ol 4

» UNIVERSOS
RIDICOS

Revista de derecho publico y didlogo multidisciplinar

Hacia un gobierno inteligente: la transformacion digital
global como motor de cambio

Towards smart government: global digital transformation as
a driver of change

Mauricio Lascurain Fernandez

mlascurain@uv.mx

UNIVERSOS JURIDICOS. Revista de dere-
cho publico y didlogo multidisciplinar. Afio
11, No. 23, noviembre 2024-abril 2025, ISSN
2007-9125

Coémo citar este articulo en formato APA
Lascurain, M. (2024). Hacia un gobierno inteli-
gente: la transformacién digital global como
motor de cambio. Universos Juridicos, pp. 18-
40.

Fecha de recepciéon: 12 de octubre de 2024 @@@@
BY NC SA

Fecha de aceptacion: 21 de octubre de 2024



A
<
<

> UNIVERSOS JURIDICOS

{ evista de derecho publico y didlogo multidisciplinar

SUMARIO: I. Introduccién; Il. La interaccion entre gobierno y tec-
nologia en la era digital; 1ll. Diversas interpretaciones de la trans-
formacion digital en el gobierno; V. Evidencias empiricas de la
transformacion digital en la gestion publica; V. Los pilares de la
transformacion digital en el sector publico; VI. Conclusiones.

Resumen: La actual revolucion tecnoldgica ha impactado significativamente en el
sector publico, impulsando a los gobiernos a adoptar la transformacion digital para
mantenerse competitivos en un mundo globalizado. Este cambio, impulsado por
los avances en comunicaciones e informatica, ha permitido la interconexion ins-
tantanea, fomentando el intercambio de informacion y la colaboracion a través de
fronteras. Sin embargo, la implementacion de la transformacion digital en la admi-
nistracion publica es compleja, ya que involucra no solo la tecnologia, sino tam-
bién la interaccion de diversos actores, instituciones y factores socioeconémicos y
politicos. El proceso requiere que los gobiernos naveguen entre estandares globa-
les mientras gestionan sus operaciones diarias, o que a menudo genera desafios
para alinear la tecnologia con la gobernanza. A pesar de los posibles beneficios,
muchas iniciativas digitales enfrentan riesgos y resistencia debido a los altos cos-
tos y la reticencia a renovar estructuras establecidas. Este articulo explora el mar-
co tedrico de la transformacion digital, examinando cémo diferentes gobiernos en
el mundo han adoptado y adaptado estos cambios. A través del analisis de inicia-
tivas exitosas y fallidas, se destacan diez factores clave para el éxito de la trans-
formacion digital en el sector publico. Estos factores van desde un liderazgo fuerte
y la colaboracion, hasta el uso de tecnologias adecuadas y un enfoque de disefio
centrado en el usuario. Finalmente, el articulo subraya la necesidad de que los
gobiernos no solo adopten los avances tecnoldgicos, sino que también fomenten
un entorno flexible, innovador y colaborativo para lograr un gobierno verdadera-

mente inteligente en un contexto globalizado.
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Palabra clave: Transformacion digital, gobierno inteligente, eficiencia guberna-

mental, innovacion publica.

Abstract: The current technological revolution has significantly impacted the pub-
lic sector, driving governments to adopt digital transformation to remain competi-
tive in a globalized world. This change, fueled by advances in communications and
computing, has enabled instant interconnection, fostering the exchange of infor-
mation and collaboration across borders. However, the implementation of digital
transformation in public administration is complex, as it involves not only technolo-
gy but also the interaction of various actors, institutions, and socioeconomic and
political factors. The process requires governments to navigate global standards
while managing their daily operations, often creating challenges in aligning tech-
nology with governance. Despite the potential benefits, many digital initiatives face
risks and resistance due to high costs and reluctance to overhaul established
structures. This chapter explores the theoretical framework of digital transfor-
mation, examining how different governments around the world have adopted and
adapted these changes. Through the analysis of both successful and failed initia-
tives, ten key factors for the success of digital transformation in the public sector
are highlighted. These factors range from strong leadership and collaboration to
the use of appropriate technologies and a user-centered design approach. Finally,
the chapter emphasizes the need for governments not only to adopt technological
advances but also to foster a flexible, innovative, and collaborative environment to
achieve a truly intelligent government in a globalized context.

Keywords: Digital transformation, smart government, government efficiency, pub-

lic innovation.

[. Introduccién

La revolucion tecnolégica ha sido un catalizador fundamental de la globalizacion.
Los avances en las comunicaciones y la informatica han derribado barreras geo-

graficas y culturales, permitiendo una interconexién instantanea entre personas y
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mercados a nivel mundial. Este proceso ha impulsado a los gobiernos a adoptar
tecnologias digitales para mantenerse competitivos en un entorno cada vez mas
globalizado, donde la eficiencia y la innovacion son claves para atraer inversiones

y talento.

