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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio busca identificar los factores criticos que permitan facilitar la
implementacion y desarrollo del Gobierno Digital en el Estado Peruano utilizando una matriz de
variables y factores, la cual fue construida utilizando distintos estudios e investigaciones basadas
en experiencias internacionales de Gobierno Digital y posteriormente validada por especialistas

nacionales e internacionales en el tema.

Esta investigacion posee un enfoque metodoldgico del tipo cualitativo con alcance
exploratorio-descriptivo, el cual permitio identificar, en un primer momento, un gran niimero de
factores y variables que posteriormente fueron agrupadas en 7 factores (los cuales contienen 22
variables y 20 sub-variables) para que sean evaluadas por expertos en Gobierno Digital con el fin
de otorgarles su nivel de criticidad correspondiente. Para este objetivo, se estructurd una guia de
entrevistas semi estructurada como herramienta de recojo de informacion con la que se realizaron
21 entrevistas a profundidad a expertos en Gobierno Digital quienes estan o estuvieron

relacionados con entidades del Poder Ejecutivo peruano.

A partir de la informacion recopilada de las entrevistas, se determiné el nivel de criticidad
de cada uno de los factores identificados, asi como los principales hallazgos relacionados a cada
uno de estos. Finalmente, como resultado del andlisis, se determinaron 4 factores criticos que
facilitan la implementacion del Gobierno Digital en el Perti. Adicionalmente, se logré identificar

3 niveles de priorizacion, los cuales contienen a los siete factores identificados.



INTRODUCCION

Esta investigacion parte por el interés de conocer y comprender los elementos que
permiten lograr la implementacion del Gobierno Digital en el Poder Ejecutivo del Estado Peruano.
Debido a ello, esta investigacion tiene como proposito central determinar los factores criticos de
¢éxito para la implementacion del Gobierno Digital en el Perti desde la perspectiva de actores

relacionados al Poder Ejecutivo.

Para lograr este proposito, el presente documento ha sido estructurado en 6 capitulos. El
primer capitulo presenta la problematica y justificacion del objeto de estudio, los objetivos
(general y especificos) guias de la investigacion y las limitaciones que se tuvieron en este proceso.
El segundo capitulo describe la metodologia utilizada para desarrollar esta investigacion.
Especificamente, el alcance de la investigacion, disefio metodologico, seleccion muestral vy,
finalmente, las fases que permitieron la construccion de una matriz genérica de variables y

factores que permitié cumplir con el objetivo general de la investigacion.

El tercer capitulo de esta investigacion presenta un marco tedrico que permite entender
cual es la base teérica del planteamiento de estrategias para implementacion del Gobierno Digital:
enfoque centrado en el ciudadano e introduccion de tecnologia en el sector publico. El cuarto
capitulo, permitira conocer el estadio del Perti respecto a los avances en la implementacion de

Gobierno Digital, y los desafios que tiene por delante.

El quinto capitulo contiene la composicion tedrica de la matriz utilizada para la
identificacion de factores para la herramienta de entrevistas. El sexto capitulo contiene los
resultados de las entrevistas y el andlisis correspondiente con la teoria sefialada en el capitulo
anterior. A continuacion, se presentan los hallazgos de los resultados presentados en el capitulo

anterior los cuales responden al objetivo principal de la investigacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion producto del marco teorico,

marco contextual, resultados de las entrevistas y hallazgos del analisis de entrevistas.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presenta el planteamiento del problema que permite evidenciar el
problema de investigacion. A partir de ello se plantea la pregunta y los objetivos de investigacion.

Ademas, se presenta la justificacion, el alcance y las limitaciones.

1. Planteamiento del problema
Distintos paises alrededor del mundo han centrado sus fuerzas en introducir tecnologia
dentro del aparato Estatal con el objetivo de ser mas eficientes internamente, esto se ha
desarrollado en un marco general de Modernizacion de los Estados. (Baena de Alcazar, 1996; el

CLAD, 1998; Pérez, Ortiz, Zafra & Alcaide, 2011; y Fernandez, 2008).

Bajo este marco de modernizacidn, durante el desarrollo de la primera década el presente
siglo, los Estados empezaron a formular sus estrategias de Gobierno Electronico o e-Government,
con el objetivo principal establecer una reforma para la introduccion de tecnologias, sobre todo
uso de la Internet, para agilizar procesos, fomentar la competitividad del pais y acercar el Estado
a los ciudadanos. Asi, se logrd, principalmente, introducir herramientas de la gestion privada

dentro del sector publico.

Sin embargo, a pesar de que este proceso trajo grandes beneficios, existid un excesivo
enfoque en resultados y la ausencia de colaboracion e interconexion entre las instituciones
publicas debido a que cada una buscaba el logro de sus propios resultados, provocando ausencia
de coordinacién y cooperacion. Esta situacidn ocasiond que en las instituciones primaran las
eficiencias internas por encima de brindar a los ciudadanos servicios que respondan a sus
caracteristicas y necesidades. Los ciudadanos eran visto por las instituciones publicas como
usuarios pasivos, que recibian los servicios que las instituciones publicas les ofrecian, sin importar

si estos se ajustaban a sus necesidades y caracteristicas.

Para solucionar estos problemas, distintos estados han migrado hacia una estrategia de
gobierno digital, que se caracteriza por fortalecer los marcos de asociacion entre instituciones del
Estado y actores externos a este. Ademads, estan haciendo a los ciudadanos participantes activos
de la creacion y la provision de servicios, adaptando asi la creacion de estos a sus necesidades.
Esto ha permitido que los paises que han desarrollado adecuadamente este modelo hayan
aumentado la tasa de utilizacion de servicios publicos y la satisfaccion de los ciudadanos con los

servicios que ofrecen sus gobiernos. (Christensen, 2012 y Nakrosis & Martinaitis, 2011)

En este sentido, los Estados que han logrado desarrollar esta nueva estrategia se han
apoyado en distintas herramientas y proyectos dentro de una reforma de Gobierno Digital,

dejando atras al Gobierno Electronico. Bajo esta nueva estrategia los gobiernos han optado por



fomentar el uso y el re-uso de datos para crear informacion util para la toma de decisiones en la
gestion publica. También han establecido espacios de colaboracion con distintos actores

relevantes al Estado para la creacion de servicios publicos.

Como consecuencia de esto, los Estados que lograron implementar adecuadamente estas
reformas generaron mayor eficiencia en el gasto, mayor transparencia, mejor gobernanza vy,
finalmente, mejores servicios para los ciudadanos. Entre los paises que han logrado desarrollar
adecuadamente esta reforma estan paises de Europa, Dinamarca, Reino Unido, Estonia, Nueva
Zelanda; América, Estados Unidos, Canada, Brasil y Colombia; y Asia, Finlandia, China y Corea.
Muchos paises que estan desarrollando esta reforma pertenecen a la OCDE, organismo en el que

el Peru es participante activo.

Respecto al caso peruano, la revision de literatura para conocer el estadio del Pert en el
desarrollo del Gobierno Digital (o Gobierno electronico) y las entrevistas realizadas a distintos
actores involucrados en el desarrollo de la politica de Gobierno Digital en el Peri han permitido
comprender que la ausencia de una conciencia respecto a la importancia de desarrollar una
estrategia de Gobierno Digital ha generado que este tema se relegue de la Agenda Nacional

durante las ultimas dos décadas.

Sin embargo, durante los Gltimos cinco afios, los deseos del Pert de formar parte de la
OCDE vy el establecimiento de estrategias de Gobierno Digital en los paises miembros de esta
organizacion, ha generado que el Estado peruano centre sus esfuerzos en desarrollar esta politica.
Dentro de los avances que ha tenido el Perti en el marco de esta politica se tiene el establecimiento
de un rector de Gobierno Digital, el desarrollo de plataformas de interoperabilidad, datos abiertos
y servicios publicos, la designacion de lideres y comités de Gobierno Digital dentro de las

instituciones.

A pesar de estos avances, los diagnosticos que realizo la OCDE en el 2016 y 2019
respecto al desarrollo de Gobierno Digital muestran que el Pert tiene por delante una serie de
retos, cuyo reto principal es el establecimiento y la actualizacion de los planes o estrategias que
enmarcan el desarrollo de Gobierno Digital en el Perti. En el caso peruano las lineas de actuacion
se basan en un plan, la Agenda Digital 2.0, que fue prolongado en su plazo de vigencia, pero no
se actualizo su contenido y objetivos desde el afio 2015. Por otro lado, los avances en gobierno
digital se han basado en la Ley de Gobierno Digital, la cual ademéas de no ser una estrategia persé,

no cuenta con un reglamento aprobado.

La ausencia de un plan actualizado genera que no se tengan acciones consecuentes y
objetivos claros en relacion a transformacion digital en el Estado peruano. Por esta situacion, se

observan una serie de problemas, entre los que se encuentra, por un lado, esfuerzos aislados de
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algunas entidades del Estado por alcanzar la transformacion digital. Estos esfuerzos aislados
generan que cada entidad busque alcanzar objetivos independientes, y también genera que no se
aprovechen en algunas entidades los recursos digitales adquiridos o creados por otras entidades

del estado

Por otro lado, la ausencia de un plan o estrategia no ha permitido contemplar y trabajar
sobre distintas variables como seguridad digital, que es fundamental para mantener la confianza
de los ciudadanos sobre las herramientas digitales; interoperabilidad, para avanzar en la entrega
de servicios de calidad al aumentar la disponibilidad de informacion para las entidades publicas;
y tampoco ha permitido concentrar esfuerzos en cerrar brechas digitales, para tener a ciudadanos

que puedan utilizar y aprovechar las herramientas y los servicios digitales que ofrece el Estado.

Respecto a las investigaciones sobre el desarrollo de gobierno digital en el Perq, estas son
nulas, existiendo unicamente investigaciones relacionadas al desarrollo de gobierno electronico.
Los tinicos documentos que permite contemplar el desarrollo de esta politica en el Estado peruano
son los informes de la OCDE en el afio 2016, OECD Public Governance Reviews: Peru:
Integrated Governance for Inclusive Growth, y 2019, Digital Government in Peru: Working
Closely with Citizens. De igual manera, la Gnica investigacion peruana similar a la que se busca
en la presente investigacion es la de Morales y Bayona (2019) Factores Criticos de Exito en el
Desarrollo de E-Gobierno: Revision Sistematica de la Literatura; sin embargo, como el titulo
menciona, esta se desarrolla bajo el marco y con las premisas del gobierno electronico. Ademas,
esta investigacion termina hallando una lista genérica a través de la literatura; es decir, la

determinacion de factores criticos no necesariamente representa a la realidad peruana.

Ante lo comentado, sobre la ausencia de una estrategia y de las variables que deberia
asegurar el Estado peruano, la presente investigacion busca poner sobre la mesa las principales
variables y sub-variables que se han encontrado en la literatura y las que los especialistas en la
materia consideran necesarias. Con esta investigacion no solo se tendra una lista de variables y
sub variables agrupadas por factores que permitird ver el panorama completo de lo que una
estrategia de gobierno digital comprende, sino que se podré identificar cuales son las mas criticas
anivel de factor. Es por ello, que identificar y asegurar estos factores criticos permitiran aumentar
la probabilidad de éxito de la implementacion de una estrategia de gobierno digital del Estado

peruano, permitiendo asi alcanzar los beneficios que otros paises han alcanzado.

2. Pregunta general y objetivos de la investigacion
De acuerdo con el planteamiento del problema, la pregunta general que se busca resolver

con la investigacion es la siguiente:



e ,Cuales son los factores criticos que permiten la implementacion exitosa del Gobierno

Digital en Perti?

A continuacion, se presentan el objetivo general y los objetivos especificos construidos

para responder a la pregunta planteada.

2.1. Objetivo General
o Determinar los factores criticos de éxito (FCE) para la implementacion de Gobierno

Digital en el Perti desde la perspectiva de actores relacionados al Poder Ejecutivo.

2.2. Objetivos especificos

e Identificar las variables que afectan la implementacion de Gobierno Digital.

e (Categorizar las variables que afectan la implementacion de Gobierno Digital.

e Describir el estadio del Perti en materia de Gobierno Digital.

e Seleccionar los factores de mayor criticidad para la implementacion de Gobierno Digital

en el Poder Ejecutivo.

3. Justificacion
Es oportuno desarrollar esta investigacion en un marco contextual donde el sector publico
peruano, en palabras de la OECD (2019), se encuentra en una situaciéon de madurez que le
permitira desarrollar una estrategia que comprenda aspectos mas complejos para implementacion
de Gobierno Digital basado en estandares internacionales, como, por ejemplo, la incorporacion

de nuevos roles dentro del aparato estatal, componentes, métodos y tecnologias digitales.

Esta investigacion permitiréd establecer de manera practica los factores que se deben tomar
en cuenta para la implementacion de Gobierno Digital, tomando como referencias buenas
practicas desarrolladas por paises y organismos internacionales, lo desarrollado por autores
internacionales, y el conocimiento de especialistas nacionales e internacionales en la materia.
Identificar y asegurar estos factores para el Estado peruano es clave para aumentar las

probabilidades de éxito de la implementacion de la estrategia de Gobierno Digital.

En ultima instancia, lograr el éxito de la implementacion de la estrategia de Gobierno
Digital permitirad que los ciudadanos peruanos se beneficien de los efectos de la transformacion
digital, siendo esta la justificacion social. Entre los principales beneficios se tiene la creacion y
entrega de mejores servicios publicos; la entrega de informacion en formato de datos abiertos y
transparencia; y desenvolverse o aprovechar las herramientas digitales teniendo la confianza que

el Estado asegura la proteccion de sus datos personales.

