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Segundo Premio

“Preguntate si lo que estas haciendo hoy, te llevara donde quieres estar mafiana”
Walt Disney

INTRODUCCION

Comenzando con esta reflexion, se puede afirmar que los Objetivos de Desarrollo Sostenible,
aprobados en el marco de la ONU, constituyen la agenda ineludible de los Estados para trazar la
gestion publica hacia un futuro més sostenible. Por ello, deben aunarse los esfuerzos de cada Estado
comprometido con los Objetivos, sus metas e indicadores, en pos de conseguir los mejores resultados
posibles en los proximos 8 afios.

En este sentido, cabe preguntarse ¢cémo lograr que las instituciones correspondientes a los
Estados modernos, creados en el siglo XV y XVI, se adapten a los desafios de cambios constantes que
plantea el siglo XXI?

Sin dudas, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS, en adelante) plantean una agenda
orientadora de la actividad del Estado para los proximos afios. Si bien deben considerarse como una
integralidad, debido a que se encuentran intrinsecamente relacionados, el presente trabajo se centrard
en los ODS 16 y 17, estimando que ambos definen, de manera muy general, el camino para la
renovacion de las instituciones publicas.

Particularmente, se analizard entonces la aplicacion de los ODS en el ambito de la
Administracion Pablica, teniendo en cuenta que nos encontramos atravesados por el actual contexto de
enormes avances en materia de Tecnologias de la Comunicacién e Informacion.

El anélisis de los ODS es multidimensional, por lo cual, para abordar diversos enfoques se
plantean interrogantes relacionados con el objeto (;qué?), los motivos de su adopcidn (¢ por qué?) y los
modos de posible implementacion (,como?), tomando como actor fundamental las Administraciones
Pablicas, que son las encargadas de ejecutar la actividad del Estado. Los primeros dos aspectos se
trataran en conjunto, pero para su aplicacion practica sera necesario analizar los ODS por separado.

En cuanto al ODS 16, se profundizara sobre la necesaria (e inevitable) transformacion digital en
las Administraciones Publicas, y su transicion hacia Administraciones Publicas inteligentes, que
permitan satisfacer las necesidades de los ciudadanos respecto de los servicios publicos.

Por su parte, el ODS 17 se orienta a las relaciones colaborativas, los mecanismos de cooperacion
entre Estados, y la capacidad de adaptacion que deben conseguir las propias Administraciones Publicas.

Por ultimo, es necesario considerar que la adopcion de la Agenda 2030 en el &mbito nacional de
cada Estado no debe considerarse como un proceso ajeno al desarrollo de cada pais, sino que deben
aprovecharse como un marco de referencia global para abordar las problematicas que cada pais
enfrenta, potenciando y garantizando que los objetivos locales de desarrollo sean logrados de forma
mas eficiente y equitativa, orientados hacia el ciudadano.

¢ Qué son los Objetivos de Desarrollo Sostenible?
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Recordemos que los Estados miembros de la Organizacién de Naciones Unidas (ONU) aprobaron en la
Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible realizada en Nueva York en septiembre de 2015, 17
Objetivos y 169 Metas que deberan ser cumplidos para el afio 2030.

El proceso por el cual los Estados miembros establecieron esta agenda implicé una serie de
consultas al sector empresarial, las organizaciones de la sociedad civil y expertos de organismos
internacionales y Naciones Unidas. Asi, los ODS tomaron el relevo de los Objetivos de Desarrollo del
Milenio (ODM), vigentes entre 2000 y 2015. A diferencia de sus predecesores, se fueron perfilando con
aportaciones multidisciplinares de todo el mundo, y entraron en vigor oficialmente el 1 de enero de
2016.

Los temas implicados en estos Objetivos y metas apuntan a erradicar el hambre y lograr la
seguridad alimentaria; garantizar una vida sana y una educacion de calidad; lograr la igualdad de
género; asegurar el acceso al agua y la energia sustentable; promover el crecimiento econémico
sostenido; adoptar medidas urgentes contra el cambio climatico; promover la paz; facilitar el acceso a
la justicia y fortalecer una alianza mundial para el desarrollo sostenible. En estas Gltimas dos cuestiones,
el rol de la Administracion Publica es clave para promover los Objetivos para el Desarrollo Sostenible.

Es necesario sefialar entonces la importancia de la integralidad de la Agenda 2030, reconociendo
las interacciones existentes entre los distintos ODS y evaluando como el logro de un Objetivo puede
influir en el logro de los otros. Cada pais debe avanzar hacia la implementacién y el cumplimiento de
los ODS en funcién de sus prioridades, capacidades y recursos. Se debe tener en cuenta que la
incorporacion e implementacion de los ODS en los procesos de planificacion también permiten
consolidar acuerdos y ayudar a alinear el debate entre los organismos publicos, difundir los
compromisos globales que asume el pais, comunicar mejor el conjunto de los ODS, y obtener
financiamiento para iniciativas, entre otros.

En este sentido, las Administraciones Publicas deben jugar un rol principal en la creacién de
“valor publico”. La Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Economicos (OCDE) relacionan este
concepto a diversos beneficios para la sociedad que pueden variar segun la perspectiva o los actores,
entre los que se encuentran los siguientes:

* Bienes o servicios que satisfagan los deseos de los ciudadanos;

*Opciones de produccién que satisfagan las expectativas ciudadanas de justicia, equidad,
eficiencia y eficacia;

« Instituciones publicas debidamente ordenadas y productivas que reflejen los deseos y
preferencias de los ciudadanos;

« Equidad y eficiencia de la distribucion;

« Uso legitimo del recurso para lograr prop6sitos publicos; y

« Innovacion y adaptabilidad a las preferencias y demandas cambiantes.

¢Por qué los Objetivos de Desarrollo Sostenible necesitan de las Administraciones Publicas?

Teniendo en cuenta que la Administracién Publica se constituye de organismos e instituciones, con
funciones propias de la actividad del Estado en relacion con la ciudadania, debe destacarse que esta
dindmica gubernamental cuenta con una potencialidad enorme para la aplicacion de los ODS.

El Estado debe promover las politicas que tiendan al cumplimiento de los ODS, y las
Administraciones Publicas son las encargadas de su ejecucion. De tal modo, las Administraciones
Pablicas de los Estados comprometidos con los ODS deben constituirse como actores claves en el
desarrollo e implementacion de los Objetivos 16 y 17, teniendo en cuenta que el ODS 16 se encuentra
relacionado con instituciones sélidas, y el ODS 17, con las alianzas necesarias para lograr los objetivos.
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El rol del Estado se ha transformado a lo largo de la historia. Actualmente, el Estado debe
garantizar cada vez mas derechos. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible se encuentran enmarcados en
un contexto en el cual los ciudadanos son cada vez mas exigentes y digitalizados, por lo cual el Estado
debe orientarse a disefiar informacion, tramites y servicios centrados en el ciudadano, que sean féciles
de entender, simples de hacer y desde cualquier lugar.

De tal modo, las Administraciones Publicas deben transformarse en organismos flexibles, agiles,
inteligentes y transparentes, permitiendo que la interaccion sea facil, simple y cercana, asi como
generar valor publico en términos de eficiencia del gasto y calidad de servicios. Por ello, es
fundamental promover la transformacion digital en las Administraciones Pablicas, y que éstas se
orienten hacia Administraciones Publicas inteligentes.

Ciudadano digital y brecha tecnologica

Los répidos avances tecnologicos estan cambiando las estructuras de gobernabilidad de forma
fundamental, haciéndolos potencialmente méas racionales, efectivos, colaborativos, transparentes y
democraticos. Al llegar a esta instancia, es necesario abordar entonces el concepto de ciudadano digital
y la brecha tecnoldgica existente.

En 1965, Gordon Moore formulé la primera version de lo que seria la Ley que lleva su nombre,
la que vaticinaba una tendencia que se viene registrando inexorablemente: la tecnologia de la
informacidn creceria de modo exponencial y no lineal, geométrica y no aritméticamente. No se trata de
un proceso infinito, ya que llegado a un cierto punto del desarrollo tecnoldgico se produce un salto
cualitativo, un cambio de paradigma.

La innovacion digital, con la implementacion de tecnologias disruptivas, esta revolucionando la
salud, la educacidn, el transporte y otros servicios, transformando la manera en la que interactuamos
entre nosotros y con la sociedad. Sin embargo, esta transformacién digital no se da del mismo modo y
al mismo tiempo en todos los aspectos de la sociedad. Por ello, los Estados deberan planificar sus
politicas en forma responsable y anticipada, con el objetivo de capacitar a los ciudadanos para que
desarrollen habilidades digitales, brindandoles el apoyo necesario hasta que se adapten al nuevo
entorno.

Para dominar las nuevas tecnologias, las personas deberan desarrollar tres tipos de competencias:

i. ciudadania digital: la habilidad de utilizar la tecnologia y los medios digitales de forma segura,
responsable y efectiva;

ii. creatividad digital: la co-creacion de nuevos contenidos y transformando ideas en realidad a
través del uso de herramientas digitales; y

iii. emprendimiento digital: la habilidad de utilizar medios y tecnologias digitales para resolver
desafios mundiales o crear nuevas oportunidades.

Con todo su potencial en auge, el uso que se haga de las nuevas tecnologias para lograr un
desarrollo socioecondémico que alcance a toda la sociedad dependera de las acciones que disefien y
emprendan los Estados en todos los niveles, como también en el plano internacional, especialmente en
estos tiempos en los que la tecnologia acorta las distancias. Sabemos que las personas, grupos e
instituciones, publicos y privadas, se conectan a la red en puntos concretos, formando una interaccion
social de alta complejidad, donde esos puntos constituyen partes de una ramificacion abierta en
constante crecimiento. En este contexto, los ciudadanos tienen mayores expectativas en cuanto a la
calidad de los servicios que debe proveerles el Estado, asi como también en cuanto a la integridad en la
gestion de los recursos publicos. Esto se debe, en parte, a la existencia de una sociedad cada vez més
digitalizada, nacida en democracia y que exige respuestas inmediatas.
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Suele cuestionarse la capacidad del sector publico para innovar. Sin embargo, la globalizacion de
las economias y la digitalizacion de las sociedades estan redefiniendo las interacciones entre
ciudadanos, gobiernos y emprendedores, lo cual permite que la innovacion encuentre mas espacios para
prosperar en el sector publico. Restaurar la confianza en el ambito publico, requiere transformar estas
relaciones y establecer modelos dinamicos de co-creacion de valor pablico.

La innovacion no puede estar refiida con el sector publico, debe funcionar como catalizador para
la adopcion de un nuevo contrato social, que refuerce la participacion ciudadana. El “ciudadano digital”
y las ciudades inteligentes pueden llegar a ser una notable sintesis de las multiples aplicaciones que
permite la convergencia de innovaciones tecnoldgicas de esta era exponencial. No se trata tan solo de
inventos o dispositivos que simplifican tareas o reducen el esfuerzo humano, sino que implican sobre
todo una profunda transformacion cultural.

Por otra parte, no es posible desconocer que la situacion de acceso a conexiéon de Internet y
dispositivos de ciertos sectores de la sociedad, nivel de digitalizacién de operaciones y transacciones, e
incluso, habilidades digitales son dispares. Es necesario tener presente la transicion en la que nos
encontramos, la velocidad de los cambios y el desarrollo de la tecnologia. En este sentido, resulta
oportuno hacer mencién sobre el Informe anual del indice de desarrollo de Banda Ancha (IDBA),
elaborado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en el cual se presentan y describen los
resultados del indice de Desarrollo de la Banda Ancha en América Latina y el Caribe. El principal
objetivo del IDBA es medir la brecha digital en la regién mediante la evaluacion del desarrollo de la
banda ancha en los 26 paises prestatarios del Banco Interamericano de Desarrollo, asi como los de la
Organizacidn para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), o colaboran con el organismo.

