron en una etapa diferente de la IA y la automatizacion. Sin embargo, los paises en vias
de desarrollo siguen en la fase de construccion de la infraestructura TIC. Hay varios factores
criticos para el éxito. EL liderazgo (el interés del lider) debe ser unos de los factores mas
importantes en todos los paises”.

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

GCN/A”

113




[/

Maestria en Politicas Publicas - Universidad Torcuato DI Tella
Genealogia del Gobierno Electrénico

Gabriela Inés Vidal

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no sélo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?

(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“El gobierno electronico en si mismo no promete la transparencia y la participacion
democrdtica. Es solo una herramienta para la participacion y la transparencia. Puede ser una
herramienta eficiente pero no tan eficiente. La participacion fue ineficiente antes de la era del

e-gov pero se estd volviendo mas eficientes en la era posterior al e-gov”.

9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cuales diria usted son “las zonas”
grises que faltan regular?

“La IA, drones y privacidad requieren de un nivel apropiado de regulacion, ni muy estricto
ni muy laxo”.

10) (Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“La proxima etapa podria ser una sociedad administrada a través de la inteligencia
artificial ”.

11) (Qué métodos utilizan para medir los resultados?

N/A

12) (Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

N/A
8.1.4. Entrevista al informante clave 4:

Ricardo Corréa Gomes (Brasil): Funcionario publico y profesor universitario. Ricardo

Corréa Gomes ¢ pos-doutor pela Georgia State University (2014), onde desenvolveu teorias
sobre a importancia do Pensamento Critico na Formagao do Gestor Publico; Doutor em Gestao
Publica pela Aston Business School (2003), onde defendeu a tese ?Does Stakeholder Matter
for Public Organizations??; Mestre em Administragdo Publica pela Escola Brasileira de
Administragdo Publica e Empresas (EBAPE) (1995), onde defendeu a dissertacao ?Gestao pela
Qualidade Total em Orgios Publicos: a experiéncia da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro?
e graduagdo pela Fundagdo Educacional Serra dos Orgdos (1985). E Bolsista PQ-1D do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq); E professor adjunto

da Escola de Administracdo e Economia da Fundacdao Getulio Vargas. Aposentou-se como
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professor Associado IV da Universidade de Brasilia; E Vice-Presidente para América Latina e
Caribe da International Research Society for Public Management; E editor adjunto da Revista
de Administragdo Publica - RAP. E membro do Conselho Editorial dos seguinte periodicos:
Public Management Review, International Journal of Public Sector Management, Finance and
Accountability Management, Journal of Public and Private Healthcare Management and
Economics e Organizagdes & Sociedade e Revista do Servigo Publico. Atua como orientador
de teses de doutorado e mestrado nas areas de administracao publica, teoria de stakeholders,
estratégia no setor publico e governanga do setor publico. Prémio de melhor artigo da Divisao

de Administragdo Publica do ENANPAD 2017}

1) (cudl es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Soy un funcionario publico de Brasil. Hace 23 aiios que trabajo en universidades. Durante
este tiempo, estuve presente a lo largo de la implementacion, para varios fines, del gobierno
electronico: pago de sueldos, pago de impuestos, cuentas bancarias y demases. Recientemente,
me jubilé y todo el proceso se realizo sin imprimir un solo papel”.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“Hasta donde sé el principal problema al implementar el gobierno electronico es doble: los
funcionarios publicos quienes usaran el sistema y los ciudadanos quienes no estdan preparados
para hacerlo. Usar el formato digital en vez del papel genera inseguridad para algunas
personas. No creen que sea algo seguro o correcto. Sospechan que alguien harad algun dario.
Los funcionarios publicos son reticentes al cambio, “usos y costumbres”. El principal error
de los gobiernos es no informar a las personas como corresponde”.

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontr6 por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

“Como mencioné, la cultura es el principal asunto. Ambos (ciudadanos y funcionarios)
estan acostumbrados a cierta manera de hacer las cosas y son sumamente reticentes al cambio.
Actualmente, en Brasil, los ciudadanos pueden obtener informacion sobre finanzas, salarios y
proyectos sobre el gobierno federal y algunos gobiernos regionales. Dudo que el 10% de la

poblacion haga eso. Necesitamos recordar que todavia tenemos mucha gente que no posee los
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medios para acceder a los sitios web del gobierno ni entienden la informacion que encontraran
alli. A pesar de eso cada vez mas personas utilizan la telefonia movil para sus actividades
cotidianas”.

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondié con el objetivo principal?
(En qué varié? Casos que pueda mencionar. Ej: en Corea la implementacion fue con la
expectativa de vigilar a la poblacion pero resultd lo opuesto.

“No lo creo. Por ejemplo, transparencia.gov.br donde los ciudadanos pueden ver los datos
financieros sobre el gobierno federal. Este sitio web recibe un millon de visitas por mes, segun
las estadisticas de este portal. Esta cifra representa 0.5% de la poblacion total. Esta cifra es
muy pequeria como para afirmar que el gobierno es transparente”

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora
de iniciar la ejecucion de esta politica?

“Mi impresion es que el gobierno tiene que presionar con mds fuerza para hacer que la
informacion sea mds accesible y transparente para la sociedad. El factor clave es la
informacion. Las personas no se involucran en las actividades que no comprenden. A mayor
informacion mayor nivel de participacion”.

6) (Cuadles fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para
la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“La transaccion de todos los tipos de impuestos. Al igual que los documentos personales,
consultas y procedimientos judiciales, entre otros”.

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

N/A

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no sélo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?
(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“Hay varios estudios empiricos que se concentran en este tema. En mi opinion, el momento
bisagra es la revolucion de la telefonia movil en todo el mundo. Actualmente, hay mds celulares
que habitantes en Brasil. Con el tiempo, las personas comienzan a entender todas las funciones

que tiene un celular y todo lo que pueden hacer con él”.
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9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cudles diria usted son “las zonas”
grises que faltan regular?

“Creo que en términos de regulacion el gobierno esta haciendo un buen trabajo, pero no
S0y experto en este campo como para asegurarlo”.

10) (Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“Al gobierno electronico le esta yendo bastante bien, pero las ciudades inteligentes todavia
se encuentran en una etapa embrionica. En Brasil hay varias ciudades consideradas
inteligentes, pero no las veo en la misma etapa de evolucion que en otros paises”.

11) ;/Qué métodos utilizan para medir los resultados?

N/A

12) (Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

N/A
8.1.5. Entrevista al informante clave 5:

Dmitrii Trutnev Rusia: — Supervisor of electronic government implementation process in

Russia and other countries. Deputy Director eGovernance Center of ITMO University Certified
Information Systems Auditor - CISA, PRINCE2® Practitioner, PRINCE2® Agile Practitioner,
PMPPeopleCert PRINCE2® Approved Trainer and Invigilator

1) (cual es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Soy investigador y analista del proceso de creacion del gobierno electronico y sus
impactos en la sociedad. También, periodicamente, participo en los proyectos de
implementacion de e-gov/e-governance en Rusia y otros paises”.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

N/A

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontré por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

“En Rusia, el gobierno no busca dar explicaciones sobre los motivos y las metas de sus

decisiones. En el caso de la implementacion de los proyectos para el gobierno electronico,
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esto conllevo a la falta de respaldo por parte de los ciudadanos, la baja calidad de los servicios
online y la baja adopcion en a vida cotidiana .
4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondi6 con el objetivo principal?

(En qué vario? Casos que pueda mencionar.

“Si el resultado esperado es el hecho de la existencia del e-gov en si mismo, entonces ese
resultado siempre se obtiene (Responde sonriente). El proceso de introduccion del gobierno
electronico es muy multifacético y deberia implementar los cambios coordinados en dreas
como la legislacion, los recursos informaticos, estructuras organizacionales, infraestructura,
personas y sus habilidades y motivaciones. En estas circunstancias, crear planes con fechas
exactas, presupuestos y resultados esperados es una tarea muy dificil. Muy rara vez los planes

implementados resultan como fueron planeados inicialmente”.

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora
de iniciar la ejecucion de esta politica?

“En mi opinion, el error mas serio que comenten mas seguido los gobiernos es el
establecimiento incorrecto de metas: en vez de resolver los verdaderos problemas, el objetivo
y el resultado esperado se establecen como la mismisima creacion del gobierno electronico.
Como resultado no se hace foco en la resolucion de problemas urgentes y se reduce la
motivacion y respaldo para las acciones planificadas ya que estas no conducen a la resolucion
de los problemas urgentes”. “Uno de los factores criticos es la participacion de los ciudadanos
en los proyectos y programas de desarrollo para el gobierno electronico. Esto requiere de la
voluntad politica y sin la participacion de los ciudadanos en la esfera politica del pais, es poco
probable que la situacion evolucione favorablemente”.

6) (Cuales fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para
la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“Un portal unico estatal que ofrece una gran cantidad de servicios estatales que son mas
convenientes que los convencionales, pero de menor calidad que en otros paises. Ademas de
ofrecer servicios publicos, la utilizacion de las herramientas del e-gov para mejorar la calidad

de la administracion publica es casi imperceptible”.
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7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacién es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

N/A

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no solo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?
(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“Lamentablemente, hay que admitir que hay poca evidencia documentada al respecto. No
puedo proporcionar vinculos (links) especificos, pero puedo intentar enumerar algunos
ejemplos:

—  Reduccion radical de la cantidad de funcionarios publicos y los costos asociados.

—  Mejorar la transparencia de los servicios electronicos a través de la formulacion,
publicacion e implementacion clara de las reglas para su provision e incrementar la
previsibilidad de sus resultados

—  Aumentar la confianza de los ciudadanos en el gobierno

-  Etc”.

9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cuales diria usted son “las zonas™
grises que faltan regular?

“99% de las regulaciones normativas adoptadas recientemente establecen mayores
requisitos para asegurar la informacion del gobierno. Las otras dareas no son una prioridad”.

10) ;Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“Parece que el centro de atencion estd virando del E-gov hacia las ciudades inteligentes
para asegurar la informacion y la soberania. Quizas sea solo mi pesimismo, pero yo observe
que las acciones en esta direccion del e-gov se realizan formalmente y sin expectativas de tener

efectos significativos”.

11) (Qué métodos utilizan para medir los resultados?
N/A

12) ¢;Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?
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“Rusia es muy grande y en su territorio es posible encontrar ejemplos de la creacion exitosa
de las soluciones del gobierno electronico. Lamentablemente, este es un mérito de los

entusiastas individuales y se logra casi a trasmano de la politica estatal existente”.

8.1.6. Entrevista a informante clave 6:

Magdalena Acuiia: Subsecretaria del ministerio de modernizacion a cargo de la estrategia

de back-end y front-end digitalizacion y tramites online y todo lo que eran servicios
presenciales telefénicos y online, ciudadano 360 y todo lo que es el -puertas adentro-
expediente electronico y agilizacion del proceso hacia adentro del gobierno ademas de la
estrategia de innovacion y datos abiertos. A cargo de planificar y ejecutar la publicidad de los
actos de gobierno y politicas publicas. Asistir a las diferentes areas y al Intendente con su
relacion con los medios y periodistas. Estrategia digital, masiva y directa. Monitoreo de la
opinion publica. Transformacion digital e innovacion: Acompafiamos a las organizaciones para
superar los desafios de transformacion digital. Asesoramiento estratégico, talleres de
capacitacion y gestion de programas.
Comunicacion estratégica: desarrollo de posicionamiento estratégico y mensajes.

Implementacion y seguimiento. Formacion y desarrollo de capacidades.
1) (cual es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Subsecretaria del ministerio de modernizacion de PBA a cargo de la estrategia de back-

end y front-end”

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“Durante mi gestion se aprobo la ley de modernizacion de la PBA (ley 14.828) en esa ley
se establece una politica de datos abiertos y obliga a todas las dreas a tener acceso a las dreas
de informacion para facilitar la interoperabilidad, etc. Esa ley la escribimos nosotros y se

aprobé durante el aiio 2016°°. Para que te des una idea la CABA’' no tiene ley de

50 | a entrevistada hace hincapié en las fechas y proyectos, ya que durante esa gestion se lograron avances
inéditos e impensados en el area de modernizacion de PBA. A medida que evoluciona la entrevista, se
entiende que las gestiones anteriores no tuvieron, como parte de su agenda, en cuenta la modernizacion. La
gestidn posterior, esta haciendo esfuerzos para desmantelar lo logrado por la gestion 2016-2020.

51 Ciudad de Buenos Aires.
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modernizacion. Sucede que, y ahi permitime disentir porque trabajé 15 arios en diferentes
areas del gobierno, y te digo lo siguiente: Hay una cuestion de sesgo respecto a que la gente
no quiere compartir informacion (“porque la informacion es poder”), hay un poco de eso.
Sobretodo en la PBA, pero la realidad es que eso no es lo que mas conflicto genera. El conflicto
se genera mas que nada porque la gente no tiene ni las herramientas ni el conocimiento para
entender la importancia de los datos, la gente (los empleados publicos) esta todavia mas atras.
Es el miedo al cambio.

Lo que pasaba muchas veces es que yo mandaba a los equipos a buscar X informacion y las
mismas dreas no la tenian: La tenian anotada en una planilla, no estaba procesada o no sabian
por qué la queriamos. Hay que hacer toda una red anterior a estos pasos porque es mucha la
distancia entre las diferentes areas. Pasa por el desconocimiento: no se sabe qué informacion
tiene, para qué sirve, por qué la tienen, qué informacion genera. Tampoco tienen la tecnologia
o la formacion para poder procesar eso. Nos pasaba ir a una reunion y la gente decia: no sé-
no sé qué informacion tengo. Tampoco estaban estandarizados los procedimientos de toma de
datos entonces cada uno, por ejemplo: cada hospital y cada médico tomaba nota de lo que le
parecia. Entonces era imposible hacer una cruza de datos.

Te voy a dar un ejemplo puntual. No sabés el tiempo que nos llevo saber cudantos empleados
tenia la PBA, porque los ministerios tenian diferentes nominas>>. Al no tener un acuerdo bdsico
consensuado de cada indicador y de como se va a medir, no es una cuestion de reticencia sino
una cuestion de no saber y la vergiienza de que las areas tenian que admitir que no sabian
asuntos bdsicos pertinentes a sus dreas.

Lo que hicimos fue impulsar una ley madre y luego sacar decretos p ara ir obligando a las
dreas a dar determinados data sets. Se fueron eligiendo en funcion de la complejidad. Por
ejemplo: buscar un conjunto de datos fehacientes y empezar a trabajar con ellos. Se trabajaba
con los equipos y las areas para mejorar eso.

Respecto a la ciudadania, tengo una postura particular respecto a la apertura de datos. Lo
que es transparencia activa creo que es algo que le interesa a la ciudadania, lo que es una
apertura de datos no creo que le interese al ciudadano mds alla de ser una cuestion

moralmente correcta. Si le puede interesar a algun privado para hacer un estudio y armar un

52 El empleado publico en Argentina tiene diferentes estatutos, por ejemplo: estara en planta permanente,
transitoria o ser contratado. Cada uno de ellos goza de un régimen de contratacion particular.
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producto en funcion de esa demanda o a algun estudioso/académico. El ciudadano comun
prefiere tener los servicios digitalizados, porque es algo que le cambia la vida. Los datos
abiertos son moralmente correctos, como la DDJJ”.

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontr6 por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondid con el objetivo principal?
(En qué vari6? Casos que pueda mencionar.

“1Uff, es muy amplia la pregunta! En términos generales te diria que la expectativa vs la
realidad fue una subestimacion de la realidad, por eso hoy te hablo desde este lugar. Fue una
subestimacion pensar que ibamos a lograr un monton de objetivos que se demoraron
muchisimo mas de lo que esperabamos y se truncaron muchos de ellos, se siguio avanzando p
ero a paso de tortuga, mi drea se dividio en dos subsecretarias.

Para darte un ejemplo: uno de los proyectos que a mi me encantaba, pero no se llego a
sacar adelante era la aceptacion de tramites. Se necesitaban de oficinas multiorganismo de
atencion al ciudadano que pudiera pedir el turno digitalmente, acceder ahi a todos los
servicios de la PBA desde un solo lugar. Pensabamos inaugurar el primer aiio la primera y
fue el aiio pasado®, o sea tres afios de demora. Y eso dentro de un conjunto de varias
complicaciones dentro del contexto. Por ejemplo, el diagnostico inicial profundo tardo en
hacerse, se hizo uno mas superficial para avanzar. Porque ya taniamos previsto que estuvieran
abiertas algunas oficinas, o sea hubo una dificultad de diagnostico, un contexto poco
favorable, dificultad politica, resistencias de los propios ministros que no tenian gobernanza
sobre sus propias dreas porque no sabian como funcionaban sus propios tramites (acababan
de llegar). Creo que hubo una subestimacion de la expectativa contra la situacion real.

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora
de iniciar la ejecucion de esta politica?

“partimos de situacion de que no habia internet en la oficina de la gobernadora, entonces,
imaginate que cuando se iba a pedir plata al gobierno nacional o a los organismos
internacionales para poder promover la politica de modernizacion del estado te decian -Pero
no hay cloacas- y tenian razon, pero tampoco tenia internet la gobernadora, tenés que trabajar

las dos cosas en paralelo. Por supuesto hay mucha mas concientizacion sobre la importancia

532019 en vez de 2016
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de las cloacas, que sobre la importancia de digitalizar y hacer un estado agil, innovador y
capaz de dar respuesta a las necesidades de los ciudadanos. De todos modos, el mismo atraso
del que te hablo de 30 anios en modernizacion también lo sufren la salud publica, la educacion,
etc. Entonces frente a esas dos cosas yo creo que la politica de modernizacion fue una
prioridad, pero a los equipos se nos hizo mucho mdas dificil empujarlo por una falta de
concientizacion de todos, desde los ministros hasta los equipos medios y los empleados en si
mismos.

Se hicieron muchos avances, mucho menos de los que hubiéramos querido y la agenda
publica, tampoco es de tanto interés. Considerando la situacion en la que se encuentra la PBA
si a alguien le decis -podés sacar X en forma digital- suena un poco superficial. En cambio, en
CABA es otro cuento a esto le podrias todos los cariones de comunicacion porque la
ciudadania esta preparada para esto, estad interesa y lo desea”.

6) (Cuadles fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para
la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacién es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no solo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?
[ Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cuadles diria usted son “las zonas”
grises que faltan regular?

10) ;Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“En PBA lo que observo es un retroceso, se busca volver al formato papel,
lamentablemente. Hubo poco tiempo de adaptacion a estas politicas, lamentablemente la
implementacion duré mas de lo que queriamos, entonces no se logro afianzar. Si el gobierno
digital se hubiera convertido en un uso y costumbre la gente no queria que lo sacaran, seria
mucho mas dificil. Las normativas que implementamos son muy faciles de deshacer, solo se
necesita un decreto para desarmar lo que costo mucho armar”.