Este contexto globalizado ha acelerado el intercambio de informacion y experien-
cias entre paises, fomentando la adopcion de modelos digitales que permitan a
los gobiernos adaptarse a un entorno global competitivo. Ademas, el flujo cons-
tante de datos a nivel global y la necesidad de estandarizar procesos han impul-
sado la creacion de plataformas digitales que mejoran la comunicaciéon y colabo-
racion transnacional. Un avance tecnologico que refuerza ain mas este potencial
de transformacion digital y que se ve habilitado por tecnologias inteligentes es la
creacion de grandes volumenes de datos, esenciales para gestionar la compleji-

dad del mundo globalizado (Basco, et al., 2018).

Sin embargo, el proceso de transformacion digital en el sector publico, en el con-
texto de la globalizacién, no es simple, sino que se presenta como un desafio aun
mas complejo. No es solo el resultado de la tecnologia y los datos, sino de la in-
teraccion entre actores, tecnologias, instituciones y factores econémicos, politi-
cos, socioculturales y globales (Vega, et al., 2020). La globalizacion también im-
plica que los gobiernos deben ajustarse a nuevas normativas internacionales y
expectativas mas altas de los ciudadanos, que ahora estan mas conectados e
informados gracias a las tecnologias globales. Ademas, esta transformacion no
ocurre de manera aislada; los gobiernos no han detenido sus actividades para
realizar un reinicio digital, sino que estan adoptando nuevas tecnologias mientras

gestionan sus operaciones diarias (Basco, et al., 2018).

Existen riesgos considerables en la implementacién de iniciativas de transforma-
cion digital en el sector publico, agravados por la presion global y la necesidad de

competir con estandares internacionales. Muchas de estas iniciativas fracasan
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(Lips, 2020), y debido a los altos costos que implican, los gobiernos son reticentes
a comprometerse con proyectos tecnolégicos a gran escala que puedan alterar
sus estructuras, funcionamiento y relaciones externas. A pesar de estos desafios,
esta claro que, en comparacion con el pasado en que predominaba el uso de pa-
pel, los gobiernos actuales, en el marco de la globalizacion, han cambiado funda-
mentalmente su manera de operar gracias a la transformacion digital, lo que po-

dria aumentar su efectividad y eficiencia.

El presente articulo, profundiza en el concepto de transformacién digital y su signi-
ficado en el sector publico dentro de un contexto globalizado. Para lograr lo ante-
rior, el trabajo se ha estructurado en cuatro secciones. Primero, se aborda la evo-
lucion del uso de tecnologias de la informacion en el gobierno, desde los main-
frames hasta la computacion en red y la nube. Explica como la transformacion
digital en el sector publico es una interaccion mutua entre tecnologia y factores
sociales, politicos y econdémicos, produciendo resultados unicos y no predecibles.
En la segunda seccion, analiza las distintas interpretaciones de la transformacion
digital en el sector publico. En la tercera, se analiza la transformacion digital en la
gestion publica desde una perspectiva empirica, destacando cémo los gobiernos
han redisefiado sus funciones, estructuras y servicios para adaptarse a la era digi-
tal. En el cuarto apartado se presentaran diez factores clave para el éxito de di-

chas iniciativas.

Il. La interaccion entre gobierno y tecnologia en la era digital

La transformacion digital en el sector publico se suele asociar con la adopcion de
Internet por los gobiernos en la década de 1990. No obstante, el uso de tecnolo-
gias de la informacién (TI) en el ambito gubernamental ya tenia antecedentes mu-

cho antes. Desde hace varias décadas, los gobiernos venian utilizando compu-
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tadoras, como en el caso de Estados Unidos, donde las primeras maquinas se
emplearon para realizar célculos sencillos y procesar datos del censo (Mayer-
Schoénberger y Cukier, 2013). Entre las décadas de 1950 y 1980, las administra-
ciones publicas comenzaron a utilizar grandes computadoras centralizadas para
llevar a cabo tareas de procesamiento numeérico masivo, lo cual fue especialmen-
te relevante para agencias encargadas de manejar grandes volumenes de datos,
como las autoridades fiscales y las oficinas de bienestar social y censos (Mayer-
Schoénberger y Cukier, 2013). En la década de 1980, las computadoras persona-
les (PC) se introdujeron en los departamentos gubernamentales, usandose ini-
cialmente para procesar textos, hacer calculos, gestionar datos y programar, y
pronto se extendieron a todas las agencias gubernamentales (Brown y Duguid,
2000).