El IDBA es una herramienta poderosa para identificar la magnitud de la brecha en dos enfoques
geogréficos diferentes, en primer lugar, cuando se compara el estado del arte de un pais en
comparacion con el grupo region del pais al que pertenece, y en segundo lugar, cuando se compara el
pais con respecto a la OCDE. El IDBA basa en un enfoque integral basado en cuatro pilares: “Politicas
plUblicas y vision estratégica”, “Regulacion estratégica”, “Infraestructuras” y “Aplicaciones y
capacitacion”. Estos cuatro pilares se construyen como resultado de la combinacion de 37 indicadores
de reconocidas instituciones internacionales. En base a esta nueva version del indice, podemos
observar que la brecha entre la region y la OCDE estd en promedio decreciendo ligeramente. Sin
embargo, se observa una brecha muy importante en el desarrollo de infraestructura digital, que continta
siendo el principal obstaculo al desarrollo del ecosistema digital en los paises de la region.

IDBA Ranking 2020 — Media OCDE
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Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, Informe Anual del indice de Desarrollo de la Banda Ancha, Brecha digital en
América Latina y el Caribe (IDBA 2020), Junio 2021.
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Transformacion digital y la transicion hacia Administraciones Publicas inteligentes

La incorporacion de tecnologias digitales a la transformacion de las instituciones publicas evoluciona
rapidamente. En esta evolucién pueden identificarse las siguientes etapas: el gobierno analdgico se
basaba en procedimientos analdgicos, centrados en las tecnologias disponibles, como la imprenta. Con
el avance de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion, tiene lugar el gobierno electronico
que ha empleado especialmente Internet como instrumento para mejorar la Administracion Pablica. De
tal modo, el gobierno electronico facilita mayor contenido e informacion a través de Internet, pero
existe una escasa interaccion con los ciudadanos y persisten practicas de gestion que no satisfacen sus
necesidades.

Cuando una Administracion Publica alcanza el primer gran objetivo de lograr un gobierno
electronico, adquiere una capacidad de acumulacion de enormes volumenes de informacion digital. El
desafio inmediato que se plantea entonces es saber cdmo utilizarla. Por lo tanto, en una siguiente etapa,
el gobierno digital utiliza las tecnologias digitales, a modo de componente integrado en las estrategias
de modernizacion de las administraciones, con la finalidad de generar valor publico. Se basa en un
ecosistema de gobierno digital compuesto por actores socioecondmicos del pais que facilitan la
produccion de datos, servicios y contenido, y el acceso a estos, mediante interacciones con los
organismos publicos. El avance hacia la transformacion digital del gobierno comporta un cambio
radical en la concepcion del sector publico con respecto a la participacion, la formulacion de politicas,
la prestacion de servicios publicos y la colaboracion.

El Marco de Gobierno Digital de la OCDE sefiala que el gobierno digital presenta seis
dimensiones: digital en su disefio, enfocado en el ciudadano, actia como plataforma para ayudar en el
disefio y prestacion de servicios publicos, abierto por defecto, impulsado por datos y proactivo. Asi, el
indice de Gobierno Digital (Digital Government Index, DGI) mide el progreso de los paises hacia un
gobierno digital. Mientras que el gobierno electronico se centraba en la tecnologia, el gobierno digital
se basa en la introduccion de una mentalidad digital en la practica de la Administracion Puablica,
reestructurando y redefiniendo servicios y procesos.

Ahora bien, es necesario pensar también en la siguiente etapa hacia un gobierno inteligente,
considerando el procesamiento de datos para permitir el disefio de politicas publicas sobre los temas
que realmente preocupan a los ciudadanos.

La transformacion digital y la evolucion de las nuevas tecnologias tienen como resultado nuevos
modelos adaptados a técnicas y procesos actuales que facilitan la toma de decisiones basadas en datos.
Como se observa a continuacion, los datos procesados se convierten en informacion, que una vez
analizada, se transforma en conocimiento y puede llegar a sabiduria.

: + INTELIGENCIA
CONOCIMIENTO
+ EXPERIENCIA
> + VALOR

Fuente: Ackoff, Russell, "From Data to Wisdom"
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Mientras que los datos no tienen ningdn significado por si mismos, cuando se relacionan y
conectan se pueden transformar en informacion valiosa para la gestion publica. A su vez, el
conocimiento se compone de la recopilacion adecuada de informacion, de modo que su intencién es ser
atil, permitiendo encontrar patrones y proporcionar cierta previsibilidad. Por su parte, la sabiduria es
esencialmente sistémica e implica la comprension de los principios fundamentales incorporados en el
conocimiento, recurriendo asimismo a todos los niveles anteriores.

Es “inteligente” aquel gobierno que toma sus decisiones programadas y no programadas
basandose en informacion confiable, y no en meras presunciones o preconceptos; que logra medir los
impactos de sus politicas y aprovechar esta medicion para retroalimentarse positivamente, convirtiendo
la informacion en un activo de la organizacién que genere un circulo virtuoso. Este nuevo Estado
moderno debe resultar simple, &gil, confiable, cercano, transparente, participativo y, por todo esto,
inteligente.

Para lograr usar inteligentemente los datos y la informacién acumulada por el e-Government y
transformarlo en un i-Government, es preciso avanzar por aproximaciones sucesivas:

a. garantizar interoperabilidad de todo el Estado (interoperabilidad documental y de datos);

b. tomar decisiones sobre los procesos (simplificacién);

c. estructurar informacion no estructurada y retroalimentar procesos como una forma de
«aprendizaje» con decisiones automaticas (mediante tecnologias de inteligencia artificial, machine
learning, y procesamiento de datos con big data);

d. incorporar nuevas tecnologias (como blockchain) que aseguren intangibilidad y trazabilidad
(libros y registros digitales).

Para medir el progreso en estas areas a partir de un conjunto de datos globales confiables, el
Banco Mundial ha desarrollado el indice de Madurez de GovTech (GTMI, por sus siglas en inglés), el
cual mide los aspectos clave de las cuatro areas principales: apoyo a los sistemas gubernamentales
centrales, mejora de la prestacion de servicios, incorporacion de la participacion ciudadana y
promocion de los elementos que facilitan el GovTech. Los paises han sido agrupados de A D, de
acuerdo con el promedio del indice, considerando el uso de soluciones digitales innovadores y buenas
précticas en las cuatro areas de GovTech. El indice del afio 2021 se muestra en el mapa a continuacion.
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Fuente: Banco Mundial, indice de Madurez del GovTech: El estado de la transformacion digital del sector publico, Septiembre 2021.

¢Por qué las Administraciones Publicas necesitan los Objetivos de Desarrollo Sostenible?

Con los ODS como guia, las Administraciones Publicas podran adoptar una definicion integral y
aceptada a nivel mundial de un Estado responsable y globalmente comprometido. La implementacion
de los ODS por parte de las Administraciones Publicas puede reducir la desconfianza que se observa en
las instituciones pablicas y la insatisfaccion con los servicios publicos en América Latina y el Caribe.

En este sentido, el acceso a servicios digitales con gran facilidad intensifica las exigencias de los
ciudadanos respecto del sector publico, con el consiguiente desafio que representa para las instituciones.
Si los organismos publicos no formulan e implementan politicas publicas apropiadas y no satisfacen
dichas expectativas, la distancia entre ciudadania e instituciones publicas podria ampliarse.

El avance tecnologico exige respuestas politicas innovadoras para superar nuevos obstaculos en
materia de regulaciéon. Regular la transformacion digital con el objetivo de promover sus ventajas en
beneficio de toda la ciudadania constituye un elemento esencial. La regulaciéon es una herramienta
crucial para preservar la confianza pablica en el contexto de transformacién digital y cada vez cobran
mayor importancia nuevos dominios en materia de politicas como la seguridad digital, la privacidad,
proteccidn y gobernanza de los datos, asi como las cuestiones éticas.

La transformacion digital conlleva nuevos desafios, pero también importantes oportunidades para
reforzar el pacto social entre ciudadania y Estado, asi como para mejorar la respuesta a exigencias
publicas que estdn cambiando rapidamente.

Gobierno abierto

Un gobierno abierto se caracteriza por ser transparente y promover participacion y esquemas de
colaboracidn, con el fin de mejorar la calidad de los servicios publicos. Como paradigma de la gestion
publica, el gobierno abierto puede contribuir a la confianza en la gobernanza puablica, al hacer hincapié
en la importancia que revisten la transparencia, el acceso a la informacidn, la colaboracion y la
participacion ciudadana. Los paises de América Latina y el Caribe han demostrado su compromiso con
el gobierno abierto, en cuanto a los planes de accion implementados y los compromisos de actuacion,
que refleja la importancia de la apertura en materia de innovacién como una modalidad de colaboracion
con los ciudadanos para crear soluciones conjuntamente.

El acceso a la informacion constituye un aspecto fundamental del gobierno abierto y disponer de
los datos gubernamentales es una evolucion natural de la publicacion proactiva de informacién publica.
Por lo tanto, los datos se han convertido en un componente esencial de los planes de gobierno abierto.
El incremento del nivel de disponibilidad de datos crea nuevas vias para aumentar la fiabilidad de las
instituciones pulblicas. Las estrategias de datos gubernamentales disponibles ofrecen enormes
posibilidades para mejorar la gobernanza democratica, ya que propician una filosofia de transparencia,
una gestion mas responsable y el acceso a informacién publica. Los datos gubernamentales abiertos
brindan grandes cantidades de informacion a la ciudadania, la sociedad civil y las organizaciones
internacionales, que de este modo pueden desempefiar una funcion de control y actuar como entes de
vigilancia y denuncia de casos de corrupcion o malversacion.

La nocion de gobierno abierto se basa entonces en que: 1) la tecnologia disponible permite una
fluida comunicacion e interaccion de doble via entre gobierno y ciudadania; 2) el gobierno debe abrir
esos canales de dialogo e interaccion con los ciudadanos, para aprovechar su potencial contribucién en
el proceso decisorio sobre opciones de politicas, en la coproduccién de bienes y servicios publicos y en
el monitoreo, control y evaluacion de su gestion; y 3) la ciudadania debe aprovechar la apertura de esos
nuevos canales.
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En este sentido, los soportes electronicos han facilitado notablemente estas cuestiones. Pero
gobierno electrénico no equivale a gobierno abierto, aun cuando, en nombre del gobierno abierto,
muchas de las iniciativas que los paises incluyen en sus planes de accion son tipicas de un gobierno
electronico. En cambio, la practica efectiva de un gobierno abierto nos acercaria al ideal de una
democracia deliberativa, o al menos participativa, donde el ciudadano es coprotagonista junto al Estado.
Para cumplir ese rol, el ciudadano no sélo debe tener acceso a la informacion, sino que deberia ser
capaz de procesarla y utilizarla para intervenir activamente en todo el ciclo de las politicas publicas.

La filosofia de gobierno abierto multiplica hoy estas exigencias, en la medida en que los
ciudadanos pasarian a cumplir un rol mucho més protagonico en todas estas instancias de la gestion
publica. La tecnologia informatica dispone hoy de la capacidad necesaria para planificar, programar,
monitorear y evaluar resultados en practicamente cualquier &rea de la gestion. En cambio, la cultura
burocréatica es mucho mas reacia a aceptar que el desempefio quede expuesto de un modo tan objetivo y
personalizado a la mirada inquisidora de quienes pueden demandar una rendicion de cuentas por los
resultados.

Gestion del cambio organizacional

Resulta necesario entonces examinar como transitar el cambio dentro de las organizaciones. Como se
ha planteado al inicio del presente trabajo, es fundamental que las Administraciones Publicas se
adapten al entorno de nuevas tecnologias que optimizan notablemente sus objetivos. Para una
verdadera gestion del cambio, es necesario potenciar internamente el desarrollo de las personas que
componen las Administraciones Pablicas, que demuestren motivacion y liderazgo, e involucrarlas en
procesos de innovacion y creatividad, que llevard, sin dudas, al desarrollo organizacional.

A nivel interno, debido a la necesidad de adoptar nuevos procesos, objetivos y métodos, es
probable que la organizacidn requiera aplicar cambios organizacionales transcendentales. Un ejemplo
de estos cambios necesarios ha sido la implementacion de tecnologias en las organizaciones, que ha
venido a representar nuevos métodos y procesos en su funcionamiento. Los cambios en las
organizaciones pueden ser clasificados por grados, como radical o progresivo, y por la oportunidad,
como reactivo o anticipatorio.