11) ;Qué métodos utilizan para medir los resultados?
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“Habia un drea de evaluacion en 2017 creada y desarrollo una forma para medir el
impacto. Se puede saber cudntos expedientes se hicieron p ero no creo que cuenten cudntos
ciudadanos van a las oficinas”.

12) ;Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

“Respecto a politica digital es muy abarcativo, es enorme. Todo esta orientado a un
ciudadano que fue evolucionando y el estado no pudo ser capaz de interpretar la interaccion
con ese ciudadano. Por ejemplo: el sistema de expediente electronico interno, tramites,
innovacion. En algunos paises desarrollados esa evolucion fue mas pareja en el caso de la
PBA la desinversion fue de 30 arios. Con lo cual tuve que licitar desde computadoras porque
no habia, hasta comprar el data center, que tardo un ano para poder tener los datos con
seguridad y software suficiente como para poder soportar una politica de modernizacion del
estado.

Se hicieron avances sustanciales, pero ni siquiera con cuatro arnos mas hubiera
alcanzado para cumplir todo. Se logro tener data centers y la eliminacion del formato papel y
la erradicacion de los empleados carretilleros™, de esa situacion se pasé al GDBA. Se licité
la red de conexion, recorda que hablamos de 17 millones de habitantes en PBA.

También habia un ciudadano cadete hacia referencia a que el ciudadano, para lograr
que el estado se moviera, se tenia que movilizar para darle al estado todas las herramientas
que el estado ya tenia. Ahi empieza el debate de la propiedad de la informacion porque los
ciudadanos dicen: -no porque mis datos tal cosa...- Pero se olvidan que los datos los genera
el estado, sabe perfectamente en qué hospital y bajo qué condiciones nacio tu hijo, donde te
casaste etc. El estado lo sabe tod el problema es que no sabe administrar la informacion. Al
no tener esa capacidad de administracion de informacion como lo puede tener un privado, se
arman compartimientos estancos, entonces el estado le pregunta al ciudadano las cosas que
el mismo estado genera. El ciudadano cadete se da por esta dificultad del estado de procesar
la informacion y generar la interoperabilidad para facilitarle la vida al ciudadano y ser

incapaz de competir con el resto de las instituciones y empresas que si se modernizaron.

8.1.7. Entrevista informante clave 7:

54 Empleados cuyo trabajo era llevar carretillas llenas de expedientes de una dependencia a la otra
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Margus Noormaa: Head of RIA: Director General of the Estonian Information System

Authority

1) (cudl es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Sirvo como funcionario publico desde comienzos de 1990, participé en varios proyectos
de gobierno electrénico como los e-taxes™ (implementacion y ejecucion”.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“Creo que no hubo ningun tipo de resistencia desde la administracion publica. Desde el
comienzo se dejo muy en claro que el e-gov facilitaria la vida cotidiana. Desde el punto de
vista de los ciudadanos fue una cuestion de confianza en el gobierno. Llevo unos 3-4 aiios para
que las personas comenzaran a confiar mas en el gobierno, pero eso ya no es un problema.

El proceso fue muy rapido. No hubo mucha estrategia ni panificacion extendida. El objetivo
era implementarlo rapidamente mas el apoyo del gobierno™.

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontro6 por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

“La cuestion basica siempre es: ;Qué tipo de problema vamos a resolver? Y por supuesto,
como pasar del formato papel al proceso digital. Generalmente, el enfoque va a ser diferente
siempre. El error mas comun es que se mantiene la presion por mantener el formato papel en
paralelo con el formato digital”.

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondid con el objetivo principal?
(En qué vario? Casos que pueda mencionar.

“Generalmente si. Hubo algunos casos donde hubo diferencias entre el resultado y las
expectativas, pero fueron pocas veces.”’

5) ¢Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora

de iniciar la ejecucion de esta politica?
N/A

6) (Cuales fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para

la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

6«

ay varios logros para destacar. Entre ellos:

55 Impuestos digitales
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—  Internet es un derecho social

—  Cada ciudadano tiene su ID electronica

—  99% de los servicios estdan online

—  Los ciudadanos confian en las e-soluciones

— Todos los servicios son digitales por defecto

—  Se puede iniciar una compaiiia en pocas horas

— Digitalizacion de la historia clinica

—  Prescripciones digitales

—  Medicina personalizada

—  Somos la base de la OTAN, la CCDCOE y la agencia de IT de la UE

—  Poseemos la embajada de datos y somos pioneros en blockchain

—  Transporte y encomiendas sin conductores

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

“La seguridad informatica es importante. Este es un pre-requisito para que todos los e-
services funcionen. Sin la seguridad y la proteccion de los datos, no pueden existir los e-
services. Tenemos reglas a nivel nacional y europeo respecto a este asunto. Afortunadamente,
en la actualidad, ya no es necesario explicarle a las personas que tienen que abordarse y
atenderse constantemente. Creo que la mayoria de las areas principales estan cubiertas y no

tenemos grandes trabas en este tema.

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no s6lo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?

(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“Uno de los cambios mads importantes es que los datos en Estonia le pertenecen a sus
ciudadanos. Ellos pueden ver a través del portal del estado quién utilice su informacion. Todo

el proceso de adquisicion es digital y no es posible hacerlo de otro modo. Entonces, usamos
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de manera abarcativa la firma digital. Todos los ciudadanos tienen una ID Card’® con un
Codigo de identificacion unico. Todas las transacciones se registran y pueden revertirse, de
ser necesario. Hay muchos otros ejemplos positivos."

9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cuéles diria usted son “las zonas”

grises que faltan regular?

Luego de nuestra experiencia con los cyber ataques de 2007 desarrollamos la KSI
blockchain technology. Ademas de asegurar los e-servicios, como e-law y e-court, con
blockchain. Con este sistema en las redes del gobierno, los historiales no pueden re-escribirse
v la autenticidad de los datos electronicos puede probarse matematicamente. En resumen,
nadie, ningun hacker, administrador de sistema, ni siquiera el mismo gobierno pueden

manipular los datos.

Estonia tiene el ejercicio de cyber defensa en tiempo real mas avanzado del mundo “Locked
Shield”. Se realiza anualmente en [ a conferencia CYCON. Estos ejercicios se realizan desde

el 2008.

10) (Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“Es muy probable que los e-servicios se vuelvan “invisibles”. Quiero decir, que los
ciudadanos ya no tendran que solicitar ciertos servicios, sino que los recibiran cuando los
necesiten. Por ejemplo. servicios sociales, pensiones por discapacidad, ayudas para los hijos
y otros servicios del estilo”.

11) ;Qué métodos utilizan para medir los resultados?

N/A

12) ;Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

“Para una implementacion exitosa, en primer lugar, las funciones y responsabilidades

57

tienen que estar claramente definidas: quién es el cliente, quién es el duerio del e-service’”,

quién solicita el producto, quién lo respalda, etc. En segundo lugar, debe haber una mision y

56 Equivalente a DNI en Argentina
57 Servicio electrénico
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propositos claramente establecidos. Y, por supuesto, tiene que quedar claro para todas las
partes involucradas cudl es el problema que estamos solucionando. No es muy diferente de

cualquier Proyecto tipico de desarrollo”.

8.1.8. Entrevista a Informante clave 8:

Fernando Banegas: Fernando Benegas, Secretario de Innovacion y Transformacion

Digital.
1 ;cudl es su funcion en la politica de e-gov?

“Soy Secretario de Innovacion y Transformacion Digital, la nueva secretaria de la Ciudad
de Buenos Aires creada con el fin de mejorar la vida de los vecinos trabajando junto a las
areas de gobierno y al ecosistema publico-privado, a través de la innovacion y la

transformacion tecnologica de la Ciudad”.

Nuestros objetivos:

—  Continuar desarrollando servicios digitales desde el gobierno y actualizar los
existentes, para mejorar la experiencia en la ciudad y facilitar la interaccion con el gobierno.

—  Conducir hacia un gobierno inteligente. Modernizar la gestion del GCBA a través de
herramientas y procesos eficientes, trazables y basados en evidencia.

—  Incrementar la capacidad y calidad de la infraestructura tecnologica de la ciudad como
base de la modernizacion del gobierno.

—  Trabajar en conjunto con las academias y las empresas para posicionar al GCBA como

referente local, nacional e internacional en materia de innovacion.
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Desde cada una de nuestras dareas tenemos un rol fundamental en continuar con las
politicas de e-government que se vienen realizando en las ultimas gestiones fomentando hacia

un gobierno inteligente.

—  Subsecretaria de Ciudad Inteligente: Diseniamos soluciones innovadoras que mejoren

la vida de los vecinos a partir del entendimiento de las transformaciones sociales y los avances
tecnologicos.

—  Subsecretaria de Politicas Publicas basadas en evidencia: Buscamos ser una ciudad

lider en gestion de datos para brindar servicios de manera mas eficientes e innovadora.

—  Subsecretaria de Experiencia Digital: Mejoramos la relacion del ciudadano con el

gobierno a través de la experiencia digital personal y unica.
—  Simplificacion: Buscamos simplificar procesos internos y de cara al vecino e
implementar reingenierias que mejoren la eficiencia administrativa.

—  ASI (agencia de sistemas de informacion): Nos encargamos de la actualizacion y

mantenimiento de la plataforma tecnologica de la Ciudad.
2) (Cree usted que el e-gov es fundamental no sélo para la participacion ciudadana,

también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?

“Es importante diferenciar Gobierno Electronico y Gobierno Abierto. Un gobierno abierto
es el que establece las pautas para la transparencia de datos y brinda confianza en los
ciudadanos, pero para lograrlo se necesita contar con una estructura de Gobierno
Electronico. El Gobierno Electronico o E-gobierno es el que usa la tecnologia (TIC's, 1A, Big
Data, Open Source technology) en todas las actividades del estado para alcanzar dichos fines:

participacion ciudadana, agilidad, simplificacion, mayor transparencia y buenas prdcticas.

El primer paso hacia un gobierno electronico es la digitalizacion (eliminar el papel), y un
segundo paso es la interoperabilidad de los sistemas. La Ciudad de Buenos Aires fue la

primera en implementar estos cambios, luego el modelo se llevo a nivel pais a partir de 2016.

Implementar un gobierno electronico implica contar con la herramienta mds eficiente y
eficaz para entregar servicios rapidos y transparentes a los ciudadanos. Debemos seguir

trabajando en ese proceso, actualizando permanentemente las plataformas existentes,
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desarrollando nuevas, pero también enfocando ya hacia un gobierno inteligente, donde se pase
del paradigma de un ciudadano haciendo tramites digitales, hacia el paradigma de un

gobierno simplificando el tramite para el ciudadano.

Hay que seguir trabajando en la interoperabilidad de los sistemas publicos y privados, y en

la simplificacion de los procesos actuales”.

3) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo

en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca?

“Considero que estamos avanzados en esta situacion, pero que debemos hacer esfuerzos
por anticiparnos a los rdapidos avances de la tecnologia y los efectos que tienen en la sociedad,

v estar preparados con las regulaciones necesarias.

Se han implementado normativas para avanzar con el gobierno electronico, y desarrollar
cambios necesarios en los ultimos arios. Ahora estamos en un momento donde debemos
explorar y anticiparnos a lo que se viene relacionado a la privacidad de datos, el uso de la
inteligencia artificial en todos los ambitos de nuestras vidas, los avances de la biotecnologia,
tecnologia y salud, movilidad, nuevas economias, entre otros. La regulacion legal es esencial
para garantizar el uso responsable de las tecnologias para mejorar la calidad de vida de los

ciudadanos”.

7) (Cuaéles fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cudles son los factores clave para la

implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“Se logro con éxito la primera etapa de digitalizacion y la segunda de interoperabilidad
(incluyendo también politicas de capacitacion para habilidades digitales). Se avanzo hacia un
e-gobierno con éxito: desarrollo de nuevas herramientas tecnologicas, instalacion de cambios
en la cultura organizacional, y reingenieria de procesos a partir del uso de las tecnologias de
informacion. Ahora estamos trabajando en un gobierno inteligente que utilice toda la
informacion y herramientas para ofrecer procesos mds simples, dgiles y eficientes al

ciudadano.

Algunos proyectos para esta gestion en la Ciudad de Buenos Aires:
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I- Identidad Digital UNICA. Vamos a potenciar el uso y desarrollo de identidad digital
para facilitar la experiencia de acceso a los servicios de la ciudad. ;Como? Desarrollando
una carpeta ciudadana unica (un solo lugar y un solo usuario desde donde se gestione todo),

disponibilizando la firma digital y creando un buzon digital para recibir toda la informacion

de la ciudad.

2- Wi Fien la ciudad. Este servicio ya existe en gran parte de la ciudad, pero hay mucho
desconocimiento. Vamos a llevar adelante una estrategia de relanzamiento, y de mayor
difusion. También vamos a generar una experiencia de contenido personalizado para cada
usuario por georeferencia. Y como tercer punto, vamos a desplegar el servicio a barrios
vulnerables.

3- BOTI, el chat de Whats App de la ciudad. A un ario de su implementacion ya cuenta
con casi 1 millon de usuarios unicos. Para su desarrollo, el proyecto tomo referentes de cada
una de las areas de Gobierno para recolectar y procesar informacion, centralizarla y luego
volcarla a una plataforma de inteligencia artificial que alimenta al bot. Esto acelero la
transformacion de la atencion al publico, integrando todos los servicios digitales en distintas
plataformas de contacto para facilitar la experiencia del vecino. A través de BOTI el
ciudadano puede consultar por:

- Infracciones

- Actividades en la ciudad (Disfrutemos BA)

- Senderos escolares

- Denuncias viales

- Donde estacionar

- Turnos y tramites

- Temas de salud (coronavirus)

Vamos a seguir trabajando en incluir nuevos servicios a través en Boti y convertirlo en el
principal canal de contacto con la ciudad. Consideramos que una buena comunicacion digital
con los ciudadanos es una pieza fundamental de los gobiernos inteligentes, sobre todo en

etapas de transicion y cambios de paradigmas. Link.
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4- Fomentar la politica de datos abiertos en un ecosistema publico y privado
interconectado. Dentro de esta politica tenemos los siguientes proyectos:

- Mapa del delito: es una herramienta online con estadisticas fiables de criminalidad en
la Ciudad. Link.

- Sistema de Alerta temprana de desercion escolar

- Anadlisis de velocidad de circulacion de colectivos para el disefio de nuevas politicas y

medicion de impacto.

5-  Rediserio del sitio del gobierno de la ciudad y la unificacion de sistemas de turnos y
pagos. También vamos a definir y actualizar los estandares de usabilidad y disenio de los
activos digitales del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, incluyendo las aplicaciones web

y moviles que permitan brindar una experiencia centrada en los ciudadanos y usuarios

Estos son algunos de los proyectos que estamos gestionando desde la Secretaria de

Innovacion y Transformacion Digital para continuar el desarrollo de un gobierno inteligente.

11) ;Cuaéles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov en Argentina? O su

pais.

“El proximo paso seria llegar a un gobierno invisible, como lo estan haciendo otros paises.
En un gobierno invisible el ciudadano deja de hacer tramites, y el gobierno los hace por él.

Como es el caso de Estonia donde se valen de los siguientes principios para operar:

—  Once only: no le puedo pedir al ciudadano una informacion que el Estado ya sabe. El
dato no se puede duplicar en distintas bases de datos. El dato debe compartirse.

—  Procesos proactivo push. El gobierno que ya sabe que el ciudadano tiene que hacer
determinadas cosas en su ciclo de vida, se adelanta. Por ejemplo cuando nace un bebé en
Estonia el sistema del hospital le avisa al registro civil que nacié una nueva persona. Con los
codigos de esas personas el registro genera la identidad digital y les pregunta a los padres el
nombre, le avisa lo que no sabe. El sistema le busca la obra social y les pregunta a los padres
cual quiere.

— Interfaz abierta. Codigos abiertos. Peregrinaje digital. Cada persona tiene su perfil

con los servicios que quiere (publicos y privados).
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—  Control del uso de mis datos. El ciudadano controla qué hace el Estado con sus datos.

Puede ver quienes pidieron datos suyos y notificar el uso indebido.

Presentamos muchas diferencias con Estonia como pais, como la cantidad de habitantes y
el tamanio geogrdfico. Llegar a lograr un cambio tan radical, incluye no solo un cambio de
tecnologia, sino un cambio de mentalidad, y esto es lo que lleva mas tiempo. Estonia lanzo su
identidad digital en 2002, Argentina en 2019. Todavia nos falta para alcanzar ese estadio,
pero lo relevante es que venimos avanzando a pasos acelerados, entendiendo nuestra
realidad y anticipandonos a las necesidades del ciudadano para acercarles con la tecnologia

v la innovacion los mejores servicios”.
8.1.9. Entrevista informante clave 9:

Barry Lowry (Irlanda): Government Chief Information Office. Generosamente Barry

contribuyo con los graficos de implementacion y progreso oficiales.

1) (cual es/era su funcion en la politica de e-gov?

—  “Diseniar la estrategia de e-gov en Irlanda

— Desarrollar los planes de implementacion y estructuras de gobernanza para
implementar la estrategia de e-gov.

— Trabajar con los departamentos y organismos de servicios publicos para
asistirlos/asesorarlos respecto a la implementacion.

—  Recolectar los comentarios de los ciudadanos para tener servicios digitales
completamente orientados al ciudadano”.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“No hubo resistencia. Unimos los departamentos y agencias para diagramar una vision
comun, y luego convertirlo en la hoja de ruta para el plan de ejecucion. También trabajamos

I°® para producir un grdfico -as is- Logramos un gran progreso

con Microsoft y Fletcher Schoo
en todos los aspectos de nuestro plan. Se puede apreciar con claridad en las slides adjuntas’.
3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontrd por parte de la administracion ptblica y

de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

58 Google Digital Planet -
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“Obtener la proactividad y consenso digital total en los Departamentos fue un tema que
resolvimos a través de la gobernanza y del compromiso y participacion del gobierno. La
brecha digital sigue siendo un problema que estamos abordando con trabajo digital asistido.

Pero queda bastante por hacer”.

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondid con el objetivo principal?
(En qué vari6? Casos que pueda mencionar.

“En muchos aspectos, avanzamos mas rapido de lo que esperabamos. Como menciono
anteriormente, aprendimos a hacer avanzar nuestra estrategia con recursos modestos”’

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora

de iniciar la ejecucion de esta politica?