Por otro lado, tras revision bibliogréfica ha permitido contemplar los escasos estudios

acerca de los avances y desafios en Gobierno Digital en el Pert, siendo la OCDE el tinico que ha



desarrollado estudios acerca de este tema. Ademas, se ha contemplado que existe la necesidad de
actualizacion de investigacion respecto a las implicancias de la tecnologia en la transformacion
digital de la gestion publica en el Pert, siendo el tema de gobierno electronico o e-government

los ultimos estudios realizados a nivel nacional.

Por ultimo, esta investigacion no solo permitira profundizar en el entendimiento de cada
factor dentro una estrategia de Gobierno Digital, sino que permitira abrir nuevas investigaciones;
por ejemplo, una linea de investigacion puede estar orientada a profundizar en como asegurar los
factores criticos identificados, y otra linea de investigacion puede estar orientada a identificar la
interdependencia de los factores identificados, ambos no estan dentro del alcance de esta

investigacion.

4. Alcance y limitaciones
Si bien la investigacion tiene como ambito de estudio el Estado peruano, solo se han
recogido experiencias de actores relacionados al Poder Ejecutivo peruano, debido a la dificultad
de contactar con expertos, especialistas o encargados en Gobierno Digital en otras entidades del

sector publico, a pesar de los esfuerzos realizados.

Esta dificultad se explica debido a que el Gobierno Digital ain es un tema que se
encuentra en desarrollo; por lo que, al igual que la literatura nacional, la cantidad de especialistas

en este ambito es limitada.

Por otro lado, debido al enfoque y su alcance de la investigacion, no se pretende
generalizar los hallazgos ni obtener muestras representativas de las mismas. Por lo que, los
factores criticos identificados se refieren sdlo al contexto y a la experiencia particular de los

entrevistados.



CAPITULO 2: METODOLOGIA

Este capitulo de la investigacion desarrolla la metodologia utilizada, la cual es de alcance
exploratorio y descriptivo, con un enfoque cualitativo, utilizandose como estrategia de
investigacion la revision documental y el disefio fenomenolégico. En adicion a ello, la presente
investigacion contempld ocho fases en su desarrollo, las cuales seran desarrolladas posteriormente

con la finalidad de comprender el proceso de investigacion.

1. Disefio Metodologico
El disefio metodologico de una investigacion hace referencia a la estrategia con la que se
va a recolectar la informacion que permita responder al planteamiento del problema y los
objetivos propuestos (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Siendo esta una investigacion
enfocada en un ambito de la gestion es necesario identificar correctamente a los elementos que la
componen. Por este motivo, Ponce y Pasco (2015) sostienen que estos elementos estan
compuestos por el alcance de la investigacion, el tipo de disefio metodologico y la seleccion de

las unidades de observacion.

1.1. Alcance
Para Hernandez et al. “visualizar qué alcance tendra nuestra investigacion es importante
para establecer sus limites conceptuales y metodoldgicos” (2014, p. 89). En ese sentido Ponce y
Pasco sostienen que en esta parte de la investigacion “el investigador debe determinar hasta donde
pretende llegar con el estudio” (2015, p. 43). Por este motivo, los distintos alcances que puede

tener una investigacion son los siguientes: exploratorio, descriptivo, correlacional y causal.

Previamente a determinar cudl seria el tipo de alcance que mejor se adapta a esta
investigacion, es necesario mencionar que Hernandez et al. (2014) sefiala que no se debe
considerar a los alcances como “tipos” de investigacion, debido a que, mas que una clasificacion,
representan un proceso de causa-efecto que pueda presentar una investigacion; por este motivo,

sefalan que el alcance depende de la estrategia de la investigacion.

En primer lugar, se determino que esta investigacion posee un alcance exploratorio. Esto,
debido a que este alcance se desarrolla para investigar un fendmeno relativamente nuevo o
desconocido cuyo objetivo es profundizar sobre el fenomeno en cuestion en un contexto
particular, identificar nuevos conceptos o variables y sugerir futuras lineas de investigacion

(Hernandez et al., 2014).

En segundo lugar, también se determind que esta investigacion posee un alcance

descriptivo. Esto, debido a que este alcance se desarrolla para medir o recoger informacion sobre



los conceptos o variables que definen un fendmeno en particular, sin plantear algiun tipo de

relacion entre las mismas (Hernandez et al., 2014).

1.2. Tipos de Disefio Metodolégico
Ponce y Pasco (2015) clasifican a los disefios de investigacion en: enfoque, estrategia
general y el horizonte temporal de la investigacion. Estos tres componentes seran desarrollados a

continuacion adecuandolos a la presente investigacion.

1.2.1. Enfoque
Hernandez et al. (2014) clasifican los distintos tipos de enfoques en: cuantitativo,
cualitativo y mixto. Para esta investigacion, se decidio optar por el enfoque cualitativo debido a
que presenta mayor flexibilidad para desarrollar una investigacion permitiendo ajustar
continuamente las preguntas de investigacion y evidenciar nuevas interrogantes durante este
proceso. En adicion a ello, este enfoque utiliza instrumentos de medicion mas abiertos e
interactivos en muestras mas reducidas con el objetivo de obtener una interpretacion y

comprension mas profunda del fendmeno a investigar (Ponce y Pasco, 2015).

1.2.2. Estrategia general de la investigacion
Como se comentod, esta investigacion se encuentra compuesta por 8 fases, por lo que se
encontrd pertinente utilizar dos estrategias a lo largo de su desarrollo: revision documental y el

disefio fenomenologico.

En la fase inicial de la investigacion se decidio utilizar la estrategia de revision
documental debido a que permite recolectar informacion sobre un tema para determinar el estado
actual de conocimiento sobre una problematica existente. Asimismo, esta estrategia tiene como
proposito formular variables que se encuentra directa o indirectamente relacionada con el
fenémeno a investigar (Hurtado, 2008). Por este motivo, Oullet (1982) y Barbosa, Barbosa y
Rodriguez (2013) lo sefalan como la piedra angular de la organizacién sistematica de una
investigacion ya que es una forma directa de enfocar y favorecer la labor de revision de fuentes

de informacion, en funcion de los topicos relevantes de investigacion.

Posteriormente, se utilizo el disefio fenomenoldgico debido a que su “propdsito principal
es explorar, describir y comprender las experiencias de las personas con respecto a un fenémeno
y descubrir los elementos en comun de tales vivencias” (Hernandez et al., 2014, p. 493). Es asi
que este disefio busca descubrir el significado de un fendmeno para una o un grupo de personas

o, incluso, comparar experiencias para resolver una problematica.



1.2.3. Horizonte temporal de la investigacion
Ponce y Pasco (2015) sefialan que los tipos de horizontes pueden ser transversales y
longitudinales. Con ello, se determinoé que la presente investigacion tiene un horizonte temporal
de tipo transversal debido a que la informacion de nuestras unidades de observacion se recolecto

en un solo periodo de tiempo. (Ponce y Pasco, 2015).

1.3. Seleccion de las unidades de observacion
Para Ponce y Pasco (2015) esta parte de la investigacion consiste en identificar a “las
organizaciones o actores relacionados con la organizacion que proporcionaran la informacion
necesaria para cubrir los objetivos o para probar las hipotesis de la investigacion” (p. 51). Para
esta investigacion, las unidades de observacion fueron identificadas en el apartado de

identificacion de actores que es parte de la tercera fase de la investigacion,

1.3.1. Seleccion muestral
Debido al disefio metodologico y al corto periodo de tiempo para desarrollar la presente
investigacion, Hernandez et al. (2014) sefiala que la mejor opcion de seleccion muestral para este
tipo de investigaciones es el “muestreo no probabilistico”, debido a que este no busca generalizar
resultados, sino que ofrece una gran riqueza para la recoleccion y el analisis de los datos, haciendo

posible que nuestras unidades de observacion ayuden a comprender el fenomeno de investigacion.

En ese sentido, es necesario sefialar que se utilizaron distintos tipos de muestras a lo largo
del desarrollo de la investigacion. En primer lugar, para realizar el proceso de validacion de
nuestra herramienta se utiliz6 una “Muestra de expertos” ya que como sefiala Hernandez et al.
(2014), estas muestras son frecuentes en investigaciones cualitativas y exploratorias para obtener

mayor precision en el disefio de herramientas de analisis.

En segundo lugar, para la aplicacion de esta herramienta validada se utilizaron “muestras
tipicas” ya que, de acuerdo a Hernandez et al. (2014), este tipo de muestras son seleccionadas en
base a un perfil similar, las cuales llegan a considerarse representativas de un segmento de cierta
comunidad, en este caso, de la comunidad de personas involucradas en proyectos de Gobierno
Digital. Adicionalmente, en esta fase, se identificd que los perfiles que se necesitaban eran de
dificil acceso debido a la coyuntura nacional'. Por este motivo, se utilizé el método de “muestreo
en cadena o por redes” ya que permite identificar perfiles adicionales en base a participantes clave

listados en una muestra obtenida preliminarmente (Hernandez et al., 2014).

! Pandemia originada por el virus SARS COV 2.



1.3.2. Tamafio de la muestra
Hernandez et al. (2014) sefala distintos tamafios de muestra estandar para estudios
cualitativos, mencionando que, para estudios de disefio fenomenologico, como este, se deberia de
contar con un minimo de 10 participantes; no obstante, la presente investigacion cuenta con 21
participantes que por un tema de confidencialidad de comentarios se mantendran en un anexo no

publico.

2. Fases de la investigacion
Con el objetivo de responder al objetivo principal de la investigacion, la investigacion fue

desarrollada en 8 fases, las cuales se desarrollan a continuacion:

Figura 1. Fases de la investigacion

Clasificacion tematica de
Fase preliminar variables y construccién de
factores

Validacion de variables y

actores

Sistematizacion y analisis de
la informacion para la
identificacién de factores
criticos y principales hallazgos

2.1. Fase preliminar
Si bien se menciond que la presente investigacion esta compuesta por 8 fases, es necesario
aclarar que existio una fase previa a todas ellas, en la que se logrd obtener un marco guia que nos
permitioé establecer una matriz preliminar de variables que facilito la posterior construccion de

factores.

Este marco guia fue obtenido del documento de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico - OCDE (2014a) titulado “Recommendation on Digital Government
Strategies”, en el cual detalla recomendaciones para establecer 12 estrategias que permitan
implementar el Gobierno Digital en los Estados. Este informe no solo ha sido tomado por los
paises miembros de la OCDE para plantear y mejorar sus estrategias de Gobierno Digital, sino
que, con miras a convertirse en miembro, el Pert decidid tomar este y dos documentos
adicionales, en el que la OECD (2016a y 2019) evalua los avances del Gobierno Digital, plantando

distintas recomendaciones especificas para que este pueda desarrollarse correctamente. En
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adicion a ello, en el apartado del marco contextual se explicara la importancia de la relacion entre

la OCDE y el Peru para el desarrollo de politicas publicas nacionales.

No obstante, estas 12 estrategias no permitian identificar factores con facilidad debido a
dos motivos principales. El primer motivo esta relacionado a su proposito principal, el cual es
brindar recomendaciones generales para que distintos paises puedan adaptarla a su realidad en
caso quisieran implementar el Gobierno Digital. El segundo motivo esta relacionado con la
estructura misma del documento, debido a que estas estrategias se encuentran altamente
relacionadas entre si; lo que generaba que los factores identificados se encuentren presentes en

mas de una estrategia a la vez.

Por este motivo, se decidio desagregar las estrategias en variables que, posteriormente,
nos permitan construir factores. Es asi, a partir de las 12 estrategias planteadas por la OCDE, se
identificaron 43 variables con las que se pudo marcar un punto de partida para comenzar con la
blisqueda de bibliografia que permita reforzar y complementar estas variables iniciales. La

identificacion de estas variables se encuentra en los Anexos Digitales.

2.2. Revision de la literatura e identificacion de variables adicionales
Una vez identificadas las variables iniciales, se procedié a realizar una revision de la
literatura para identificar una mayor cantidad de variables y poder reforzar el contenido de las
estrategias que la OCDE (2014a) plantea. Para este fin, se tomd como referencia la metodologia
usada por Morales y Bayona (2019) para realizar su validacion de fuentes confiables, en la que se

bibliografia que pueda responder directa o indirectamente las siguientes preguntas:

e ;Cuales son los factores criticos de éxito para la implementacion o desarrollo de Gobierno
Digital? y

e ;Cuales son las categorias y como se clasifican los factores criticos de éxito?

Es importante mencionar que estas dos preguntas no son mutuamente excluyentes, es
decir, un documento puede tomarse como fuente confiable si puede responder cualquiera de las
preguntas planteadas anteriormente. Producto de ello, se logré recopilar 42 documentos
adicionales. Estos documentos, en su mayoria, son investigaciones realizadas en paises de Europa
y Latinoamérica, paises participantes de la OCDE. Asimismo, es necesario mencionar que gran

cantidad de los documentos revisados citan al documento publicado por la OCDE (2014a).

Adicionalmente, la revision bibliografica permitié evidenciar que el uso de términos
como “eGovernment”, “Electronic Government” 'y “eGov”, a pesar de traducirse al castellano

como sinonimos de gobierno electrénico, son utilizados por investigadores anglo e
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hispanoparlantes cuando realizan biisquedas bibliograficas relacionadas a Gobierno Digital y esto

puede explicarse por dos motivos.