Los cambios radicales se dan cuando las organizaciones producen innovaciones en sus métodos
de hacer las cosas, es el repensar de la organizacion. EI cambio "pausado” o progresivo es un proceso
de evolucion continuo en el tiempo, donde se dan diversos ajustes en menor grado a los procesos
internos de la organizacion. A su vez, existen dos momentos para que se produzca el cambio: reactivo o
proactivo, siendo que el Gltimo puede ser debidamente planeado y ejecutado en forma gradual. Es
fundamental desarrollar la capacidad de responder en forma eficiente a los diferentes cambios a los que
se enfrentan las organizaciones.

Para la planeacidn efectiva del cambio, los procesos a considerar deben incluir evaluar el entorno,
determinar la brecha del desempefio (establecer el estado actual y dénde se quiere estar), diagnosticar
problemas organizacionales, articular y comunicar una vision para el futuro, desarrollar y poner en
practica el plan accion, anticipar las resistencias y tomar acciones para reducirla, y controlar los
cambios.

El modelo que permite a las organizaciones mejorar su capacidad de respuesta ante los procesos
de cambio, propuesto por Kotter (1995), comprende ocho fases, dividido en tres etapas:

a) Crear un clima de cambio

1. Establecer el sentido de urgencia, que implica examinar el entorno e identificar las crisis
actuales y sus oportunidades potenciales.

2. Formar un equipo con suficiente poder para dirigir el esfuerzo de cambio y que pueda alentar
el trabajo en equipo.
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3. Crear una vision clara y desarrollar estrategias que ayuden a dirigir el proceso de cambio. b)
Comprometer y habilitar a toda la organizacion 4. Comunicar la vision y la estrategia usando cada
medio disponible.

5. Capacitar para actuar de acuerdo con la vision propuesta, eliminando los obstaculos del cambio
y fomentando la toma de riesgos.

6. Planificar los resultados a obtenerse en corto plazo para motivar a los miembros de la
organizacion.

c) Implantar y mantener la transformacion

7. Consolidacién de las mejoras y producir mas cambios, impulsando el desarrollo del personal
que puede poner en practica la nueva vision y generar nuevos proyectos, temas y agentes de cambio.

8. Institucionalizar el nuevo enfoque articulando los nuevos comportamientos con el cambio en la
cultura de la organizacion.

¢ Como las Administraciones Publicas pueden implementar el ODS 16?

Recordemos que el ODS 16 tiende a promover instituciones eficaces, transparentes, inclusivas,
participativas y representativas, garantizando el acceso publico a la informacion (Metas 16.6, 16.7 y
16.10).

La transicion hacia Administraciones Publicas digitales e inteligentes puede ayudar a que las
instituciones publicas sean mas creibles, abiertas e innovadoras. La transformacion digital incide en un
amplio rango de politicas publicas, por lo que debe formar parte de un marco integral como el que
representan las estrategias nacionales de desarrollo, que permita aprovecharla al maximo y garantizar la
coherencia en su avance. Vincular las estrategias digitales con los planes nacionales de adopcion de los
ODS resulta crucial para armonizar la labor de digitalizacién con objetivos de desarrollo mas amplios a
largo plazo.

Las nuevas tecnologias y la interaccion entre ellas ofrecen nuevas formas de crear y consumir,
transformando la manera en que se prestan y se accede a los servicios publicos, a la vez que habilitaran
nuevas formas para comunicarse y gobernar. ¢Como se puede aprovechar entonces la sinergia entre lo
fisico y lo digital para aportar valor en la Administracion Publica?

Introducir nuevas tecnologias en el sector publico puede ser una tarea compleja, que requiere
generar capacidades al interior de la Administracion y reglas de juego claras para su adecuada
implementacién pero, sobre todo, sentar las bases regulatorias, presupuestarias, politicas, etc., para su
sostenibilidad.

En este sentido, se pueden diferenciar herramientas de gestion aplicables a la organizacion interna
de la Administracion Publica, como asi también a la relacion con el ciudadano. Si bien se encuentran
interrelacionadas, es preciso distinguir la aplicacién en cada &mbito para un examen pormenorizado.

Para el disefio de soluciones digitales, primero debe entenderse el problema a fin de determinar
cudl sera la mejor tecnologia aplicable al problema a resolver y luego, analizar el contexto de problema,
es decir, comprender el proceso detras del caso de uso y las transacciones involucradas. También es
necesario identificar los perfiles de usuarios, actuales y potenciales, que formaran parte de la solucion,
y disefar la arquitectura de la solucion a través de un prototipo rapido que pueda ser escalado. Un paso
clave para la sostenibilidad de la solucion es disefiar reglas de juego claras, transparentes y que
aseguren la responsabilidad y participacion del ecosistema. Por Gltimo, sera necesario evaluar si
resuelve el problema identificado. En esta instancia, se recomienda realizar una evaluacion rigurosa en
la fase de prototipado, recogiendo el feedback de los usuarios de la red e identificando las principales
lecciones aprendidas.

Como guia general para el uso de tecnologia en proyectos de desarrollo, el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) ha adoptado los siguientes principios digitales: disefiar iniciativas digitales con el

9



XXXV Concurso del CLAD sobre Reforma del Estado y Modernizacion de la Administracion Pablica
"Los ODS como mecanismo para el desarrollo institucional"
Caracas, 2022

usuario, entender el ecosistema existente, disefiar para el aumento de escala, construir para la
sostenibilidad, ser impulsado por los datos, utilizar estadndares abiertos, datos abiertos, fuentes abiertas
e innovacion abierta, reutilizar y mejorar productos, recursos y enfoques, abordar temas de privacidad y
seguridad, y ser colaborativo.

Las herramientas que a continuacion se detallan no resultan taxativas en modo alguno, pero se
plantea la siguiente clasificacion para que puedan ser implementadas en conjunto, aplicandolas tanto en
la organizacion interna de la Administracion, como en la relacion con el ciudadano, considerando en
este aspecto herramientas “de forma” y “de fondo”. Ninguna es mas importante que la otra, si no que
deben llevarse a cabo paralelamente a fin de potenciar sus resultados.

Rehciin con el cind ad ano
Herramientas "de forma"

- Sistemas de Gestion integrales e integrados

- Procedimientos electrdnicos

- PortaliVentanilla W irtaal

NI

/ Gestion interna de AP

- Reingenieria de procesos
- Becursos humanos ytecnoldgicos
- Ciherseguridad

- Interoperabilidad gubernaraental

Relaciin con el ciudadano
Herramientas "de fondo"

- Big Data

- Inteligencia artificial

- Blockchain

Gestion interna de procesos en la Administracion Publica
Reingenieria por procesos

La gestion por procesos (conocida también como BPM, por sus siglas del inglés Business Process
Management), se puede definir como la disciplina que realiza un enfoque integral entre procesos,
personas y tecnologias de la informacién para modelizar, implementar y ejecutar conjuntos de
actividades interrelacionadas (es decir, procesos) de cualquier naturaleza, ya sea dentro de un
departamento o permeando la organizacidn en su conjunto, con extensiones a todos los intervinientes
en las tareas de sus procesos. Antes de automatizar cualquier proceso, primero se lo tiene que entender
y mejorar. La aplicacion de BPM en la gestién aporta una serie de beneficios permitiendo mayor
flexibilidad, mayor automatizacion y mayor potencia, ademas de la unificacion integral de la gestidn
publica, tales como:

» Mejora de la efectividad en la ejecucion de los procesos, incrementando el ndmero de
actividades ejecutadas en paralelo y disminuyendo tiempos de transferencia de trabajo e informacion.

» Mejora de la atencion y del servicio al ciudadano, identificando estrategias que orienten los
recursos hacia la satisfaccion del ciudadano.

 Automatizacién de tareas, que anteriormente se controlaban de forma manual. Para tareas que
aun requieren control manual, BPM coordina el flujo de trabajo y dirige la accion al notificar a los
agentes y presentarles la informacion que necesitan para realizar sus tareas.

« Mayor comunicacion, asegurando la continua participacion y colaboracion de todo el personal
en el proceso.

» Mayor flexibilidad y agilidad a la hora de adaptarse a un cambio, tanto en los procesos
existentes como en los nuevos.
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BPM no es una tecnologia software en si, sino que se trata de una metodologia o enfoque
estratégico de la organizacion. Sin embargo, BPMS ("Business Process Management Software™) es la
herramienta de software utilizada para mejorar los procesos de una organizacion a través de la
definicién, automatizacion y andlisis de procesos.

Business
Process
Management

Fuente: Deloitte,
https://www2.deloitte.com/es/es/pages/technology/articles/busin
ess-process-management-software-componentes-ciclo-vida.html.

1. Identificacion: El principal objetivo es identificar y entender cada uno de los procesos de
negocio que forman la organizacion. Especifica todos los detalles de cada uno de los requisitos,
centrandose principalmente en las funcionalidades clave del sistema.

2. Andlisis: Se estudia cada uno de los procesos de la organizacién, modelandolos con nuevas
caracteristicas, roles y reglas a seguir para obtener una mayor productividad.

3. Desarrollo: Se especifican los procesos analizados y disefiados en la etapa anterior.

4. Ejecucién: Una vez modelados, el motor de BPM los podra ejecutar.

5. Monitorizacion: Cada proceso debe medirse para saber el grado de éxito y calidad con el que
ha sido llevado a cabo; de esta forma se puede analizar los resultados de cada uno de los procesos para
su redefinicion y mejora.

6. Optimizacion: Aquellos procesos que no han cumplido las expectativas deseadas, bien porque
no poseen un conjunto coherente de tareas, o bien porque las necesidades han cambiado, son
optimizados para mejorar su rendimiento.

El BPM Operacional abarca las etapas: modelado, despliegue y ejecucion como parte de la
operacion, mientras que el ciclo Analitico abarca el descubrimiento de los procesos, la reingenieria,
documentacion, medicion, monitoreo y optimizacion de forma continua. Por lo tanto, en la etapa
analitica se busca definir y medir estos procesos para que finalmente puedan evolucionar, combinando
BPM con Business Intelligence (BI, Inteligencia de Negocio), Balance ScoreCard (BSC, Cuadro de
Mando Integral) y Operational Intelligence (Ol, Inteligencia Operacional), entre otros.

Recursos humanos, tecnolégicos y ciberseguridad

Es necesario considerar que la introduccion de soluciones digitales debe ser entendida como una
reforma comprehensiva, sistémica e integral que sobrepasa el elemento tecnoldgico. Se trata de un
cambio institucional que involucra multiples reformas normativas, organizacionales y culturales dentro
de cada Administracion Publica.
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Para iniciar la transicion hacia la digitalizacion, se puede considerar que las normas juridicas
reguladoras de la actuacion de la Administracion ya recogen los principales requisitos que garantizan la
utilizacion eficaz y valida de las nuevas tecnologias.

La reingenieria de procesos que implica la implementacion de tecnologias en el procedimiento
supone contar con el personal preparado para la identificacion y resolucion de los inconvenientes que
se puedan originar, asi como también poder utilizar las herramientas que ofrecen las nuevas tecnologias
y transformar los datos en informacion, agregando valor a los procesos de cada Estado, para el
cumplimiento de sus propios fines. En esta instancia, cabe destacar que el principal motor de la
transformacion digital son las personas, no la tecnologia. No puede dejar de considerarse también los
derechos y garantias de los ciudadanos que deben respetarse, ante la adopcion de nuevas tecnologias.

Deben considerarse entonces los recursos humanos necesarios para que los proyectos
evolucionen de manera rapida y sélida, ademas de contar con una vision de largo plazo. Por ello, es
importante invertir en la capacitacion de las personas tanto como en la adquisicion de tecnologia.
Ademas, es esencial formar equipos multidisciplinarios que puedan abrir caminos de conocimiento y de
gestion compartidos. La dotacion de los medios técnicos adecuados por parte de las Administraciones
Pablicas es fundamental. La implementacion de tecnologia, sin dudas, requiere estar preparado con
mayor equipamiento, infraestructura tecnoldgica, y una verdadera red de conexion con otras
dependencias y organismos respecto de archivos, oficios y documentos.