Con la llegada de la informética en red basada en servidores, las PC de los fun-
cionarios publicos pudieron conectarse a Internet, lo que marc6 una transicion
desde los sistemas centralizados de mainframe hacia un modelo de computacién
descentralizada en el gobierno (Basco, et al., 2018). Esta tendencia se ha refor-
zado con la adopcion de tecnologias mas recientes. Aungue el Internet ha sido
clave para la descentralizacion de las operaciones gubernamentales, otras infra-
estructuras digitales, como la computacién en la nube, también han facilitado un
acceso en red y descentralizado a los datos e informacién. Ademas, tecnologias
como las redes sociales, los dispositivos moviles, las tecnologias inteligentes, la
robdtica y la inteligencia artificial (IA) han transformado profundamente las agen-

cias gubernamentales.

A pesar de estos avances, no debe pasarse por alto el impacto de las primeras
soluciones de Tl en el ambito gubernamental. Por ejemplo, incluso tras la llegada
del Internet, muchos gobiernos continuaron utilizando sistemas de mainframe cen-

tralizados junto con las nuevas soluciones descentralizadas. Estos sistemas mas
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antiguos, siguen desempefando un papel importante, ya que los gobiernos deben
equilibrar los costos de su operacion y mantenimiento con las inversiones necesa-

rias para adoptar nuevas tecnologias.

Aunque las tecnologias digitales y los datos son componentes esenciales en las
iniciativas de transformacion digital, no son los Unicos factores determinantes de
los resultados sociales. Los éxitos de estas iniciativas no dependen solo de la
tecnologia, sino también de factores sociales, institucionales, legales, politicos,
econémicos y culturales, lo que da lugar a resultados fragmentados y evolutivos
(Renteria y Valencia, 2024). La relacion entre la tecnologia digital y la sociedad
puede describirse como una influencia mutua: ambas se moldean entre si, lo que
significa que no son entidades neutrales ni independientes, sino que estan inter-
conectadas (Lips, 2020). Las decisiones sobre el disefio, desarrollo y uso de la
tecnologia no siempre son conscientes y dependen de una combinacién de facto-
res sociales y tecnoldgicos que, en conjunto, definen la evolucién de la tecnologia

y los cambios sociales que esta impulsa (Bravo, 2021).

Aplicando esta perspectiva de influencia mutua a las iniciativas de transformacion
digital en el sector publico, emerge una vision compleja y dinamica en la que las
capacidades tecnoldgicas interactian con factores socioecondmicos, politicos e
institucionales (Bravo, 2021). Asi, el desarrollo y uso de la tecnologia digital debe
entenderse como un fendmeno social, profundamente entrelazado con la socie-
dad. Debido a que los factores sociales varian segun el contexto y evolucionan
junto con la tecnologia, los resultados de esta interaccién son unicos y dependen
de las circunstancias sociales, culturales, institucionales e historicas de cada ca-

SO.

Esta perspectiva de modelado mutuo, ayuda a entender por qué una misma tec-
nologia digital puede ser disefiada, desarrollada y empleada de distintas formas

segun el contexto, lo que genera resultados diversos (Lips, 2020). Ademas, permi-
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te explicar la discrepancia frecuente entre las expectativas sobre una tecnologia y
los resultados reales obtenidos, es decir, por qué muchas veces las tecnologias
digitales no cumplen con lo previsto (Lips, 2020). Segun esta visién, el proceso
hacia los resultados de una iniciativa de transformacién digital se puede interpre-
tar como una negociacion compleja entre diferentes actores y factores tecnoldgi-
Cos, sociales e institucionales en un contexto particular (Bravo, 2021).

Esto resalta la importancia de realizar observaciones empiricas y andlisis detalla-
dos para comprender como las tecnologias digitales y los actores gubernamenta-
les se influencian mutuamente, asi como sus impactos y resultados variables (Na-
varro, et al. 2022). Investigaciones sobre la transformacion digital en el sector pu-
blico han demostrado que los cambios impulsados por las tecnologias digitales y
los datos no deben considerarse procesos lineales, rapidos o predecibles, sino
mas bien como trayectorias complejas, desafiantes y evolutivas (Navarro, et al.,
2022; Estévez y Janowski, 2016).

Las tecnologias digitales y los datos son elementos fundamentales en ensambla-
jes socio-técnicos complejos que forman parte de las iniciativas de transformacion
digital en el sector publico. Estos ensamblajes no solo incluyen la tecnologia y los
datos, sino también a las personas, comunidades, usuarios, organizaciones gu-
bernamentales, empresas, lideres politicos, normas y valores del sector publico,
estructuras legales y reguladoras, presupuestos, politicas y procedimientos, entre
otros (Lips, 2020). Para entender como se introducen y gestionan las tecnologias
digitales y los datos en el contexto de la transformacion digital gubernamental, es

necesario examinar todo el ensamblaje socio-técnico, no solo la tecnologia en si.