“El gobierno no tiene competidores. No va a ir a la bancarrota por ser lento en digitalizar,
entonces a veces tenemos que crear un sentimiento de urgencia. Rara vez disponemos de
tiempo y dinero suficientes, y también hay muchas otras prioridades. Como seguramente sabés,
Irlanda se estuvo recuperando del colapso del sistema bancario de hace diez anios. Pero, la
falta de inversion en los anos que le siguieron; lo que significa que lo estamos solicitando
ahora. En Irlanda, como en otros muchos paises, las exigencias de financiamiento que se le
hacen al gobierno suelen ir al sector de viviendas, salud, educacion, etc. Que consumen la
mayor parte de los recursos economicos y politicos. Actualmente, tenemos otros dos grandes
causantes de incertidumbre: Brexit y Covid-19. Con esta introduccion quiero decir que:

Aprendimos a arreglarnos con lo que tenemos.

—  No podemos elegir ni discriminar a nuestros clientes/usuarios. Como pueden hacerlo
los bancos, las aerolineas y los minoristas. No podemos dejar atras a quienes no saben o no
pueden utilizar la tecnologia. Esto significa que tenemos que invertir también en los servicios
offline y en subsanar la brecha digital.

—  Tenemos TONELADAS de Legasy Sistems que motorizan servicios cruciales como el

estado benefactor y los impuestos. No podemos cambiarlos de la noche a la mariana.

Los errores mas comunes son no brindar un programa integral y/o no desarrollar una vision

compartida transversal a todo el sector publico”.
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6) (Cuales fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para

la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“El liderazgo es definitivamente un factor clave. También ayuda que yo trabajo en el
departamento de control del presupuesto con un Ministro y un Secretario General muy serios

y comprometidos
Entre los logros se destacan:

—  El portal Where your money goes el usuario puede acceder al detalle de la asignacion
de fondos a los gastos de la AP

—  La credencial de identificacién MyGovID’’ los usuarios adquieren beneficios, pueden
pagar impuestos, registrarse para votar, solicitar la licencia de conducir, etc.

—  El portal de datos abiertos, donde se promueve la innovacion y transparencia a través
de la publicacion de los datos del sector publico irlandés en formato gratuito y reutilizable.

—  La creacion del portal oficial donde el ciudadano puede obtener informacion y solicitar
servicios. Actualmente, es la principal fuente de consulta sobre el COVID-19".

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

N/A

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no sélo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?
(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“El National Childcare Scheme fue el primer esquema lanzado por el gobierno,
inicialmente como exclusivo para via online (reflejando la demografia de los solicitantes
potenciales — link
https://www.bing.com/videos/search?q=national+childcare+scheme-+tireland&view=detail&

mid=2282819F8716AADADBIF2282819F87164AADADBIF&FORM=VIRE y la utilizacion

de MyGovID. Este fue un abordaje popular y muy exitoso en garantizar que no hubiera

59 Similar a DNI en Argentina. Es una identificacidn online para acceder a los servicios publicos en Irlanda.
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solicitudes fraudulentas. El MyGovID y el SAFE 2 son procesos de autentificacion, que estan
respaldados por una entrevista cara-a-cara, ambos contribuyen enormemente a combatir los
fraudes”.

9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cudles diria usted son “las zonas”

grises que faltan regular?

“Identificamos la apertura y transferencia de datos como algo que require regulacion y lo
logramos. Actualmente, estamos considerando un Proyecto de ley DSGA® digital para el aiio
que viene que nos permita ampliar el uso de las credenciales: permitirle a los ciudadanos
utilizar sus credenciales del gobierno para actividades de indole privada como seguros o
transacciones bancarias”.

10) (Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“Todo se resume a sacar adelante los diversos componentes de una vision conjunta.
Trazamos una estrategia que abarcaba 2017 - 2020 y la fuimos cumpliendo exitosamente. El
futuro del e-gov en Irlanda contempla apalancar las tecnologias digitales para orientarlas
todavia mas hacia el ciudadano: diseniar, desarrollar, proveer, y monitorear las politicas
publicas y servicios centrandonos en las necesidades de los usuarios, teniendo en cuenta las
preferencias de las personas, que en definitiva seran los motores para el cambio. Ademas,
buscaremos ampliar la apertura y transferencia de datos”.

11) (Qué métodos utilizan para medir los resultados?

“N/A”

12) ;Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

“Nuestro modelo de implementacion se baso en ocho etapas: Establecer un sentimiento de
urgencia; Crear una coalicion guia; Desarrollar vision y estrategia;, Comunicar la vision;
Empoderar una base de accion amplia; Generar metas alcanzables al corto plazo,; Consolidar

los logros y Realizar un anclaje cultural”.

60 Data Sharing government’s Act
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Kotter’s 8-step Change Model

Establish Create a Develop a Communicate
a sense “Guiding Vision and a the Vision
of urgency Coalition” Strategy
Empower Generate lid Anchor in
broad based Short Term C°"E;°ai'n§t° the Culture
action Wins

SFuente Gobierno de Irlanda OGCIO

8.1.10. Entrevista informante clave 10:

Martin Eskerold Nielsen (Dinamarca): Asistente ejecutivo en la Agency for Digitization

de Dinamarca. Vale destacar que Dinamarca se posiciona en el puesto 1 de EDGI.
1) (cual es/era su funcion en la politica de e-gov?
“Asistente ejecutivo en la Agency for Digitization de Dinamarca’.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“Fue un proceso bastante fluido, nos guiamos con cinco principios estratégicos para
administrar como se implementan y administran los proyectos en las agencias gobierno:

—  Las agencias gubernamentales deben buscar soluciones ambiciosas relacionadas a la
digitalizacion, pero bajo ningun motivo pueden utilizar tecnologias -inmaduras-.

—  Las soluciones licitadas o desarrolladas deben reutilizarse cada vez que sea posible.

— Solo pueden implementarse los proyectos con costos, beneficios y efectos bien
definidos.

—  Los proyectos deben delinearse minimizando su complejidad con objetivos claros.

— Los proyectos deben administrarse basandose en métodos compartidos y utilizando

recursos calificados”.
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3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontro por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

N/A

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondid con el objetivo principal?
(En qué vari6? Casos que pueda mencionar.

“En general los avances fueron solidos pero un error recurrente en varios casos es lo que
llamamos -power-to-preocess-approach- donde los procesos existentes se digitalizan sin un
esfuerzo para repensarlos en un contexto de una plataforma digital. Por lo tanto, en lo ultimo
anos sancionamos la ley de “digitisation-ready”, para que los procesos administrativos y
servicios puedan regularse de inmediato en una plataforma digital .

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora
de iniciar la ejecucion de esta politica?

“Hoy en dia estamos abocados a disminuir la burocracia (red-tape). El estado benefactor
de Dinamarca es enorme, al igual que la cantidad de empleados publicos. Estamos integrando
los procesos administrativos y nuevas tecnologias para que la AP sea mas eficiente. Buscamos
levantar las barreras administrativas innecesarias”.

6) (Cuales fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para

la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“Son varios, pero vale la pena destacar las iniciativas digitales estratégicas que le permiten
al sector publico realizar inversiones conjuntas en drea que son complejas y donde se

entrecruzan diferentes autoridades y sectores.

También el NemLog-in es un portal unico donde el usuario solo necesita ingresar una sola
vez para acceder a diversos proveedores de servicios e informacion del gobierno y la
informacion personalizada del ciudadano. La firma digital es un gran avance también ya que

permite acceder a todos los servicios”.

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna

y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?
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“Nos tomamos muy en serio la seguridad informatica. Tenemos la estrategia 2017 — 2021
que consiste en 25 iniciativas y otras 6 estrategias en los sectores criticos: Financiero,
energético, telecomunicaciones, salud; maritimos y transporte, ya que son muy vulnerables a
los cyber-ataques y en caso de ataque las consecuencias serian terribles. Tenemos tres
benchmarks estratégicos para coordinar esfuerzos con todas las dreas:

—  El gobierno central junto con los sectores criticos esta mejorando la preparacion
tecnologica para proteger las funciones sociales esenciales.

— Los ciudadanos, el sector privado y las autoridades tienen acceso a los
conocimientos/informacion necesaria y estan calificados para abordar los crecientes desafios
informaticos.

—  Debe haber una division clara de las funciones y responsabilidades dentro del area de
la seguridad e informacion informatica para las autoridades y empresas que brindan funciones
sociales criticas”.

8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no solo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?
[ Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“Si, definitivamente por todo lo que mencioné hasta ahora.”

9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cuales diria usted son “las zonas”
grises que faltan regular?

N/A

10) ;Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov?

“Actualmente se estd lanzando una estrategia para incluir la inteligencia artificial con un
enfoque ético hacia la tecnologia. Se busca:

—  Dinamarca debe tener una base ética comun centrada en los individuos.

—  Los investigadores daneses deben investigar y desarrollar la inteligencia artificial.

— Las empresas danesas deberdan lograr crecimiento desarrollando y utilizando la
inteligencia artificial.

—  El sector publico deberd utilizar la inteligencia artificial para ofrecer servicios
integrales.”

11) ;Qué métodos utilizan para medir los resultados?
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N/A
12) ¢(Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

N/A
8.1.11. Entrevista a informante clave 11:

Director Provincial de Evaluacion y Gobierno Abierto:

1) (cudl es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Director Provincial de Evaluacion y Gobierno Abierto, parte del area de modernizacion
100% sistemas y el area vinculada a la coordinacion dentro de la gestion y gobierno abierto
que era mi area’’. Basicamente mi agenda era todo lo que fuera apertura de la informacion y
también coordinar un poco las iniciativas de transparencia del gobierno. Era coordinar la
agenda por un lado y después tener iniciativas en dos niveles: iniciativas de apertura, hicimos
cosas muy simples, tener geo-referenciadas todas las dependencias de la provincia, todos los
puntos de contacto de la provincia con los ciudadanos. Después, empezar a ordenar un poco
qué informacion tenian los municipios y cuadles eran las iniciativas de transparencia que
tenian.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cuales fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?

“Tenés las dos cosas: un poco no la quiero mostrar otro poco no sé qué hacer con la
informacion, como juntarla, como guardarla, etc. La sensibilidad con la informacion estd
siempre y en todas las areas. Sea porque la tenés mal armada porque era solo para tu uso; es
como ordenar tu casa porque invistaste gente, cuando estas solo podés tener la casa
desordenada porque no pasa nada. Esto es un poco lo mismo. Cuando lo vas a publicar las
cosas tienen que ser perfectas porque la va a ver mucha gente y te sentis muy expuesto. Desde
los datos menos sensibles tenés eso.

La informacion mas sensible tiene otras cuestiones, entonces si querés publicar cosas de
presupuesto, de obras publicas va a haber sensibilidad. Cualquier tema que sea mds sensible-
que son un monton- de hecho hoy hay un monton de datos de salud, que estoy segura que nadie
querria publicar porque te expone mucho: jcudntas camas realmente tenés, cuantos
respiradores, médicos, hace cuanto no renovdas X cosas? Hay un monton de informacion que

incomoda mostrar. Eso es una realidad que te pasa en absolutamente todo.
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Tenés las dos cosas: informacion de muy mala calidad. Donde nosotros teniamos un trabajo
muy artesanal e interpersonal de laburar con las areas, ayudarles a armar mejor las cosas,
sumarle valor agregado y que sirviera. Porque si no no tenian ningun incentivo, imaginate:
Me estasexponiendo,me pedis que trabaje mds para armar las cosas diferente ;qué saco de
todo esto? Eso es lo que termina pasando en muchas areas.

Es una agenda sensible en todos lados.

3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontr6 por parte de la administracion publica y
de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

“Tenés la misma reticencia, un poco de lo que te decia antes que es el personal técnico que
tiene que cambiar su manera de trabajar y eso siempre genera resistencias. Y para el personal
jerarquico es empezar a sentirte mads expuesto porque todo lo que hagan se empieza a ver
mas. Empieza a haber como una huella digital, un registro que va atravesando tod lo que
dijiste que hiciste, siempre hay algo de sentirte mas expuesto. Pero cuando son bajadas de
linea de la maxima autoridad que las se hacen asi, entonces las cosas se hacen asi, no hay
vuelta. Los ciudadanos no te van a decir nada, no van a estar en contra de que modernices
ningun sistema, lo mas probable es que ni se enteren y que ni supieran como funcionaban antes
tampoco, por lo cual los ciudadanos no te van a decir nada. Eventualmente, el ciudadano va
a hacer uso de los datos cuando un periodista haga un analisis de algo, encuentre alguna cosa
y con esa informacion escriba un articulo. O que alguien lo busque ara algo puntual sea la
licitacion de la empresa que esta arreglando tu cuadra, informacion de hospital donde tenés
internado a alguien, alguna ONG. Pero para esas cosas puntuales tenés que tener todo y
también la teoria dela apertura tiene una doble via que es que de afuera te ayudan a mejorar
la informacion o las soluciones que tenés.

4) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondié con el objetivo principal?
(En qué vario?

5) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora

de iniciar la ejecucion de esta politica?

“El caso de la PBA estaba muy complicado por la falta de recursos economicos, humanos
v de calidad de informacion que se manejaba en la provincia. Se hacia pan porque teniamos

harina, es decir haciamos cosas, pero no como nos hubiera gustado debido a esta falta de
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recursos. Era hacer lo que se podia con lo que teniamos. Trabajé también en CABA y son dos
universos distintos: en la calidad de la informacion que manejan y en la plata que tienen para
hacer lo que sea. Ojo lo entiendo, porque al estar en provincia te das cuenta de la cantidad de
urgencias que hay y que ni siquiera hay plata para las urgencias yo no pretendia que hubiera
plata para lo que no es urgente. La provincia tiene tres niveles de pedacitos de informacion:
nacional, provincial y municipal. La provincia no tenia los nombres de las calles de los
municipios, porque esa informacion la maneja cada municipio o existe sobre un mismo dato
distinta informacion, por ejemplo: camas de hospitales el numero que figura en el municipio
contra la provincia es distinto. Asi con cualquier dato, por lo cual hay como un vacio gigante
para trabajar. Después empezamos a abrir un poco temas de presupuesto que ahi siempre
tenés mucha tension porque estd atravesado por la imagen politica de qué cosas se muestran
v qué no. También el mapa de obras, pero no llego a publicarse porque fue en épocas de

elecciones y esta es una agenda muy atravesada por la politica.

La idea siempre fue llegar al doble publico: al mas ciudadano con esto que te comento y al
publico especializado que sabe como usar datos. Para eso teniamos en paralelo toda un

pagina de datos abiertos.

Ahora en la provincia el problema 0 es la calidad de la informacion, de los datos es muy
muy muy mala. Un mismo datos en un base dice que es 10y en otra base dice que es 100.000.
entonces muchas veces lo que se decide hacer es poner los datos que tiene cada area y que se
vaya mejorando desde afuera. Eso no lo podiamos hacer porque los datos no eran 100y 101
eran 10y 100.000, entonces antes de hacer cualquier cosa se necesitaba de un trabajo enorme
nuestro en sistematizar y mejorar esa informacion- Entonces es muy dificil tomar decisiones

de politica publica con la informacion que tenés”.

6) (Cuales fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para
la implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“Definitivamente la erradicacion del formato papel. Ojo, que sigue habiendo papel y
mucho, no se pudo avanzar tanto. Tenés mucha gente que hace las cosas igual desde hace
mucho tiempo y para tener un cambio cultural con eso necesitds tiempo e insisto, hay muchas
normativas que no se llegaron a cambiar, entonces hay cosas que tenés que seguir haciendo

de una manera, incluso hay momentos transicion donde tenés las dos maneras porque por ley
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tenés que tener el papel, con el sello del funcionario y no sé qué mas... son cambios que llevan
mucho tiempo. Pero si, es un antes y un después. Porque con papel tenés algo a 1000
kilometros en un pueblito, que juntan algo que lo suben a la camioneta que después llega a la
PBA, pasa con cualquier cosa.

También cuando vas a buscar informacion para atrds, como el portal de obras, estan en
galpones llenos de papeles, ahi es mas facil tener la discrecionalidad, porque si es un papel
que nunca le voy a mostrar a nadie, entonces nadie se entera de lo que yo haya hecho. No
necesariamente es con mala intencion, tenés las dos cosas.

La extension de la firma digital al ciudadano no creo que sea un proximo logro en PBA,
por varios motivos, principalmente porque tenés conglomerada al 50% de la pobreza del pais,
en CABA lo veo posible.

En PBA se implemento el portal de Buenos Aires Compras, GEDEBA y ahi empezds a tener
mas tramites internos dentro de la administracion publica digitalizados, empezaron a tener
todo lo que eran pagos digitalizados. Eso hace que tus datos se vuelvan mas confiables. Porque
el dato te viene desde una persona que lo lleno en una dependencia, a 1000km de donde estas,
lo llevaron en un camion hasta casa central y se alojo en un depdsito no sé cudnto tiempo....

La calidad de la informacion es mala en todos sus niveles y al digitalizarlo como que te
empieza a ayudar a que en el futuro tengas mejor informacion.

Todo eso es clave para las dos agendas: la de poder gestionar mejor por tener los sistemas
vy la agenda de cuando eventualmente quieras usar esa informacion publica porque la
informacion de los estados es publica no le pertence a los funcionarios y todos deberian tener
acceso a eso, pero es algo que obviamente no pasa.

7) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna
y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

“No te puedo decir mucho porque no sé qué maneras usaba el darea de sistemas. Creo que
no te podria decir tampoco, porque si sabés qué sistema uso vas a saber como vulnerarlo. Pero
creo que ese en general se subestima mucho, creo que se subestimo y que nunca fue una p
rioridad tampoco. Cuando tenés poca plata poray no usas la plata para tener los mejores
sistemas que te protegen la informacion. En general, no hay mucha conciencia de la

sensibilidad de las cosas. Puede ser un error lo que digo, probablemente lo sea, es mi opinion”.
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8) (Cree usted que el e-gov es fundamental no sélo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicién de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Por qué?
(Podria mencionar, si es que lo hubo un momento considerado bisagra?