De la misma manera en que la transformacion digital requiere de bases firmes en recursos
tecnoldgicos, legislativos y humanos, el pilar de la ciberseguridad requiere un entorno favorable para
lograr implementarse de manera integral. La ciberseguridad trata la gestion de riesgos informaticos.
Una vez identificado y analizado un riesgo se puede optar por aceptar ese riesgo, mitigarlo, transferirlo
o eliminarlo. Los riesgos de ciberseguridad afectan la confidencialidad, la integridad y la disponibilidad
de la informacion. La confidencialidad significa que solo las personas debidamente autorizadas pueden
acceder a la informacién; la integridad implica que la informacién es alterada; y la disponibilidad
implica que la informacion esta disponible cuando se la necesita. EI desarrollo de la ciberseguridad es
un proceso que toma tiempo y por lo tanto, es fundamental contar con una estrategia y planes de accion
bien definidos. También es importante identificar los principales actores del ecosistema, definir sus
roles y responsabilidades de manera explicita, y contar con un marco institucional que atribuya las
autoridades necesarias y un marco normativo que contemple la ciberseguridad de forma adecuada al
desarrollo tecnoldgico actual.

Interoperabilidad gubernamental

La interoperabilidad es la capacidad de que las organizaciones interactlen con vistas a alcanzar
objetivos comunes que sean mutuamente beneficiosos y que hayan sido acordados de manera previa y
conjunta. Para ello, recurren a la puesta en comun de informacion y conocimientos a traves de los
procesos institucionales que apoyan, mediante el intercambio de servicios, datos o documentos entre
sus respectivos sistemas de tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

De tal modo, la interoperabilidad es un factor transversal que requiere un manejo adecuado de
politicas, personas, procesos y tecnologias que pueda generar valor, sostenibilidad y beneficios a la
formulacion e implementacion de politicas. Un prerrequisito para la gobernanza digital es que se
cumpla el principio de legalidad, respetando los marcos juridicos y las disposiciones legales y
regulatorias relacionadas con el acceso a datos, identificacion de ciudadanos interesados, datos abiertos
y acceso digital. Las garantias juridicas deben asegurar que los actos realizados por medios digitales
mantengan su validez legal, lo cual podria conducir a cambios en las normas, regulaciones o leyes
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mediante instrumentos que deberan aprobarse como son, por ejemplo, la firma electronica, la identidad
digital, los registros electronicos u otros que confieran garantia juridica a dichos actos.

La interoperabilidad gubernamental es un requisito para hacer posible la comunicacion digital y
el intercambio de informacidn entre las Administraciones Publicas, y entre éstas y las empresas
privadas y los organismos no gubernamentales que deban interactuar con el Estado, con la finalidad de
lograr unicidad de datos.

Como marcos de referencia para identificar las necesidades de los paises de América Latina, se
pueden mencionar el Marco Europeo de Interoperabilidad (Union Europea) y el Modelo de madurez de
interoperabilidad (BID).

Relacion con el ciudadano: Herramientas “de forma”

Las estrategias de gestion en la relacién con el ciudadano podrian asociarse al enfoque CMR
(“customer relationship management”, por sus siglas en inglés) facilitando la gestion de todos los
contactos que se realizan con el ciudadano, y asi registrar la interaccion y utilizar el histérico para
personalizar la atencidn, segln necesidades y preferencias.

Este es un punto clave: los ciudadanos exigen servicios personalizados y las herramientas
tecnoldgicas que se mencionaran aportaran enorme valor en este sentido. Parece claro entonces que a la
vista del contexto existente, se precisaria disefiar un modelo de Administracion Publica que forme parte
realmente de la “Sociedad de la Informacion”, construyendo un modelo que pueda convertir en
beneficio propio de la Administracion, todas las capacidades de las tecnologias actuales.

En el proceso de transformacion de los servicios administrativos, el disefio es fundamental, en
particular para: 1) conocer el recorrido que realizan los ciudadanos desde que intentan resolver un
problema por primera vez hasta que lo solucionan definitivamente (proceso integral desde el inicio
hasta el final de la prestacion, en lugar de partes aisladas de la organizacion); 2) afrontar las
experiencias de atencién presencial al ciudadano y los consiguientes procesos auxiliares (del exterior al
interior y viceversa) como un proceso continuo en lugar de dos modelos separados; y 3) propiciar una
coherencia en el acceso y la experiencia tanto entre los diferentes canales (omnicanal) como dentro de
ellos, en lugar de adoptar soluciones diferentes para canales distintos (multicanal).

Como se mencionaba anteriormente, es necesario destacar que la incorporacion de tecnologia en
si misma no permite concluir que se avance en la modernizacion de la Administracién, sino que
requiere una reingenieria de los procesos y procedimientos dirigida a alcanzar la optimizacién de las
herramientas tecnologicas para obtener el mejor resultado posible a traves de la explotacion de las
prestaciones de éstas. Seria necesario pensar en algo méas que en la aplicacién de tecnologia a los
procesos de siempre ya que, en realidad, los procesos deberian volver a analizarse y construirse en
funcion de lo que ahora la tecnologia permite. Esa sera la verdadera cuestion en el uso de tecnologia
para la modernizacion porque, ademas, la tecnologia esta en continua evolucion, lo cual puede permitir
gue nos preguntemos ¢qué nuevo proceso podemos crear que, con las garantias legales y usando las
tecnologias modernas, nos permita alcanzar los objetivos del proceso del modo mas eficiente en
beneficio del ciudadano?

Esta cuestion tiene importantes repercusiones, podria ser un indicador que apunte hacia la
necesidad de revestir de una caracteristica de flexibilidad al procedimiento electronico en cuanto a los
medios, orientada a la sucesiva incorporacién al proceso de diferentes tecnologias, y ello derivado del
vertiginoso ritmo de evolucion que actualmente tienen las Tecnologias de la Comunicacion vy
Comunicacién, lo cual puede aprovecharse para lograr una verdadera inmediatez y proximidad con el
contribuyente. Nos encontramos en medio de la mayor revolucion tecnoldgica de la historia, que nos
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abre nuevas oportunidades de innovar. Si la norma requiere pasos innecesarios, obliga a revisiones
redundantes, o excluye a ciertos participantes, entonces la simple digitalizacion del proceso no va a
resolver las ineficiencias del sistema. Para una digitalizacion eficiente, es necesario asegurarse que
aquello que se esta digitalizando primeramente ha sido optimizado.

Sistemas de Gestion integrales e integrados

Cada sector dentro de la Administracion Publica cuenta con sus propios sistemas de gestion, que
permiten llevar adelante las tareas operativas propias de su competencia. En este sentido, es necesario
prever que nucleen la totalidad de informacién dentro de cada area, incluyendo las interacciones con
los ciudadanos, permitiendo a su vez, la interoperabilidad entre los diversos sistemas o0 médulos con los
que operan la Administracion Publica.

Focalizar en la gestién de procesos internos en una solucion eficaz contribuye, no sélo a la
generacidn, sino al analisis de informacidn vital para los objetivos de cada sector de la Administracion
Publica. Con la aplicacion de nuevas tecnologias es posible aprovechar los datos y aplicar algoritmos
para procesarlos. Resulta fundamental contar con informacién actual, real, veraz y consolidada, que
permita relacionar los datos, evitando los “compartimentos estancos” que favorecen la aparicion de
datos aislados. La existencia del dato unico es el cimiento para la armonizacion de la informacion entre
las diferentes Administraciones Publicas. Puede considerarse entonces que la figura del “dato tinico” se
constituye como valor fundamental de la informacion que se gestiona, como activo capaz de generar
valor en concreto y, en Ultima instancia, en la toma de decisiones. S6lo contando con la informacién
completa y realizando su andlisis, es posible brindar un servicio personalizado al ciudadano, en funcion
de sus necesidades.

Procedimientos electrénicos

La implementacion del procedimiento en formato electronico brinda inmediatez en las acciones propias
de cada Administracion, como también puede brindar plazos razonables de resolucién. Para tal fin, es
necesaria la implementacion de la identidad digital, la firma digital y firma electrénica, expediente
electronico y notificaciones electronicas.

* Identidad digital, firma digital y electronica

Considerando que las interacciones y transacciones que se realizaban en forma presencial se estan
empezando a ejecutar a traves de sistemas de informacion interconectados y via web, surge
naturalmente el rol critico que la identidad digital. Esta se puede definir como el conjunto de elementos
de hardware o software que permiten que una persona se identifique y sea autenticada, obtenga los
permisos para acceder a determinados recursos de informacién o fisicos, y realice transacciones a
través de Internet o redes privadas. Para que el ciudadano se pueda identificar en linea y firmar
documentos, es imprescindible contar con un sistema de identidad digital que sea intransferible,
universalmente aceptable, con absoluta validez juridica. De la misma manera, es necesario desarrollar
una firma digital confiable y segura que tenga el mismo valor juridico que una firma manuscrita.

Con respecto a la validez de documentos electrénicos en el &mbito publico, debe distinguirse la
diferencia entre firma digital y electrénica, considerando a la primera como una cantidad determinada
de algoritmos matematicos que acompafia a un documento electronico, generado a través de un
certificado digital emitido por una Autoridad Certificante licenciada por un 6rgano publico, con el
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objeto primario de establecerse quién es el autor (autenticacion) y con el objetivo secundario de
determina que no ha existido ninguna manipulacion posterior sobre los datos (integridad).

Mientras que la firma electronica se trata del conjunto de datos electronicos integrados, ligados o
asociados de manera logica a otros datos electronicos, utilizado por el signatario como su medio de
identificacion, que carece de los requisitos legales para ser considerada firma digital.

Se define como PKI (public key infraestructure) a la infraestructura de firma digital a través de la
cual deberian necesariamente erguirse los sistemas informéticos de las Administraciones Publicas que
procuren implementar el Expediente Electronico, considerando que deberia utilizarse firma digital para
el dictado de actos administrativos. Dicho afianzamiento debe generarse mediante el destino de las
partidas presupuestarias necesarias, a fin de establecer la realizacion de un sistema informatico
eficiente y revestido de todas las cualidades para su éptimo funcionamiento. La implementacién de la
firma digital conceptualiza una metodologia de suscripcion de documentos electronicos que permite
garantizar su autoria, autenticidad e integridad, asegurando, a su vez, la identidad del firmante y
permitiendo a terceras partes la posibilidad de corroborar que los contenidos transmitidos no han sido
afectados. Las ventajas derivadas de la utilizacién de firma digital van desde el aumento de la
seguridad en las operaciones digitales hasta la no necesidad de presencia o traslado fisico de papeles,
ventajas que se traducen en celeridad y ahorro de costos, se evitan demoras en tramitaciones, se brinda
un resguardo adecuado de la informacion, se agilizan las notificaciones, se socializa la actividad del
Estado y se brindan nuevas vias de acceso con optimizacion de recursos.

* Expediente Electronico y notificaciones electronicas

En cuanto al Expediente Electrénico, puede definirse como el conjunto ordenado de documentos
electronicos que se encuentran en un repositorio, para la resolucion de un tramite. La implementacion
de Expediente Electronico debe facilitar la implementacion de la firma digital y firma electronica, la
notificacion electronica, la visualizacion del Expediente Electrénico en formato PDF y la tramitacion a
distancia por parte de los ciudadanos. Sin embargo, no sélo deberia estar orientado a los actores
externos (ciudadanos y otros organismos), sino también a las funcionalidades necesarias para los
actores internos de las Administraciones Publicas, permitiendo la interoperabilidad. Los trdmites agiles
impactan positivamente en la percepcion ciudadana del gobierno y en el acceso a servicios que los
Estados pueden ofrecer a la ciudadania. Con trdmites eficientes, todos ganan.

El Expediente Electrénico debe asegurar:

- La disponibilidad, accesibilidad y transparencia de los datos almacenados.

- La integridad de los datos, para evitar cualquier tipo de manipulacion.