En este sentido, Fountain (2001) ofrece una vision institucional sobre el uso de las
tecnologias digitales en estos ensamblajes dentro del gobierno, y sugiere tres
maneras en que estas tecnologias juegan un papel estratégico en el sector publi-

CO:
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e Las tecnologias digitales se convierten en herramientas que pueden ser uti-
lizadas o mal utilizadas por politicos, gestores y responsables de decisio-

nes publicas.

e Estas tecnologias forman parte de la infraestructura digital gubernamental.
Una vez adoptadas y establecidas, se integran en las instituciones guber-
namentales, influenciando acciones futuras debido a los altos costos de
implementacion y los marcos legales que las sostienen. Esto también difi-

culta su modificacion a medida que avanza la tecnologia.

e Las tecnologias digitales no solo facilitan el cambio en el gobierno, sino
gue también actuan como catalizadores dentro de las organizaciones pu-
blicas, ofreciendo mejoras significativas en términos de eficiencia, producti-

vidad y control, lo que impulsa su uso.

Fountain (2001), también observo que, en muchos casos, los funcionarios utilizan
la tecnologia digital para reforzar las normas y valores historicos dentro de las
organizaciones gubernamentales. Este fenOmeno, sefiala como los responsables
del sector publico implementan la tecnologia de maneras que refuerzan el statu

guo institucional.

lll. Diversas interpretaciones de la transformacion digital en el gobierno

En las ultimas décadas, el interés académico por el potencial transformador de las
tecnologias digitales y los datos en el @mbito gubernamental ha crecido significati-
vamente (Toro-Garcia, et al., 2020). Especialmente durante los inicios del Internet
publico en la década de 1990 y, mas recientemente, con la aparicion de nuevas
tecnologias, se creia que una transformacion radical en el sector publico era un
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resultado inevitable y, a menudo, deseable de los rdpidos avances tecnolégicos
gue se estaban produciendo en la sociedad. Un ejemplo destacado de este perio-
do era la creencia de que el uso del Internet conduciria a una sociedad en red
mas horizontal y descentralizada (Navarro, et al., 2022). Sin embargo, es impor-
tante recordar que el potencial transformador de las tecnologias digitales no debe
considerarse como algo garantizado; los resultados de la transformacion digital
dependen del uso efectivo de estas tecnologias y datos dentro de un contexto
socio-técnico especifico.

A pesar de que el término transformacion es a menudo usado para explorar los
cambios en iniciativas del salto digital, su significado a menudo resulta ambiguo,
poco claro o incluso indefinido. Generalmente, este término se asocia con cam-
bios fundamentales en la aplicacion y el uso de tecnologias digitales y datos en el
sector publico. De este modo, O’Neill (2009) propone una distincién en el signifi-

cado de transformacion en dos categorias:

Transformacion instrumental: implica un cambio radical en la administracion, la
gestion de informacion y las practicas de entrega de servicios de las agencias gu-
bernamentales, lo que puede influir en las estructuras organizativas y las practicas
de gestion. Este tipo de transformacion a menudo resulta en modificaciones me-
nos disruptivas en las operaciones y la gestion, brindando beneficios como mayor
rapidez, mejor calidad de los servicios gubernamentales y menores costos de
transaccion. Se puede describir como hacer las mismas cosas de manera diferen-

te.

Transformacion sistémica: se refiere a un cambio radical y disruptivo en los arre-
glos de gobernanza en el sector publico, incluyendo responsabilidades constitu-
cionales, rendicion de cuentas, gestion fiscal, legislacion, regulacion y derechos
de decision sobre recursos publicos. Desde esta perspectiva, la transformacion

implica un cambio fundamental en las relaciones institucionales y democréticas
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clave, como las que existen entre el gobierno y los ciudadanos, dentro de un con-
texto sistémico mas amplio. Asi, la transformacién sistémica se centra en hacer

cosas diferentes.

A lo largo de los afios, el término transformacion se ha utilizado como un modelo
ideal para referirse a cambios fundamentales en el sector publico relacionados
con la aplicacion y el uso de tecnologias digitales y datos. Se han identificado dis-
tintos modelos de madurez para el gobierno digital, con la etapa final descrita co-
mo transformaciéon. Estos modelos sugieren un desarrollo lineal hacia un gobierno

digital mas eficaz, maduro y transformado (O’Neill, 2009).

Un caso representativo de este enfoque es el modelo de madurez de cuatro eta-
pas presentado por Layne y Lee (2001). En la primera etapa, se establece la pre-
sencia en Internet de la organizacion gubernamental. La segunda etapa permite a
los usuarios realizar transacciones en linea con el gobierno. En la tercera etapa,
se avanza hacia la integracion vertical, donde se unen funciones dentro de una
misma organizacion o entre distintos niveles administrativos. Finalmente, la cuarta
etapa se centra en la integracion horizontal, que abarca la coordinacion de proce-

sos y actividades tanto dentro como entre diferentes entidades del sector publico.