“terminan coexistiendo. Tener sistema va a hacer que la informacion sea mejor y si la
calidad de la informacion es mejor sos mas susceptible de poder publicarla p ero en general
coexisten. Porque todo lo que es transparencia en general hay mucho cambio de cultura. Soy
creyente de que esa agenda es una construccion y que son pasos chicos sobre los cuales es
después mas dificil volver atras en el largo plazo, no de un momento al otro. Si vos ves ahora
con respecto hace unos meses en PBA capaz si fuiste p ara atrds yo sigo creyendo que en el
mediano y largo plazo es un camino que no tiene vuelta atras. Por la calidad de informacion
que se genera, porque todo cada vez es mas publico, por un monton de cuestiones estoy
convencida que es una agenda que solo va a avanzar. La transparencia es un medio para un
fin no es un fin en si mismo. Lo que buscas con eso es que los gobiernos sean mas eficientes, y
cuando ordenas las cosas y se ven, yde golpe se nota que por un lapiz pagaste 10 millones de
pesos y demas empezds a generar otro control. Y también hay menos lugar a la
discrecionalidad cuando las cosas son publicas. Para que todo esto sea mas vinculante tenés
que tener leyes, qye en PBA falta MUCHAS, por ende hace que si alguien quiere llevar la
agenda para atras pueda hacerlo. También como decis, en la PBA hay tanto desorden de cosas
que capaz es mas facil que esta agenda pase un poco por alto, pero por ejemplo lo que si es
ley que son las DDJJ. Piblicas, hubo una marcha atrds en COMO se muestra pero no en que
se tienen que mostrar y ser publicas.

Si querés apalancar estos cambios necesitds una reforma normativa, pero creo que a
mediano plazo va a estar en todos lados y hacia lo que tendemos.

En ciudad tenés la misma gestion hace 12 anos, tenés muchas mds leyes que lo protegen
por lo cual no lo podrias tirar para atrds por dos motivos: Tenés mds leyes y porque es la
sociedad civil mas activa de todo el pais y tenés una ciudadania mas educada que el promedio,
por lo cual seria muy dificil tirarlo para atras. Ojo a CABA también le fata un monton y hay
un monton de cosas mas sensibles que no tenés, pero da la apariencia de que hay mds. Es un

camino, para algun dia tener lo mds sensible tenés que empezar por lo menos sensible”.
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9) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Cudles diria usted son “las zonas”
grises que faltan regular?

“en general esta todo bastante delimitado. Si vos querés ver en término sobre como tendria
que ser abierto y qué no estd la ley de acceso a la informacion. Basicamente podés mostrar
todo lo que no sea informacion personal de una persona, pero eso es cuestion de tener ciertas
cosas anonimizadas, la realidad es que prdcticamente todo puede ser mostrado. Las zonas
grises las podés tener, pero en lo que respecta a buenas practicas internacionales, lo tenés
aclarado de esta amanera: que no sean datos personales de esa persona. La zona gris a lo
mejor es que siempre que sean recursos del estado, eso va a primar: si a mi el Estado me paga
el sueldo, no hay motivo para ocultar cudanto es mi sueldo. Porque es un recurso del estado.
Hay mucha discusion sobre si la gente que cobra planes podria ser publico o no. Ese es otro
tema, que podria ser una zona gris, porque por un lado rige lo mismo que para el sueldo de
un empleado publico que es un recurso del estado pero por otro lado tenés un tema de
estigmatizacion y posible critica a esa gente o lo que sea. Esta bien mostrar el flujo de gente
en una ciudad usando la SUBE®! pero no decir Fulana sale a la maniana a tal hora, de esta
estacion a esta otra estacion.

Ojo, la realidad también es que mientras no tengas las cosas reguladas, hay mucho de
viveza e intereses.

10) (Cuales cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov en Argentina? O su
pais.

“En Ciudad esta BOTI, pero estd lejos de ser inteligencia artificial. Creo que en todos lados
se va a tender hacia avanzar en un direccion, creo que con distintos tiempos y con momentos
de aceleracion y de realentizacion. Creo que hoy en Argentina, por obvios motivos, y en el
mundo entero no es una prioridad y en Argentina probablemente se realentice un poco. Pero
si creo que se dirige hacia una mayor transparencia y mayor uso de tecnologia. Creo que se
ve a nivel discursivo también y a nivel de uso de recursos publicos. Creo que en el corto plazo
en PBA se va a detener un poco el avance y sea en uno de los lugares donde mas se tarde. Creo
que a nivel nacional va a seguir avanzando probablemente no ir para atras y no general cosas

nuevas.

61 Sistema Unico de Boleto Electrénico en Argentina
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Creo que en la AP la IA, machine learing y demases va a ser uno de los ‘ultimos lugares
donde se implemente. Porque en general las decisiones, especialmente las de PPs no se basan
en datos, el mundo publico es un mundo extranio porque termina siendo un motivo politico el
por qué se hacen las cosas y esas decisiones politicas no tienen que ver con datos porque no
siempre se hacen por lo que es mejor para algo. También tenés muchos dilemas éticos sobre
la frazada corta o sobre lo que es bueno para X no es bueno para Y, entonces hay cosas que
no responden los datos. Si necesito 3100 para un hospital y necesito 3100 para salvar a los
nifios jen qué gasto los $100, que son lo unico que tengo? El dato te lo responde hasta cierto
punto. Y ni me estoy metiendo que para ganar una eleccion esos $100 capaz los tenpes que
gastara de otra manera y capaz mi prioridad como politico es ganar la eleccion por sobre el
hospital y el nifio. Eventualmente, me gustaria pensar, vamos a llegar que los datos respondan
mds sobre cuestiones de PPs.

La tecnologia es una herramienta, para lo que la quieras usar es otra cosa y tiene que ver
con cuestiones politicas e idiologicas. No sé si a todos les va a parecer igual de bien un
gobierno reactivo que esté controlando, que sepan si tenpes diabetes y necesitas insulina y no
te pusiste hace48hs, ahi ya entran otras cuestiones y otras discusiones que hoy se estan dando
mucho con el covid-19. El control y las decisiones siguen siendo humanos por cuestiones que
escapan a la tecnologia y que me parece bien que eso suceda. Por ejemplo la 1A, el dia de
marian se p uede reemplazar trabajos por maquinas ;lo queremo o no? ;jqueremos tener mads
desempleo y pobraza por las maquinas? Tenemos la eficiencia porque se puede hacer mas
rapido pero hay gente que va a caer en la pobreza ;preferimos la eficiencia o decidimos
tomar una decision desde el Estado sobre si esa gente va a seguir trabajando a pesar de que
haya una maquina que haga el mismo trabajo o va a recibir un subsidio o dejo que caiga en
la pobreza? Hay un monton de cuestiones que siguen siendo humanas y no tienen nada que
ver con el potencial que tenga una mdquina. Creo que es una cuestion ideologica, para mi
puede ser mas importante la privacidad, para vos que el Estado sepa mi nivel de salud, depende
para quien. Es una herramienta que la podés usar para lo que quieras.

El Estado sabe menos de lo que pensds y no tiene toda la informacion centralizada por lo
cual un ministerio sabe que tenés tres hijos otro sabe otra parte y no necesariamente sepan

todo. Saben mas de vos empresas que el Estado. En Argentina estas lejisimos de tener algo asi
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como las tarjetas de Dinamarca o Estonia, e insisto mds que esos Estados sabe Google de su
poblacion. Hay empresas que saben mas que los gobiernos de los ciudadanos.”

11) (Qué métodos utilizan para medir los resultados?

“Hubo andlisis en PBA, en el portal de Provincia de Buenos Aires Compras. Se hizo que
las compras de los productos que son por convenio marco, fueran mas transparentes y a traves
de la pagina. Ejemplo: cada bidon de agua que compran los ministerios, en vez de que sea a
proveedores distintos o al mismo proveedor pero cada uno por su cuenta, pasar a comprar
todo junto. De eso SI hubo un porcentaje en cuanto la disminucion de precio total que se
gastaba en bidones de agua, computadoras, autos, productos muy puntuales.

Esto estuvo acompaniado de un plan de mejorar el gasto donde con todas estas eficiencias
que empezabamos a tener por el uso de sistemas y la trazabilidad, se lograron ahorros. Ahi si
hubo datos de ahorros concretos que se lograron con la implementacion de estas mejoras.

No hubo indicadores de desemperio, no esta dentro del marco conceptual de los empleados
publico el medir y evaluar.

La evaluacion de impacto de los programas también era muy dificil p orque es un habito
que no estd en la cultura de la AP.

Ni la rendicion de cuentas porque no se exige. Mas que nada la ciudadania exige
organizaciones intermedias. O lo hacen de manera desarticulada sin saber bien qué es lo que
exigen o por qué”.

12) (Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?

N/A
8.1.12 Entrevista informante clave 12:

Alvaro Vasquez V.:

1) (cuadl es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Asesor de la Unidad de Modernizacion y Gobierno Digital. Participé en la elaboracion de

las estrategias de gobierno digital desde el aiio 2001 .

2) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontro6 por parte de la administracion publica y

de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?
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“Las principales resistencias (o dificultades) fueron

Institucionalidad y gobernanza, pues siempre se dependio de la voluntad y priorizacion que
los gobiernos le dieron al tema de e-gov

Jefatura a cargo de e-gov. El cargo cambiaba con bastante frecuencia, lo que no permitio
su continuidad, y en algunos casos los directivos que llegaban cambiaban las orientaciones
del anterior. Sin embargo, tanto el equipo técnico como los proyectos se mantuvieron estables,
lo que permitio los logros de ese periodo.

Alineamiento con los objetivos programdaticos de los gobiernos. Al no contar con una
institucionalidad que fijara las potestades de la entidad a cargo de e-gov, era muy complejo
articular sus planes de accion con los objetivos programadaticos en temas tan cruciales como
educacion, salud, proteccion social. La unidad se centraba en dictar decretos en temas
tecnologicos, implementar sistemas transversales como una plataforma de interoperabilidad,
identidad digital, y hacer seguimiento de los avances en la implantacion de servicios en linea.

Coordinacion con los organos del Estado. En los planes de accion transversales las
instituciones mas grandes y con mayor desarrollo tecnologico, tenian opiniones no plenamente
coincidentes con las de la unidad a cargo de e-gov, lo que atrasaba su implementacion. En
otros casos como las ventanillas unicas electronicas, los directivos de los organos del Estado
involucrados no estaban dispuestos a ceder sus potestades de entrega de servicios a otro
organismo, o tenian prioridades tecnologicas diferentes, lo que dificultaba y atrasaba su
implementacion y operacion.

Asignacion de recursos presupuestarios. La unidad a cargo de e-gov no participaba en la
aprobacion de los recursos presupuestarios para nuevos proyectos tecnologicos presentados
anualmente por los organos del Estado a la Direccion de Presupuesto, lo que habria

contribuido a un avance mas coherente en el desarrollo del e-gov.”

3) (El resultado de implementacion del e-gov se correspondid con el objetivo principal?

(En qué vario?

“Los tres ambitos del gobierno electronico en Chile -coincidentes con la politica de

modernizacion del Estado son: (i) una atencion al ciudadano con interdependencia del lugar
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fisico y horario, (ii) un buen gobierno, con nuevas formas y procesos del Estado, que permitan
la integracion de los sistemas de diferentes servicios, y (iii) desarrollo de la democracia, con

el uso de TIC que permita a los ciudadanos tener un rol mas activo en el quehacer del pais.

El resultado de la implementacion fue exitoso hasta el aiio 2006 en comparacion con los
avances de otros paises de la region latinoamericana. Este resultado se explica por el
desarrollo de servicios en linea, que en el Indice de Desarrollo de Gobierno Electronico de las
Naciones Unidas, Chile era uno de los paises mejor posicionados en el ese subindice del
ranking. En este resultado también incidio el importante apoyo del presidente Ricardo Lagos
Escobar, tanto en un claro instructivo presidencial de mayo de 2001 como en la agenda de
modernizacion del anio 2003. Estas directrices se mantuvieron en el tiempo. Es probable que
en dicho periodo los planes de accion fueran menos complejos que los de los arios posteriores

en que la coordinacion interministerial era fundamental para continuar en dichos avances.

En términos generales no ha habido variaciones en la orientacion inicial. Sin embargo, en
los ultimos anos el trabajo de la Division de Gobierno Digital se ha centrado en apoyar al
desarrollo de proyectos de transformacion digital de algunos organos del Estado, en
particular los de la Agenda de Modernizacion del gobierno central, y limitando las estrategias
tecnologicas a nivel global de gobierno al desarrollo y operacion de aplicaciones
gubernamentales transversales como la firma electronica avanzada, clave unica,

interoperabilidad”.

4) (Cuales fueron los principales desafios o puntos conflictivos que encontraron a la hora

de iniciar la ejecucion de esta politica?

“Al iniciar la ejecucion de la politica no hubo puntos conflictivos. Las dificultades
surgieron en los anos posteriores al 2006, cuando la prioridad del tema fue menor que en

periodo anterior (ver respuesta pregunta 2)”.

5) (Cuales fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para

la implementacion del e-gov?
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“Los principales logros de la implementacion de e-gov en Chile fueron:

o Haber instalado tempranamente un portal unico con informacion de todos los tramites
del Estado, TramiteFacil en mayo 2001

o Elincremento temprano de servicios (tramites) en linea, entre los arios 2002 y 2006.

o Implantacion de una plataforma de interoperabilidad para el Estado el ario 2006.

o La promulgacion de la Ley de Procedimiento Administrativo el ario 2004, que establece
derechos ciudadanos como dar respuesta a las solicitudes de los ciudadanos en un plazo
maximo de 180 dias, no tener que entregar documentos con antecedentes que el Estado posee,
tener acceso a todos los documentos del expediente de la solicitud, informacion de la persona
a cargo de cada etapa del tramite. Todo esto solo es posible cumplir con tecnologia avanzada,
lo que contribuyo al desarrollo de e-Gov.

o Programa con metas agresivas “cero papel” cuyo fin es entregar los tramites publicos
completamente en linea. Otros programas implementados fueron la firma electronica en el
Estado y clave unica.

o Programa ChileAtiende, en una modalidad de acceso multiservicio y multicanal a los
servicios del Estado.

o  Haber ocupado el primer lugar de los paises latinoamericanos hasta 2012 en el ranking
de desarrollo de gobierno electronico de Naciones Unidas

o Instalacion de aplicaciones de gobierno abierto para acceso en sitios web de
transparencia abierta con informacion publica on line y transparencia pasiva para solicitar
informacion de los organos del Estado no publicada en forma periodica. Adicionalmente, un
portal para solicitar entrevistas a los directivos publicos para el cumplimiento de la Ley del
Lobby.

o Estudios periddicos sobre la usabilidad de los sitios web del Estado, para mejorar la
interaccion con los ciudadanos y aumentar el uso de servicios en linea via Internet.

o Estudios de medicion de madurez de los organos del Estado para la implementacion
de la estrategia de Gobierno Digital.

En mi opinion los factores claves para la implementacion de e-Gov en los periodos de
mayores avances son haber tenido una autoridad empoderada desde las mas altas esferas del

gobierno; un equipo de buen nivel profesional, comprometido, estable y reconocido por sus
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pares, una continuidad en programas centrales para el avance de e-Gov; y la voluntad de los
directivos y equipos intermedios en avanzar independientemente de los cambios de

autoridades superiores”.

6) Respecto a la seguridad informatica y considerando que la informacion es muy valiosa
(Puede mencionar qué recaudos y estrategias tomaron para garantizar tanto la seguridad interna

y uso correcto de los datos como la seguridad contra amenazas externas?

“Chile cuenta con normas legales y reglamentarias que se hacen cargo de la
ciberseguridad conforme a las directrices tales como la ley N° 19.223 sobre delitos
informaticos o la ley N° 19.628 sobre proteccion de la vida privada, entre otras.

En la politica de ciberseguridad se incluye temas como que todas las infraestructuras de la
informacion que dependan o que provean productos o servicios al Gobierno de Chile o
servicios a la ciudadania, deberan contar con un nivel basico de adopcion de medidas de
ciberseguridad de acuerdo a estandares que contemplen la confidencialidad, integridad y
disponibilidad de la informacion y de los sistemas que operan, acorde a los riesgos y amenazas
que enfrenten, de manera consistente con su tamano, madurez, y el nivel de criticidad y
confidencialidad de la informacion y/o procesamientos que soportan.

La politica de ciberseguridad incluye temas que el gobierno de Chile debe desarrollar como
una cultura de la ciberseguridad en torno a la educacion, buenas practicas y responsabilidad
en el manejo de tecnologias digitales

Algunas de las medidas relevantes de la politica de ciberseguridad son:

Actualizar el Decreto Supremo sobre seguridad de la informacion del Estado, con miras a
la adopcion de estandares renovados y a un modelo de control de su cumplimiento efectivo.

Creacion de una plataforma para agregar informacion sobre incidentes de ciberseguridad.

Normativa que establezca mecanismos seguros de intercambio de informacion en el
Gobierno, entre autoridades de alto nivel y otros funcionarios que manejen informacion
reservada o secreta.

Tramitar nueva ley de datos personales, con facultades a un organo especifico que pueda

imponer requisitos de seguridad y de notificacion de filtraciones de datos”.
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7) (Cree usted que el e-gov es fundamental no s6lo para la participacion ciudadana,
también para la transparencia, rendicion de cuentas y buenas practicas de gobierno? ;Es un
complemento para la ley de acceso a la informacion, o esta ley era insuficiente para lograr esos

objetivos?

“En mi opinion e-Gov provee herramientas tecnologicas para una buena implementacion
de gobierno abierto, en sus actuales orientaciones: transparencia, participacion ciudadana, y
co - diseno de politicas, programas y proyectos publicos.

En el caso de Chile existen exitosas aplicaciones y plataformas para acceder a la
informacion publica, consultas ciudadanas, declaraciones anuales de patrimonio de los mas
altos directivos publicos, aplicacion de la Ley de Lobby, en uso de la informacion publica con
datos en formato abierto para el desarrollo de aplicaciones con informacion de interés
ciudadano en temas como delincuencia, acceso a la salud, transporte publico; etc.

En mi opinion, los desafios actuales es avanzar en proveer estas herramientas tecnologicas
para permitir que las personas puedan ser parte la gestion publica, en sus inicios a nivel local,
donde se producen los servicios publicos que mas impactan la vida cotidiana de los

ciudadanos”.

8) (Cual diria que es la situacion actual respecto a la regulacion legal del e-gov teniendo
en cuenta la masividad de informacion sensible que abarca? ;Quedan zonas por regular, a qué

se debe?

“La actual situacion de la regulacion legal del e-gov estd en una situacion intermedia.
Existe una serie de normativas que se relacionan con el desarrollo de e-Gov, quedando
pendiente la ley de gobierno electronico que establezca sus potestades y ambitos de accion, y
la actualmente en tramitacion sobre ChileAtiende que debiera normar temas como la

omnicanalidad”.

Las principales normativas existentes son:
—  Creacion el aiio 2002 del Comité de Normas, encargado de asesorar al Presidente de

la Republica en la fijacion de normas para la interoperabilidad del documento electronico.
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—  Creacion en marzo de 2003, la figura del Coordinador Gubernamental de TIC (Chief
Information Officer, CIO) con la tarea especifica de ordenar y facilitar el desarrollo de las
TIC en el pais.