Primero, de acuerdo a la literatura revisada, gran cantidad de programas nacionales de
Gobierno Digital se encuentran basados en iniciativas de e-Government 1.0 o e-Government 2.0,
los cuales son considerados base del Gobierno Digital. Segundo, muchos trabajos de gobierno
electronico como el de Morales y Bayona (2019), mencionan que el gobierno electrénico no se
trata solo de que el gobierno informe a los ciudadanos, sino también que los ciudadanos sean
capaces de comunicarse ¢ interactuar mas facilmente con el gobierno (Miiller & Skau, citados en
Morales & Bayona 2019). Esta definicidon se asemeja a lo que distintos autores consideran una
caracteristica importante del Gobierno Digital. Por este motivo, se tomaron como parte de nuestro
universo de literatura los trabajos que contemplaban en sus palabras claves el término gobierno

electronico y sinonimos de este.

Una vez realizada esta revision, se logré identificar 122 variables adicionales que poseian

cierta similitud al momento de describir buenas practicas y definir conceptos.

2.3. Clasificacion tematica de variables y construccion de factores
Con las 165 variables identificadas, fue necesario realizar una agrupacion tematica
relacionada a la definicion del autor de cada variable (Rodriguez, Lorenzo & Herrera, 2005). Esto,
permitio, en primer lugar, identificar preliminarmente variables cuyo contenido tematico abarcaba
a otras variables; por este motivo, se decidi6 subdividir a ciertas variables en subvariables. En
segundo lugar, permiti6 sistematizar una definicion acotada para cada variable y subvariable que
nos ayude a explicarlas rapidamente y que, en su conjunto, ayuden a explicar, posteriormente, al

factor que las contiene.

A continuacion, se procedid a reagrupar estas variables en factores que puedan agrupar
tematicamente a las variables identificadas hasta ese momento. Para este fin, se tuvo como
principal referencia el trabajo realizado por BarceviCius, Cibaité, Codagnone, Gineikyté,
Klimavicituté,, Liva, Matulevic, Misuraca y Vanini (2019) titulado “Exploring Digital
Government transformation in the EU”, el cual, ademas de ser una referencia para la metodologia,
ha permitido complementar la lista de variables. Para que el autor desarrolle este trabajo, recurrid
a mas de 500 fuentes bibliograficas, asi como entrevistas a distintos funcionarios publicos
pertenecientes a la Unién Europea para que posean una vision sintética de los principales temas
sobre Gobierno Digital y formulen una matriz de factores que afectan la transformacion digital
de los gobiernos. Por ese motivo y por la rigurosidad de este estudio, se tomo su matriz de factores

como referencia metodoldgica para la construccion de nuestros factores.
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Producto de este cruce de informacion, se agruparon estas variables en ocho factores, los

cuales se muestran a continuacion:

Tabla 1: Lista de factores identificados antes de la validacion

Factores

Compromiso politico

Organizacional

Marco normativo

Recursos econdmicos

Tecnologico

Participacion de la sociedad civil

Cooperacion internacional

Evaluacion de proyectos

El detalle del contenido de cada factor se encuentra en el Anexo A. Con todo ello, se pudo
obtener una matriz preliminar de factores, debido a que atn se tenia la necesidad de realizar una

validacion con expertos en el tema.

2.4. Identificacion de actores relevantes
A partir de la revision bibliografica se han podido identificar ocho actores involucrados
en el desarrollo de una politica publica, los cuales han sido agrupados en cuatro bloques. A
continuacion, se muestra el mapa de actores y se hace mencion de los autores que han permitido

construir el mapa de actores para esta investigacion.

Figura 2: Identificacion de actores para la seleccion de entrevistados
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2.4.1. Decisores
Oslak (2011) hace mencion de actores decisores como los encargados de establecer las
politicas publicas sobre cada materia encomendada. Por su lado, Moore y Khagram (2004)
también se refieren a ellos como el entorno autorizador, los cuales brindan legitimidad y apoyo

financiero, para lograr objetivos institucionales o nacionales.

Morales y Raventos (2013) en su documento caracterizan a distintos actores debido a su
poder de veto, entendido como la capacidad de movilizar recursos, y su respaldo, entendido como
las declaraciones publicas y las acciones. A partir de ello, identifican cuatro posiciones para los
actores: promotores, bloqueadores, apoyadores e indiferentes. A partir de ello, los autores definen
que los promotores y bloqueadores son aquellos que tienen un alto poder para movilizar recursos
y pueden o no otorgar respaldo a politicas nacionales, lo cual esta alineado por lo mencionado por

Oslak.

Es por esto que dentro de la Politica de Gobierno Digital en el Pert se han identificado
dos decisores que se encuentran dentro de la Presidencia del Consejo de Ministros. Asi se tiene a
SEGDI, como rector de la politica de transformacion digital; y a SGP, cuya funcion es mejorar

los servicios ofrecidos al ciudadano apoyandose en las herramientas digitales.

2.4.2. Lideres de agencias publicas
Moore y Khagram (2004) mencionan que las instituciones publicas actuan bajo la
creacion de una idea de valor publico, la cual orienta su actuacion. Esta concepcion es construida
por los Lideres institucionales, quienes luego deben buscar el apoyo de los Decisores para lograr

los objetivos institucionales.

A partir de ello, se identificé a distintos lideres de instituciones publicas que han
implementado proyectos o desarrollado iniciativas de Gobierno Digital, lograndose el contacto
con los Lideres de INDECOPI, SUNAT y RENIEC, quienes fueron los entrevistados como parte

de estos actores.

2.4.3. Implementadores de Gobierno Digital
Moore y Khagram (2004) mencionan que los lideres de instituciones publicas se apoyan
y dependen de sus implementadores institucionales para alcanzar sus objetivos. Por ello, se
identificaron a los implementadores que acompafian o acompafiaron a los lideres institucionales
antes identificados, pero adicionalmente se logrd el contacto con el implementador de la
Superintendencia Nacional de Migraciones, otra institucion lider en los asuntos de transformacion

digital en el Pais.
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2.4.4. Usuarios/ Beneficiarios de servicios digitales
Se establecid como parte de los actores involucrados a los ciudadanos, a los cuales, segiin
Oslak (2011) se le genera o niega las oportunidades de progreso y realizacion individual y

colectiva producto de los efectos de la implementacion de las politicas publicas.

No se requirié entrevistar a usuarios o beneficiarios, pero la informacion recabada en la
parte contextual permite analizar el impacto de la politica nacional de transformacion digital sobre

los usuarios y beneficiarios de servicios digitales.

Por ultimo, como se menciond, Morales y Raventoés (2013) sefialan que existen actores
de apoyo. Define a estos actores como aquellos que pueden tener un alto respaldo, en sus

declaraciones publicas y acciones, pero no son decisivos en cuanto a la realizacion de la politica.

Oslak (2011) también establece que, durante el desarrollo de una politica publica, el
Estado interactia con otros actores como las empresas y otros actores sociales quienes buscan

atender las necesidades y demandas de los ciudadanos desde ambitos privados.

Dentro de este grupo de actores, se han identificado al Sector privado, Lideres de opinion,
Académicos y Expertos en temas relacionados de Gobierno Digital. Estos actores han sido
agrupados como actores de apoyo tomando como referencia lo mencionado por Morales y
Raventos (2013). A partir de ello, se determind la participacion de entrevistados nacionales ¢
internacionales, que hubieran estado involucrados en proyectos, iniciativas e investigaciones de

Gobierno Digital en el Pert.

A continuacion, se presenta una tabla con la lista de entrevistados en esta investigacion

de acuerdo con el perfil de actor que pertenecen.
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Tabla 2: Lista de entrevistados de acuerdo con su posicion en el mapa de actores

Actores Cédigo de identificacion Institucion
D1 SEGDI
. D2 SGP
Decisores
D3 SEGDI
D4 SEGDI
) o LIl RENIEC
Lideres dfe instituciones D INDECOPI
publicas
LI3 SUNAT
I1 SuSalud
Implementadores de 12 MIGRACIONES
instituciones publicas 13 INDECOPI
14 RENIEC
El Especialista BID
E2 Consultor SEGDI
Expertos en Gobierno Digital E3 Aporta
Beta User Testing and
E4 . .
Experimenting
Bloger y Experto en Gobierno
LO1 -
. P Digital
Lideres de opinién -
Bloger y Experto en Gobierno
LO2 -
Digital
B Al Programa doctoral PUCP
Académicos
A2 UTEC
- . Pl EVERIS
Especialistas del sector privado
P2 Ynnovadores

2.5. Validacion de variables y actores

El siguiente paso consistid en realizar la validacion correspondiente de la matriz

preliminar con especialistas en la materia. Por este motivo, recurrimos a tres especialistas para

esta validacion: Lieneke Schol, Mariano LaFuente e Ivo Gagliuffi. Todos ellos con amplia

experiencia nacional e internacional relacionada a la implementacion y desarrollo de politicas y

proyectos de Gobierno Digital en instituciones gubernamentales y a nivel pais.

En relacion a ello, los entrevistados recomendaron realizar los siguientes cambios:

e FEliminar el factor Evaluacion de proyectos debido a que es transversal a cualquier

politica, y rescatar la variable Diagndstico de la cultura organizacional de este factor

para ser considerada dentro de la variable Cultura del factor Organizacional.

e Agregar a las variables Datos abiertos y Plataformas digitales una sub-variables

relacionada al desarrollo de la capacidad de las instituciones publicas.
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En el Anexo C se pueden observar a detalle los cambios realizados. A partir de estos

cambios, la matriz preliminar compuesta por ocho factores se redujo a siete factores.

Tabla 3: Lista de factores identificados después de la validacion

Factor 1 Compromiso politico
Factor 2 Cooperacion internacional
Factor 3 Recursos economicos
Factor 4 Marco normativo
Factor 5 Participacion de la sociedad civil
Factor 6 Organizacional

Factor 7 Tecnolodgico

Los entrevistados en esta fase de validacion comentaron que tras estas modificaciones se
tenia una matriz con la suficiente consistencia para continuar con la siguiente fase de la
investigacion: la aplicacion de la matriz como herramienta de entrevista para identificar factores

criticos.

2.6. Diseiio, validacion y aplicacion de la herramienta de recoleccion de
informacion
La principal herramienta que se utilizd para obtener informacioén y valoracion de los
especialistas y expertos en la materia fueron las entrevistas semi estructuradas para que el
entrevistado pueda tener la libertad de expresar comentarios personales y opiniones relacionadas

a cada factor y variable. Esta herramienta, se encuentra adjunta en el Anexo D.

Esta herramienta se divide en 3 secciones, puesto que cada una de estas tiene un objetivo
diferente. La primera seccion estd orientada a conocer el perfil del entrevistado en el que se detalla
sus afios de experiencia profesional, los sectores en los que trabajaron, su ocupacién actual, y

experiencia relacionada a proyectos o politicas de Gobierno Digital.

Previamente a iniciar la segunda seccion, el entrevistado encuentra un listado de los
factores identificados y sus respectivas definiciones para que exista una mayor comprension de
este hacia lo que se muestra a continuacion: los factores, variables y subvariables mostrados de
forma grafica. Todo esto, tiene como finalidad que el entrevistado conozca cémo se ha
estructurado la matriz de factores para que pueda pasar a la siguiente secciébn con una vision

general de las variables y subvariables que se presentaran.

La segunda seccidn esta orientada a que los entrevistados conozcan a profundidad las
variables y subvariables que componen cada uno de los factores para que asignen una puntuacion

relacionada al nivel de importancia y, al mismo tiempo, emitan una valoracion personal respecto
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a cada una de estas’. Esto, permitia identificar si la valoracion personal que tenia de alguna
variable o subvariable concordaba con su puntuacion respecto al nivel de importancia, puesto que,
al ser una investigacion con enfoque cualitativo, lo que se busca es conocer las distintas opiniones

que los entrevistados tienen respecto a alglin tema.

La tercera y ultima seccion, esta enfocada en que los entrevistados prioricen los factores
presentados anteriormente en forma de variables y, al mismo tiempo, emitan una valoracion

personal explicando el porqué de su ordenamiento.

Asimismo, para asegurar y facilitar a los entrevistados la comprension de los conceptos
teoricos asociados a cada factor, variable y subvariable; se adjunt6 una definicién compilada para

cada una de estas.

Con todo esto, se concretaron las entrevistas del 25 de julio al 10 de agosto del 2020 en
la que diversos participantes permitian el contacto con mas personas que pudieran cumplir con el

perfil y participar de en esta parte de la investigacion.

Es importante sefialar que, debido a temas de confidencialidad, a cada entrevistado se le
asigno una codificacion relacionada a su grupo de actor. Como ya se comento esta lista de

entrevistados y su respectivo perfil, se mantendra en un Anexo no publico.

2.7. Sistematizacion y analisis de la informacion para la identificacion de

factores criticos y principales hallazgos
Para volcar la informacion recabada de las entrevistas fue necesario construir una matriz
que nos permita observar, comparar y consolidar los diversos comentarios realizados por los
entrevistados. Por este motivo, se desarrollo la siguiente matriz de doble entrada, la cual puede

ser consultada en el Anexo Digital.

Esta matriz, al ser de doble entrada, se encuentra compuesta de la siguiente manera:
verticalmente por los entrevistados los cuales tienen en un orden descendente y agrupados por
actor al que pertenecen; y horizontalmente por las variables de cada factor. Asimismo, cuenta con
un campo de comentarios generales en caso los entrevistados hayan realizado algin comentario

que no guarde relacion con la variable o factor consultado.

Adicionalmente a esta matriz, se construyeron distintos cuadros para almacenar las
valoraciones de los entrevistados relacionadas a variables y factores. Estos cuadros adicionales

pueden encontrarse en el Anexo Digital.