Por otro lado, también se encuentra el modelo de madurez de cinco etapas pro-
puesto por Klievink y Janssen (2009). En la primera etapa, denominada Silos, hay
una baja interconexion entre aplicaciones y servicios publicos, sin intercambio de
datos entre organizaciones gubernamentales. La segunda etapa se refiere a or-
ganizaciones gubernamentales integradas, donde se fusionan la entrega de servi-
cios publicos y las tecnologias digitales, estableciendo una ventanilla Gnica a nivel
organizativo. En la tercera etapa, se crea un portal nacional que brinda acceso a
productos y servicios, incluyendo una béveda digital personalizada para cada ciu-
dadano, permitiendo a las organizaciones acceder a sus datos personales al soli-

citar servicios. La cuarta etapa aborda la integracién interorganizacional, donde se
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agrupan e integran servicios estandarizados entre agencias, ofreciendo un servi-
cio casi Unico a través del portal. Por dltimo, la quinta etapa implica un gobierno
unido y orientado a la demanda, donde el portal identifica los servicios publicos
relevantes y hace recomendaciones, eliminando la necesidad de que los ciudada-

nos busquen y soliciten servicios.

Un modelo adicional de madurez que promueve la transformacién digital es el
modelo de madurez de gobierno abierto creado por Lee y Kwak (2011). Este mo-
delo se compone de cinco etapas que conducen a un gobierno abierto transfor-
mado. En la primera, Condiciones iniciales, las capacidades de gobierno abierto
son practicamente inexistentes y el uso de redes sociales es minimo, con un en-
foque en la difusién de informacion. La segunda etapa, Transparencia de datos,
implica la publicacion de datos gubernamentales de alto valor, asegurando su ca-
lidad. En la tercera etapa, Participacion abierta, se establecen canales de comuni-
cacion interactiva con el publico para fomentar la retroalimentacion y la colabora-
cion. La cuarta etapa, Colaboracion abierta, se centra en la cooperacion entre
agencias y ciudadanos para co-crear servicios publicos. Finalmente, en la quinta
etapa, Compromiso ubicuo, se facilita el acceso y la participacion del publico en
actividades de gobierno abierto a través de dispositivos moviles, integrando datos

y servicios de manera fluida.

En este sentido, la transformacién digital en el sector publico se ha conceptualiza-
do a través de diversos modelos de madurez, que describen un recorrido hacia un
gobierno mas eficaz y accesible. Estos enfoques reflejan cémo la adopcion de
tecnologias digitales no solo optimiza la gestion gubernamental, sino que también

promueve una mayor conexion entre el gobierno y la sociedad.
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IV. Evidencias empiricas de la transformacién digital en la gestion publica.

Desde un enfoque empirico, al analizar iniciativas de transformacion digital en las
gue los gobiernos han alterado de manera fundamental sus funciones esenciales,
estructuras y relaciones con las partes interesadas?, se pueden identificar diver-
sas formas de transformacion digital a nivel global (Valdivieso, et al., 2022). En
primer lugar, se observan transformaciones en la prestacion de servicios, donde
los gobiernos han redisefiado su oferta de servicios publicos. Un ejemplo de esto
es el gobierno integrado, que representa una transicion de modelos centrados en
el gobierno hacia enfoques mas orientados al ciudadano en la entrega de servi-
cios. Se pueden distinguir tres areas clave de esta transformacion integrada (Val-
divieso, et al., 2022):

. Integracion virtual, que incluye servicios publicos accesibles a través de

portales web unificados.

. Integracion vertical, que se refiere a la coordinacion de servicios publi-
cos en diferentes areas de politicas o sectores, como la oferta de servi-

cios en el ambito social a través de ventanillas Unicas.

. Integracién horizontal, que abarca la colaboracion entre las distintas ofi-

cinas y departamentos de las organizaciones gubernamentales.

Las tecnologias digitales, como la computacion en la nube, son fundamentales
para facilitar esta integracion de las oficinas del gobierno. También es relevante la
transformacion digital en el contexto de los servicios compartidos, que implica la
consolidacion de funciones administrativas entre agencias en areas como finan-

Zas Yy recursos humanos.

! Incluyendo ciudadanos, empresas y organizaciones de la sociedad civil.
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Otra forma de transformacion es el gobierno centrado en el ciudadano, que ha
ganado popularidad como respuesta a una vision mas restringida del servicio pu-
blico (Torrez, 2023). Este enfoque reconoce la singularidad de la relacién del go-
bierno con los ciudadanos de dos maneras: primero, al entender que los derechos
y deberes de los ciudadanos difieren de los derechos de los clientes; y segundo,
al enfatizar la necesidad de que los gobiernos consideren los intereses de diver-
sos grupos de ciudadanos en el marco del interés publico general. Esto indica que
los gobiernos no pueden aplicar un modelo Unico para la prestacion de servicios y
deben evolucionar hacia un disefio de servicios que sea mas especifico y centra-

do en las necesidades de los ciudadanos (Torrez, 2023).