—  Durante el ario 2003, se constituyo el Directorio de Gobierno Electronico, encargado
de realizar recomendaciones para el desarrollo de los proyectos transversales de la Agenda
de Gobierno

— Introduccion Electronico y de la Agenda Digital, en los ambitos de Estado en Linea y
Desarrollo Digital de las Empresas

—  Ley 19.799 en abril de 2002 sobre Documentos Electronicos, Firmas Electronica y
Servicios de Certificacion de dicha Firma

—  Ley 19.880 en agosto de 2005 Bases de los Procedimientos Administrativos que rigen
los actos de los Organos de la Administracion del Estado

—  Ley N°19.628 en agosto de 1999 sobre Proteccion de la Vida Privada

— D.S. N°77/2004 Aprueba norma técnica sobre la eficiencia de las comunicaciones
electronicas entre organos del Estado y entre éstos y los ciudadanos

— D.S. N°81/2004 Aprueba norma técnica para los organos de la administracion del
Estado sobre interoperabilidad de documentos electronicos

— DS 83 2005 Aprueba norma técnica para los organos de la administracion del Estado
sobre seguridad y confidencialidad de los documentos electronicos

—  Ley 20.285 en agosto de 2008 sobre acceso a la informacion publica.

—  Norma técnica sobre sistemas y sitios web del Estado (11 de junio de 2015) Se refiere
a las normas técnicas para los sistemas y sitios web que aplican a los organos de la
Administracion del Estado.

—  Directiva de contratacion publica de servicios en la nube (26 de noviembre 2018)
Entrega recomendaciones y lineamientos generales a los organismos de la Administracion del
Estado, para que puedan utilizarlos en el diserio, la evaluacion y adquisicion de servicios
cloud.

— Ley N° 21.180 en noviembre de 2019 Transformacion digital del Estado”.
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9) (Cuadles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov, en su pais o a nivel
mundial? Considerando las nuevas tecnologias como la Inteligencia Artificial ;Cree que podria

haber tensiones entre la vida privada del ciudadano y un gobierno mas inteligente y activo?

“Creo que las proximas etapas deberian ser la transformacion digital en los organos del
estado, con un uso seguro de grandes datos, guardando la dignidad de las personas. En este
plano es muy importante las nuevas normativas sobre privacidad en el uso de datos personales.

Dada las nuevas realidades como el empoderamiento de las personas y el cambio climatico,
el e-Gov debiera ser una herramienta para enfrentar los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de Naciones Unidas. La transformacion digital debiera contribuir al uso de grandes datos
para tener diagnosticos mds precisos y oportunos, asi como la inclusion de la ciudadania en

los planes que contribuyan a su cumplimiento”.

10) (Qué métodos utilizan para medir los resultados de los avances logrados?

Los métodos mas utilizados son los informas de gestion integrada y rendiciones de cuenta
anuales, y el seguimiento de los planes de accion de la Agenda Digital 2020

11) ;Quisiera agregar algo mas que no haya preguntado?
No, me parece que lo consultado, permite dar cuenta del desarrollo de e-Gov en Chile.
8.1.13 Entrevista informante clave 13:

Ramon Gil-Garcia: Profesor investigador de la Universidad de Albany, EEUU. Director

de investigacion Center for Technology in Government; Coordinador de la especializacion

“Government Information Strategy and Management.
1) ¢cudl es/era su funcion en la politica de e-gov?

“Tengo dos puestos ahorita, uno se conoce como “Joint Appointment”, entonces por un
lado soy profesor investigador de administracion publica, y por otro lado soy el director de
investigacion del Center for Electronic government que es un centro de investigacion de la
universidad y ambos puestos, estoy a cargo de proyectos que dependiendo de como definas

gobierno electronico, abarca todo. Hablamos de cualquier uso de tecnologia de informacion
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y comunicacion dentro de la administracion publica. Prdcticamente todo lo que hacemos estd
relacionado con algun uso de tecnologia en el sector publico, desde ciudades inteligentes,

gobierno abierto, inteligencia artificial, etc.

Doy cursos relacionado con la tecnologia y el sector publico y otro que es una introduccion

a las politicas publicas. Los temas que tratamos son mds variados”.

2) Teniendo en cuenta la reticencia a la apertura de datos, ;Cudles fueron las estrategias
implementadas para conseguir la participacion de todas las agencias y ciudadania?
3) (Qué resistencias, si es que las hubo, encontr6 por parte de la administracion ptblica y

de la ciudadania respecto a la utilizacion del e-gov?

“En general, mi impresion de lo que vi, es que no hubo una ley especifica “madre* que
cubriera todos los aspectos del gobierno digital en los estados unidos sino que fue a través de
normativas, politicas publicas. Se fueron dando cosas; el acceso a la informacion tiene
muchisimos anios aca, las primeras leyes que son muy integrales datan de los 1960’ o antes y

ese ya es el antecedente de los mas antiguos.

El otro gran paso fuerte que se dio fue con Obama, especificamente para la parte de
gobierno abierto, p ero ahi ni siquiera fue ley sino que fue una directiva, hasta inicios de la
administracion de Trump donde se hizo como ley. Pero ahora, perdio mucho interés el tema y
entonces tampoco hubo muchos avances en esta ultima administracion pero en general no es
algo coordinado, s e ha ido dando de una forma casi organica donde las ciudades y estados a
veces estan mucho mds avanzados que el gobierno federal. Entonces si puedes ver casos muy
interesantes en las ciudades grandes y se puede ver que no hay una coordinacion real del
gobierno federal. Estados y gobiernos locales han tratado de aprovechar lo mas que han

podido las nuevas tecnologias y la nueva abundancia de datos.

Respecto a los obstaculos y dificultades, déjame usar ejemplos a nivel estatal y local porque
como no hubo una iniciativa a nivel nacional, tampoco hubo resistencia porque no habia nada
a qué resistirse. Entonces, en ese sentido las diferencias politicas no jugaron mucho un papel;
quiza ahora con el gobierno abierto esta ultima administracion no cree para nada en la

transparencia sino en todo lo contrario, p ero fuera de e so realmente en el pasado yo no creo
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que haya ejemplos a nivel del gobierno federal. Ahora en el gobierno a nivel estatal creo que
tenemos ejemplos bien interesantes. Porque una de las cosas que se me hacen diferentes (yo
soy originario de México, entonces trabajo en investigacion tanto en México como en EEUU,
entonces una de las principales diferencias justamente es esta que comentabas. Nosotros
hemos estudiado el gobierno electronico a nivel estatal en los dos paises y justamente en
Meéxico pasa tal cual, hay un cambio de administracion o partido politico e inmediatamente se
quiere reinventar totalmente todo lo que se habia hecho: desde el propio portal hasta cualquier
sistema que hayan tenido de gobierno digital. En el caso de EEUU, es un poco diferente aunque
seguramente hay casos, pero en general tratan de que el cambio sea superficial. Tratan de que
cuando llega un nuevo partido politico o una nueva administracion, relamente en vez de partir
de cero lo que hacen es conservar la mayoria de la infraestructura y de los sistemas pero
simplemente darles su propio toque en cuanto a imagen, de manera que se vea que es algo
respaldado por la nueva administracion, gobernador, etc. En ese sentido, hace varios anos
estudié el caso de Nueva York y el c aso d e Indiana y en ambos pasaba algo similar, con la
diferencia de que en NY todo era desarrollado por la propia burocracia, por los propios
empleados publicos y en el caso de Indiana practicamente todo, especialmente la parte
transaccional, era desarrollado por una compariia privada. Que tiene mas de los portales de
los estados de NY, mas de la mitad, entonces menos se veia ese impacto: cambiaban los
colores, la pagina de bienvenida, pero los servicios como tales, la infraestructura y la
funcionalidad de los sistemas cambiaba poco porque es propiedad deesa compariia privada
que tiene un “public-private partnership” y pueden tomar muchas de las decisiones. Entonces

es menos politizado en EEUU y ayuda a un avance mas constante”.

7) (Cuales fueron los mayores logros? En su opinion, ;Cuales son los factores clave para la

implementacion del e-gov? ;Cambiaron con el paso del tiempo?

“Si, el papel podria ser, pero sucede algo bien interesante. Porque la gente se puede poner
a pensar en beneficios extremadamente especificos, justamente como la reduccion del papel,
tener mayor conveniencia, reducir costos casi siempre mds del lado del gobierno que del lado
del ciudadano pero una de las cosas que hay que pensar también es: ;qué es lo que se estaba
tratando de hacer originalmente? Tengo una publicacion donde jugamos un poco con esta idea

de los beneficios tratamos d e decir que los beneficios deben ir mas alld, mas alineados con lo
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que el gobierno como un todo estd tratando de lograr. Sobre todo eficiencia, pero también
puede ser politicas mds efectivas, mayor participacion ciudadana, mas transparencia...
pueden ser muchas cosas y las tecnologias en general pueden facilitar ese tipo de beneficios,
pero obviamente las tecnologias son un medio entonces mds bien lo que importa aqui es el
objetivo principal de cierto proyecto ;jqué es lo que estamos tratando de lograr cuando
estamos haciendo este proyectos de gobierno digital? Creo que es el tipo de reflexion que se
tiene que hacer mas y mas. No unicamente el resultado que tenemos ya mismo, ahorita y de lo
que todo el mundo habla como potenciales beneficios que son las cosas mas particulares y mas
en el corto plazo, sino también qué otros tipos debeneficios podemos tener. Mas recientemente
tratamos de ligar esto con el “public value” porque al final de cuentas la idea de valor publico
es esa: el gobierno no tiene solo que ahorrar dinero también tiene que cumplir con las
funciones para las que fue creado, entonces si no genera este valor publico no estamos
logrando nuestros objetivos, independientemente de que lo estemos haciendo con o sin

tecnologia.

Sino la eliminacion del papel queda solo como un maquillaje. Puedo ir todavia mas alla, si
lo ponemos en el extremo, el hecho de no tener papel sobre todo en nuestros paises en vias de
desarrollo, lo que puede implicar es que ademas estdis dejando fuera a un porcentaje
importante de la poblacion o los estas tratando como ciudadanos de segunda, porque tienen
que ir a otros lugares a donde pueda hacer su tramite. Entonces, estds reduciendo el pape,l
pero estds provocando o agravando un problema de inequidad, que de p or si ya tenias o el
problema de brecha digital. Entonces al final de cuentas ahora no lo puedo ver como un logro
es como un ‘“‘suena bien pero no funciona”. Yo y otros colegas lo comentamos mucho, hay que
tener en cuenta el contexto, no es lo mismo lanzar un proyecto con la misma tecnologia en

Meéxico, en EEUU o en Europa. Hay que tener en cuenta el contexto”.
12) ;Qué métodos utilizan para medir los resultados?

“Te puedo decir que en las experiencias que he estudiado, la respuesta en NO. Raro el
proyecto donde se haga una evaluacion de impacto o una evaluacion mas alld de “contar
cosas, sumas, restar”’; que al final de cuentas esta bien, es un buen primer paso. Pero te deja
con poca substancia de lo que realmente quieres hacer. Al final de cuentas el hecho de que

estés midiendo los “inputs” y los “outputs” te da algunas ideas pero lo que tienes que medir
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realmente son los impactos. Qué es lo que estds logrando con esto que de alguna forma estd
relacionado con lo que deciamos anteriormente del valor publico, de lo que realmente esta
tratando de hacer el gobierno. Entonces creo que en general cuando la gente esta midiendo,
mide dinero, eso es lo principal e incluso, desafortunadamente, se ha creado un circulo, porque
literalmente para que te aprueben un proyecto de tecnologias de la informacion en muchos
paises tienes que demostrar que vas a ahorrar dinero. Lo demds no les importa, solo que vas
a ahorrar dinero. Eso lo que hace es que la mayoria de los ejemplos que tengamos, tiene ese
objetivo como principal y dejan atras todo lo demdas. Especialmente sucede al inicio porque
quieren que les den el dinero y luego incluso dejan de medirlo. O tros miden aspectos en
cuestiones de “inputs”y “outputs” cuantos tramites se hicieron, en cudanto tiempo y con cuanto
dinero y muy poco o nadie esta midiendo qué impacto real estamos teniendo con este cambio

de hacer las cosas manualmente a hacerlo con un nuevo sistema y con un nuevo proceso.

Creo que pasa por la cuestion economica/administrativa y la falta de exigencia de rendicion
de cuentas. Por un lado, el hecho de que metas dinero para evaluar esta mal visto
politicamente, no es algo que el gobierno esté autorizado para hacer sin que todo el mundo
incluyendo los medios de comunicacion y los ciudadanos, sigan pero por qué estamos
utilizando esto para evaluar en vez de proveer ma's servicios. y algo muy similiar sucede con
toda la parte de marketing y de hecho muchos de los servicios electronicos no se utilizan por
que la genete ni siquiera sabe que existen. Promocionar o hacer marketing sobre cuestiones

gubernamentales tampoco es bien visto.

Una segunda parte se refiere al conocimiento. La gente no sabe hacer evaluaciones de
impacto. Hay que contratarlas externamente e incurrir en un gasto adicional. Tambén puede

causar un impacto negativo desde un punto de vista politico.

Finalmente, la parte de participacion ciudadana. Yo creo que si tuviéramos participacion
ciudadana de verdad, si la gente de verdad estuviera interesada en participar, haria una gran
diferencia. Desafortunadamente pensamos que esto es una cuestion nada mds de darles
mejores medios p ara hacerlo. Y al final de cuentas lo que descubrimos es que esta premisa no
es cierta. Uno puede tener los medios y canales y si vas a convencer a un porcentaje de la
poblacion de que lo haga porque estds reduciendo su costo de transaccion, estds haciendo que

sea mas barato y facil participar, pero la gran mayoria de la gente que no participa de forma
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fisica, tampoco va a participar de forma digital. Es una cuestion que va mucho mas alla de la
tecnologia tiene que ver con una cultura civica que desafortunadamente en la mayoria de los
paises que nos decimos democraticos realmente no existe o es extremadamente limitada y el
porcentaje de gente que participa es super chico y incluso el que vota. En EEUU el porcentaje
de gente que vota en las elecciones locales es minusculo. Uno se da cuenta de que todo se oye
muy bien en cuestiones de participacion en un sistema democratico, | a realidad es también
que hay muchas cosas que impiden o no motivan a | a gente a participar y por mds que la
tecnologia lo pueda tratar de hacer facil realmente va a haber muchisima gente que no va a
participar. El hecho de tener los canales ayuda, pero no resuelve realmente ni de cerca ni de

lejos el problema ™.

11)¢Cuéles cree usted que son las proximas etapas que tendra el e-gov en Argentina? O su

pais.
“La inteligencia artificial ya es parte del gobierno electronico.

Vamos a hacer una distincion, porque mucha gente habla de inteligencia artificial. Hay
diferentes tipos de inteligencia artificial. Un gobierno predictivo y activo si bien se puede hacer
con esta nueva generacion de inteligencia artificial, ya se podia hacer desde antes. De hecho
los que hizo que Singapur fuera el 1 en gobierno electronico es justamente esa conceptcion de
ciclos de vida , para eso no se necesita inteligencia artifial de esta generacion para eso
simplemente utilizas buenos sistemas, sistemas expertos que al final de cuentas pueden hacer
todo eso y obviamente con implicaciones importantes en cuanto a privacidad y
confidencialidad de la gente. A lo mejor el grueso lo puede agradecer pero la otra parte

preferiria que no sucediera. Esa es una forma de incidir en la vida de la gente.

Otra forma, incluso en el pasado, es justamente estos sistemas que hace muchos anos que
se usan en EEUU y otros paises para decidir los beneficios para las personas que necesitan
apoyo de la seguridad social, por ejemplo. O algun tipo de programa social. esos ya son
programas expertos, que nos son de esta generacion de inteligencia artificial, hace por lo
menos dos décadas que afectan la vida de la gente. Y al final de cuentasa la gente mas afectada
es la gente que mas necesita apoyo del gobierno. Entonces toda la gente que es
extremadamente pobre, que requiere desayuno escolares, becas. Etc, muchas de estas cosas

que estamos ‘‘teniendo” de esta nueva ronda de inteligencia artifical son cosas que ya
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estabamos sufriendo. Hay que entender eso. Que si bien ahora va a ser mas exacerbado,

realamente son cosas que ya estamos viviendo ahorita.

Finalmente esta ultima ola de inteligencia artificial, la diferencia estd en que ahora son
sistemas que literalmente aprenden. Entonces, antes tenias que programarlos y tenias que
darles las diferentes soluciones como programas expertos, ahora puedes darles simplemente

los datos y empezar con un algoritmo, de manera que el sistema aprenda de los d atos.

Ahora el problema principal de esto, es que si justamente los datos son tendenciosos o
sesgados, ya sea para gente pobre, de c ierta raza etc. Entonces el sistema obviamente va a
aprender a hacer lo mismo. Te doy dos ejemplos que se estan usando en EEUU y que se van a
usar cada vez mas: uno es para pedir empleo. Las compariias muy grandes como Wallmart ya
estan usando estos sistemas en inteligencia artificial para hacer un primer filtro de cualquier
persona que pide empleo, entonces de entrada tu cvno lo ve nadie, la maquina da una primer
opinion y luego filtra el 80%, después la persona que esta a cargo de la busqueda ve el 20%
de las aplicaciones y obviamente el problema no es ese. Suena muy eficiente y que estd
ahorrando tiempo, pero el problema es que si hay situaciones donde de entrada ya hay
discriminacion, p or ejemplo el caso de sesgo a gente negra o latina, pues ese sesgo obviamente
va a seguir y de una forma extremadamente eficiente. Ahora si nos vamos a otro caso grave y
que preocupa, es el caso del sistema de justicia. Aca en EEUU, hay varios jueces, juzgados en
general, cortes que estan usando sistemas de inteligencia artificial para que les de idea de dar
una sentencia mas larga o mas corta o saber si una persona merece o no salir bajo fianza.
Entonces nuevamente la misma idea, estos sistemas o algoritmos estan aprendiendo del pasado
donde los jueces si reran tendenciosos y estaban afectando de una forma injusta a personas
con ciertas caracteristicas entonces el sistema estd haciendo exactamente lo mismo y lo estd
haciendo de una forma eficiente, y no solo le esta dando e sta informacion a los jueces que ya
de entrada eran racistas sino ademas a otras personas involucradas en el sistema de justicia
que también tienen acceso al sistema de informacion. Son dos claros ejemplos que ya se estan
usando en varios lados, pero claramente vamos a v er mds y mads. Obviamente con
consecuencias posibles bastante graves para muchas personas. El dato no resuelve todo,
depende para qué y como se lo use, ademads tiene ciertas caracteristicas que vienen de una

forma historica porque es la forma en | a que aprenden este tipo de algoritmos”.
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8.2. LEY 14.828

(BO del 29/07/2016)

EL SENADO Y LA CAMARA DE DIPUTADOS DE LA PROVINCIA

DE BUENOS AIRES SANCIONAN CON FUERZA DE

LEY

ARTICULO 1°. Créase el “PLAN ESTRATEGICO DE MODERNIZACION
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA DE LA PROVINCIA DE BUENOS
AIRES”, previsto por el Anexo I de la presente Ley, con el objeto de llevar
adelante un proceso de modernizacion administrativa en la Provincia.