- Los datos almacenados, procesados y transmitidos deben estar protegidos contra cualquier
filtracion, lo que garantiza la confidencialidad.

- La autenticidad, e identidad de origen y destino, para no permitir suplantaciones o engafios.

- La trazabilidad, para ser capaces de perseguir cualquier violencia de la informacion y registrar
toda actividad.

Seria conveniente, a su vez, proceder con la digitalizacion de aquellas actuaciones en soporte
papel para permitir el acceso, consulta y tramitacion de estas actuaciones también a traves del
Expediente Electronico. Asimismo, seria recomendable prever la completa interoperabilidad del EE
con otros organismos, es decir, la regulacion, automatizacion e intercambio de informacion con
organismos publicos: datos, documentos, e incluso, expedientes enteros, en principio dentro de la
misma jurisdiccion, pero también podria pensarse a nivel nacional y con otras jurisdicciones. La
posibilidad de contar con informacion generada en otros organismos, necesaria en ocasiones para la
tramitacion del EE, reduciria tiempo y costos operativos y administrativos, se evitarian asi importantes
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demoras, errores y confusiones, asi como tener que solicitarle estos datos al ciudadano cuando algun
organismo del Estado ya cuenta con ellos.

En este sentido, el EE debe orientarse en dos pilares fundamentales: la agilizacion y la
simplificacion. La agilizacion implica buscar, a través de herramientas informaticas, la reduccion de los
tiempos de un tramite dado y la captura de sus datos, sin entrar en una discusion sobre si la logica del
tramite es correcta o no. Si bien puede considerarse que esta forma de resolver el problema es muy
superficial, con frecuencia resulta la manera més provechosa —si no la Unica— de encarar una reforma
integral de la gestion publica. Por su parte, la simplificacion significa un cambio normativo o una
reingenieria del proceso, o0 ambos en forma simultanea. Para lograrla, no sdlo debe repensarse la l6gica
de la cadena de valor, sino también promoverse cambios normativos. Es sabido que éstos, en el Estado,
conllevan grandes discusiones y requieren consensos muchas veces dificiles de alcanzar.

Portal/Ventanilla Virtual y canales de comunicacion

Los plazos de tramitacion y los costos administrativos podrian reducirse con la simplificacién de los
tramites burocraticos y la automatizacion por medio de tecnologias. La creacion de un canal digital
para la tramitacion de operaciones de autogestion conlleva un ahorro de tiempo para los ciudadanos,
que ya no tendran que acudir en persona a las instituciones, asi como del costo que esto les acarrea. La
implantacién de sistemas automatizados que interactden entre si en los organismos publicos reduciria y
simplificaria ain mas los pasos necesarios para efectuar un tramite, una transformacion que depende de
la coordinacion interinstitucional entre los diferentes organismos.

De tal modo, las consultas y reclamos de que no ameritan la tramitacion de un Expediente
Electronico deben ser agiles en la resolucion y precisas en las respuestas. No se estima conveniente
generar multiples vias de comunicacion, sino simplificar las vias institucionales y comunicarlas
claramente al ciudadano para que las conozca y las pueda utilizar online. Cierto es que en la actualidad,
existe proliferacion de redes sociales y mensajeria instantanea. Permitir al ciudadano cualquier via de
comunicacion dispersa tanto la consulta, que es posible que no reciba respuesta efectiva. Seria
preferible contar con sélidos canales de comunicacidn, disefiados de modo tal que una vez que ingresa
la consulta/reclamo, internamente se establezcan plazos y pardmetros de respuesta, para evitar
repeticiones de consultas, o que llegue por una via y se haya contestado previamente por otra, la misma
consulta al mismo contribuyente, lo que genera que los agentes de la Administracion revisen varias
veces el mismo caso, cuando ya se habia dado respuesta, generando pérdidas de tiempo innecesarias.
En este aspecto, algunas Administraciones han aplicado inteligencia artificial para conversaciones
virtuales entre Estado-contribuyente a través de chatbox, brindando ciertas respuestas de forma
automatica, de acuerdo con la consulta efectuada por el ciudadano.

Para tramites administrativos con costo y para el pago de tributos y habilitaciones, es necesario
prever la multiplicaciéon de canales de pago. Las diversas formas de pago a través de medios
electronicos evolucionan al ritmo del desarrollo tecnoldgico. El universo FinTech se encuentra en plena
expansion y las Administraciones Publicas deben estar preparadas para este desafio. En este sentido,
tienen que asumir una actitud proactiva, abandonando la tradicional vision pasiva de esperar a que el
contribuyente espontaneamente dé cumplimiento con sus obligaciones tributarias. Para lograr este
objetivo, es importante que se facilite el pago por medios electrénicos, para los tributos de nivel
nacional y subnacional, considerando todos los canales y bocas de cobro existentes. Hemos
experimentado en este Ultimo afio que la banca movil, las plataformas digitales y las billeteras virtuales
se encuentran en auge, por lo cual se deben prever convenios con todas las entidades disponibles para
multiplicar los canales de pago. Simplificar y facilitar las vias de pago con la variedad de modalidades
que actualmente existen (y existiran!), es de suma relevancia.
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En virtud de la penetracion de acceso a internet por redes moviles, podria ser conveniente
también considerar el desarrollo de aplicaciones con interfaz amigable e intuitiva que permita las
mismas funcionalidades que los sitios web: realizar consultas, generar reclamos/tramitaciones a
distancia, inscripciones en tributos, modificaciones y bajas, realizar pagos. También podria
considerarse que actualmente en distintos ambitos se esta desarrollando la firma biométrica, que
permite capturar, establecer y reconocer el patron biométrico de la firma de cada persona como un dato
exclusivo e intransferible.

La Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Estrategias de Gobierno Digital reivindica que
se ha de dotar a la institucion oficialmente responsable de coordinar el gobierno digital de un
mecanismo adecuado para armonizar las opciones estratégicas generales de inversion en tecnologias
digitales.

Relacion con el ciudadano: Herramientas “de fondo”

Un sector publico orientado a los datos comienza con el reconocimiento de los datos como un recurso
clave para los gobiernos, posibilitado mediante el gobierno digital. Un uso inteligente de los datos
puede permitir servicios bien orientados, dirigidos a necesidades especificas y centrados en el usuario.
El andlisis de los datos permite pasar de un disefio jerarquico de servicios publicos generales a la
formulacién de un disefio de servicios con objetivos bien definidos y una implementacion de politicas y
provision de servicios sobre la base de necesidades, y aumentar, de este modo, la accesibilidad, el
alcance y la efectividad de los servicios publicos. Asi, un sector publico orientado a los datos puede
incrementar el nivel de calidad en la provision de los servicios que necesitan los ciudadanos, y
contribuir de manera significativa a la confianza publica en los gobiernos.

No obstante, a medida que las capacidades de los gobiernos para brindar un mayor apoyo a la
gestion de datos como un activo estratégico clave vayan creciendo, deberan garantizar un uso ético de
los datos, al igual que una proteccidn de su privacidad y seguridad, puesto que la confianza puede verse
amenazada si los datos son utilizados de una manera no ética, y lo mismo aplica al empleo de
algoritmos e inteligencia artificial que utilizan datos. Asimismo, los gobiernos deberan ajustar sus leyes,
politicas y practicas para alinearlas a las tendencias emergentes sobre el uso y el acceso de los datos
vinculadas a la evolucion de los datos masivos.

El recorrido que se propone a continuacién abarca tecnologias que ya se encuentran disponibles y
las Administraciones Publicas deberian tener en cuenta para mejorar la satisfaccion de los ciudadanos
en el acceso a los servicios publicos.

Big Data

El desarrollo de la tecnologia digital ha transformado profundamente los procesos de informacion en
todas las industrias. En el caso de las Administraciones Publicas, siendo organizaciones cuya funcién
principal estd basada en datos, el avance de estas tecnologias estd impulsando cambios profundos que
se deben acompaniar.

La progresiva eliminacion del formato papel, por ejemplo, implica un gran crecimiento de los
datos en formato electrénico, de tal suerte que debemos introducir el concepto de lo que se conoce
actualmente como Big Data. Como la cantidad de datos se vuelve tan grande, no es posible procesar,
almacenar y analizar mediante métodos convencionales. Este aspecto es clave teniendo en cuenta la
necesidad de tratar de forma eficiente la informacion. Si la calidad de los datos es deficiente, afectara
de forma dréstica al nivel de eficiencia. Pero no solo debemos pensar en la calidad y la suficiencia de
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informacidn, sino que, ademas, deberemos pensar en su procesamiento, esto es, en la capacidad para
tratarla, obtenerla o guardarla.

Tanto si pensamos en una situacion mixta transitoria, ain con el expediente fisico conviviendo
con el electronico, como de una situacion en la que se haya llegado al expediente electrénico integral,
la cantidad de datos a almacenar en formato electrénico no sélo sera muy grande, sino que ademas
tendra una tendencia de crecimiento importante. El papel desaparecera pero, obviamente,
continuaremos con la necesidad de almacenar la informacién, que estara en otro formato, el electronico,
pero que igualmente estard. Estos datos deben ser indexados de un modo adecuado para que sean
encontrados rapidamente.

Por lo tanto, esta informacion debera tener una estructura que permita ser presentada de un modo
eficiente. Es necesario disefiar elementos que permitan tratar con eficiencia esta enorme cantidad de
informacién. Asi pues, entramos en un tema necesario y apremiante ya hoy en dia: el disefio y
catalogacion de la informacion publica.

En la actualidad, es posible procesar grandes volimenes de datos a muy bajo costo, y no solo
grandes volimenes de datos, sino de varios tipos incluso, a alta velocidad, por eso se suelen mencionar
las 3 “V” de Big Data: Volumen, Variedad, Velocidad. Luego, se agregaron mas “V”, entre ellas: Valor
y Veracidad, porque méas importante que saber qué es Big Data es saber para qué queremos Big Data,
como asi también que los datos a procesar resulten ciertos y confiables.

La implementacién de herramientas de Big Data pone a disposicion de toda la organizacién datos
que estaban divididos en compartimentos estancos, en cada uno de los departamentos, ubicando al dato
en el centro de la estrategia, y generando lo que llamamos Lago de Datos, Data Lake, que permiten que
todos los sectores intervinientes tengan acceso a los datos. Los beneficios de la aplicacion de Big Data
se orientan en tres ejes: permite la personalizacién de los servicios; aporta mejoras en la toma de
decisiones y a la eficiencia operativa; y ayuda a predecir y prevenir situaciones. Para ello, serad
necesario contar un Data Warehouse, una coleccién de datos para el soporte del proceso de toma de
decisiones, que se encuentre integrada, que cuente con datos historicos y que sea inalterable.

Quiza es el momento de potenciar el estudio y uso de tecnologias semanticas del tipo de las
ontologias, que permitan representar el conocimiento y llegar a un tratamiento de la informacion
incluso con inteligencia artificial, lo cual nos lleva a implicaciones juridicas. Si tenemos en cuenta que
la informacion es un conjunto de datos colocados de un modo especifico, que en conjunto presenta un
significado determinado gracias a la relacion entre ellos, el avance de las tecnologias de andlisis de
bases de datos sobre un volumen muy grande de estos, podria llegar a permitir extraer nueva
informacion que antes no se habia visto ni se conocia, pero que ya estaba antes, por lo que parece claro
que nos enfrentamos a nuevos retos también en este ambito. Dentro de las Administraciones Publicas
permitiria identificar universos de acuerdo con un perfil o parametro determinado, para definir politicas
de servicios y atencion a los ciudadanos en las cuestiones que les interesa y les preocupa. Su aplicacion
también podria simplificar y automatizar tareas de intercambio de bases de datos con otros organismos
publicos y privados.

Inteligencia artificial

El término Inteligencia Artificial (“IA”) se atribuye a los sistemas de software capaces de realizar
tareas desempefiadas por el ser humano, contando con 5 capacidades principales: descubrir, predecir,
justificar, actuar y aprender. Asi, bajo estas siglas se encuadran tecnologias de diferente naturaleza,
como machine learning, deep learning, reinforcement learning y redes neuronales.