De acuerdo con Renteria y Valencia (2024), la diferencia clave entre un paradig-
ma centrado en el gobierno y uno centrado en el ciudadano es que el paradigma
tradicional adopta una perspectiva de adentro hacia afuera, enfocandose en la
l6gica y coherencia organizacional del gobierno, mientras que el paradigma cen-
trado en el ciudadano emplea una perspectiva de afuera hacia adentro, que priori-
za el contexto del ciudadano y sus necesidades especificas de servicio. Esta vi-
sion genera una légica externa enfocada en el ciudadano para la provision de ser-
vicios gubernamentales, dando lugar a las siguientes caracteristicas de un go-

bierno orientado al ciudadano:

Adoptar una perspectiva de afuera hacia adentro en lugar de adentro

hacia afuera.

. Considerar a los individuos no solo como clientes, sino como ciudada-

nos con derechos y deberes.
. Reconocer que muchos clientes del gobierno son clientes involuntarios.

. Establecer una l6gica externa centrada en el ciudadano para la organi-

zacion de los servicios gubernamentales.
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. Ofrecer servicios integrados adaptados a las necesidades particulares
de los ciudadanos.

. Facilitar el intercambio de datos entre agencias gubernamentales para
apoyar la personalizacion de servicios y evitar la duplicacion de esfuer-
zos por parte de los ciudadanos al proporcionar datos personales.

. Co-disefar los servicios gubernamentales en colaboracion con los ciu-
dadanos.
. Fomentar la colaboracion entre multiples proveedores de servicios en

funcidn de las necesidades del ciudadano.
. Adoptar una perspectiva en red del sector publico en su conjunto.

Un ejemplo de cédmo las tecnologias digitales pueden apoyar un gobierno centra-
do en el ciudadano es el modelo de eventos de vida, implementado inicialmente
por el gobierno de Singapur. Este modelo organiza, integra y presenta informacion
y servicios gubernamentales de acuerdo con eventos significativos en la vida de
los ciudadanos, como buscar empleo, iniciar un negocio, comprar una casa, tener

un hijo y jubilarse (Parker, 2024).

Otra modalidad de transformacién de servicios es el gobierno digital por defecto,
gue gano relevancia durante la pandemia de Covid-19. En este enfoque, los go-
biernos han reemplazado los canales de servicio tradicionales, como los docu-
mentos en papel y la atencion presencial, por diversas plataformas digitales (co-
mo servicios web, aplicaciones moviles y redes sociales), estableciendo estos
medios como su norma en la provision de servicios. De acuerdo con Toro-Garcia
et al., (2020), existen seis razones principales por las que los gobiernos buscan

convertirse en digitales por defecto:
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. Adaptarse a los cambios sociales y aprovechar las oportunidades digita-

les para su transformacion.

. Lograr una mayor eficiencia y reducir costos.

. Enfocarse en el ciudadano y ofrecer servicios de calidad superior.

. Mejorar la disponibilidad y accesibilidad de datos abiertos.

. Superar la fragmentacion y duplicidades en el sector publico mediante

plataformas digitales comunes.

. Promover la adopcion de servicios digitales publicos con un mayor én-

fasis en la seguridad y privacidad.

Dentro de este contexto, se pueden identificar dos enfoques principales: el enfo-
gue centrado en el servicio, que digitaliza los métodos tradicionales de provision
de servicios, y el enfoque centrado en los datos, que busca hacer accesibles los
datos abiertos del gobierno para crear nuevos productos, servicios y aplicaciones

Utiles para los ciudadanos.

Ademas, hay diferencias significativas en las estrategias de implementacion de
los gobiernos digitales por defecto. Por ejemplo, algunos paises, como el Reino
Unido y Australia, se enfocan en desarrollar servicios digitales a nivel de organi-
zaciones gubernamentales individuales, mientras que otros, como Estados Unidos
y Dinamarca, crean soluciones a nivel gubernamental que permiten el uso de da-
tos y servicios de manera integrada y sin dependencia de programas o dispositi-

vos especificos (Toro-Garcia et al., 2020).

Finalmente, la transformacion empresarial en las agencias gubernamentales im-
plica cambios fundamentales en su estructura, cultura, procesos y actividades.

Esta transformacion abarca como se realizan las operaciones, como la transicion
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de sistemas basados en papel a sistemas de informacién que facilitan el funcio-
namiento del gobierno digital. Ejemplos de esto incluyen la creacién de sistemas
de gestion de identidades, plataformas de pago y registros compartidos, asi como

avances en el ambito de la seguridad digital.

V. Los pilares de la transformacion digital en el sector publico

Una iniciativa de transformacion digital se considera exitosa cuando ha alcanzado
un estado operativo y ha producido beneficios tangibles, consistente en 10 puntos
centrales. Esto implica que la implementacion no solo se ha llevado a cabo, sino
gue también se ha integrado de manera efectiva en las operaciones diarias de la

organizacion (Lips, 2020).