El Plan Estratégico de Modernizacion del Estado, estara compuesto por un
conjunto de programas, normas y procedimientos destinados a instalar; en el
ambito de la Provincia de Buenos Aires, un nuevo modelo de gestion de los
recursos publicos sustentado en la planificacion y control, en el proceso de
reforma de los sistemas administrativos, a fin de lograr una administracién
orientada a los resultados, y a la transparencia y control ciudadano en la
gestion publica.

ARTICULO 2°. El ambito de aplicacion del “Plan Estratégico de
Modernizacion de la Administracion Publica de la Provincia de Buenos Aires”
comprende:

a) La Administracion Central, los entes descentralizados y las entidades
autarquicas;

b) Los Organismos de la Constitucion;

c) Las empresas y sociedades del Estado, sociedades anénimas con
participacion estatal mayoritaria, sociedades de economia mixta y todas
aquellas organizaciones empresariales donde la Provincia de Buenos

Aires tenga participacion mayoritaria en el capital o en la formacion de

las decisiones societarias;

d) Aquellos entes en los que la Provincia se encuentre asociada a una o

varias provincias y/o municipalidades, siempre que los respectivos

gobiernos provinciales y/o municipales presten su acuerdo.

ARTICULO 3°. Los principios rectores de la Ley son:
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1) Promover politicas publicas que impulsen las gestiones con calidad;
2) La optimizacion en el uso de los recursos publicos;

3) La economia y racionalidad administrativas;

4) Etica y transparencia en la gestion publica;

5) El fortalecimiento de la democracia mediante la participacion de la
ciudadania en la gestion publica;

ARTICULO 4°. El Ministerio de Coordinacion y Gestion Publica es la
Autoridad de Aplicacion del presente Plan.

ARTICULO 5°. La Autoridad de Aplicacion tendra las siguientes funciones y
atribuciones, sin que esta enunciacion pueda considerarse taxativa:

a) Coordinar la implementacion de las actividades que se desprenden del
presente Plan Estratégico de Modernizacion de la Administracion
Publica de la Provincia de Buenos Aires.

b) Establecer un cronograma de ejecucion de las actividades previstas y
realizar el seguimiento correspondiente.

¢) Adecuar y/o elaborar los manuales de organizacion y procedimientos
para la aplicacion de los componentes que integran el Plan Estratégico
de Modernizacion de la Administracion Publica de la Provincia de
Buenos Aires.

d) Asistir técnicamente y brindar asesoramiento a las unidades
responsables de la implementacion de las actividades comprendidas en
el Plan Estratégico de Modernizacion de la Administracion

Publica de la Provincia de Buenos Aires.

e) Realizar acciones de capacitacion vinculadas a la implementacion del
Plan Estratégico de Modernizacion de la Administracion Publica de la
Provincia de Buenos Aires.

f) Definir un sistema de medicion de la produccion de bienes y servicios
gubernamentales compatibles en términos fisicos y presupuestarios.

g) Difundir los compromisos y resultados de la aplicacion del Plan
Estratégico de Modernizacion de la Administracion Publica de la

Provincia de Buenos Aires.
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ARTICULO 6°. A los fines de la efectiva implementacion del Plan
Estratégico de Modernizacion de la Administracion Publica en todo el
territorio de la Provincia de Buenos Aires, la Autoridadde Aplicacion
propiciara la elaboracion de un esquema de desconcentracion administrativa y
descentralizacion territorial del gobierno provincial.

ARTICULO 7°. La Autoridad de Aplicacion debera elaborar un Plan de
Capacitacion, Formacion y Perfeccionamiento continuo para todos los agentes
de la Administracién Publica Provincial, sobre la base de los requerimientos y
necesidades propias de cada organismo, a fin de profundizar los
conocimientos de los agentes publicos sobre un marco juridico y el disefio
institucional de la Administracion Publica Provincial, consolidar la formacion
de especialistas en el campo de los modelos y tecnologias de gestion, para
alcanzar una mayor eficiencia en la accion del estado provincial.

La Aplicacion del Plan Estratégico de Modernizacion de la Administracion
Publica de la Provincia de Buenos Aires, no implicara el despido de
trabajadores y/o trabajadoras. Dejandose a salvo las disposiciones previstas en
la Ley N° 10.430 y modificatorias, las que serd de aplicacion plena.
ARTICULO 8°. Las jurisdicciones o entidades deberan iniciar de inmediato
la ejecucion del plan de capacitacion.

La evaluacion general de los avances sera responsabilidad directa de la
Autoridad de Aplicacion, la que a través del dictado de las Resoluciones
respectivas reconocera el cumplimiento de los resultados comprometidos.
ARTICULO 9°. Créase una Comision Bicameral de caracter consultivo, de
seguimiento y control para la implementacion de Plan Estratégico de
Modernizacién de la Administracion Publica de la Provincia de Buenos Aires,
en el ambito de la Honorable Legislatura de la Provincia de Buenos Aires.
Estara integrada por seis (6) diputados y seis (6) senadores designados por los
presidentes de las respectivas Camaras, debiendo contemplarse la
participacion de las minorias.

La Comision Bicameral podra solicitar a las universidades Publicas y Privadas

con sede en la Provincia de Buenos Aires, informes y opiniones con el objeto
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de elaborar las propuestas y recomendaciones que estime pertinentes respecto
de los procedimientos, contrataciones y acciones que se efectien en funcion
de las previsiones de la presente Ley.

ARTICULO 10. La presente Ley debera ser reglamentada dentro de los
noventa (90) dias contados a partir de su promulgacion.

ARTICULO 11. El Poder Ejecutivo podra adoptar las medidas
presupuestarias necesarias para la aplicacion de la presente.

ARTICULO 12. La presente Ley comenzara a regir desde el dia de su
publicacion en el Boletin Oficial.

ARTICULO 13. La presente Ley debera ser interpretada en forma arménica
con los términos de la Ley N° 13666.

ARTICULO 14. Sustitayese el articulo 10 de la Ley N° 13666, el que
quedara redacto de la siguiente manera:

“ARTICULO 10. A los fines de instalar en forma efectiva y progresiva el
expediente electronico, autorizase al Poder Ejecutivo a dictar un reglamento
para tal fin, que contemple excepciones al régimen previsto en los capitulos
VIl y VIII y a los articulos 63, 65y 67 del Decreto-Ley N 7647/70.”
ARTICULO 15. Establécese, a partir de la entrada en vigencia de la presente
Ley, que la publicacion del diario denominado “Boletin Oficial” en formato
digital en la pagina web del Ministerio de Gobierno, revistara caracter de
oficial y auténtico y producira idénticos efectos juridicos que la edicion
impresa.

ARTICULO 16. Invitase a los Municipios de la Provincia de Buenos Aires a
adherir a la presente Ley.

ARTICULO 17. Comuniquese al Poder Ejecutivo.

Dada en la Sala de Sesiones de la Honorable Legislatura de la Provincia de
Buenos Aires, en la ciudad de La Plata, a los siete dias del mes de julio de dos
mil dieciséis.

Anexo Unico

PLAN ESTRATEGICO DE MODERNIZACION DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA DE LA PROVINCIA DE BUENOS
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AIRES

Titulo I

Implementacion del Plan Estratégico de Modernizacion de la

Administracion Publica de la Provincia de Buenos Aires

Articulo 1°.- Objeto: Alcanzar una gestion publica de calidad que posibilite la
provision eficaz y eficiente de bienes y servicios publicos a los ciudadanos

de la Provincia de Buenos Aires de manera equitativa, transparente y efectiva,
para una mayor integracion y desarrollo de la sociedad, impulsando la
ejecucion de sistemas de conduccion sistematicos y coordinados y el uso
intensivo de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TICs)
por parte del Estado Provincial.

Articulo 2°.- Principio de economia, eficiencia y eficacia. Seran tenidos en
cuenta en la evaluacion de las actividades, programas, proyectos, obras,
procesos y operaciones, los criterios que a continuacion se detallan, que seran
entendidos de la siguiente forma.

a) Economia: la minimizacion del costo en la obtencidon de insumos,
debiendo ponderar si el costo resultd ser el menor posible del mercado

para un determinado volumen y calidad de adquisicion.

b) Eficiencia: el acierto en la eleccion de los recursos utilizados y la
optimizacién de la relacion entre los recursos y los resultados

obtenidos, debiéndose ponderar si la eleccion y combinacion de

factores resulto ser la mas apta para alcanzar el maximo resultado

posible.

c) Eficacia: cumplimiento de metas u objetivos, debiéndose ponderar si se
obtuvieron los resultados esperados, tanto en cantidad como en calidad.
Articulo 3°.- Ejes de la Reingenieria del Estado Provincial:

Los ejes seran los siguientes:

a) Transformacion institucional: Implementacion de politicas ptblicas

con miras al mejoramiento de la calidad de vida y al desarrollo integral

de los ciudadanos de la Provincia de Buenos Aires, promoviendo e

introduciendo el uso de las nuevas Tecnologias de Informacién y
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Comunicacion (TICs), con el objeto de fomentar la colaboracion y
coordinacién en el ambito de la administracion publica, de manera de
responder con mayor celeridad y efectividad a las demandas de la
sociedad.

b) Participacion Ciudadana: es el marco para la relacion entre los
organismos publicos y los ciudadanos, con la finalidad de permitir a los
ciudadanos realizar consultas, solicitudes, sugerencias y reclamos ante
el Gobierno de la Provincia de Buenos Aires a través de un sistema
accesible via Internet, telefonica, y mediante cualquier otro medio que
se considere oportuno.

c¢) Mejorar la gestion publica: vinculacion entre la formulacion de planes
y acciones y la programacion presupuestaria, articulando la toma de
decisiones cotidiana, el planeamiento estratégico, el proceso de
programacion presupuestaria, la reingenieria de procesos y sistemas de
informacion de cada organismo y la promocion de la articulacion entre
¢stos, el monitoreo de gestion y la rendicion de cuentas por resultados,
para lograr una administracion publica eficiente y transparente.

d) Orientar el servicio de la funcion estatal en todos los aspectos de su
actividad al servicio de los ciudadanos: a través de la implementacion
de canales efectivos de participacion y control, mediante la utilizacion
de las TICs para simplificar y facilitar la vinculacion de los ciudadanos
con el Estado Provincial, mejorar la calidad de dicha relacion y reducir
los tiempos y costos involucrados en las transacciones.

e) Impulsar la implementacion de la Modernizacion de la tramitacion
administrativa mediante las siguientes acciones: I) el desarrollo de
nuevos sistemas de gestion; II) modernizacion de los procedimientos de
compras, contrataciones y distribucion de bienes y servicios; III)
ejecucion del proceso de transformacion documental en miras a la
gestion documental electronica con procesos de innovacion con
impacto directo sobre la sustentabilidad de los procesos y los recursos

propendiendo a la progresiva despapelizacion, en beneficio del
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ciudadano; IV) la simplificacion de tramites, reduccion de tiempos de
tramitacion y gestion, y V) puesta en funcionamiento de una ventanilla

unica que agilice las posibilidades de acceso de los ciudadanos a la
informacion.

Titulo I

De los componentes

Articulo 4°.- El Plan Estratégico de Modernizacién de la Administracién
Publica de la Provincia de Buenos Aires esta conformado por los siguientes
componentes:

4.1.- Sistema de gestion por resultados: Elaboracion e implementacion de
Planes Estratégicos.

4.2.- Atencion ciudadana y participacion.

4.3.- Gobierno electronico y nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion.

Capitulo I

Del Sistema de gestion por resultados

Articulo 5°.- El sistema de gestion orientado a resultados en la
Administracion Publica se implementa a través de los siguientes instrumentos
de gestion:

5.1.- Planes Estratégicos de Gestion:

OBJETIVO:

Optimizar las capacidades de gestion y la asignacion de recursos, a partir de la
sistematizacion y ordenamiento de las acciones de los organismos publicos
con relacion a las metas de gobierno definidas para un periodo de tiempo
determinado.

ACTIVIDADES:

1. La Autoridad de Aplicacion, o quien ésta designe, en coordinacion con los
responsables maximos de las dependencias y los organismos mencionados en
el articulo 2° de la presente, elaboran Planes Estratégicos de Gestion para cada
area u organismo, donde se definen los propositos y objetivos generales a

cumplir, asi como los Proyectos que se desarrollen para llevarlos a cabo.
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2. Los Planes Estratégicos de Gestion deben estar en consonancia con un
Presupuesto Plurianual de Inversiones de cada jurisdiccion, y pueden prever
mecanismos de evaluacion y revision anuales.

5.2.- Planes Operativos Anuales:

OBJETIVO:

Especificar las actividades que se deducen del Plan Estratégico, estableciendo
los programas y recursos presupuestarios para llevar a cabo las acciones junto
con indicadores de avance y cumplimiento.

ACTIVIDADES:

1. En base a los lineamientos establecidos en el Plan Estratégico de

Gestion de las dependencias u organismos previstos en el

articulo 2° de la presente Ley, elaboran el Plan Operativo Anual,

donde se estipulan objetivos y metas especificas anualmente,

junto con indicadores de avance y cumplimiento.

2. Los Planes Operativos Anuales son elaborados junto con la

formulacion presupuestaria, a fin de observar una relacion

estrecha con el presupuesto de cada jurisdiccion u organismo, de
conformidad con lo establecido en la Ley Permanente de

Presupuesto.

3. Previo a su aprobacion son remitidos a la Autoridad de

Aplicacion, la que se encuentra facultada para proponer

modificaciones y acordar su texto definitivo, a fin de lograr la

concordancia y coordinacion general de éstos en las diferentes

areas de gobierno.

4. Los Planes Operativos Anuales son aprobados por el Poder

Ejecutivo o quien se delegue tal funcion, y entran en vigencia

con el inicio del ejercicio presupuestario, por el término de un

(1) afio.

5. La Autoridad de Aplicacion en los plazos que la reglamentacion
determine, reportard el estado de avance y cumplimiento de los

objetivos estipulados en los Planes Operativos Anuales, a través
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de informes que especifican los indicadores acordados para

medir éstos.

Esta informacion debe ser consistente con los informes de

gjecucion presupuestaria.

6. A partir de los lineamientos establecidos en el Plan Estratégico
correspondiente, y los objetivos y metas anuales de gestion

establecidos en el Plan Operativo Anual, se celebraran

Compromisos de Desempefio entre los responsables maximos de

los organismos o dependencias a que se refiere el articulo 2° de

la presente Ley y el Poder Ejecutivo o quien éste designe, en los

términos, plazo y condiciones que establezca la reglamentacion.

5.3.- Reingenieria de procesos operativos, administrativos y de control:
OBJETIVO:

Impulsar la implementacion de acciones y planes en miras a la modernizacién
de procesos operativos, administrativos y de control de la Administracion
Publica, teniendo en miras el gobierno electronico, a través del desarrollo y
ejecucion del proceso de transformacion documental con procesos de
innovacion con impacto directo sobre la sustentabilidad de los procesos y los
recursos; la implementacion de la tramitacion electronica de expedientes, con
la utilizacion de firma electrénica y firma digital; y la interoperabilidad en la
interaccion entre organismos de la Administracion Publica Provincial.
Agilizar y dotar de mayor eficiencia, eficacia y transparencia a los procesos y
circuitos operativos, administrativos y de control para la consecucion de los
objetivos fijados por los organismos de la Provincia de Buenos Aires.
ACTIVIDADES:

La Autoridad de Aplicacion o quien ésta designe, con intervencion de las
dependencias competentes en la materia, tendra las siguientes facultades:

1. Desarrollar tareas técnicas de relevamiento, andlisis y diagnostico de los
circuitos administrativos y de gestion de los organismos publicos.

2. Incorporar mecanismos que permitan la deteccion de obstaculos, desviaciones o

insuficiencias en los medios para alcanzar la mision institucional.
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3. Redefinir prioridades y responsabilidades manteniendo la alineacion con las
politicas publicas definidas.

5.4.- Tableros de Control:

OBJETIVO:

Permitir el seguimiento y control de los compromisos y obligaciones

asumidas, como asi también, la evaluacion de los programas y proyectos,
contribuyendo de este modo a la coordinacion estratégica y al proceso de toma
de decisiones del Gobierno de la Provincia de Buenos Aires.

ACTIVIDADES:

1. La Autoridad de Aplicacion instrumentara las medidas necesarias para la
implementacion de un sistema de monitoreo y control del avance y
cumplimiento de los compromisos asumidos por los organismos, a través de un
sistema de Tableros de Control, cuyos objetivos seran establecidos por la
Autoridad de Aplicacion. A tal fin dictara procedimientos, normas aclaratorias,
complementarias e interpretativas que fueren necesarias para la implementacion
del presente.

2. La Autoridad de Aplicacion instrumentard las medidas necesarias para evaluar el
desempefio de los organismos al final de cada ejercicio, por medio de una
herramienta de evaluacion que permita identificar los logros y deficiencias en la
gestion, de un modo esquematico, sintético y homogéneo.

3. Esta herramienta debera estructurarse sobre la base de criterios que permitan
evaluar el propdsito de los programas, su disefio, planificacion, gestion y
resultados asi como comparar los resultados de los diferentes programas.

4. La Autoridad de Aplicacion, elaborara un informe de cumplimiento de los
objetivos y metas acordadas, y lo elevara al Poder Ejecutivo una vez consolidada
la evaluacion de desempetio de los organismos al final de cada ejercicio, en los
términos, plazos y condiciones que establezca la reglamentacion.

5.5.- Para garantizar la seguridad de la informacion en toda la Administracion
Publica Provincial coordinara las respuestas ante los intentos de ataque o
penetracion a las redes informaéticas de los organismos publicos, fijara los

estdndares de seguridad y controlara que sean cumplidos en los sistemas de la
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Administracion Publica Provincial.

Capitulo II

Simplificacion de la Administracion Publica

Articulo 6°. Simplificacion Administrativa. Las jurisdicciones y entidades

de la Administracion Publica Provincial deberan contemplar lineas de accion
dirigidas a la supresion, reduccion y simplificacion de tramites
administrativos, de modo tal de garantizar un servicio agil y proximo al
ciudadano.