El potencial de este tipo de tecnologias es inmenso y, aunque su futuro esta en parte por definir,
ya puede vislumbrarse su impacto diversos ambitos. Con la aplicacion de software tradicional, los datos
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pueden transformarse en informacion, generando relaciones entre datos. Pero con la aplicacion de 1A,
los datos se transforman en conocimiento, generando patrones y optimizando el proceso de toma de
decisiones. Dentro de las Administraciones Publicas, como inicio de su implementacion, podria
considerarse para la deteccion y clasificacion inteligente. La deteccion inteligente permite obtener
informacioén indispensable, parametros o criterios relevantes para optimizar la toma de decisiones,
mientras que la clasificacion inteligente consiste en utilizar técnicas de IA para clasificar, segmentar,
sistematizar o priorizar casos, personas o situaciones frente a grandes volimenes de informacion sin
intervencion humana.

También se podria utilizar para optimizar o simplificar tareas previsibles, mecanicas,
estandarizadas o rutinarias. Segun los objetivos de cada Administracion, se puede obtener diferentes
matices de automatizaciéon. Con una automatizacion completa, los algoritmos conectan datos e
informacion para elaborar documentos, dictdmenes y decisiones administrativas sin intervencion
humana, mientras que en la automatizacion con intervencion humana reducida, es necesario que las
personas interactlen con un sistema a partir de reconocimiento de voz o chat, para completar o agregar
valor a la creacion de un documento.

Podria ser programada entonces para la elaboracion de informes, como también para guiar,
redactar y enviar documentos dentro de la Administracion, como Resoluciones, Disposiciones y
Notificaciones. A través de diversas técnicas de IA, también es posible obtener previsiones o
predicciones con un porcentaje de acierto, en funcion del entrenamiento y los patrones de informacion
histdricos. Podria traer al usuario el modelo que deberia completar, con una serie de preguntas para
terminar de redactar el documento, agilizando asi procesos y automatizando tareas rutinarias.

El enorme avance tecnologico de la IA de los ultimos afios, su gran impacto social y econémico,
se ha producido gracias a los desarrollos del hardware y al aumento exponencial de la capacidad de las
computadoras para tratar ingentes cantidades de datos. De tal modo, la Inteligencia Artificial tiene una
capacidad inédita para transformar el Estado, en particular, las Administraciones Pablicas, y mejorar la
relacion con la ciudadania. Sin embargo, es fundamental que los beneficios se obtengan con especial
atencion, para reducir y eliminar eventuales riesgos. Los beneficios de la 1A se entrelazan con retos y
desafios vinculados a la transicion en curso: de un gobierno analdgico, basado en papel e imprenta
hacia uno basado en la digitalizacion.

En este marco, se comienza a gestar una segunda transicién basada en la aplicacion masiva de
sistemas de 1A, es decir, de un gobierno digital hacia uno inteligente. Esta doble transicion requiere de
estrategias adecuadas para asegurar el equilibrio entre innovacion y desarrollo sostenible e inclusivo
para la correcta adopcion de la 1A en el Estado. Tanto desde el plano de la regulacion como del uso que
los gobiernos hagan de la 1A, deben asegurarse ecosistemas éticos, enfocados en proteger la privacidad,
la no discriminacion, la transparencia y la seguridad.

Blockchain

Blockchain es una tecnologia disefiada para administrar un registro de datos online, caracterizada por
ser transparente y segura, que garantiza la inmutabilidad del contenido de documentos. Se trata de una
base de datos donde solo se puede ingresar entradas nuevas y donde todas las existentes no se pueden
modificar ni eliminar. Esas entradas, llamadas transacciones, se agrupan en bloques que se van
agregando, sucesivamente, al registro en forma de cadena secuencial, cada uno de ellos relacionado
necesariamente con el anterior.

La innovacion que implica Blockchain consiste en que ese registro en lugar de estar almacenado
en un solo servidor, se replica permanentemente en un conjunto de computadoras (conocidos como
“nodos”) que forman una red de pares. Cada vez que alguien agrega una entrada al registro, esa
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transaccion se suma a otras para componer un bloque. Este se agrega a la cadena y de forma casi
automatica se replica en todas esas computadoras conectadas. Asi, se garantiza la seguridad de esa
informacidn. También debe tenerse en cuenta que Blockchain no solo esté protegida por este modelo de
red descentralizada, sino que también esta atravesada por métodos criptograficos que garantizan que
nada pueda ser borrado o alterado sin que todos los usuarios puedan darse cuenta de ello.

Por su naturaleza, Blockchain permite realizar una serie de operaciones combinadas que por
primera vez se pueden utilizar de manera conjunta en el mundo digital.

- Posibilidad de garantizar en cada transaccion la identidad de las partes involucradas, ya que
todas las transacciones son firmadas criptograficamente.

- Certificacion de la fecha y hora de la transaccion.

- La informacién es inmutable e inalterable: no es posible modificarla ni borrarla.

- Toda la informacion almacenada en la cadena es completamente auditable: se incorpora de
forma publica y visible para todos los usuarios.

- Blockchain funciona sin intermediarios: no hace falta una persona, empresa o institucién que
legitime la informacion guardada en la cadena, ya que es segura por naturaleza.

- De la misma forma que en un libro contable, las entradas no se pueden borrar o modificar, solo
agregar. Una Blockchain siempre suma nueva informacion, crece permanentemente.

La tecnologia Blockchain puede tenerse en cuenta para hacer mas eficiente la forma en la cual se
gestionan ciertos registros del dmbito publico. Diversas situaciones pueden generar consecuencias
juridicas que requieren de un Registro Publico y con la aplicacion de esta tecnologia, esos registros
podrian impactar en cada sistema de gestion de los diversos organismos pertenecientes a la
Administracion Publica.

Sin embargo, los usos de Blockchain en el ambito publico han sido muy pocos y experimentales
hasta el momento. En Argentina, han comenzado los casos de uso para la optimizacion de diferentes
tipos de procesos, servicios y aplicaciones de los sectores mas diversos, relacionados con licitaciones,
trazabilidad de alimentos y titulos académicos, a través de la Blockchain Federal Argentina. Si, por
ejemplo, su utilizacion se extiende a documentos necesarios para la tramitacion de actuaciones
electronicas o resulta necesaria la generaciéon de documentos de forma digital que asegure la integridad
de su contenido, la plataforma del Expediente Electronico deberé ser compatible con esta tecnologia.
Incluso podria pensarse en el uso que el Sistema de Gestion de las Administraciones puede darle a esta
tecnologia, para situaciones de transferencias de dominio (de inmuebles y bienes muebles registrables)
reflejadas en una Blockchain.

El uso de Blockchain en la Administracion Pablica en general tiene que ver con la posibilidad de
evitar la falsificacion y fraude en los documentos. Al contar con bases de datos distribuidas, todos los
actores de un mismo proceso cuentan con la misma informacion, rompiendo los silos estancos
caracteristicos de la organizacion del Estado. Su potencialidad como herramienta de eficiencia y, en
especial, transparencia, permite generar nuevos mecanismos de confianza (tan necesarios) entre el
Estado y sus ciudadanos.

¢ Como las Administraciones Publicas pueden implementar el ODS 17?

La Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible, establecida en el ODS 17, debe ser complementada
por alianzas entre multiples interesados que movilicen e intercambien conocimientos, especializacion,
tecnologia y recursos financieros, a fin de apoyar el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en
todos los paises (Meta 17.16).

A primera vista, podria considerarse que las alianzas a las que se refiere el ODS bajo analisis
deben entablarse entre Estados. Sin embargo, los diferentes sectores de la Administracion Publica
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tienen un enorme camino por recorrer en este aspecto también. Deben emprender acciones de
colaboracion entre sus distintos sectores, a nivel nacional y subnacional, para luego afianzar relaciones
de cooperacion internacional.

En Marzo de 2017, la Norma 1SO 44001 se convirti6é en un estandar internacional para ayudar a
las organizaciones, tanto en el sector publico como en el privado, grandes y pequefias, a construir y
desarrollar relaciones de colaboracion eficaces. Esta norma internacional promueve la adopcion de un
enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la efectividad de un sistema de
gestion de relaciones colaborativas.

Comprender y gestionar procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y
eficiencia de la organizacion para lograr los resultados esperados. Este enfoque permite a la
organizacion controlar las interrelaciones e interdependencias entre los procesos del sistema, de modo
que el rendimiento general de la organizaciéon puede ser mejorado. El enfoque del proceso implica la
definicidn y gestion sistematica de los procesos, y sus interacciones, a fin de lograr los resultados
previstos de conformidad con la politica, los objetivos y los objetivos estratégicos. La gestion de los
procesos Y el sistema en su totalidad se puede lograr, utilizando el Ciclo de la Mejora Continua PHVA
(Planear, Hacer, Verificar, Actuar) con un enfoque general en el pensamiento basado en el riesgo
dirigido a aprovechar las oportunidades y prevenir resultados indeseables.

Ocho etapas de una relacion colaborativa

A continuacion, se propone estudiar las etapas de una relacion colaborativa que detalla la norma 1SO
44001, considerando que las acciones de colaboracion que deberan emprender los Estados. Esta norma
plantea un ciclo que se compone de ocho fases dirigido a que las partes mantengan relaciones
sostenibles, que aseguren la visibilidad en las operaciones y potencien la conciencia operativa, el
conocimiento creacion de valor, la evaluacion interna, la seleccién de socios, el trabajo conjunto y
ayuden a definir estrategias para mantener esta relacion y finalizarla llegado el momento.

Modelo del ciclo de vida en el marco de una relacién colaborativa

Funte Nomsa 190 44001

* Etapa 1: Conciencia operacional

En esta primera etapa, serd fundamental asegurar que las estructuras operacionales promuevan el
trabajo colaborativo y los lideres estén facultados para explorar el valor potencial de la colaboracion.
Es crucial que la adopcion de un enfoque de colaboracion esté claramente alineada con las metas y
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objetivos planteados, y el cambio organizativo que pueda ser necesario. La adopcion de un enfoque de
colaboracion debe centrarse en un analisis robusto de una solucion.

Las capacidades y habilidades para operar en una relacion de colaboracion seran importantes. Es
esencial comprender qué habilidades, competencias y comportamientos estan disponibles y qué
desarrollo puede ser necesario. Serd necesario también realizar una evaluacion inicial de riesgos. La
relacion colaborativa también puede introducir nuevos elementos de riesgo que deben identificarse,
incluidos los asociados con las posibles relaciones comerciales de colaboracion y el impacto de las
rupturas en esas relaciones. La creacion de un Plan de Gestion de Relaciones ayudara a capturar los
conceptos y proporcionard una plataforma para el desarrollo de la relacion. Es fundamental que
evolucione con el tiempo, reflejando diferentes relaciones en diferentes niveles de madurez.

* Etapa 2: Conocimiento

Una vez identificado el potencial de colaboracién, la siguiente etapa es desarrollar estrategias
especificas y gestion de riesgos que proporcionen los resultados requeridos. El desafio es desarrollar
una estrategia efectiva que integre las ideas en un enfoque practico para cumplir con los objetivos y las
expectativas de todas las partes involucradas. Comprender los objetivos y los impulsores para la
colaboracion es esencial: deben ser compatibles con los objetivos generales de la organizacion. Un
aspecto clave del desarrollo de un enfoque estratégico sera considerar la estrategia de salida como un
componente esencial por adelantado. La comprension de los problemas que surgiran de la desconexion
destacara los aspectos que se abordaran en el desarrollo.