2 Respecto a esta puntuacion, se utilizo una escala de Likert para medir el nivel de importancia que los
entrevistados asignaban a cada una de las variables y subvariables presentadas.
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Como resultado de ello, se pudieron realizar los siguientes analisis. En primer lugar, se
realiz un analisis por variable que contiene toda la informacion relevante de las entrevistas y una
comparacion final con lo encontrado en la teoria a modo de conclusion. En segundo lugar, se
realizd un analisis de factores en los que se pudo identificar el motivo del orden que los
entrevistados les asignaron para poder establecer factores criticos. Finalmente, se realizdé un
analisis de la situacion actual del Pert respecto al Gobierno Digital a través de los comentarios

realizados por los entrevistados.

Con ayuda de todo lo mencionado anteriormente, se logré identificar los factores criticos
para poder implementar el Gobierno Digital en el Perti. Asimismo, se pudo identificar los

principales hallazgos de la investigacion.

2.8. Elaboracion de conclusiones, recomendaciones y lineas de investigacion
El paso final de la presente investigacion se centro en elaborar las conclusiones producto
de la revision bibliografica y entrevistas y establecer futuras lineas de investigacion que no

pudieron abordarse en esta.
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

La teoria que se describira en este capitulo permitira conocer las bases que construyen y

justifican la construccion de una politica de Gobierno Digital.

1. Modernizacion de los estados
Los estados han pasado por una serie de cambios y procesos de adaptacion para adecuarse
a las exigencias de su época. Por este motivo, es conveniente hacer una breve revision de las
reformas y los modelos de gestion publica de los ultimos afios, permitiéndonos acercarnos

paulatinamente a lo que actualmente se conocen como estados modernos.

Desde los anos setenta, los estados han pasado por una serie de crisis que los han obligado
a reformular su forma de actuar frente a la sociedad en general, llevandolos como parte de ello a
modificar sus estructuras internas y sus objetivos de gobierno. En ese sentido, el CLAD (1998)
hace una buena descripcion de las reformas en el sector publico que se implementaron producto

de la evolucion del enfoque de actuacion de los estados y lo que esto concierne.

Dicho documento menciona que en los aflos setenta, producto de las crisis fiscales de los
estados y el agotamiento de los modelos econdmicos, se empezd el debate y la posterior
modificacion de la forma en que el Estado debia participar de la economia de cada pais. Se
realizaron ajustes estructurales para adaptarse a las nuevas condiciones fiscales y econdmicas.
Tras el balance del beneficio de las primeras reformas quedo evidenciado que no eran suficientes

para hacer frente a la crisis.

La segunda generacion de reformas tenia como objetivo reconstruir el aparato estatal
mediante la consolidacion de la democracia, el retorno del crecimiento econémico y reduccion de
la desigualdad social. Es asi que el papel del Estado empez6 a ser modificado entorno a la forma
de intervenir en el plano social, econdmico y politico. En ese sentido, el CLAD se refiere a esta
segunda etapa como Reforma Gerencial. Esta reforma buscaba responder de la mejor manera a
un nuevo entorno en materia econdmica, social y ambiental que requeria rapidez de respuesta y
adaptacion, para ello se empezd a modificar forma burocratico-piramidal de administracion, se
aumentd la flexibilizacion de la gestion, se disminuyd los niveles jerarquicos en las
organizaciones y se aument6 la autonomia de decision de las instituciones, las cuales eran
evaluadas entorno a sus resultados. Por estos motivos, las caracteristicas de esta segunda
generacion de reformas se asemejan a lo que muchos autores desarrollan como la Nueva Gestion

Publica.

Por otro lado, existen otros autores que se refieren a esta transicion como evolucion de

Modelos de Gestion Publica. En primer lugar, autores como Baena de Alcazar (1996) hacen
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mencion del Modelo Tradicional, caracterizado por la centralizacion y niveles excesivos de
burocracia. Sin embargo, a inicio de siglo, tras las exigencias de afios posteriores a la
implementacion de este modelo, los estados se vieron en la necesidad de desenvolverse en el
marco de otro modelo: Nueva Gestion Publica. modelo que se caracteriza por la introduccion de
herramientas, técnicas y buenas practicas del sector privado a la gestion publica. Este modelo
también se caracteriza por un enfoque en los resultados de gestion y por colocar a los ciudadanos
como usuarios de las entidades publicas, eran conscientes que los ciudadanos exigiran a las
entidades publicas la misma calidad de servicio que les exigen a las entidades privadas. Otras
caracteristicas de este modelo son una mayor descentralizacion, mayor capacidad del gobierno
para disefiar y dar seguimiento a las politicas publicas, desregulacion, una mayor rendicion de
cuentas, entre otras (Fernandez, 2008 y Pérez, Ortiz, Zafra & Alcaide, 2011). En este sentido,
Hufty (1998) menciona que este modelo aparece para hacer frente a la insatisfaccion de los
ciudadanos con los bienes y servicios publicos provistos por el Estado, el déficit publico y la

incapacidad de los ejecutivos politicos para generar reformas efectivas de gestion publica.

Sin embargo, a pesar de los beneficios que trajo a la gestion publica, se criticaron ciertos
resultados que generaba la adopcion del modelo. En esta linea, Fernandez (2008) menciona que
la adopcion de este modelo trajo fragmentacion excesiva de las administraciones y poca
cooperacion y coordinacion entre entidades. Asimismo, Arellano y Cabrero (2005), Christensen
y Lagreid (2007), quienes también son criticos del modelo, mencionan que a pesar de sus
beneficios el modelo trajo al sector publico un alejamiento de la vision generalizadora y conjunto
de bienestar de la ciudadania, falta de coordinacion horizontal, excesivo enfoque en resultados y

excesiva descentralizacion.

Producto de estas criticas, nace un tercer y tltimo modelo, la Post Nueva Gestion Publica,
cuyo objetivo principal es buscar la colaboracion entre el gobierno y los actores ajenos al Estado
(Christensen, 2012). Bajo esta misma premisa, Teelken y Van Gestel (2004) y Nakrosis y Zilvinas
(2011) mencionaron que la P-NGP buscaba fortalecer los sistemas democraticos y participativos,
minados por la NGP, mediante la promocion de un marco de asociaciones y aprendizaje continuo.

Respecto a ello, otros autores mencionan lo siguiente:

La colaboracion buscada por la P-NGP se basa en instrumentos como la creatividad y la
inspiracion, lo cual implica una ampliacion de los actores involucrados en el proceso,
aprovechando la heterogeneidad de estos, dejando de lado la limitada triada: Estado,
sociedad y mercado. Con ello, se va a resignificar el conjunto de relacionamientos,
interdependencias, saberes, habilidades y practicas necesarias para la intervencion de

problemas sociales relevantes. (Reiter & Klenk, 2019, p. 14).
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Como consecuencia de la implementacion de este modelo, comenzaron a utilizarse
nuevos servicios y herramientas que facilitarian la interaccion entre los ciudadanos y el Estado..
Por ejemplo, se comenz6 a implementar lo que algunos paises llaman ventanillas unicas o One
stop shop. Monobayera & Howard (2015) mencionan que las ventanillas inicas aparecieron en el
escenario de la gestion publica para hacer frente a los problemas de coordinacién y comunicacion

entre entidades del Estado.

De manera paralela a la evolucion de modelos de gestion, del paso de la NGP a la PNGP,
se empezaron a transformar las estrategias de algunos estados para entregar servicios publicos,
algunos paises dejaban atras la implementacion de gobiernos electronicos y migran a la
implementacion de Gobierno Digital. La diferencia entre ambos se desarrolla en los siguientes

apartados.

Es asi que el desarrollo de este nuevo modelo ha permitido construir un nuevo marco de
gobernanza caracterizado por la interaccion del Estado, la sociedad y el sector privado en espacios
donde se busca resolver los problemas sociales, asegurando la atencion de politicas sociales y

econdmicas consensuadas por estos tres actores.

Estos cambios de modelos de gestion publica permiten contemplar como las exigencias
de la época y la propagacion de las tecnologias obligan a los estados de todo el mundo a cambiar

su manera de prestar servicios publicos.

2. Servicios publicos centrados en el ciudadano

Al mismo tiempo que los modelos de Gestion Publica cambiaban, era necesario que la
forma en que los Estados prestaban servicios ptblicos a sus ciudadanos cambiara. Por este motivo,
la forma en la que el Estado ha enfocado la prestacion de servicios publicos en el ciudadano ha
variado a lo largo de los distintos modelos de Gestion Publica. En la Vieja Administracion
Publica, el ciudadano se concebia como un administrado del Estado, al que este tenia que proveer
de servicios publicos esenciales. En la Nueva Gestion Publica, el ciudadano era visto como un
cliente dado las condiciones del sector privado que se habian adoptado, por lo que las demandas
que este requeria eran mas visibilizadas. Actualmente, la meta es que el ciudadano adquiera un
papel central en la definicion de sus necesidades al interactuar con el Estado en la forma en coémo

este podria satisfacer sus necesidades.

Lindquist, Vincent y Wanna (2013) sefialan que la primera brecha a romper para lograr
esta interaccion entre Estado y ciudadano es que estos ultimos tomen un rol mas activo y
participativo con el gobierno; no obstante, también sefialan que esto era una tarea dificil de lograr
dado que la prestacion de servicios publicos, a lo largo del tiempo ha tenido un enfoque mas

proteccionista que participativo. Sin embargo, esta brecha de acercamiento con el gobierno se fue
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cerrando debido a las mismas expectativas que los ciudadanos esperaban de sus gobiernos:
mejorar la calidad de sus vidas, mejor y mayor acceso a servicios publicos, promesas politicas,
etc. En ese contexto, el marco de participacion ciudadana con el Estado comienza a construirse
desde que los ciudadanos comienzan a tomar un papel central en las decisiones del gobierno y en
la forma en que este provee sus servicios, dando pase a lo que se conoce como Gobierno Abierto,
el cual contempla 3 pilares base: participacion, colaboracion y transparencia (Open Government

Partnership, s/f).

Bajo este marco, Denhardt y Denhardt (2000), plantean el Nuevo Servicio Publico, cuyo
enfoque central es “servir y no dirigir” y se plantean como reto realizar una revision critica de qué
es el servicio publico y como podria mejorar de cara al ciudadano, por qué es importante para las
personas y el Estado y cuales son los valores que lo deberian guiar. En ese sentido, Riascos (2010)
menciona que deberian presentarse tres caracteristicas importantes para que el enfoque de
colaboracion entre ciudadanos y Estado pueda presentarse. La primera es la apertura desde el
gobierno para la participacion ciudadana en temas de formulacion de politicas o consultas. La
segunda es el alto nivel de comunicacion entre el sector publico y privado. Finalmente, la

priorizacion de la gestion para el desarrollo economico y social.

A partir de esto, se comienza a construir un enfoque de servicios publicos centrados en el
ciudadano. Lindquist et al. (2013) sefiala que los servicios publicos centrados en el ciudadano
deberian tener las siguientes dos caracteristicas principales: ser accesibles para todos los
ciudadanos y que se disefien de en conjunto, Estado y ciudadanos. Adicionalmente a ello, otros
autores incluso sefalan que el Estado deberia incluir una estrategia multicanal para mejorar la
forma en que sus servicios se disefian y se prestan. Este ultimo concepto, acerca el término
integracion a la prestacion de servicios publicos, en el que Lipsky (2010) la define como un

conjunto de métodos enfocados en generar conectividad a nivel organizacional.

Tomando esto, Agranoff (2012) sefiala que cuando existe integracion en la prestacion de
servicios publicos, se logra desarrollar un enfoque multicanal a la hora de disefar y proveer
servicios publicos enfocados en el ciudadano. Esta multicanalidad hace mas eficiente los procesos
y sistemas de las organizaciones al interconectar su infraestructura, informacion, capacidades y
cultura; acercandose a lo que posteriormente se desarrollard como gobierno electronico y digital
(Kreindler, Larson, Wu, Carlizzo, Gbemudu, Struthers, Van Citters, Shortell, Nelson y Fisher,
2012).

3. Gobierno Digital
Antes de dejar sentado lo que para esta investigacion es Gobierno Digital y lo que

involucra, es necesario describir los antecedentes de este.
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3.1. El gobierno electronico como antecedente del Gobierno Digital

Los antecedentes del Gobierno Digital se basan en la implementacion de gobierno
electronico o e-government en el mundo. Como dicen Morales y Bayona (2019), el concepto de
gobierno electronico aparece en los afios noventa cuando los gobiernos introdujeron el uso de los
TICs para proporcionar servicios publicos. Respecto a su origen, Ripalda (2019), menciona que
se basa en la necesidad de modernizarse para ser eficiente al interior de la organizacion como en
el servicio que entrega. Este autor también menciona que, por su parte, la globalizacién y los
avances tecnologicos han obligado a los estados a ser mas eficientes y competitivos a nivel
mundial. Y, por otro lado, el desarrollo de las tecnologias de las comunicaciones ha permitido a
los usuarios participar activamente y reclamar sus derechos e incluso dar recomendacion y
sugerencias a sus gobernantes. Este escenario obligé a los gobiernos a prepararse constantemente,
actualizar su conocimiento en tecnologia, y destinar recursos econémicos para la adquisicion de
servicios y equipos tecnologicos. Para la OECD (2003), el uso de TIC en el sector publico es
conocido como e-gobierno y ha sido una estrategia de modernizacion y reforma administrativa

del Estado.

Bajo este marco, varios autores han tratado de conceptualizar lo que es gobierno
electronico. Entre los conceptos desarrollados tenemos al de la OCDE. Para esta organizacion “el
gobierno electronico se refiere al uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion,
particularmente de Internet, como una herramienta para alcanzar un mejor gobierno”. (OECD,
2004, citado en Guerrero, 2008). Y para Gartner, Baum y Di Mario (2000), el gobierno electrénico
es la innovacion continua de los servicios, la participacion de los ciudadanos, y la forma de
gobernar producto del desarrollo de la tecnologia, el uso del internet, y las nuevas formas de

comunicacion.