Articulo 7°. Principios Generales. La supresion y simplificacion de tramites
sera objetivo permanente de la Administracion Publica Provincial en atencion
a los principios de celeridad y economia. Las autoridades que participen en el
tramite y ejecucion de planes de apoyo y cooperacion internacional procuraran
prioritariamente la inclusion de un componente de simplificacion de
procedimientos y supresion de tramites innecesarios.

Capitulo II1

De los mecanismos de atencion ciudadana y participacion

Articulo 8°. La intervencién del ciudadano en el seguimiento de los
procedimientos y procesos que lleve adelante la Administracion Publica, se
ejerce a través de los siguientes mecanismos:

8.1.- Sistema de Consultas, solicitudes, sugerencias y reclamos:

OBJETIVO:

Permitir a los ciudadanos realizar consultas, solicitudes, sugerencias y
reclamos ante el Gobierno de la Provincia de Buenos Aires, a través de un
sistema accesible via Internet, telefonica, y mediante cualquier otro medio que
se considere oportuno. Derivar las solicitudes y reclamos a los organismos
correspondientes para su seguimiento y gestion.

ACTIVIDADES:

1. Desarrollar un sistema de atencion, derivacion y seguimiento de solicitudes y
reclamos, coordinado por la Autoridad de Aplicacion.

2. Monitorear, por parte de la Autoridad de Aplicacion, la calidad de las respuestas

a las solicitudes y reclamos que realizan los ciudadanos.
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3. Desarrollar, por parte de la Autoridad de Aplicacion, una base de datos robusta
con informacion relativa a los distintos programas y novedades del Gobierno
Provincial que permita dar respuesta a las diversas consultas del ciudadano.

4. Promocionar las buenas practicas y la ética para la toma de decisiones en la
gestion de gobierno de la Provincia de Buenos Aires.

5. Invitar a los Municipios a ser parte del sistema para poder derivar consultas,
reclamos o sugerencias relevados por el Gobierno de la Provincia de Buenos
Aires, y que se encuentren contemplados dentro de las competencias
municipales, segun la Constitucion Provincial y la Ley Orgénica de Municipios
—Decreto Ley N° 6769/58 y sus modificatorias-.

8.2.- Ventanilla Unica de Tramites:

OBJETIVO:

Contribuir a una mayor informacion, transparencia, gestion, agilidad y
seguimiento de los tramites que deben realizar los ciudadanos ante los
organismos del Gobierno de la Provincia de Buenos Aires.

ACTIVIDADES:

1. Coordinar, por parte de la Autoridad de Aplicacion, la elaboracion y difusion de
una Guia Unica de Tramites actualizada, a través de la cual los organismos y
entidades de la Administracion Publica informen a los ciudadanos sobre las
gestiones vinculadas a los servicios que tienen encomendados.

2. Disefiar y desarrollar, por parte de la Autoridad de Aplicacion, un sistema
mediante el cual se permita a los organismos publicos cargar sus tramites para
ser realizados via Internet o de manera presencial en alguna dependencia de la
Provincia de Buenos Aires con competencia en la materia. A partir de este
sistema, permitir a los ciudadanos iniciar sus tramites, sacar turnos y hacer
seguimiento de éstos.

3. Disefiar e implementar, por parte de la Autoridad de Aplicacion, un sistema que
permita evitar la duplicacion de documentacion solicitada al ciudadano ante un
tramite frente al Gobierno de la Provincia de Buenos Aires.

8.3.- Programa de Calidad en la Gestion:

OBJETIVO:
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Contribuir con la mejora constante de la gestion mediante el reconocimiento a
los organismos y dependencias, que comprende el ambito de aplicacion del
presente plan, que hubieran implementado acciones concretas de mejora de
calidad.

ACTIVIDADES:

1. Determinar niveles o estandares de calidad en la provision de los servicios que
los organismos suministran a los ciudadanos y las metas cuantificables para su
desempefio.

2. Disefiar y establecer mecanismos de consulta a los ciudadanos acerca de los
servicios brindados.

3. Establecer un sistema de monitoreo y evaluacion del cumplimiento y grado de
ejecucion de los estandares y compromisos de servicio.

8.4.- Apertura de Datos y Transparencia Activa:

OBJETIVO:

Promover un gobierno transparente y la generacion de valor agregado

mediante los datos producidos por el Gobierno de la Provincia de Buenos

Aires y garantizar el derecho de acceso a la informacion publica.
ACTIVIDADES:

1. Establecer los marcos normativos y operativos para promover la apertura por
defecto de la informacién producida por el Gobierno.

2. Definir los estandares de publicacion de datos.

3. Criterios de informacion minima que los organismos gubernamentales deben
publicar de forma activa.

4. Asistir a las areas de Gobierno en todo lo relativo a la identificacion,
preparacion, publicacion y actualizacion de la informacion en formato abierto.

5. Coordinar y asistir a los organismos en las tareas vinculadas al otorgamiento y
publicacion de informacion relevante para la ciudadania respecto de la gestion
de gobierno.

6. Crear y gestionar la plataforma de datos abiertos.

7. Realizar actividades de capacitacion a los ciudadanos y al personal de la

administracioén publica sobre la importancia de la gestion y apertura de datos.
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8. Impulsar actividades que incentiven la reutilizacion de los datos abiertos, hacia
el interior de la administracion publica asi como hacia el exterior.

8.5.- Colaboracioén y Participacion Ciudadana

OBJETIVO:

Mejorar la efectividad y la calidad de las politicas publicas a través de la cocreacion
y la participacion ciudadana.

ACTIVIDADES:

1. Promover espacios abiertos de debate e intercambio de conocimiento entre el
Gobierno y la sociedad civil.

2. Asistir a los organismos en la identificacion de oportunidades de innovacion
civica.

3. Impulsar la implementacioén de programas y mecanismos que favorezcan la
participacion ciudadana.

4. Generar canales de comunicacion directa entre los distintos actores de la
sociedad para involucrarlos en el proceso de toma decisiones.

5. Implementar mecanismos efectivos de participacion o de elaboracion
participativa de normas; las que podran incluir presupuesto participativo y las
audiencias publicas.

Capitulo IV

Del Gobierno Electronico y nuevas Tecnologias de la

Informacién y Comunicacion

Articulo 9°.- El Gobierno Electronico se implementa a través de los

siguientes instrumentos:

9.1.- Sede Electronica:

OBJETIVO:

Posibilitar a los ciudadanos acceder a la informacion y a los servicios
administrativos mas alla de las limitaciones cronoldgicas propias de las
oficinas tradicionales, ampliando los medios de vinculacion existentes entre
éstos y generando una prolongacion virtual de las oficinas tradicionales de la
Administracion Publica.

ACTIVIDADES:
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1. La Autoridad de Aplicacion o quien ésta designe, establece Sedes Electronicas a
través de redes de telecomunicaciones procurando la calidad, veracidad y
actualizacion de los servicios a los que se acceden a través de la misma.

2. La Autoridad de Aplicacion informa a través de las dependencias competentes a
los ciudadanos acerca de los servicios y de la informacion disponible en éstas.
9.2.- Firma Electronica y Digital:

OBJETIVO:

Agilizar la gestion de la administracion publica y aumentar el acceso de los
ciudadanos a los servicios y tramites publicos, garantizando la autoria e
integridad de los documentos electronicos, emanados tanto de la

administracion como de los administrados, mediante el uso de la firma
electronica y la firma digital.

ACTIVIDADES:

1. Implementar la infraestructura de firma electronica y digital en el ambito de la
Provincia de Buenos Aires.

2. Realizar actividades de capacitacion al personal y a los ciudadanos para el uso
de la firma electronica y digital.

9.3.- Digitalizacion de documentos y procesos administrativos:

OBJETIVO:

La Autoridad de Aplicacion desarrolla los sistemas informaticos y propone

y/o adecua y/o aprueba la normativa correspondiente para la digitalizacion de
los procesos administrativos, a los fines de facilitar la gestion, el acceso y la
perdurabilidad de la informacion y la reduccion de los plazos en las
tramitaciones.

Fortalecer la gestion de las compras publicas a través de la utilizacion de
sistemas de gestion en los procedimientos de compras y contrataciones que
garanticen la eficiencia y la reduccion de los plazos de tramitacion, siguiendo
los principios de razonabilidad, publicidad, concurrencia, libre competencia,
igualdad, economia y transparencia.

ACTIVIDADES:

1. Registros electronicos: establecer mecanismos electronicos de recepcion y
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remision de solicitudes, escritos y comunicaciones, a través de una sede
electronica u otros medios, a fin de facilitar la comunicacion y debida constancia
de los tramites y actuaciones.

2. Documentacion administrativa original en soporte papel que constituya una
actuacion administrativa: establecer mecanismos electronicos para que la misma
sea digitalizada y conservada en soporte electronico, y determinar la continuidad
de su tramitacion a través del expediente digital, respetando los procedimientos
que determine la Autoridad de Aplicacioén o quien ésta designe, con la
intervencion técnica de las dreas competentes en la materia.

3. Comunicaciones y notificaciones electronicas: incorporar sistemas de
comunicaciones y notificaciones que se desarrollen sobre la base de las
tecnologias de la comunicacion.

4. Documento electronico: propiciar la utilizacion de documentos administrativos
electronicos firmados digital o electronicamente.

5. Expediente Digital: desarrollar la arquitectura tecnoldgica para la
implementacion del expediente digital bajo tramitacion electronica.

6. Archivo electronico: implementar el archivo en soporte electronico, otorgandole
valor juridico y probatorio a la documentacion existente y a la que se incorpore a
los archivos de la Provincia, mediante la utilizacion de tecnologia que garantice
la estabilidad, perdurabilidad, inmutabilidad e inalterabilidad del soporte de
guarda fisico de la mencionada documentacion respetando el procedimiento que
determine la Autoridad de Aplicacion o quien ésta designe, con la intervencion
técnico de las areas competentes en la materia.

7. La documentacion administrativa original en soporte papel sera archivada y
conservada en soporte electronico, respetando los procedimientos que

determine la Autoridad de Aplicacion o quien ésta designe, con la intervencion
técnica de las 4reas competentes en la materia.

9.3.1 La utilizacion de expedientes electronicos, documentos electronicos,

firma electrdnica, firma digital, comunicaciones electronicas, notificaciones
electronicas y domicilios electronicos constituidos, en todos los

procedimientos administrativos que se tramitan ante la Administracion
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Publica de la Provincia de Buenos Aires centralizada y descentralizada, y los
Organismos de la Constitucion, tienen idéntica eficacia juridica y valor
probatorio que sus equivalentes en soporte papel o cualquier otro soporte que
se utilice a la fecha de entrada en vigencia de la presente Ley.

9.4.- Seguridad Informatica:

OBJETIVO:

Aumentar los niveles de seguridad informatica a partir de la construccion de la
infraestructura necesaria para dar el tratamiento adecuado y proteger la
informacion y los sistemas de la Provinciade Buenos Aires con la intervencion
de las areas con competencia en la materia.

ACTIVIDADES:

La Autoridad de Aplicacion o quien ésta designe, con intervencion de la
dependencia competente en la materia, podra:

1. Establecer los marcos normativos y operativos necesarios para aumentar el nivel
de seguridad informatica.

2. Fortalecer las capacidades de prevencion, deteccion y atencion de incidentes
informaticos que pudieran afectar los sistemas criticos del Gobierno de la
Provincia de Buenos Aires.

9.5.- Interoperabilidad:

OBJETIVO:

Mejorar los sistemas de informacion y comunicacion de la Provincia de
Buenos Aires, con el fin de evitar duplicaciones o inconsistencias, y
normalizar la definicion y el tratamiento de la informacidon comun.
ACTIVIDADES:

La Autoridad de Aplicacion o quien ésta designe, con intervencion de la
dependencia competente en la materia, podra:

1. Definir los estandares tecnologicos para la interoperabilidad entre sistemas de
informacion, para la interaccion entre organismos de la Administracion
Publica de la Provincia y entre éstos y los ciudadanos en la presentacion
electronica de documentos.

9.6.- Compras electronicas:
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OBJETIVO:

Fortalecer la gestion de las compras publicas a través de la utilizacion de
sistemas de gestion en los procedimientos de compras y contrataciones que
garanticen la eficiencia y la transparencia, y la reduccion los plazos de
tramitacion.

ACTIVIDADES:

La Autoridad de Aplicacion o quien ésta designe, con intervencion de la
dependencia competente en la materia, podra:

1. Desarrollar e implementar el sistema de gestion de compras electronicas.
2. Establecer un sistema de monitoreo y evaluacion de las compras electronicas.
3. Capacitar a las distintas unidades de compras en la gestion del sistema.
Capitulo V

Disposiciones finales

Articulo 10. Se autoriza a emplear la firma digital o la firma electronica en
los actos internos de la Administracion Publica Provincial y en aquellos actos
que excediendo la drbita interna se celebren con instituciones, organismos o
cualquier otro tipo de institucidon con los que exista convenio de reciprocidad
o que hayan sancionado una norma legal de adhesion a la Ley Nacional N°
25.506. También se regira por este articulo el intercambio de informacion
institucional.

Articulo 11. El poder Ejecutivo, en su caracter de licenciante, implementa la
infraestructura de firma digital y firma electronica del Gobierno de la
Provincia de Buenos Aires, que debe ser utilizada por la totalidad de las
dependencias alcanzadas por esta Ley, conforme se establece en el articulo 2°,
coordinando con los Poderes Legislativo y Judicial su operatividad y puesta
en funcionamiento.

Articulo 12. A los efectos de la aplicacion de la presente Ley, el gobierno
reconocera como Certificador Licenciado a aquéllos que contando con la
aprobacion nacional se avengan a encuadrarse en la normativa que regula la
infraestructura de firma digital de la Provincia de Buenos Aires, en los

términos y condiciones que establezca la reglamentacion de la presente.
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Articulo 13. La Autoridad de Aplicacion de la presente Ley, sin perjuicio de
lo establecido en la Ley Nacional N° 25.506, establecera un sistema de
registro, métodos y mecanismos para la evaluacion y constatacion de la
confiabilidad, integridad, confidencialidad y disponibilidad de los esquemas
utilizados por los registrados para la realizacion de identificaciones
fehacientes dentro del marco de la infraestructura de firma digital.

Articulo 14.- Atento a lo establecido en el articulo anterior, la Provincia de
Buenos Aires, a través de la Autoridad de Aplicacion, se reserva el derecho de
adoptar todo cambio tecnoldgico que, sin oponerse a la Ley Nacional ni a los
estandares internacionales, tienda a optimizar, adecuar y ampliar el uso de la

firma digital.
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La Legislatura de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires

sanciona con fuerza de Ley

8.3. LEY de Modernizacion de la Administracion Publica

Articulo 1°.- Crease el Plan de Modernizacion de la Administracion Publica del Gobierno
de la Ciudad de Buenos Aires, previsto por el Anexo | de la presente Ley, con el fin de encarar
un proceso de modernizacion administrativa en el Gobierno de la Ciudad Autonoma de Buenos

Aires.

Articulo 2°.- El 4mbito de aplicacion del Plan de Modernizacion de la Administracion

Publica del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires comprende:

a. Administracion Central, los entes descentralizados y las entidades autarquicas.

b. Las empresas y sociedades del Estado, sociedades andnimas con participacion estatal
mayoritaria, sociedades de economia mixta y todas aquellas organizaciones empresariales
donde la Ciudad de Buenos Aires tenga participacion mayoritaria en el capital o en la formacion
de las decisiones societarias.

c. Las Comunas.

d.

Articulo 3°.- La Jefatura de Gabinete de Ministros es la autoridad de aplicacion del presente

Plan.

Articulo 4°.- Son funciones de la autoridad de aplicacion:

a. Coordinar la implementacion de las actividades que se desprenden del presente Plan.

b. Establecer un cronograma de ejecucion de las actividades previstas y realizar el
seguimiento correspondiente.

c. Adecuar y/o elaborar los manuales de organizacion y procedimientos para la aplicacion
de los componentes que integran el Plan de Modernizacion.

d. Asistir técnicamente y brindar asesoramiento a las unidades responsables de la

implementacion de las actividades comprendidas en el Plan de Modernizacion.
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e. Realizar acciones de capacitacion vinculadas a la implementacion del Plan de
Modernizacion.

f.  Definir un sistema de medicion de la produccidn de bienes y servicios gubernamentales
compatibles en términos fisicos y presupuestarios.

g. Difundir los compromisos y resultados de la aplicacion del Plan de Modernizacion.

h. Fortalecer el proceso de jerarquizacion de los trabajadores estatales, promoviendo su
inclusion en las decisiones de planificacion, implementacion y control de las politicas publicas,

llevando a la practica la evaluacion de su desempeio sobre criterios objetivos.

Articulo 5°.- La Autoridad de Aplicacion debe constituir una comision de seguimiento del
proceso de modernizacién del Estado de la que participan las organizaciones sindicales que

representan a los trabajadores del Estado de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires.

Articulo 6°.- La presente Ley debe ser reglamentada dentro de los noventa (90) dias a partir

de su promulgacion.

Articulo 7°.- El Poder Ejecutivo debe adoptar las medidas presupuestarias correspondientes

para la aplicacion de la presente.

Articulo 8°.- Comuniquese, etc.

DIEGO SANTILLI

CARLOS PEREZ

LEY N°3.304

Sancion: 26/11/2009

Promulgacion: Decreto N° 1.174/009 del 30/12/2009

Publicacion: BOCBA N° 3335 del 07/01/2010

Reglamentacion: Decreto N° 823/010 del 29/10/2010 (Reglamenta el punto 5, del punto 6.3
del Anexo 1)
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Publicacion: BOCBA N° 3542 del 11/11/2010
ANEXO de la LEY N° 3.304
Separata del BOCBA N° 3335 del 07/01/2010
ANEXO 1
Titulo I

Del objetivo general y especificos del Plan de Modernizacion de la Administracion

Publica del Gobierno de la Ciudad

Articulo 1°.- Objetivo General: Alcanzar una gestion publica de calidad que posibilite la
provision de bienes y servicios publicos a los ciudadanos de la Ciudad Auténoma de Buenos

Aires de manera equitativa, transparente y efectiva.

Articulo 2°.- Objetivos especificos:

2.1.- Mejorar la gestion publica articulando la toma de decisiones cotidiana, el planeamiento
estratégico, el proceso de programacion presupuestaria, la reingenieria de procesos, el

monitoreo de gestion y la rendicion de cuentas por resultados.

2.2.- Orientar la Administracion al servicio de los ciudadanos, a través de una gestion

transparente y de canales efectivos de participacion y control ciudadano.