Es importante tener en cuenta e identificar a las personas claves, sus roles y los recursos
disponibles para apoyar un enfoque de colaboracion. Sera necesario emprender una evaluacion
conjunta de las competencias y habilidades de quienes se ocuparan y, cuando corresponda, se acuerde
un plan de desarrollo conjunto. Uno de los beneficios significativos de la colaboracion es la capacidad
de compartir conocimientos. La evaluacion de oportunidades de colaboracion permite considerar los
riesgos y oportunidades que surgen del aprovechamiento de las relaciones existentes o potenciales. La
organizacion necesita identificar y evaluar los riesgos utilizando procesos definidos y garantizar que
aborden las inquietudes de todas las partes. Cuando se haya establecido una estrategia, el plan de
gestion de relaciones (RMP) ayudara a capturar los principios clave. Debe revisarse a intervalos
definidos y proporcionara la plataforma de comunicaciones e informacion que ayudara a crear
conciencia en toda la organizacion. La mayoria de las organizaciones son muy buenas para definir lo
que quieren de los demas pero tal vez menos conscientes de su propia capacidad para satisfacer las
demandas de colaboracién. Una relacion de colaboracion requiere compromiso, incluyendo el liderazgo,
las habilidades y la motivacion que regiran los comportamientos y enfoques.

* Etapa 3: Evaluacion interna

La organizacion debe evaluar la efectividad de sus operaciones en el contexto de las relaciones de
colaboracion y llevar a cabo una revision del perfil de colaboracion de la organizacion. Hay una
variedad de modelos que se pueden usar para proporcionar una plataforma en la que evaluar su
organizacion. Para que la colaboracion funcione de manera efectiva, deben trabajar todas las partes
abiertamente. La clave para una colaboracion exitosa proviene de tener el liderazgo mas efectivo, con
competencias apropiadas para llevar la estrategia adelante. Las habilidades y los comportamientos
necesarios en un entorno de colaboracion pueden incluir franqueza, honestidad, capacidad de respuesta
e influencia. Los lideres deben ser capaces de generar y mantener el espiritu de colaboracion al apoyar
y asesorar a los participantes. Las organizaciones necesitan establecer los criterios de seleccion para
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establecer relaciones de colaboracion. Una vez que la colaboracion se haya validado como el camino
estratégico hacia adelante, la organizacion debe desarrollar un Plan de Gestidn de Relaciones especifico,
incluyendo las responsabilidades que se le asignaran con fechas especificas, estableciendo quién hace
que y cuéndo.

* Etapa 4. Seleccion de “‘socios’*

Las relaciones de colaboracion pueden utilizarse en muchas circunstancias diferentes. Se debe evaluar
un perfil de colaboracion de los socios en comparacion con la evaluacion interna de la organizacion
para identificar el ajuste organizativo. Quizas el aspecto mas dificil de crear un enfoque colaborativo se
encuentre en el desarrollo de la estrategia de compromiso y negociacion para la colaboracion. El
énfasis debe basarse en la estrategia, los objetivos, los principios previstos para trabajar en conjunto y
tener en cuenta la estabilidad a largo plazo de las relaciones y no centrarse tnicamente en el corto plazo
oportuno. Una relacion sostenible requiere consideracion en cuanto a los pasos tomados para
comprometerse con socios potenciales, lo cual incluira alentar a las posibles organizaciones asociadas a
adoptar los principios del trabajo colaborativo dentro de sus propias organizaciones, una evaluacion
conjunta de sus objetivos y requisitos para una relacion de colaboracién e identificar y evaluar riesgos y
oportunidades. La organizacion debe trabajar con los “socios” para comprender sus objetivos, asi como
construir un didlogo en torno a objetivos y resultados comunes, los cuales deben evaluarse para
determinar la alineacion y la compatibilidad. Las iniciativas de colaboracién deben centrarse en la
premisa de importantes beneficios estratégicos. Al considerar las implicaciones de un compromiso de
colaboracion, se debe evaluar conjuntamente los aspectos clave de la retirada. Establecer potenciales
desencadenantes y reglas de la desconexion, la posible transicion y el desarrollo futuro durante la fase
de seleccidn genera confianza entre las partes. La forma en que las organizaciones esperan que trabajen
juntas ayudara a definir la naturaleza de la relacion, el estilo de integracién y el nivel de las interfaces,
lo cual tendra un impacto significativo en el desarrollo de enfoques de gestion de riesgos. Para la
iniciacion del Plan de Gestion de Relaciones Conjuntas, los “socios” deben confirmar los principios en
los que se basaran la gestion conjunta de las relaciones y los acuerdos formales.

* Etapa 5: Trabajando juntos

Establecer la plataforma adecuada para crear una relacion de colaboracion es crucial. Es importante
trabajar conjuntamente para establecer el modelo apropiado que apoyara el trabajo colaborativo. La
colaboracion efectiva y sostenible requiere un enfoque sélido, tanto para el desarrollo organizativo
como para los comportamientos de colaboracion, lo cual comienza con un enfoque en los objetivos
individuales y conjuntos de los socios, ofreciendo los beneficios de combinar habilidades, recursos e
impulsar la innovacion. Los “socios” deben garantizar que exista un acuerdo mutuo para apoyar el
enfoque conjunto, con una definicion clara de los sistemas de gestion, las autoridades, el desempefio,
las expectativas, los resultados deseados, los objetivos de la relacion y los principios que regiran los
comportamientos de los involucrados. La evaluacién y el nombramiento de lideres competentes son
cruciales para lograr los resultados requeridos, debiendo cubrir las capacidades individuales y la
interaccion entre individuos en cada organizacion. El establecimiento de un equipo de gestion conjunto
(JMT), junto con un perfil claramente definido de roles y responsabilidades, garantiza que todos los

1 La norma ISO se refiere a “socios”. Se prefiri6 mantener el texto original, pero es necesario aclarar que para el alcance
del presente trabajo el término “socios” se referiria a los impulsores de los mecanismos de cooperacion necesarios para la
implementacion de los ODS.

23



XXXV Concurso del CLAD sobre Reforma del Estado y Modernizacion de la Administracion Pablica
"Los ODS como mecanismo para el desarrollo institucional"
Caracas, 2022

participantes entiendan completamente su contribucién. Para mantener una relacion solida entre las
organizaciones y sus partes interesadas, sera fundamental garantizar que exista un proceso efectivo de
comunicaciones, incluyendo la vision, los objetivos detras de la colaboracion y como se abordaran las
preocupaciones. Es importante asegurarse de que exista un proceso de resolucion de problemas para
identificarlos y resolverlos lo antes posible. El proceso debe incluir un mecanismo para integrar el
resultado con las lecciones aprendidas.

Los limites de la relacion deben ser establecidos claramente, identificando &reas potenciales de
conflicto. El apoyo efectivo es necesario para abordar las implicaciones para el personal que trabaja
dentro de la relacion. Las organizaciones deben establecer si la relacion de colaboracion debe ser
cubierta por un acuerdo formal o informal. Cualquiera que sea la instrumentacion que se utilice, debe
acordarse y evaluarse conjuntamente con el enfoque de relacion y ser compatible con los principios,
objetivos propios y objetivos conjuntos. Todos los requisitos de rendimiento y los métodos de medicion
deben acordarse mutuamente para garantizar claridad. Cuando se toma la decisién de que una 0 mas
organizaciones trabajen juntas, el Plan de Gestion de Relaciones Conjuntas (RMP) se convierte en un
plan conjunto que esbozara la forma en que intentaran gestionar la relacion en el futuro.

La forma en que las organizaciones deciden fomentar la innovacién depende de una amplia
variedad de factores. El establecimiento de equipos multifuncionales conjuntos para abordar desafios o
ideas especificos brinda el beneficio adicional de que la introduccién de un enfoque estructurado para
la creacién de valor apoya a las organizaciones y los equipos que trabajan juntos. La innovacién es
crucial, pero también debe haber un enfoque estructurado para su implementacion.

* Etapa 6: Creacion de valor

En esta etapa, es necesario establecer un enfoque conjunto a la innovacién que garantice un apoyo
especifico y también alienta nuevas ideas. Un enfoque estructurado apuntalara el compromiso
sostenible, proporcionara una medida de integracidn y un enfoque continuo en obtener un mayor valor
de la relacion. Uno de los principales desafios en cualquier relacion es definir qué significa el valor
para los involucrados. Esta es responsabilidad del equipo de gestion conjunta y patrocinadores
ejecutivos. Estos valores a largo plazo pueden ser comunes o complementarios. EI IMT se asegurara de
que los problemas, los riesgos y las oportunidades, y las areas de mejora identificadas estén respaldadas
por un andlisis de impacto de la implementacion. La clave para optimizar la creacion conjunta es
garantizar que los problemas identificados se revisen periddicamente y, cuando sea necesario, se
eliminen si no se cumplen, lo cual garantiza que los recursos no se desperdicien ni desvien de los
objetivos primarios. En un entorno de colaboracién, con la creacion de valor se trata de ofrecer
soluciones innovadoras o liberar valor que no puede generar una sola organizacién. A medida que las
organizaciones comienzan a colaborar méas estrechamente, es igualmente importante captar las
lecciones aprendidas, como aspecto clave para crear valor y establecer la agenda para la innovacién. El
Plan de Gestion de Relaciones Conjuntas (JRMP) debe actualizarse para incorporar iniciativas de
creacion de valor que después de la evaluacion y el desarrollo, seguin se requiera, se incorporaran a las
operaciones.

* Etapa 7: Permanecer juntos

Las relaciones de colaboracion probablemente cambiaran con el tiempo, por factores o presiones
internas y externas. Esta es una razon importante para integrar la practica colaborativa en el modelo
operativo. Para lograr continuamente los objetivos de desempefio, es crucial establecer un programa
que funcione para mantener una relacion sostenible a través de la gestion conjunta continua. La clave

24



XXXV Concurso del CLAD sobre Reforma del Estado y Modernizacion de la Administracion Pablica
"Los ODS como mecanismo para el desarrollo institucional"
Caracas, 2022

para mantener las relaciones es asegurar que exista una administracion conjunta efectiva centrada en el
nivel operativo, que administre las actividades diarias de la relacién y garantice un enfoque y apoyo
continuos. Mantener los principios de comportamiento definidos es igualmente importante. También
sera necesario implementar un proceso definido para el monitoreo continuo del comportamiento y los
indicadores de confianza dentro de la colaboracion. Desarrollar confianza en las relaciones y asegurar
los comportamientos apropiados es un aspecto clave de la gestion conjunta. Debe haber un apoyo
continuo y un monitoreo de la innovacion y una mejora continua para garantizar que los equipos estén
explotando su conocimiento conjunto. EI JMT debe desafiar regularmente para generar ideas nuevas y
revitalizar la relacion. Es importante comprender y acordar como se medird conjuntamente el
desempefio de la relacion y garantizar que se realicen las revisiones apropiadas. Los resultados del
monitoreo, las mediciones y las evaluaciones se revisan en el nivel de gestion mas apropiado para
tomar las acciones correctivas necesarias o para facilitar las mejoras identificadas. Inevitablemente,
surgiran problemas por lo cual es importante que exista un enfoque solido para identificarlos y
gestionarlos, implementando un proceso de resolucion de problemas para garantizar que los problemas
se aborden en el nivel adecuado, con el personal capacitado. EI JMT debe evaluar periédicamente los
cambios en la organizacion, el contexto externo, el personal y el rendimiento para evaluar su impacto
en la relacion y actualizar la estrategia de salida conjunta, segin sea necesario. El Plan de Gestién de
Relaciones Conjuntas (JRMP) debe revisarse periddicamente para garantizar que siga siendo aplicable
y actualizado cuando sea necesario.

* Etapa 8: Estrategia de salida

La estrategia de salida es un aspecto clave que debe abordarse como parte del pensamiento inicial y se
debe llevar a cabo durante todo el ciclo de vida. La estrategia debe centrarse en como las partes planean
retirarse cuando sea necesario y garantizar la continuidad efectiva y el soporte al contribuyente. Una
relacién solida reconocera el valor de buscar monitorear los cambios y garantizard que las inquietudes
y necesidades de cada socio se aborden debidamente. Se podria considerar que al abordar una estrategia
de salida al comienzo de una relacion se obtiene la aceptacion de que la relacion fracasara, pero éste no
es el caso. La experiencia sugiere que ser abierto sobre todas las posibilidades permite a los “socios”
enfocarse en todos los aspectos de la integracion. Cuando los “socios” acuerden mutuamente que el
programa de colaboracion actual ha llegado a su conclusion natural, el JMT debe implementar la
estrategia de salida conjunta, teniendo en cuenta todas las responsabilidades, objetivos acordados e
implicaciones para el personal involucrado. La base de una relacion sélida es que mientras continla
agregando valor, también debe reconocer las implicaciones de mantener la continuidad tanto para los
“socios” como para los contribuyentes. La integracion colaborativa ofrece a las organizaciones la
oportunidad de ampliar sus capacidades individuales y su alcance a través de operaciones combinadas.
Los “socios” evaluaran la relacion y lecciones aprendidas tanto internamente como en la relacion
conjunta, considerando conjuntamente las oportunidades futuras de colaboracion basadas en su
experiencia. Las organizaciones deberan revisar y actualizar su plan de gestion de relaciones (RMP)
con las lecciones aprendidas de la estrategia de salida.