Como mencionan Miiller y Skau (2015), desde los primeros afios de la implementacion
del gobierno electronico hasta la actualidad, los gobiernos han aumentado progresivamente su
ambicion por prestar mejores servicios publicos. Producto de esta mayor ambicion, los enfoques
de prestacion de servicios han evolucionado. La OECD (2016b) menciona que estos enfoques han
pasado por tres cambios notorios: el primer el enfoque, en el marco del gobierno electronico,
estaba centrado en el gobierno, lo que se buscaba era reducir los costos, aumentar la eficiencia y
la productividad en el suministro de servicios. Luego, se paso a un enfoque centrado en el usuario,
y lo que se buscaba era anticipar las necesidades de los usuarios para mejorar la prestacion de
servicios. Y ahora ultimo, con el Gobierno Digital, el enfoque ha pasado a ser una prestacion de
servicios impulsado por los usuarios, en el que se requiere una transformacion digital para que el

gobierno pueda junto a la colaboracion de otros actores incrementar el valor publico de sus
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servicios. Esta investigacion se desarrolla en el marco del ultimo enfoque, en el cual se presenta

el Gobierno Digital como concepto transformador de la gestion publica.

3.2. Conceptualizacion de Gobierno Digital
De acuerdo al estudio desarrollado por Williams, M., y Valayer, C. (2018), el Gobierno
Digital es un gobierno basado en el uso y re-uso de datos, el cual crea informacion util para apoyar
y mejorar la toma de decisiones, asi como para fomentar la introduccién de métodos agiles e
interactivos para la creacion de nuevos modelos de prestacion de servicios publicos mas
colaborativos y eficientes, involucrando a todos los actores relevantes de la sociedad®. Producto
de ello, el Gobierno Digital ayuda a generar eficiencia en el gasto, mayor transparencia, mejor

gobernanza y, finalmente, una mejor calidad de vida para los ciudadanos.

No obstante, para comprender como se ha construido esta y otras definiciones de
Gobierno Digital, es necesario hacer un breve repaso de las fases que contempla el Gobierno
Electronico, asi como los conceptos asociados a cada etapa, debido a que autores como
Barcevicius et al. (2019) sefialan que el Gobierno Digital seria una evolucion misma del gobierno
electronico. Este autor toma como referencia al estudio realizado por Alcaide—Mufioz,
Rodriguez—Bolivar, Cobo y Herrera-Viedma (2017) para identificar 4 etapas del gobierno

electronico. La siguiente figura resumen lo mencionado por estos autores:

Figura 3: Evolucién historica del Gobierno Digital

(finales de 1990 — inicios del

(finales del 2000 e inicios del
2010)

(medianos del 2010 en adelante) (finales del 2010)

Gobierno electréonico

! 2000)

Adaptado de Barcevidius et al., (2019)

La primera de ellas es identificada como e-Government o e-Government 1.0, la cual se
caracterizd por iniciar con la implementacion de plataformas de TI (Tecnologias de la
informacion) en el gobierno, prestacion de servicios en linea y fomentar la creacion de paginas
web de entidades del gobierno. Asimismo, esta etapa apostd por la innovacion en procesos
internos que se caractericen por su eficiencia y eficacia; no obstante, no contempl6 un enfoque de

innovacion en la forma de brindar servicios publicos al ciudadano.

La segunda etapa es identificada como e-Government 2.0, la cual tenia como objetivo

implementar una plataforma de interaccion abierta en la que el gobierno, los ciudadanos y las

3 Ciudadanos, empresas, organizaciones gubernamentales, organizaciones no gubernamentales y otros
actores involucrados.
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empresas privadas pudieran interactuar a través de informacion y datos abiertos, cuyos servicios
se encontraban desarrollados completamente en linea y plataformas interconectadas. Ademas de
ello, se caracterizO por innovar en sus procesos externos que alentaban a la participacion,

colaboracion y transparencia entre el estado y los ciudadanos.

La tercera etapa es identificada como e-Government 3.0, la cual lleva mas alla las
caracteristicas de la etapa anterior al implementar distintas innovaciones tecnologicas en el
gobierno relacionadas con Big Data*, Internet de las cosas’ y Blockchain® para mejorar la toma
de decisiones en politicas publicas, resolver problemas sociales, optimizando el gasto de recursos

y mejorando la participacion ciudadana.

Finalmente, la cuarta y tltima etapa es identificada como e-Government 4.0 y se presenta
como un gobierno “moderno” y centrado en el ciudadano, que se adapta a las necesidades y
expectativas de los ciudadanos, empresas privadas, organizaciones sin fines de lucro y partes
interesadas; asimismo, fomenta las relaciones entre ellos y brinda soluciones personalizadas para

cada una de ellas utilizando como herramienta los distintos avances tecnoldgicos ya mencionados.

Como se puede apreciar, la definicion de Gobierno Digital planteada inicialmente abarca
conceptos desde la segunda a la cuarta etapa de gobierno electroénico, marcando una separacion

entre lo que abarca una definicion de Gobierno Digital y Gobierno Electronico.

Adicionalmente, es importante mencionar que Barcevicius et al. (2019) indica que, en la
practica, la linealidad con la que se presentaron las etapas del gobierno electronico, no se ha dado;

y que es importante tomar esta evolucion desde una perspectiva netamente académica.

Complementando lo desarrollado anteriormente, un concepto de Gobierno Digital
también requiere contemplar perspectivas como innovacién en procesos internos y externos,
gobernanza, prestacion de servicios y politicas mas aplicadas. Esta forma de entender el Gobierno
Digital esta en linea con la definicion proporcionada por la OCDE: “el uso de las tecnologias
digitales como parte integral de las estrategias de modernizacion de los gobiernos con el fin de
crear valor publico. Esto se basa en un ecosistema de Gobierno Digital constituido por los actores

estatales, organizaciones no gubernamentales, empresas, asociaciones de ciudadanos y personas

4 Cantidad heterogénea de datos digitales cuyas caracteristicas (gran volumen, diferentes formas, velocidad
de procesamiento) requieren herramientas de analisis y almacenamiento informatico especificas y cada vez
mas sofisticadas.

5 Tipo de red para conectar cualquier cosa con Internet basada en protocolos estipulados a través de equipos
de deteccion de informacion para realizar intercambio de datos con el fin de lograr reconocimientos
inteligentes, posicionamiento, rastreo, monitoreo y administracion.

¢ Base de datos de registro de transacciones que se distribuye, y que es validada y mantenida por una red
de computadoras en todo el mundo.
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encargadas de la produccion y acceso a los datos, servicios y contenidos a través de interacciones
con el gobierno” (OCDE, 2014a) la cual podemos tomar para complementar una definicion de

Gobierno Digital.

Como se puede apreciar, el desafio no es introducir tecnologias digitales en las
administraciones publicas; el principal desafio es integrar el uso de tecnologias digitales en los
esfuerzos de modernizacion del sector publico. Por ello, las capacidades del sector publico, flujos
de trabajo, procesos, operaciones y metodologias deben adaptarse a la dinamica de las partes
interesadas que, en muchos, se encuentran potenciadas por el entorno digital. Asimismo,
establecer enfoques mas abiertos para la formulacion de politicas y la prestacion de servicios
requiere que los gobiernos se reorganicen en torno a las expectativas, necesidades y requisitos de

los ciudadanos, en lugar de presentarle una logica establecida.

Con todo ello, podemos decir que el objetivo final del Gobierno Digital es permitir a los
gobiernos crear mayor valor publico y modernizarlo a través de la integracion de tecnologias
digitales en el disefio de servicios centrados en el ciudadano, prestacion de servicios
personalizados y formulaciéon de politicas publicas, al mismo tiempo que se logra mayor

eficiencia y productividad.

3.3. Efectos de su implementacion
En el presente apartado se describiran los efectos o resultados de implementar un

Gobierno Digital.

Para sefialar los efectos de su implementacion, BarceviCius et al. (2019) realiza una
agrupacion previa de los distintos tipos de innovaciones que se pueden lograr en el sector publico.
El primer tipo de innovacion hace referencia a los procesos internos - Walker (2014); Bessant,
Hughes & Richards (2011); Bertot, Estevez & Janowski, (2016); De Vries, Bekkers y Tummers
(2016) - los cuales estan relacionados a mejorar e integrar procesos administrativos y la gestion
de recursos humanos y econdmicos; mejorar la efectividad y consistencia en la toma de

decisiones; y combatir la corrupcion e incrementar transparencia en el Estado.

Como ejemplo de ello, el gobierno de Dinamarca, en su estrategia para la lucha contra la

corrupcion, utilizé herramientas basadas en inteligencia artificial” para resolver casos complejos

7 Es la ciencia que se ocupa del desarrollo de sistemas que exhiben las caracteristicas que asociamos con la
inteligencia en el comportamiento humano, como la percepcion, el procesamiento del lenguaje natural, la
resolucion y planificacién de problemas, el aprendizaje y la adaptacion, y la actuacion sobre el medio
ambiente.
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de calidad en las auditorias realizadas por el Estado, debido a que se identificd que este
procedimiento era demasiado vulnerable cuando intervienen personas (Innovation Centre
Denmark, 2017). Esta misma tecnologia es usada desde el 2014 por la Oficina de Estadisticas
Laborales del gobierno de Estados Unidos para asignar trabajos automaticamente, mientras su
personal, se dedica a tareas mas importantes; mejorando asi la eficiencia de sus trabajadores

(Bulman, 2018).

Por otro lado, el gobierno de Finlandia automatizo el 80% de las actividades relacionadas
a tributacion, ahorrando costos para su gobierno y disminuyendo horas de trabajo para las
personas (Microsoft, s.f.). En esa misma linea, la oficina de migraciones de Hong Kong ha
desarrollado algoritmos que autorizan o rechazan automaticamente solicitudes de visas en base a

informacién de multiples fuentes de su gobierno (Griffin, 2016).

El segundo tipo de innovacion hace referencia a los procesos externos o de gobernanza
(De Vries et al., 2016 y Bertot et al., 2016) los cuales estan relacionados a la creacion de nuevos
métodos de gobernanza y mayor involucramiento de los ciudadanos y otros actores externos con
el Estado. Es asi que se plantean tres nuevos modelos de interaccion entre ciudadanos y Estado

en el que pueden estar involucradas nuevas tecnologias Linders (2012).

El primero de ellos es el “Citizen Sourcing” o “Citizens-to-Government”, en el que los
ciudadanos ayudan al gobierno a ser mas receptivo con las demandas que estos hacen. Dicho esto,
el Estado continua siendo el responsable principal de que todas estas demandas puedan hacerse
efectivas; no obstante, los ciudadanos pueden influir en los resultados, mejorandolo o incluso

ayudando a implementar servicios publicos.

El segundo de ellos es el “Government as a Platform” o “Government-to-Citizen”, en el
que el Estado puede ayudar a los ciudadanos a mejorar su productividad diaria, la toma de
decisiones y el bienestar en base a datos e informacion libre proporcionada por el gobierno. En
este modelo, el gobierno no es responsable del resultado de la actividad de los ciudadanos, pero
este puede fomentar el uso de este tipo de informacion y sus plataformas digitales para

incrementar valor de cara a los ciudadanos.

El tercero de ellos es el “Do-it-Yourself Government” o “Citizen-to-Citizen”, en el que
los ciudadanos se autoorganizan de manera efectiva en base a la informacion proporcionada por
las plataformas tecnoldgicas del Estado. En este modelo, el Estado no juega un papel activo en

las interacciones ciudadano-ciudadano; no obstante, tiene un rol de facilitacion.

El tercer tipo de innovacion hace referencia a procesos de formulacion de politicas

publicas (Bertot et al., 2016 y De Vries et al., 2016) los cuales estan relacionados al ciclo de
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politicas publicas y el autor las agrupa en tres bloques: establecimiento de la agenda; formulacion,

adopcion e implementacion; y evaluacion.

Un ejemplo relacionado a ello es el establecimiento de agenda es del Reino Unido, el cual
ha implementado métodos de analisis predictivos que recopilan informacion de paginas web y
redes sociales para prever posibles problemas y detectarlos con anticipacion (Hochtl, Parycek y
Schollhammer, 2016). Otro ejemplo relacionado a la evaluacion es el portal web italiano
“OpenCoesione”, el cual es una plataforma Open Government Data que permite evaluar en
tiempo real proyectos, logros y gastos del gobierno, aprovechando el uso y re-uso de datos que

proporciona el gobierno utilizando multiples fuentes de informacion (Canova & Vetro, 2013)

Finalmente, el cuarto tipo de innovacion hace referencia procesos disefio y entrega de
servicios publicos (Bessant et al, 2011; Bertot et al., 2016; De Vries et al., 2016 y Misuraca y
Viscusi, 2014) los cuales estan relacionados a la optimizacion de sus costos; mejora de la calidad

en los servicios publicos e incrementar la satisfaccion del ciudadano.

Relacionado a esto, se puede mencionar el trabajo de Scholta, Mertens, Kowalkiewicz, y
Becker (2019) al proponer una transicion del modelo One-Stop-Shop a un modelo No-Stop-Shop.
En este modelo, los autores tratan de solucionar dos problemas atn persistentes: los ciudadanos
aun reciben formularios complejos para llenar; y la expectativa de que el gobierno sea proactivo
con proponer servicios en lugar de depender de solicitudes para entregarlos. Entonces, este nuevo
modelo se caracterizaria por que el ciudadano no tenga que llenar ningin formulario o acercarse

a alguna plataforma estatal para recibir servicios publicos.
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CAPITULO 4: MARCO CONTEXTUAL

El marco contextual que se describira a continuacion permitira conocer el estadio del Pera
respecto a los avances en la implementacion de Gobierno Digital, y los desafios que tiene por

delante.