1. En primero lugar, el elemento crucial para el éxito de la transformacion digital
es el solido apoyo de lideres y gerentes de alto nivel. Un liderazgo efectivo debe
manifestarse a nivel politico y en la direccién senior del gobierno. El liderazgo so-
lido y el apoyo de partes interesadas clave, como ministros y directivos, son fun-
damentales para lograr beneficios en los proyectos de transformacion digital. Este
respaldo ayuda a acelerar decisiones importantes, resolver bloqueos de recursos,
establecer expectativas realistas y dar impulso al proyecto. Ademas, es especial-
mente importante en las etapas de reporte, donde se comparte informacion con
personas externas para facilitar la toma de decisiones, como en la elaboracién del
caso de negocio y en la planificacion y reporte de beneficios. Los lideres efectivos
en iniciativas de gobierno digital suelen adoptar un enfoque facilitador, promo-

viendo la colaboracion entre las personas y las partes.

2. Comprender el entorno y aprovechar al maximo las circunstancias. Entender el
contexto en el que opera una organizacion gubernamental es fundamental para la

transformacion digital. Esto implica reconocer las tendencias emergentes, las ne-

UNIVERSIDAD VERACRUZANA.

Instituto de Investigaciones Juridicas

http:/ /universosjuridicos.uv.mx/index.php/univerjuridicos/index
Xalapa, Veracruz, México




A UNIVERSOS JURIDICOS

{ evista de derecho publico y didlogo multidisciplinar

cesidades de la ciudadania y las limitaciones presupuestarias. La capacidad de
adaptarse a situaciones cambiantes y de identificar oportunidades en momentos
de crisis permite a las agencias no solo reaccionar, sino también anticiparse a las
necesidades futuras. Por ejemplo, durante situaciones de emergencia, como
desastres naturales, la implementacion rapida de soluciones digitales puede mejo-

rar la eficiencia y la respuesta a la comunidad.

3. Enfoque flexible y &gil liderado por las necesidades del negocio. Adoptar un
enfoque flexible y agil es esencial para garantizar que las iniciativas de transfor-
macion digital respondan efectivamente a las necesidades cambiantes del nego-
cio y de los ciudadanos. Esto implica un desarrollo iterativo, donde las soluciones
se prueban y se ajustan continuamente basandose en la retroalimentacion de los
usuarios. Las metodologias agiles, como Scrum o Kanban, facilitan la colabora-
cion entre equipos multidisciplinarios y permiten una adaptacién rapida a los cam-

bios, asegurando que los recursos se utilicen de manera eficiente y efectiva.

4. Colaboracion. La colaboracién es un pilar fundamental para el éxito de la trans-
formacion digital en el sector publico. Esto no solo implica trabajar de manera
efectiva dentro de los equipos de trabajo, sino también con otros departamentos,
agencias gubernamentales, proveedores y ciudadanos. Fomentar relaciones soli-
das y transparentes permite un intercambio de conocimientos y recursos, lo que
puede conducir a soluciones mas integrales y eficientes. La creacion de platafor-
mas colaborativas puede ayudar a romper silos organizacionales y a mejorar la

comunicacion.

5. Disefio conjunto y centralidad del usuario. El disefio conjunto y la centralidad
del usuario son esenciales para garantizar que las soluciones digitales se alineen
con las expectativas y necesidades de los ciudadanos. Involucrar a los usuarios
desde las etapas iniciales del proceso de disefio no solo asegura que las solucio-

nes sean mas efectivas, sino que también aumenta la aceptaciéon y el uso de las
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mismas. La retroalimentacién continua de los usuarios debe ser incorporada en el
desarrollo de productos y servicios, lo que mejora la experiencia del usuario y

asegura que las soluciones sean realmente Utiles.

6. Uso de herramientas tecnolégicas adecuadas. Seleccionar las herramientas
tecnoldgicas correctas es crucial para el éxito de las iniciativas de transformacion
digital. Esto implica elegir tecnologias que se adapten a las necesidades especifi-
cas de la organizacion y que puedan integrarse con los sistemas existentes. La
implementacion de herramientas que faciliten la recopilacién y el andlisis de da-
tos, asi como la automatizacion de procesos, puede mejorar significativamente la
eficiencia operativa. La capacitacion del personal en el uso de estas herramientas

también es vital para maximizar su impacto

7. Apertura organizacional a nuevas formas de trabajar. La apertura al cambio y la
disposicion a adoptar nuevas formas de trabajo son esenciales para la transfor-
macion digital. Esto implica fomentar una cultura organizacional que valore la in-
novacion y la flexibilidad. Promover un entorno donde se puedan experimentar
nuevas ideas y donde se permita el aprendizaje continuo puede facilitar la adop-
cion de nuevas tecnologias y procesos. Las organizaciones deben estar dispues-

tas a cuestionar sus practicas tradicionales y a considerar enfoques disruptivos.