Se propone lo hasta aqui expuesto, observando dentro del ambito regional, marcos regulatorios de
América Latina y el Caribe que funcionan de manera aislada. Deberian promoverse acuerdos de
cooperacion regional, intercambios de experiencias en materia de regulacion, un despliegue de
infraestructuras regionales, flujos de datos transfronterizos y la reduccion del costo de los servicios de
itinerancia y conectividad internacional.
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CONCLUSIONES

Como se ha desarrollado en el presente trabajo y conforme lo experimentamos dia a dia, nos
encontramos inmersos en una nueva fase de modernizacién de lo publico en la cual las tecnologias
reducen la distancia entre el Estado y el ciudadano, lo cual debe emplearse para fortalecer las funciones
de las instituciones publicas en concordancia con los lineamientos del ODS 16. Es necesario generar asi
el cambio en los procesos de la Administracion, para hacerla mas moderna, &gil y transparente
mediante la utilizacion de las nuevas tecnologias.

La disrupcién se ha convertido en la nueva norma. Para poder implementar las herramientas
desarrolladas, sin dudas serd necesario respetar los derechos y garantias de los ciudadanos, contar con
la normativa adecuada, los recursos tecnoldgicos suficientes y prevision en ciberseguridad.
Actualmente, los ciudadanos son mas conscientes de sus derechos, cuentan con mejor acceso a la
informacion a través de la tecnologia y tienen expectativas de servicios de alta calidad.

En este contexto, el accionar del Estado debe centrarse en el ciudadano; que la conectividad y la
ciudadania digital sean universales; generar programas especiales de alfabetizacion para grupos
especificos; y la colaboracion entre los distintos actores, como parte de los elementos necesarios para
reducir la actual brecha digital.

Los pilares de la transformacion digital en el &mbito publico deben focalizarse en el aumento los
servicios digitales que se ofrecen a la ciudadania, la interoperabilidad con organismos publicos, la
utilizaciéon y aprovechamiento de datos e informacion, identidad y firma digital, y ciberseguridad para
la proteccion tanto del Estado como del ciudadano, todo ello en el marco de las garantias
constitucionales.

Sin dudas, en esta transicion de Estado analdgico a digital serd necesario establecer mecanismos
técnicos de accesibilidad en las plataformas, esencialmente para personas con dificultades para la
conexion o sin habilidades digitales, y que requieran una adaptacion especial para su uso y gestion. Las
iniciativas de Expediente Electronico dan lugar a la primera gran etapa hacia la despapelizacién de las
Administraciones Publicas, construyendo una solucion robusta e innovadora para la gestion de tramites.
Con la implementacion del Expediente Electrénico se reconoce validez juridica a la actividad efectuada
con nuevas tecnologias, contemplando que las personas puedan relacionarse con la Administracion a
través de los nuevos medios tecnoldgicos. Es el inicio de un camino que deberia contemplar la
integracion ordenada del andamiaje institucional del Estado en sus tres niveles. La incorporacién de
nuevas tecnologias con un adecuado examen funcional de los procesos permitiria detectar tramites sin
sentido y obsolescencias. La redefinicion de procesos deberia venir acompafiada de un cambio
profundo.

Las nuevas tecnologias estan cambiando los modelos de negocio, nuestras propias tareas,
nuestras costumbres. La potencialidad de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion puede
implicar un cambio de paradigma.

Por ello, es necesario vislumbrar también la transicién de Estado digital a inteligente. Nos
enfrentaremos a un futuro hiperconectado. Actualmente, en el ambito publico se dispone de una gran
cantidad de datos almacenados en sistemas transaccionales, descentralizados y desincronizados. Es
fundamental la implementacion de técnicas que permitan la unificacion de toda la informacion de
interés en un Data Warehouse, a fin de obtener el andlisis necesario mediante herramientas de
explotacion de datos que posibiliten la toma de decisiones basada en datos reales.

La integracidn y cohesion estan en el corazon de cada Administracion Pablica inteligente. Prever
la interoperabilidad de los sistemas permite descubrir el potencial del intercambio de informacion entre
jurisdicciones y organismos. Quebrar los silos que suelen dividir los departamentos de la
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Administracion Publica es fundamental para evitar las llamadas “islas” de automatizacion y de gestion;
asi, se reducen recursos, y se evita la duplicidad y la superposicion de esfuerzos.

Tanto el intercambio de datos, como la comunicacién en tiempo real con los ciudadanos puede
brindar mejores servicios publicos, de forma individualizada, ademés de reducir costos operativos. El
proceso de la disrupcion y de la innovacién ha llegado, resulta fundamental entonces unir esfuerzos
para mejorar los procesos desarrollando instrumentos que modernicen las Administraciones Publicas y
agilicen los sectores que las conforman.

En este sentido, las acciones de colaboracion y coordinacion deben ser un pilar fundamental para
que las Administraciones Publicas se logren adaptar a los cambios que se producen cada vez con mayor
velocidad, siguiendo los lineamientos establecidos en el ODS 17. Para establecer relaciones
colaborativas sostenibles, se han analizado las fases de la norma I1SO 44001. Seria interesante tenerla
presente para poder avanzar en lograr consensos, teniendo un enfoque impulsado por los datos con los
que ya cuentan las Administraciones Publicas. Asi, las decisiones basadas en los datos se traduciran en
mayor efectividad y menores costos. Focalizar en la gestion de estos procesos internos en una solucion
eficaz contribuye, no solo a la generacion, sino al andlisis de informacion vital para los objetivos de
cada sector de la Administracion Publica. Con la aplicacion de nuevas tecnologias es posible
aprovechar los datos y aplicar algoritmos para procesarlos. Contar con informacion actual, real, veraz y
consolidada, que permita relacionar los datos de otra Administracion con la propia organizacion, evita
los “compartimentos estancos” que favorecen la aparicion de datos aislados. La existencia del dato
anico es el cimiento para la armonizacion de la informacién entre las diferentes Administraciones
Publicas. Puede considerarse entonces la figura del “dato tnico” como valor fundamental de la
informacidn que se gestiona, como activo capaz de generar valor en concreto y, en Ultima instancia, en
la toma de decisiones.

Potenciar las acciones de colaboraciéon y coordinacion, aprovechando las nuevas tecnologias,
mejorard la gestion de procesos que son claramente estratégicos para el cumplimiento de los objetivos
propios de cada sector de la Administracion Publica.

Para aprovechar al maximo la transformacion digital, se necesita una estrategia ambiciosa y
coordinada. Los gobiernos de América Latina y el Caribe han de incorporar la transformacién digital de
forma generalizada en los planes nacionales de desarrollo (PND) y las estrategias/agendas digitales
(AD). El Estado debe conseguir que sus instituciones prevean la direccionalidad del cambio
tecnoldgico y adquieran las herramientas de gestién necesarias para adoptar a tiempo las politicas
publicas e implementar las regulaciones que permitan controlar su ritmo. La aceleracion del cambio
tecnoldgico puede generar grandes beneficios, pero no deben perderse de vista los desafios que
presenta: mayor desigualdad social, pérdida de la privacidad, disrupcion en el mundo del trabajo,
asfixiante control social, entre muchas otras consecuencias. En este sentido, el Estado es el Unico actor
social capaz de cumplir un doble rol: actuar como acelerador, promoviendo el proceso de innovacion
tecnoldgica, y al mismo tiempo, actuar como regulador, para reorientar su marcha.

Marcos de gobernanza solidos y acuerdos institucionales adecuados para promover un cambio de
sistema son elementos necesarios para transformar digitalmente el sector publico. La integracion de las
tecnologias digitales en todas las areas de politicas requiere la colaboracion de una variedad de actores,
un liderazgo solido y una alineacion entre la planificacion, la formulacion y la implementacion de
politicas, al igual que niveles deseables de continuidad y coherencia en una agenda de gobierno digital.
La tecnologia de la era actual puede ser una aliada. La implementacion de sistemas modulares
transversales contribuye a la mejora de la transparencia y la lucha contra la corrupcion. Ademas de
agilizar los procesos y mejorar el acceso a la informacion, combate en forma directa una de las
principales amenazas contra el ejercicio responsable y transparente de la gestion publica, que es la
discrecionalidad en las actuaciones y en los procesos de toma de decision, muchas veces presente en la
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cultura del papel. La capacidad de los gobiernos y los sectores publicos de adaptarse determinara su
relevancia y competitividad en el nuevo contexto digital.

Cabe resaltar, finalmente, que las Administraciones Publicas deben estar orientadas a los
ciudadanos, centrada en sus necesidades y dirigida a resolver los problemas que les preocupan. La
transformacion digital debe ser un medio y no un fin en si mismo, para potenciar el cumplimiento de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible.
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Resumen
El presente trabajo aborda el rol de las Administraciones Publicas para la adopcién de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible. Para ello, se plantean tres ejes de analisis. En primer lugar, se abordara el objeto
de estudio principal, los Objetivos de Desarrollo Sostenible 16 y 17, que promueven el fortalecimiento
de las instituciones publicas y alianzas que tiendan al cumplimiento de los ODS. Seguidamente, se
plantean los motivos por los cuales los ODS necesitan de las Administraciones Publicas, profundizando
conceptos de ciudadania digital y brecha tecnolégica actual por encontrarnos en proceso de cambio.
Ademas, se analizard la transformacion digital en la gestion puablica, teniendo en cuenta que
actualmente el Estado se encuentra en una doble transicion: de analogico a electronico, y de digital a
inteligente. Se examinaran, a su vez, los motivos por los cuales las Administraciones Publicas deben
orientarse hacia los ODS, tomando conceptos de gobierno abierto y gestion del cambio organizacional.
El aumento de las expectativas de los ciudadanos digitales respecto de la calidad de los servicios
publicos implica aprovechar al maximo los avances tecnoldgicos, con la posibilidad de mejorar el
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funcionamiento, la calidad de los servicios publicos, la integridad, la transparencia y la capacidad de
respuesta de las instituciones publicas, y asi, ser mas creibles, eficaces, inclusivas e innovadores.

Para el cumplimiento del ODS 16, se analizan herramientas de gestion internas de las
Administraciones Puablicas, como asi también en la relacion con el ciudadano. En este sentido, se han
clasificado herramientas “de forma”, vinculadas con el procedimiento y “de fondo”, las cuales permiten
una transformacion digital, hacia gobiernos inteligentes, impulsados por datos y centrados en el
ciudadano.

Para aprovechar al maximo la transformacion digital, se necesita una estrategia ambiciosa y
coordinada, como propone el ODS 17. Los mecanismos de colaboracion y cooperacion internacional
contribuyen a unificar esfuerzos compartidos. Por ello, resulta imperioso la implementacion de
relaciones colaborativas que tiendan al cumplimiento de los ODS. Como estandar internacional, la
norma 1SO 44001 sobre relaciones colaborativas otorga un marco para profundizar el camino tendiente
a acciones de colaboracion y cooperacion. En este sentido, los planes nacionales de desarrollo (PND) y
las agendas digitales (AD) deben orientarse segun los lineamientos de la Agenda 2030.

Por ello, el papel del Estado, especificamente de las Administraciones Publicas, es fundamental
para encauzar una direccion que aproveche las ventajas de la innovacion y evite sus negativas
consecuencias sobre el bienestar e interés general de la sociedad.
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