1. Relacion de la OCDE vy el Peru en la introduccion de reformas nacionales
La relacion del Pert y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdomicos
(OCDE) nace en 1998 cuando Peri buscaba apoyo para la consolidacion de un sistema
democratico y la estabilidad macroeconomica. Esta relacion se ha fortalecido afio tras afio y el
gobierno peruano ha intensificado la aplicacion de las recomendaciones de la OCDE para alcanzar
los estandares de desarrollo economico, social e institucional de los paises que son miembros de

esta organizacion.

Es importante senalar que el Estado Peruano atin no es un miembro de esta organizacion;
sin embargo, la OCDE reconoce que el Pert es uno de los socios mas activos de la organizacion.
Es por este motivo que el Perti ha sido uno de los primeros paises en participar del Programa Pais
de la OCDE, donde se ha desarrollado un dialogo con distintos paises miembros y participantes
respecto a areas clave como crecimiento econdémico; gobernanza publica; anticorrupcion y
transparencia; capital humano y productividad; y medio ambiente. En lineas generales, la OCDE
reconoce que el Pert ha hecho uso de la experiencia, las practicas y los instrumentos legales

desarrollados por la organizacion.

Para retribuir este reconocimiento, la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM)

mediante un Decreto sefial6 lo siguiente respecto a la cooperacion de la OCDE en el Perti:

Se declara de interés nacional las acciones, actividades e iniciativas desarrolladas en el
marco del proceso de vinculacion del Pert con la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos (OCDE) e implementacion del Programa Pais, y crea la Comision
Multisectorial de naturaleza permanente para promover las acciones de seguimiento del
referido proceso, y comprende la participacion del Estado peruano en las actividades
previstas en el Acuerdo y Memorando de Entendimiento suscritos entre la OCDE vy el
Gobierno del Peru, asi como todas las demas actividades relacionadas con la
organizacion, promocion, impulso y apoyo al referido proceso (Decreto Supremo N° 086-

2015- PCM).

El hecho de que se declare de interés nacional acciones, actividades e iniciativas

desarrolladas en el marco del proceso de vinculacion del Pert con la OCDE, evidencia la
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importancia de este organismo internacional para el desarrollo de politicas y reformas en el

gobierno peruano.

Entre las politicas que han tomado las recomendaciones de la OCDE para su construccion,
se encuentran la Ley de Gobierno Digital, aprobada mediante Decreto legislativo N.° 1412; y la
Aprobacion de los Lineamientos para la formulacion del Plan de Gobierno Digital, aprobada
mediante la Resolucion N° 005-2018-PCM/SEGDI. Ambos mencionan al Decreto Supremo N°
086-2015- PCM como parte de su base legal.

El actual presidente del Peri, Martin Vizcarra, sefald lo siguiente respecto a la relacion

de la OCDE y el Peru:

La implementacion de estandares de la OCDE en materias como integridad y lucha contra
la corrupcioén, transparencia fiscal y gobernanza publica, nos ha permitido mantener un
desarrollo dinamico y sostenido. El proceso de vinculacion con la OCDE para alcanzar
nuestro objetivo de incorporarnos como miembros plenos es una politica de Estado que
ha trascendido diferentes Gobiernos y goza de un importante consenso en la opinion
publica. Ello se debe a que la OCDE ha acompafiado a la region en la consolidacion de
economias mas transparentes y enfocadas hacia el bienestar del ciudadano (OCDE,

2016).

Todo lo mencionado de la relacién del Perii y la OCDE permite comprender la
importancia de este organismo para el desarrollo de politicas publicas en el Peru, y como parte

importante del desarrollo de la transformacion digital en el Perti.

El afio 2019, el gobierno peruano recibid por segunda vez recomendaciones de la OCDE
en el informe Digital Government in Peru: Working Closely with Citizens , este informe busca
orientar al Estado peruano en la implementacion de Gobierno Digital. En el informe se comentan
los hitos importantes y recomendaciones adoptadas desde el afio 2016 tras las recomendaciones
de ese afio, en el informe Peru: Integrated Governance for Inclusive Growth La OCDE utilizé
como parte del marco analitico del informe del 2019 y 2016, y las recomendaciones sobre
estrategias de Gobierno Digital publicado en el 2014. Cabe resaltar que este informe sobre
estrategias de Gobierno Digital ha sido utilizado como marco guia en esta investigacion para

identificar variables en la implementacion de Gobierno Digital.

El informe que recibi6 el gobierno peruano en el 2019 contempla quince
recomendaciones en base al andlisis del contexto actual. Este informe nos permitird contemplar
el actual contexto peruano respecto a la transformacion digital en el sector publico y ademas nos

permite conocer los desafios que tiene por delante.
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2. Diagnostico OCDE respecto a los avances en Gobierno Digital en el Peru,
periodo 2016 - 2019
A continuacion, se describiran las recomendaciones de la OCDE al Peru en el afio 2019,
y se complementara con el informe del 2016 y otros informes emitidos por la OCDE sobre
Gobierno Digital, asimismo la investigacion se apoyara en otros documentos para poder
comprender lo mencionado por esta organizacion. Por ultimo, para cerrar el marco contextual se
complementara con la normativa emitida y no contemplada por el informe de la OCDE, debido a

que se emitieron después y algunos en base a las recomendaciones especificas de la OCDE.

Recomendacion 1: Desarrollar y adoptar una estrategia o plan de accion de Gobierno Digital
nacional detallado y ampliamente compartido por distintos actores. En linea con la nueva
estrategia, revise el Sistema Nacional de Informatica para convertirlo en una plataforma de

colaboracion.

El Sistema Nacional de Informatica esta conformado segiin Narrea (2017) por distintos
actores que se agrupan de acuerdo a sus objetivos de participacion, en ese sentido comento que

en el sistema esta conformado por aquellos que buscan:

e Establecer los lineamientos o guias para el acceso, desarrollo e implementacion de TICs
en el sector publico, asi como la interoperabilidad entre plataformas electronicas y la
informacién que cada institucion cuenta. Entre estos encontramos a la PCM, a SEGDI,
Ministerio de transporte y Comunicaciones y OSIPTEL.

e Implementar instrumentos de gobierno electrénico para la mejora de sus procesos y
servicios, sobre todo aquellos fundamentales para la ciudadania, como los registros
publicos, los documentos personales (DNI, partida de nacimiento, entre otros. Entre ellos
se encuentran la RENIEC, SUNAT y diversos ministerios.

e Fiscalizar la calidad de servicios publicos y que requieren de plataformas de

transparencia, de canales de comunicacion y queja como, por ¢jemplo, OSIPTEL.

Ademas de las entidades sefialadas, se cuenta con la participacion de Asociacion de AFP,
ASBANC, APESOFT, la Camara de Comercio de Lima, PERUCAMARAS, los Colegios de
Abogados e Ingenieros, el Consorcio de Universidades, la CONFIEP y la Sociedad Nacional de
Industrial, el Comité de Coordinacion Interinstitucional de Informatica (CCOI), érgano de

coordinacion y concertacion de la Politica Nacional de Informatica.

También se encuentran consideradas las Oficinas Sectoriales de Informatica y Oficinas
de Informatica de los Ministerios, de los Organismos Centrales, Instituciones Publicas

Descentralizadas y Empresas del Estado, los Organos de Informatica del ambito Regional y de
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las Municipalidades, asi como los Organos de Informatica de los Poderes Publicos y Organismos

Auténomos.

En el informe del 2016, la OCDE resalté los esfuerzos del gobierno peruano para
profundizar la coordinacion. En dicho informe se indicéd que la colaboracion y cooperacion entre
las partes interesadas se maneja principalmente a través de un acuerdo legal, haciendo referencia
al Sistema Nacional de Tecnologia de la Informacion, presidido por la ONGEI, y creado para
organizar las actividades de TI y coordinar proyectos realizados por las instituciones publicas.
Asimismo, la OCDE considerd que, si bien este sistema funcionando adecuadamente tenia gran
potencial para dar solucion de interoperabilidad entre las agencias, la ONGEI requeria del
establecimiento de un rol mas adecuado que le permita ejercer liderazgo y coordinacion a nivel

de todo el gobierno.

Luego, en su segundo informe del 2019, la OCDE volvié a evaluar el nivel el nivel de
desarrollo de este sistema y considerd que el sector publico peruano debe establecer un nuevo
Sistema que comprenda los nuevos roles, procesos, componentes, métodos y tecnologias digitales
requeridos para la transformacion digital, la economia digital, la seguridad digital y la innovacion.
La OCDE considera que dicho sistema, administrado por SEGDI, podria proporcionar un marco

de colaboracién y accion mas alla del sector publico.

A partir de esta ultima recomendacion, en el afio 2020 se emitid el Decreto de urgencia
N° 006-2020, aprueba la creacion del Sistema Nacional de Transformacion Digital. Mediante este
Decreto se conforman un Sistema Nacional de Transformacion digital conformado por las
entidades del sector publico, con la rectoria de SEGDI, sector privado, la sociedad civil, la
academia y otros actores de la sociedad. Estas organizaciones deberan considerar dentro de sus
acciones los objetivos de la politica y estrategia nacional de transformacion digital, fortaleciendo

la confianza digital en el disefio y la implementacion de los servicios digitales.

Es por ello que, a través de este decreto, el Estado peruano busca mediante este decreto
impulsar la transformacion digital mediante el involucramiento de los actores antes mencionados,
se busca el fortalecimiento del uso de las tecnologias y los servicios digitales por parte de los
ciudadanos. Ademas, busca impulsar la innovacion digital mediante un marco inclusivo;
promover la economia digital junto a la productividad e inclusion financiera; y fortalecer el acceso
y la inclusion a las tecnologias digitales en el pais mediante un marco de confianza digital, este

punto sera descrito en el punto siguiente.

Asimismo, este Decreto establece la interconexion de los sistemas de tramite
documentario de las entidades afin de realizar el envio automatico de documentos electronicos

mediante la Plataforma de Interoperabilidad del Estado (PIDE).
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Recomendacién 2: Basandose en la creacion de lideres de Gobierno Digital y en el nuevo marco
de gobernanza establecido en la Ley de Gobierno Digital, establezca un organismo de

coordinacion que retina a secretarios clave para apoyar la implementacion del Gobierno Digital.

El informe del 2019 de la OCDE, resalta como positivos los esfuerzos realizados por Peru
para mejorar la coordinacion de todo el gobierno sobre el Gobierno Digital. Indica que, hechos
como la creacion del Comité de Alto Nivel para un Pera Digital, Innovador y Competitivo, cuya
funcion es considerar cuestiones estratégicas relacionadas con el desarrollo del Gobierno Digital,
la innovacion y la economia digital, ayudara a fortalecer la gobernanza de la transformacion
digital del sector publico en el pais. La razén de ser de esta Comision es mejorar la capacidad del

gobierno para dirigir y hacer llamadas estratégicas sobre asuntos digitales.

Por otro lado, indica que la promulgacion del Decreto Supremo N ° 033-2018-PCM,
donde se establece la creacion de Lideres de Gobierno Digital en las agencias gubernamentales,
brinda la oportunidad de mejorar la implementacion colaborativa y coordinada de la politica del
Gobierno Digital, ya que el Lider del Gobierno Digital debe trabajar con el Lider del Gobierno

Digital Nacional (el secretario del Gobierno Digital) en la implementacion del Gobierno Digital.

Sin embargo, la OCDE argumenta que existe margen de mejora respecto a la coordinacion
operativa en el gobierno, y sugiere la creacion de un organismo coordinador, cuyo rol sera trabajar
de la mano de los lideres de transformacion digital a nivel institucional y los lideres de las
agencias, centrandose en garantizar la coordinacion interinstitucional para la implantacion de

Gobierno Digital en todo el gobierno.

El nuevo organismo de coordinacion reuniria a lideres del Gobierno Digital para deliberar
sobre las decisiones operativas relevantes sobre el Gobierno Digital. Este organismo también se
beneficiaria de grupos de trabajo técnicos para apoyar el trabajo de los Lideres del Gobierno
Digital y asi encontrar soluciones conjuntas a problemas técnicos. Estos espacios de coordinacion
podrian llevar al gobierno a un largo camino hacia la implementacion coherente del Gobierno

Digital en Pert1.

Cabe sefialar que la Ley de Gobierno Digital ratific6 a SEGDI como lider nacional de
Gobierno Digital, estableciendo funciones para construir politicas, supervisar la implementacion
y evaluar los resultados de Gobierno Digital; sin embargo, no se le fue asignado funciones de

coordinacion como planea la OCDE.

Recomendacion 3: Considere incorporar los principios rectores establecidos en la Ley de
Gobierno Digital en todas las pautas y estandares para el uso de la tecnologia en todo el sector

publico para garantizar su implementacion efectiva y consistente.
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Respecto al uso de la tecnologia, la OCDE sefiala que la Politica Nacional para la
Modernizacion de la Gestion Puablica 2013-2021 es el unico documento de politica que atn se
encuentra en su periodo de validez previsto y que se refiere al uso de la tecnologia en el sector
publico. Sin embargo, este plan se formulo en el afio 2013, y después fue extendido, por lo que
no contempla el cambio de gobierno electronico a Gobierno Digital. La OCDE sefiala que esto

ese ve reflejado las pautas generales de la politica:

e Facilitar el acceso de los ciudadanos a los servicios publicos en linea, que se organizan
de manera simple, cercana y coherente.

e Daralos ciudadanos acceso a informacion actualizada permanentemente sobre la entidad.

e Integrar, en la medida de lo posible, los sistemas de comunicacion de la entidad a las
plataformas nacionales de gobierno electronico, de conformidad con el Plan Nacional de

Gobierno Electronico.