8. Gobernanza adecuada y responsable. Establecer un marco de gobernanza cla-
ro y responsable es fundamental para supervisar las iniciativas de transformacion
digital. Esto incluye definir roles y responsabilidades, establecer métricas de ren-
dimiento y asegurar la rendicién de cuentas. La gobernanza efectiva ayuda a ga-
rantizar que las iniciativas se alineen con los objetivos estratégicos de la organi-
zacion y que se gestionen adecuadamente los riesgos asociados a la implemen-

tacion de nuevas tecnologias.

UNIVERSIDAD VERACRUZANA.

Instituto de Investigaciones Juridicas

http:/ /universosjuridicos.uv.mx/index.php/univerjuridicos/index
Xalapa, Veracruz, México




A UNIVERSOS JURIDICOS

{ evista de derecho publico y didlogo multidisciplinar

9. Gestidon del cambio y capacidad interna. La gestion del cambio es un factor cri-
tico para el éxito de cualquier iniciativa de transformacion digital. Esto implica pre-
parar a la organizacion para la transicién, comunicando claramente los beneficios
y abordando las preocupaciones de los empleados. La capacidad interna debe ser
fortalecida a través de la capacitacion y el desarrollo profesional, asegurando que
el personal esté preparado para adaptarse a los nuevos sistemas y procesos. Es-

to facilita una transicion méas suave y efectiva hacia la digitalizacion.

10. Articulacion clara de los beneficios y monitoreo continuo. Finalmente, una arti-
culacion clara de los beneficios esperados de la transformacién digital, asi como
un monitoreo constante de los resultados, es esencial para asegurar el éxito a
largo plazo. Establecer indicadores de rendimiento clave permite a las organiza-
ciones evaluar el impacto de sus iniciativas y hacer ajustes segun sea necesario.
Un enfoque basado en datos también puede ayudar a comunicar el valor de las
iniciativas de transformacion digital a todas las partes interesadas, asegurando el

apoyo continuo y la inversion en futuros proyectos.

Estos pilares son interdependientes y, cuando se implementan de manera cohe-
rente y estratégica, pueden conducir a una transformacion digital exitosa en el

sector publico, mejorando la eficiencia operativa y la experiencia del ciudadano.

VI. Conclusiones

El presente articulo subraya la importancia crucial de la transformacién digital en
la modernizacion del sector publico, enmarcada en el contexto de un mundo cada
vez mas globalizado y tecnolégicamente interconectado. Esta transformacion no
se reduce Unicamente a la adopcién de nuevas tecnologias, sino que representa
un cambio profundo en la forma en que los gobiernos operan, gestionan sus re-

cursos y se relacionan con los ciudadanos y otras partes interesadas. La digitali-
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zacion ha permitido la creacidn de estructuras mas agiles, eficientes y orientadas
a la satisfaccion de las necesidades de la ciudadania, pero también ha traido con-

sigo desafios significativos que deben ser gestionados con vision estratégica.

Uno de los aspectos mas relevantes es que la transformacion digital no es un pro-
ceso lineal ni predecible, sino una dinamica compleja que involucra la interaccion
de factores tecnoldgicos, sociales, politicos, econémicos y culturales. La imple-
mentacion de tecnologias como la inteligencia artificial, la computacion en la nube
y los sistemas de datos abiertos ha mejorado la capacidad operativa de los go-
biernos, pero su éxito depende de cdmo estas tecnologias se integran con las
estructuras preexistentes y de la capacidad del gobierno para adaptarse al cam-
bio. La resistencia institucional y la inercia burocratica son obstaculos recurrentes
gue limitan el impacto de las tecnologias, lo que subraya la importancia de una

gobernanza efectiva y de la gestion del cambio.

Ademas, el articulo destaca que la digitalizacion gubernamental debe ir mas alla
de la mera automatizacion de procesos para convertirse en un facilitador de cam-
bios estructurales mas amplios. Este proceso implica un enfoque centrado en el
ciudadano, donde los servicios publicos no solo sean mas accesibles y eficientes,
sino también mas personalizados y adecuados a las necesidades de los diferen-
tes grupos de la poblacion. Modelos como el "gobierno digital por defecto” o el
enfoque de "eventos de vida" son ejemplos claros de coémo los gobiernos pueden
reorganizar sus servicios en torno a los momentos clave de la vida de los ciuda-

danos, aumentando su relevancia y efectividad.

Sin embargo, el éxito de estas iniciativas requiere un compromiso firme por parte
del liderazgo gubernamental y una estrategia clara que permita alinear las politi-
cas tecnoldgicas con los objetivos estratégicos del gobierno. La colaboracion en-
tre diferentes agencias, la adecuada seleccion de herramientas tecnoldgicas, y el

disefio participativo con los usuarios son factores determinantes para asegurar
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gue la transformacién digital no solo mejore la eficiencia operativa, sino que tam-
bién fomente una mayor transparencia, participacion y confianza en el sector pu-

blico.
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