2.3.- Promover e introducir el uso de las nuevas Tecnologias de Informacion y
Comunicacion de manera de responder con mayor celeridad y efectividad a las demandas de la

sociedad.

2.4.- Profesionalizar y jerarquizar los recursos humanos a través del desarrollo de una
carrera basada en el mérito y a partir del fortalecimiento de los sistemas de gestion de personal

y de la ejecucion sistematica de actividades de capacitacion.
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2.5.- Generar condiciones favorables para el cumplimiento de las actividades establecidas

en cada uno de los Capitulos y las que se establezcan en la reglamentacion.

Titulo II

De los componentes

Articulo 3°.- El Plan de Modernizacion de la Administracion Puablica del Gobierno de la

Ciudad de Buenos Aires esta conformado por los siguientes componentes:

3.1.- Sistema de gestion por resultados.

3.2.- Mecanismos de intervencion del ciudadano en el seguimiento de la Administracion.

3.3.- Gobierno electronico y nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion.

3.4.- Gestion integral de los recursos humanos.

Capitulo I

Del Sistema de gestion por resultados

Articulo 4°.- El sistema de gestion orientado a resultados en la Administracion Publica se

implementa a través de los siguientes instrumentos de gestion:

4.1.- Planes Estratégicos de Gestion:

OBJETIVO:

Optimizar las capacidades de gestion y la asignacion de recursos a partir de la
sistematizacion y ordenamiento de las acciones de los organismos publicos con relacion a las

metas de gobierno definidas para un periodo de tiempo determinado.

ACTIVIDADES:
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1. Durante el primer afio de un nuevo periodo de gestion, los Ministros y los responsables
maximos de los organismos mencionados en el articulo 2° de la presente ley, en coordinacion
con la Jefatura de Gabinete de Ministros, elaboran Planes Estratégicos de Gestion para cada
area u organismo, donde se definen los propdsitos y objetivos generales a cumplir a lo largo de
cuatro (4) afos, asi como los Proyectos que se desarrollen para llevarlos a cabo.

2. Los Planes Estratégicos de Gestion deben estar en consonancia con el Presupuesto
Plurianual de Inversiones de cada jurisdiccion -de conformidad con lo establecido en el articulo
19 de la Ley N° 70- y en coordinacién con las proposiciones emanadas del Consejo de

Planeamiento Estratégico, y pueden prever mecanismos de evaluacion y revision anuales.

4.2.- Planes Operativos Anuales:

OBJETIVO:

Especificar las actividades que se deducen del Plan Estratégico, estableciendo los programas
y recursos presupuestarios para llevar a cabo las acciones junto con indicadores de avance y

cumplimiento.
ACTIVIDADES:

1. En base a los lineamientos establecidos en el Plan Estratégico de Gestion de la
jurisdiccion u organismo correspondiente, los Ministros y los responsables maximos de los
organismos detallados en el articulo 2° elaboran el Plan Operativo Anual de la jurisdiccion u
organismo, donde se estipulan objetivos y metas especificas de corto plazo, junto con
indicadores de avance y cumplimiento.

2. Los Planes Operativos Anuales son elaborados en conjunto con la formulacion
presupuestaria, a fin de observar una relacion estrecha con el presupuesto de cada jurisdiccion
u organismo, de conformidad con lo establecido en el Titulo II de la Ley N° 70.

3. Previo a su aprobacion son remitidos a la Jefatura de Gabinete de Ministros, que podra
proponer y acordar modificaciones con cada Ministerio o responsable maximo de organismo
involucrado, a fin de lograr la concordancia y coordinacion general de los mismos en las

diferentes areas de gobierno.
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4. Los Planes Operativos Anuales son aprobados por el Jefe de Gobierno, y entran en
vigencia con el inicio del ejercicio presupuestario, por el término de un (1) afio.

5. El estado de avance y cumplimiento de los objetivos estipulados en los Planes
Operativos Anuales se reporta trimestralmente a la Jefatura de Gabinete de Ministros, a través
de informes que especifican los indicadores acordados para medir los mismos. Esta
informacion debe ser consistente con los informes de ejecucion presupuestaria. La informacion

debe ser de publico acceso.

4.3.- Convenios de Desempefio:

OBJETIVO:

Establecer un compromiso entre los responsables de cada organismo publico ante el Jefe de
Gobierno, Vicejefe de Gobierno o Jefe de Gabinete de Ministros, segun corresponda, de

cumplir con las metas y objetivos incluidos en los planes operativos anuales.

ACTIVIDADES:

1. A partir de los lineamientos establecidos en el Plan Estratégico del area u organismo
correspondiente, y los objetivos y metas anuales de gestion establecidos en el Plan Operativo
Anual, se celebran Convenios de Desempeiio entre:
1.1. Los Ministros y el Jefe de Gobierno.
1.2. Los responsables méximos de los organismos o dependencias a que se refiere el articulo
2°y los Ministros correspondientes, el Vicejefe de Gobierno o el Jefe de Gobierno en su caso.

2. ElJefe de Gabinete de Ministros, como Autoridad de Aplicacion de la presente Ley, y
a fin de garantizar la coherencia entre las diferentes areas del gobierno, coordina la elaboracion
de los Convenios de Desempefio.

3. El Convenio de Desempefio importa el compromiso ante el Jefe de Gobierno, Vicejefe
de Gobierno o Jefe de Gabinete de Ministros, segin corresponda, de cumplir con ciertas metas
y objetivos incluidos en el Plan Operativo Anual del organismo.

4. Los Convenios de Desempefio son suscriptos antes del inicio del ejercicio de gestion

anual, y su vigencia es de un (1) afo.
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4.4.- Reingenieria de procesos operativos, administrativos y de control:
OBJETIVO:

Agilizar y dotar de mayor eficiencia a los circuitos operativos, administrativos y de control

para la consecucion de los objetivos fijados por los organismos del Gobierno de la Ciudad.
ACTIVIDADES:

1. Desarrollar tareas técnicas de relevamiento, andlisis y diagnostico de los circuitos
administrativos y de gestion de los organismos publicos.

2. Incorporar mecanismos que permitan la deteccion de obstaculos, desviaciones o
insuficiencias en los medios para alcanzar la mision institucional.

3. Redefinir prioridades, reasignar recursos y responsabilidades manteniendo Ia

alineacion con las politicas publicas definidas.
4.5.- Tableros de Control:
OBJETIVO:

Permitir el seguimiento y control de los compromisos asumidos, como asi también, la
evaluacion de los programas y proyectos, contribuyendo de este modo a la coordinacion

estratégica y al proceso de toma de decisiones del Gobierno de la Ciudad.
ACTIVIDADES:

1. La Autoridad de Aplicacion instrumenta las medidas necesarias para la implementacion
de un sistema de monitoreo y control del avance y cumplimiento de los compromisos asumidos
por los organismos a través de un sistema de Tableros de Control, cuyos objetivos seran
establecidos por la Autoridad de Aplicacion en ocasion de reglamentarse la presente ley.

2. La Autoridad de Aplicacion instrumenta las medidas necesarias para evaluar el
desempefio de los organismos al final de cada ejercicio, por medio de una herramienta de
evaluacion que permita identificar los logros y deficiencias en la gestion, de un modo

esquematico, sintético y homogéneo.
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3. Esta herramienta debera estructurarse sobre la base de criterios que permitan evaluar el
proposito de los programas, su disefio, planificacion, gestion y resultados asi como comparar
los resultados de los diferentes programas.

4. La Jefatura de Gabinete de Ministros elabora un informe de cumplimiento de los
objetivos y metas acordadas, y lo eleva al Jefe de Gobierno, en la forma y con la periodicidad

que determine la reglamentacion.

Capitulo 11

De los mecanismos de intervencion del ciudadano en el seguimiento de la Administracion

Articulo 5°.- La intervencion del ciudadano en el seguimiento de la Administracion Publica,
la cual mejora la calidad en los organismos prestadores de bienes y servicios publicos, se ejerce

a través de los siguientes mecanismos:

5.1.- Programa Carta Compromiso con el Ciudadano:

OBJETIVO:

Restablecer la confianza del ciudadano con la Administraciéon Publica a través de la
instrumentacion de compromisos de mejora en el servicio que prestan los organismos publicos,
mediante la firma de un documento de caracter publico en el que la entidad explicita ante los
ciudadanos las condiciones y modalidades de las prestaciones, asi como también, los derechos

que los asisten.

ACTIVIDADES:

1. Determinar los niveles o estdndares de calidad actuales en la provision de los servicios
que los organismos suministran a los usuarios y las metas cuantificables para su desempefio
futuro.

2. Disefiar y establecer mecanismos de consulta a los usuarios acerca de los servicios que

aquéllos demanden, sus sugerencias y opiniones para la mejora de los mismos.
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3. Establecer un sistema de monitoreo y evaluacion del cumplimiento y grado de
ejecucion de los estandares y compromisos, la forma de empleo de los recursos disponibles y
el logro de los resultados propuestos.

4. FElaborar un sistema de comunicacion e informacion a partir del cual los organismos
informen a los usuarios sobre la naturaleza, contenido, caracteristicas y formas de prestacion

de los servicios que brindan y los requerimientos para acceder a los mismos.
5.2.- Sistema de Quejas y Reclamos:
OBJETIVO:

Permitir a los ciudadanos realizar consultas, quejas o sugerencias al Gobierno de la Ciudad
a través de un sistema accesible via Internet y/o telefonica, las que serdn enviadas a los

organismos correspondientes y respondidos en tiempo y forma.
ACTIVIDADES:

1. Desarrollar un sistema de atencion, derivacion y manejo de quejas y reclamos,
coordinado por la Autoridad de Aplicacion.
2. La Autoridad de Aplicacion monitorea la calidad de las respuestas a las quejas y

reclamos que realizan los ciudadanos.

(Reglamentado por el Art. 1° del Decreto N° 012/011 del 05/01/2011, BOCBA N° 3592 del
26/01/2011)

5.3.- Guia de Tramites:
OBJETIVO:

Contribuir a una mayor informacion y transparencia de los tramites que deben realizar los

ciudadanos ante los organismos del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.

ACTIVIDADES:
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1. La Autoridad de Aplicacion coordina la elaboracion y difusion de una Guia de Tramites
actualizada, a través de la cual los organismos y entidades de la Administracion Publica
informan a los ciudadanos sobre las gestiones vinculadas a los servicios que tienen

encomendados y los derechos que les asisten en relacion con aquellos.

5.4.- Programa de Calidad en la Gestion:

OBJ ETIVO:

Contribuir con la mejora constante de la gestion mediante el reconocimiento a los
organismos y dependencias que comprende el &mbito de aplicacion del presente plan, que

hubieran implementado acciones concretas de mejora de la calidad.

ACTIVIDADES:

1. Capacitar al personal de los organismos prestadores de servicios en los sistemas de
gestion de calidad.

2. Adecuar los procesos de produccién de servicios a las normas de certificacion de
calidad y a sus actualizaciones sucesivas.

3. La Autoridad de Aplicacion establece y otorga anualmente el Premio de Calidad en la
Gestion de la Ciudad de Buenos Aires a aquellos organismos publicos que hayan alcanzado los

niveles de calidad esperados.

Capitulo I

Del Gobierno Electronico y nuevas Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

Articulo 6°.- El Gobierno Electronico se implementa a través de los siguientes

Instrumentos:

6.1.- Sede Electronica:

OBJETIVO:
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Posibilitar a los ciudadanos acceder a la informacion y a los servicios administrativos mas
alla de las limitaciones cronologicas propias de las oficinas tradicionales, ampliando los medios
de vinculacion existentes entre los mismos y generando una prolongacion virtual de las oficinas

tradicionales de la Administracién Publica.

ACTIVIDADES:

1. Establecer Sedes Electronicas a través de redes de telecomunicaciones procurando la
calidad, veracidad y actualizacion de los servicios a los que se acceden a través de la misma.
2. Informar a los ciudadanos acerca de los servicios y de la informacion disponible en las

mismas.

6.2.- Firma Electronica y Digital:

OBJETIVO:

Agilizar la gestion de la administracion publica y aumentar el acceso de los ciudadanos a
los servicios y tramites publicos, garantizando la autoria e integridad de los documentos
electronicos, emanados tanto de la administracion como de los administrados, mediante el uso

de la firma electronica y la firma digital.

ACTIVIDADES:

1. Crear la infraestructura de firma electronica y digital en el ambito de la Ciudad de
Buenos Aires.
2. Realizar actividades de capacitacion al personal y a los ciudadanos para el uso de la

firma electrdnica y digital.

6.3.- Digitalizacion de procesos administrativos:

OBJETIVO:
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Desarrollar los sistemas informaticos y proponer y/o adecuar la normativa correspondiente
para la digitalizacion de los procesos administrativos a los fines de facilitar la gestion, el acceso

y la perdurabilidad de la informacion y la reduccion de los plazos en las tramitaciones.

ACTIVIDADES:

1. Registros electronico: establecer mecanismos electronicos de recepcion y remision de
solicitudes, escritos y comunicaciones a través de una sede electronica u otros medios, de forma
tal de facilitar la comunicacion y debida constancia de los tramites y actuaciones.

2. Comunicaciones y notificaciones electronicas: incorporar sistemas de comunicaciones
y notificaciones que se desarrollen sobre la base de las tecnologias de la comunicacion.

3. Documento electronico: propiciar la utilizacion de documentos administrativos
electronicos firmados digital o electronicamente.

4. Expediente electronico: desarrollar la arquitectura tecnoldgica para la implementacion
del expediente electrénico.

5. Archivo electronico: reemplazar el archivo en soporte papel por archivos electronicos,
otorgandole valor juridico y probatorio a la documentacién existente y a la que se incorpore a.
los archivos de la ciudad, mediante la utilizacion de tecnologia que garantice la estabilidad,
perdurabilidad, inmutabilidad e inalterabilidad del soporte de guarda fisico de la mencionada

documentacion. (Reglamentado por el Decreto N°823/010, BOCBA N° 3542 del 11/11/2010)

6.4.- Seguridad Informatica:

OBJETIVO:

Aumentar los niveles de seguridad informatica a partir de la construccion de la
infraestructura necesaria para dar el tratamiento adecuado y proteger la informacion y los

sistemas del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.

ACTIVIDADES:

1. Establecer los marcos normativos y operativos necesarios para aumentar el nivel de

seguridad informatica.
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2. Fortalecer las capacidades de prevencion, deteccion y atencion de incidentes
informaticos que pudieran afectar los sistemas criticos del Gobierno de la Ciudad de Buenos

Aires.

6.5.- Interoperabilidad:

OBJETIVO:

Mejorar los sistemas de informacion y comunicacion del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires, con el fin de evitar duplicaciones, inconsistencias en la actualizacién y normalizar la

definicion y el tratamiento de la informacion comun.

ACTIVIDADES:

1. Definir los estandares tecnologicos para la interoperabilidad entre sistemas de
informacion, para la interaccion entre organismos de la Administracion Publica de la Ciudad y

entre éstos y los ciudadanos en la presentacion electronica de documentos.

6.6.- Compras electronicas:

OBJETIVO:

Fortalecer la gestion de las compras publicas a través de las compras electronicas que

garanticen la eficiencia y la transparencia.
ACTIVIDADES:

1. Reglamentar el régimen de compras electronicas para la Administracion Publica de la
Ciudad.

2. Desarrollar e implementar el sistema informatico de compras electronicas.

3. Establecer un sistema de monitoreo y evaluacion de las compras electronicas.

4. Capacitar a las distintas unidades de compras en la gestion del sistema.
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Capitulo v

De la gestion integral de los recursos humanos

Articulo 7°.- La gestion integral de los recursos humanos se desarrollard a través de los

siguientes instrumentos de gestion:
7.1.- Legajo Unico del Personal Informatizado:
OBJETIVO:

Satisfacer necesidades de informacion y guarda de la documentacion certificadora,
correspondiente a las personas que prestan servicios personales a la Administracion Publica de
la Ciudad, asi como el cumplimiento de diversas exigencias normativas que ésta debe honrar
como empleadora o contratista, mediante la implantacion de un régimen actualizado e integral

de administracion del Legajo Unico Personal Informatizado.
ACTIVIDADES:

1. Establecer un régimen de Administracion Integral del Legajo Unico Personal
Informatizado obligatorio, para toda persona que mantenga vinculacion en la prestacion de
servicios personales a favor de la Administracion Publica de la Ciudad.

2. Digitalizar progresivamente y validar mediante firma electronica la documentacion

requerida por exigencias legales o de auditoria.

7.2.- Sistema Integrado de Informacion del Personal de la Administracion Publica de la

Ciudad:
OBJETIVO:

Contribuir a una politica estratégica de informacion e inteligencia en materia de personal
que oriente y armonice los esfuerzos e inversiones en este campo, dotando al Gobierno de la
Ciudad de un Sistema de Informacion, central e integrado, de quienes presten servicios
personales en la Administracion Publica de la Ciudad, bajo cualquier modalidad de

vinculacion.
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ACTIVIDADES:

1. Desarrollar e implementar un sistema informdtico para el procesamiento y
almacenamiento de la informacion.

2. Registrar, actualizar y certificar los datos de personas que prestan servicios personales
a favor de la Administracion Publica de la Ciudad de su relacion laboral, contractual o bajo
otras modalidades de vinculacion, de sus carreras administrativas cuando corresponda, de sus
prestaciones y capacidades laborales y demés aspectos significativos para el ejercicio de las
facultades y responsabilidades de las autoridades superiores del Poder Ejecutivo de la Ciudad.

3. Controlar el régimen de acumulacion e incompatibilidad de cargos y/o contratos.

4. Procesar y difundir informacion en estadisticas e informes a los actores politicos,
administrativos y gremiales involucrados en el proceso de toma de decisiones, como asi

también al ciudadano en general

7.3.- Capacitacion Electronica y Calidad de la Formacion:

OBJETIVO:

Optimizar la calidad de los sistemas de capacitacion de la Administracion Publica,
utilizando las tecnologias mas modernas disponibles, con el fin de mejorar los resultados de la

gestion publica de los organismos del Gobierno de la Ciudad.

ACTIVIDADES:

1. Elaborar un Plan de Capacitacion para los agentes del Gobierno de la Ciudad, sobre la
base de las necesidades y requerimientos de los organismos de la Administracion Publica de la
Ciudad.

2. Desarrollar e implementar metodologias de capacitacion electronica en la formacion de
los agentes del Gobierno de la Ciudad.

3. Articular la metodologia de capacitacion electronica con diferentes instancias de
formacion, como programas y cursos presenciales y a distancia, foros tematicos, comunidades

de practica y grupos de mejora.
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