Es por ello que la OCDE afirma que estas pautas no cubren el alcance de Gobierno
Digital: adopcion de enfoques basado en datos y usuarios y adopcion de métodos agiles e
iterativos. Es factible utilizar lo recogido en el marco tedrico en esta investigacion respecto a las

caracteristicas del Gobierno Digital para afirmar lo que comenta la OCDE.

No obstante, la OCDE considera que la Ley de Gobierno Digital ha incorporado
principios rectores que cubren el alcance de Gobierno Digital, y por ello recomienda que se

utilicen para generar las pautas y estandares para el uso de la tecnologia en todo el sector publico.

Sera importante, para el analisis posterior, recordar que el Pert estd basando la

implementacioén de Gobierno Digital en una ley y no en una estrategia.

Recomendacién 4: Complemente los principios rectores establecidos en la Ley de Gobierno
Digital con un conjunto de principios de disefio digital, estandares digitales, pautas y juegos de
herramientas para centrar los esfuerzos de digitalizacion de toda la administracion en las
necesidades del usuario y garantizar que las medidas de seguridad digital adecuadas estén

integradas en todos los esfuerzos de digitalizacion.

En ese sentido, la OCDE indica que los paises miembros de su organizacion han podido
desarrollar un enfoque de disefio de servicios digitales, y producto de ello han construido
principios, estandares de servicio digital y pautas para la construcciéon de una plataforma de

servicios digitales y aumentar el impulso de la transformacion digital del Estado.

Respecto a Pert, la OCDE, sefiala que el Portal del Estado Peruano: GOB.pe, creado
mediante el Decreto Supremo 033-2018-PCM, ha dotado a SEGDI, como responsable de la

gestion del portal, la oportunidad de implementar un enfoque de disefio de servicios, como los
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paises miembros de la OCDE Dicho decreto exige que todas las instituciones ptblicas migren su
presencia digital a esta nueva plataforma siguiendo los estandares determinados por la SEGDI. Y
debido a que SEGDI determina los estandares puede redisefar los servicios en la plataforma desde

CCro.

Recomendacion 5: Considere establecer un fondo competitivo y especifico para financiar

proyectos estratégicos de Gobierno Digital.

El informe del 2016 de la OCDE acerca de la situacion del Perti en temas de Gobierno
Digital sefialo que las decisiones politicas y presupuestales no estaban estrechamente vinculadas
en el gobierno peruano para alcanzar objetivos. La situacion no ha cambiado, y en el informe del
2019 la OCDE resalt6 ademas la ausencia de fondos centrales destinados a financiar proyectos

estratégicos de Gobierno Digital.

El informe afiade que sera imposible para Pert fortalecer el Gobierno Digital si las
instituciones no cuentan con el presupuesto requerido para financiar proyectos e iniciativas
digitales. La transformacion digital solo puede tener lugar si las autoridades y unidades del
Gobierno Digital tienen los recursos para cumplir con sus objetivos. Agrega que el Gobierno
Digital a menudo ha sido pasado por alto por las instituciones gubernamentales y, como

consecuencia no ha existido la adecuada financiacion.

Recomendacion 6: Considere crear un centro nacional para riesgos de seguridad digital y

respuesta a incidentes en colaboracion con el sector privado y las partes interesadas externas.

Como se coment6 antes, la OCDE considera que la Ley de Gobierno Digital ha
incorporado principios rectores que cubren el alcance de Gobierno Digital, y por ello la toma
como referencia para dar sus recomendaciones. La OCDE comenta que la esta Ley establece los
marcos de gobernanza necesarios para impulsar el Gobierno Digital en temas relacionados a

seguridad digital.

Sin embargo, sefiala que a medida que avanza la adopcion de sistemas y soluciones
digitales en el sector publico es necesario que tener desarrolladas herramientas para proteger la
privacidad de datos para brindar sistemas seguros. Para lograr esto, se requiere la generacion de
pautas de seguridad digital, y por ello recomienda que se cree un centro nacional de mitigacion

de riesgos de seguridad digital y respuesta a incidentes en linea.

Recomendacion 7: Desarrolle un marco de competencias para el programa Lideres del Gobierno
Digital que incluya habilidades de liderazgo, colaboracion, innovacién y gestion de datos. Y
también se deben revisar los marcos de adquisicion de talentos para asegurar que se prueben las

habilidades técnicas relevantes en puestos estratégicos.
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La Agenda Digital 2.0 — Plan de Desarrollo de la Sociedad de la Informacion en el Peru,
la cual se aprobd mediante Decreto Supremo N° 066-2011-PCM, es uno de los planes mas
amplios que ha desarrollado el gobierno peruano en el marco de gobierno electronico, y en ella
se abarcan temas relacionados a habilidades digitales. Sin embargo, al igual que lo sucedido con
la Politica Nacional para la Modernizacion de la Gestion Piblica 2013-2021, la Agenda Digital
2.0 se propuso para el periodo 2011-2015; sin embargo, esta fue ampliada de plazo y no tuvo un

proceso de actualizacion de objetivos, indicadores y responsabilidades.

Por ello, la OCDE indica que se necesita una renovacion de la vision y enfoque estratégico
para poder desempenar su papel como herramienta de gobernanza de transformacion digital. La
necesidad de actualizacion alcanza a temas relacionados al desarrollo de habilidades digitales en
el sector publico. Cabe resaltar que para la OECD (2019) la transformacion digital se reduce en
ultima instancia en el factor humano, y para este organismo la transformacion se basa en la forma
en que se organiza el gobierno, como funciona y las capacidades que necesita para ofrecer

servicios en la era digital.

La OCDE sefiala que las habilidades técnicas para hacer frente a la transformacion digital
en el sector publico se han vueltos escasas y de gran demanda. Y por ello, el Perti necesita priorizar
con urgencia el establecimiento de estrategias para mejorar las capacitaciones y los procesos de

atraccion de talento al sector.

Asimismo, menciona que lo primero que se debe hacer es distinguir las habilidades que
se pueden desarrollar y las que deben necesariamente atraer. Ademas, se debe tener en cuenta que
existen ciertas herramientas y habilidades que pueden ser dotas a las personas, pero también
existen algunas que requieren de un alto grado de capacitacion y experiencia, por lo que se

dificulta su transferencia por medio de capacitacion.

La OCDE también le recomienda al gobierno peruano disefar su estrategia en base al
mapeo de brechas y necesidades tecnologicas existentes en el sector publico, esto acompafiado de
un proceso de priorizaciéon gubernamental. Ademas, cree necesario modificar los procesos de
reclutamiento convenciones para los puestos digitales, y migrar hacia marcos de adquisicion de
talento donde se evalie las habilidades reales del candidato, por ejemplo, en temas de

codificacion, gestion de datos, entre otros.

Recomendacion 8: Siguiendo el mandato de la Ley de Gobierno Digital, asdciese con SERVIR
para establecer una academia digital para ayudar a construir las capacidades digitales de los
funcionarios publicos y altos ejecutivos obtener una mejor comprension de las implicaciones

estratégicas de la transformacion digital para sus organizaciones.
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Descrito lo anterior respecto al reclutamiento, el gobierno peruano también debe disefiar
su estrategia tomando en cuenta la necesidad de desarrollar capacidades dentro del sector publico.
La OCDE sefiala en su informe que el estado debe ser capaz no solo de atraer nuevo talento sino

también de desarrollar el existente.

Pone como ejemplo a algunos paises que han optado por construir academias digitales
para impartir cursos a los funcionarios publicos. Esta capacitacion no solo les permitird obtener
trabajar bajo métodos, herramientas y enfoques digitales, sino que también les permitira
comprender las implicaciones de la tecnologia en el trabajo. Estos esfuerzos son resultados de
asociaciones estratégicas, y por ello la OCDE le recomienda al gobierno peruano asociarse con
SERVIR, Autoridad Nacional del Servicio Civil, para fortalecer las capacidades de Gobierno
Digital del sector publico.

Recomendacion 9: Desarrolle el marco de gobernanza de datos establecido en la Ley de
Gobierno Digital y considere establecer un Director de Datos del Gobierno (GCDO) o una
posicion equivalente responsable de desarrollar una estrategia de datos del gobierno y desarrollar
la capacidad del sector publico para extraer valor de sus datos (incluidos los datos de gobierno
abierto, analitica avanzada, algoritmos e inteligencia artificial). Para que con ello se puede
mejorar la disponibilidad de datos a través del portal de datos abierto del gobierno y brinde un

mayor soporte para la reutilizacion e impacto de datos.

Para el desarrollo de esta recomendacion se menciona otro documento desarrollado por
OCDE en el 2018: Informe de datos de gobierno abierto: mejora de la madurez de la politica para
Impacto sostenible. Este informe comenta que para ajustarse a las realidades cambiantes y
estructurar el uso estratégico de los datos por parte del gobierno, algunos paises de la OCDE han
optado por establecer un Directo de Datos del Gobierno. Este nuevo rol tiene la tarea de mejorar
toda la cadena de valor de datos del gobierno, estructurar mecanismos de coordinacion, desarrollar
o ayudar a desarrollar reglas, regulaciones, directrices y procesos para la gestion de datos.
También tienen la tarea de desarrollar, administrar y actualizar la infraestructura de datos, asi
como los estandares y soluciones de arquitectura de datos en el sector publico. Por ultimo, este
director también debe supervisar la implementacién de politicas gubernamentales y pautas

técnicas que apoyan la gobernanza de datos (OECD, 2018).

El informe menciona que, si bien el Pert tiene principios rectores desarrolladas respecto
a la gestion de datos y leyes y politicas respecto a la importancia la gestion de datos para el
desarrollo del Gobierno Digital atin no tiene un Director de Datos del Gobierno o una funcion

equivalente, y por ello recomienda establecerlo.
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e Mgjorar la disponibilidad de datos a través del portal de datos abierto del gobierno y
brinde un mayor soporte para la reutilizacion e impacto de datos.

e Mapear, gobernar y administrar los activos de datos en el sector publico, identificando
oportunidades estratégicas en el uso o reutilizacion de datos para evaluar y mejorar el
desempefio del gobierno y el uso de pronoésticos para mitigar riesgos y aprovechar

oportunidades.

La OCDE basa estas dos recomendaciones en lo que comentd a continuacion respecto a

los avances de la politica de Datos de Gobierno Abierto (DGA) en el Peru.

Los esfuerzos de Perti para fomentar la divulgacion y la reutilizacion de los datos del
gobierno aun son relativamente recientes. En 2013, el pais no tenia una politica formal DGA y
las acciones mas estructuradas formuladas a ese respecto fueron las incluidas como parte del Plan
de Accion de Asociacion de Gobierno Abierto. Segun sefiala el informe de la OCDE 2019, el Pera
estaba comprometido con adoptar tecnologia de datos de gobierno DGA, de por ello se dispuso a
poner a disposicion “datos de gobierno abierto”; sin embargo, su compromiso no estaba plasmado

en los objetivos de ningiin plan o politica.

Por otro lado, el informe de la OECD (2019), hace referencia a los informes sobre
implementacién de Gobierno Abierto realizados en los afios 2014, 2016 y 2017, para mostrar los

esfuerzos del gobierno peruano respecto a DGA.

El otro informe OCDE (2014b), Open Government in Latin America, mostré un indice
del nivel de datos ttiles y reutilizables generados por los gobiernos. Independientemente de los
resultados de ese indice, lo que refleja es que era suficiente tener una agenda de Gobierno Abierto,
sino que se necesitaba una estrategia formal de DAG. Asimismo, el informe recomendaba a Pera
realizar un mapeo de sus activos de datos existentes para que desarrolle una estrategia que mejorar
la gobernanza de datos y permita apuntar mejor los esfuerzos respectos a la divulgacion de datos

y la OCDE afirma que el Peru esta sigue siendo una recomendacion.

Posteriormente, en el informe del 2016, ECD Government at a Glance; Latin America
and the Caribbean (GaaG LAC), se evalud el desempefio de los gobiernos entorno a tres pilares:
accesibilidad y disponibilidad de datos en la plataforma nacional de datos abiertos, y lo esfuerzos
para fomentar la reutilizacion de datos. Los resultados para Perti fueron alentadores porque lo
ubicaba por encima del promedio de América Latina; sin embargo, existia un significativo margen
de mejora en el tercer pilar, y por ello recomendaban que el gobierno peruano debe fomentar mas

la reutilizacion de datos.
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Tras la publicacion de este informe, el gobierno peruano fortalecié su marco de DAG. Un
hito importante fue la aprobacion de la Estrategia Nacional de Datos de Gobierno Abierto en Peru
2017-2021 y el Modelo de Datos de Gobierno Abierto de Pert (aprobado mediante el Decreto
Supremo N © 016-2017-PCM). La OCDE en su informe 2019, sefiala que este Decreto fue un
paso importante para lograr un marco caracterizado por ser un ecosistema de colaboracion y co-
creacion de datos, con partes interesadas dentro y fuera del sector publico. Ademas, resalto el
hecho que a partir de este decreto se actualizara el Portal Nacional de Datos Abiertos, este portal
fue la primera plataforma de datos abiertos, y fue desarrollada por ONGEI, ahora SEGDI. La
OCDE senala que esta actualizacidn mejord sustancialmente la navegacion y la capacidad de
descubrimiento de los conjuntos de datos, mejorando la experiencia de los usuarios y editores de

datos.

Por ultimo, en un siguiente informe la OECD (2017a), Government at a Glance; Latin
America and the Caribbean (GaaG LAC), volvid a desarrollar el Indice de datos utiles y
reutilizables, en este informe se mostré un mejor desempefio de Pert, habiendo avanzado mas en
términos de accesibilidad eficiente de datos. Sin embargo, el desempeio de Pera fue volvio a ser
particularmente bajo en el tercer pilar, por ello la OCDE en su informe 2019, sugiere que, ademas
de mejorar la disponibilidad de datos, un mayor enfoque en la promocion de datos y asociaciones,
la alfabetizacion de datos en el gobierno y el monitoreo del impacto de DGA produciria los

mayores retornos de la inversion.

Recomendacién 10: Sensibilizar a los altos directivos de las agencias sobre la importancia

estratégica de los datos de gobierno abierto y los enfoques basados en datos.

En su informe solo se menciona que es importante para el gobierno peruano sensibilizar
a los altos funcionarios directivos sobre la relevancia estratégica de los datos de gobierno abierto
y la toma de decisiones basada en datos. Sin embargo, respecto a esta recomendacion no realizé

un diagndstico del nivel de sensibilizacion de los altos directivos.

Ademas, se indica que una conciencia insuficiente por parte de altos directivos es dificil
lograr los resultados previstos en transformacion digital y podria dar lugar a malas elecciones
estratégicas, generando efectos importantes para la economia del pais y las instituciones publicas,
ya que no se estara preparado para hacer frente a los cambios tecnologicos que atraviesa la
sociedad. Para la OCDE es crucial que los directivos tomen decisiones estratégicas basada en

datos, utilizando técnicas y tecnologias emergentes.

Con este diagnoéstico la OCDE pudo recoger de los avances y desafios del gobierno

peruano para lograr la transformacion digital en su aparato estatal. Es importante tener claro cual

40




es el contexto peruano respecto a los avances en Gobierno Digital ya que esto nos permitira

realizar un analisis acertado acerca de los factores de éxito para el caso peruano.

3. Normativa sobre Gobierno Digital emitida durante el periodo 2019-
actualidad
Para cerrar los avances del gobierno en el marco de Gobierno Digital, se comentara la
normativa emitida recientemente y que no formo parte del diagnostico de la OCDE. Esto permitira
conocer respecto a los temas en los que se esta enfocando el gobierno peruano para avanzar en

materia digital. A continuacion, esta detalla la normativa:

Normativa 1: Resolucion Ministerial N° 266-2019-PCM - Aprobacion de los Estandares de
Interoperabilidad de la PIDE.

Mediante esta resolucion se establecieron los principios, modelo, especificaciones
técnicas y estandares para el uso y el intercambio de informacion a través de la Plataforma de
Interoperabilidad del Estado (PIDE). Mediante este marco se establecen especificaciones para la

Seguridad de la informacién y la organizacion de la informacion en esta plataforma.

Entre las definiciones que establece esta resolucion se encuentra la definicion de
interoperabilidad. Se define como la capacidad de interactuar entre entidades publicas diversas y
dispares para alcanzar objetivos que hayan acordado, mediante el intercambio de informacién a

través de procesos o datos entre sus respectivos sistemas de informacion.

También se establecen principios como Estdndares Abiertos, Software Publico,

Seguridad de la informacion, Servicios de informacion, Escalabilidad, Calidad, entre otros.

Ademas, se establece el modelo de interoperabilidad, mediante el cual se establecen los
componentes de la PIDE y su forma de interactuar con las entidades publicas, para generar un
entorno colaborativo y sostenible que permita el intercambio de datos e informacion, haciendo
uso de las tecnologias digitales, interoperabilidad y firma digital. Esto con el objetivo de generar

ahorro, eficiencia y beneficios para la administracion Publica.

Esta resolucion derogé la Resolucion Ministerial N° 381-2008-PCM, que habia aprobado
los lineamientos y los mecanismos establecidos en los “Estandares y Especificaciones de

Interoperabilidad del Estado Peruano”.

Normativa 2: Resolucion de la Secretaria de Gobierno Digital N° 003-2019 - Aprobacion de la

creacion del Laboratorio de Gobierno y Transformacion Digital del Estado.

Mediante esta resolucion se cred el Laboratorio de Gobierno y Transformacion Digital

del Estado, se crea este laboratorio para co-crear, producir, innovar, prototipar y disefiar
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plataformas digitales, soluciones tecnoldgicas y servicios digitales con las entidades publicas, la

academia, sector privado, sociedad civil y ciudadanos

Asimismo, se busca mediante este laboratorio aprovechar las tecnologias como el
blockchain, inteligencia artificial, internet de las cosas, entre otros para el despliegue de proyectos
e iniciativas de trasformacion digital, garantizando el uso ético de los datos y la privacidad en el
entorno digital. Ademas, se busca fortalecer la transferencia de conocimientos en el uso de
metodologias agiles en las entidades que conforman el Sistema Nacional de Informatica,
buscando satisfacer las necesidades de los ciudadanos y lograr objetivos de trasformacion digital

mediante la co-creacion.

Por ultimo, se busca promover la participacion de los actores antes mencionados para
fortalecer el marco de co-creacion y el codesarrollo de contenidos en materia de transformacion
digitales. Y partir de ello, fortalecer el talento digital en todo el pais, sobre todo haciendo llegar

estas iniciativas a las regiones.

Ademas, se busca mediante la colaboracion de la academia, sector privado, sociedad civil

y ciudadanos fomentar el desarrollo del talento digital y de una sociedad digital.

Normativa 3: Decreto de urgencia N° 007-2020 - Aprobacion del Marco de confianza digital y

disposicion de medidas para su fortalecimiento

Mediante este Decreto se busca establecer las medidas necesarias para que se garantice
la confianza de los ciudadanos en su interaccion con servicios digitales publicos y privados.
Mediante este Decreto se definid conceptos como Confianza Digita, Economia digital, Entorno
Digital, Incidentes de seguridad digital, Gestion de incidentes de seguridad digital y Riesgos de

seguridad digital. A continuacion, las dos de las principales de definiciones:

e Confianza digital: Resultado de la veracidad, predictibilidad, ética, proactividad,
transparencia, seguridad, inclusiva y confiable de las interacciones digitales de los
ciudadanos con servicios publicos o privados.

e Incidentes de Seguridad Digital: evento que puede comprometer la confianza de los
ciudadanos, la prosperidad econdmica, proteccion de los datos personales a través de la

tecnologia.

Se establecio a SEGDI como rector en materia de Confianza Digital. Ademas, se
establecio responsabilidad para el Ministerio de Justifica y Derechos Humanos, a cargo de la
proteccion de datos personales y transparencia; y el Instituto Nacional de Defensa de la

Competencia y Proteccion de la Propiedad Intelectual, a cargo de la proteccion del consumidor.
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También a partir de este Decreto se cred el Registro Nacional de Incidentes de Seguridad
Digital, que permitira el registro de incidentes digitales. El Centro Nacional de Seguridad Digital
es la autoridad encargada de brindar la informacion sobre estos incidentes, bajo la administracion

de la Secretaria de Gestion Publica.

Las entidades que proveen servicios criticos a la ciudadania, como educacion, servicios
financieros, salud, entre otros tendran que notificar sobre cualquier incidente digital. Asimismo,
se le obliga a estas entidades a gestionar los riesgos de seguridad digital. Bajo este Gltimo punto
deben implementar un Sistema de Gestion de Seguridad de Informacién y establecer un equipo

de respuestas ante incidentes digitales.

4. La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021
En el afio 2013, mediante el Decreto Supremo 004-2013-PCM se aprobd la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica. En este documento se hace mencidn, en otros
temas, de los fundamentos de esta politica, objetivo y principios; componentes; pilares; y ejes
transversales de la politica. En este ultimo asunto, se menciona la transversalidad del Gobierno

Electronico para el desarrollo de esta politica.

En el documento publicado posteriormente por la SGP sobre esta politica aprobada, se
hace mencion del fallido proceso de descentralizacion, donde la transfirid funciones y se
aumentaron los recursos hacia los gobierno regionales y locales, no estuvo acompaiado de
capacidades de gestion. Es asi que, ahora el Estado peruano cuenta con entidades de publicas
nacionales, regionales y locales con incapacidad de gobierno y gerencia para proveer mas y

mejores servicios a todos los ciudadanos. Entre las deficiencias que se identifican:

e un sistema deficiente de planeamiento y problemas de articulacion con el sistema de
presupuesto publico.

e deficiente disefio de la estructura de organizacion y funciones

e inadecuados procesos de produccion de bienes y servicios publicos,

e infraestructura, equipamiento y gestion logistica insuficiente

e inadecuada politica y gestion de recursos humanos

e limitada evaluacion de resultados e impactos, asi como seguimiento y monitoreo de
insumos, procesos, productos y resultados de proyectos y actividades

e carencia de sistemas y métodos de gestion de la informacion y conocimiento

e débil articulacion intergubernamental e intersectorial

Asimismo, la politica fija su vision en un Estado Moderno, al servicio de las personas lo

cual implica una transformacion de sus enfoques y practicas de gestion. Con la implementacion
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de esta politica se ha buscado emprender un cambio y reforma integral de la gestion publica, a
nivel gerencial y operacional que enfrente la debilidad estructural para cumplir sus objetivos, y
asi pasar de una administracion publica que mira a si misma, a una enfocada en la obtencion de
resultados para los ciudadanos. Esto es, funcionarios publicos calificados y motivados que se
preocupen por entender las necesidades de los ciudadanos y organicen tanto procesos de
produccién o actividades como los de soporte con el fin de transformar insumos en productos
(seguridad juridica, normas, regulaciones, bienes o servicios piblicos) que arrojen como resultado

la mayor satisfaccion de los ciudadanos, garantizando sus derechos y el menor costo posible.

La politica menciona que se alcanzara una gestion orienta a resultados efectiva cuando se
logre:

e Establecer objetivos claros y articulados expresados en metas de produccion

e Reasignar los recursos presupuestales para maximizar los niveles de productos y
resultados esperados

e Desarrollar y optimizar los procesos de produccion o trabajo con el fin de alcanzar los
niveles de produccion de bienes y servicios publicos de calidad

e Reordenar o reorganizar a nivel nacional, regional y local las competencias y funciones

contenidas en la estructura funcional ac

Este modelo de gestion orientada a resultados contiene seis componentes, los cuales
serviran de pilares para la propuesta central de la politica de modernizacion de la gestion publica.

Estos componentes son los siguientes:

Planeamiento de Estado - Politicas de Estado y de gobierno: el Estado debe actuar como
un todo coherente y articulado con el proposito de servir mejor a los ciudadanos, brindando asi
un mayor nivel de satisfaccion que si cada entidad atendiera a los ciudadanos de manera individual

y en forma desarticulada.

Planeamiento estratégico: la construccion de los planes estratégicos de cada entidad a
nivel central, regional o local debe considerar las prioridades del pais y de sus ambitos
geograficos. Y se debe reflexionar sobre las oportunidades o sobre la justificacion de una
necesaria intervencion del Estado, sobre las formas en que los ciudadanos se organizan para
resolver sus demandas ciudadanas, sobre el entorno macroeconoémico, legal, politico e
institucional, entre otros puntos. Los planes estratégicos deben verse reflejados en planes
operativos, que contengan metas claras en cantidad y calidad para que se pueda articular el

presupuesto y los programas presupuestas para satisfacer las demandas.
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Presupuesto por resultados: se requiere que los presupuestos sean asignados también con
orientacion a resultados, en funcion a las necesidades de los ciudadanos. Esto permitird cerrar
brechas de calidad y cobertura de infraestructura y servicios publicos, con mayor eficiencia
econdmica, manteniendo el equilibrio fiscal y fortaleciendo la articulacion de todas las entidades

publicas.

Gestion por procesos: las instituciones publicas deben migran hacia una gestion por
procesos a partir de la definicion de una secuencia de actividades dentro de procesos clave o de
soporte, que permita entregar un bien o servicio de calidad. Para ello, las instituciones deben
optimizar, formalizar y automatizar cada uno de sus procesos internos. Los recursos esenciales
que deben optimizar son las personas (conocimiento), la infraestructura (instalaciones), los

equipos, las técnicas y métodos y las finanzas.

Servicio civil meritocratico: la gestion de personas en el sector publico debe ser integral,
y debe de cumplir con tres atributos fundamentales: (i) responsabilidad ante las autoridades
democraticamente elegidas, como representantes de los ciudadanos, (i) defender los intereses de
los ciudadanos y garantizar la neutralidad de la accion publica, ante intereses especificos de
politicos o grupos de poder; (iii) capacidad técnica para desarrollar politicas publicas eficaces.

Estos atributos deben estar alineados y articulados con la estrategia institucional.

Seguimiento, evaluacion y gestion del conocimiento: las instituciones deben buscar la
manera de medir el cumplimiento de sus metas de asignacion de recursos, en funcioén de las
prioridades establecidas a nivel funcional y territorial en sus planes estratégicos, operativo y de
presupuesto. La medicion del cumplimiento debe permitir analizar la eficiencia en el
cumplimiento de objetivos, uso de recursos, y la calidad y grado de satisfaccion de los ciudadanos.

Todo ello, debe generar conocimiento para la mejora continua en la actuacion del Estado.

A partir de estos componentes, se desprenden 5 pilares para esta politica y son
complementados por 3 ejes transversales. Ademads, es animado por un proceso explicito de gestion

del cambio. A continuacidn, se muestra graficamente la relacion de estos puntos mencionados:
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Figura 4. Pilares de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica y sus ejes
transversales

Los pilares de esta politica se desprenden directamente de los componentes antes
descritos en este apartado. En el documento de la politica se explica con mas detalle de estos
pilares. Sin embargo, para propositos de la presente investigacion es mas importante mencionar
sobre lo que se habla de los ejes transversales y de la gestion del cambio que vendria a ser un

proceso explicito de transformacion.

La politica plantea tres ejes transversales que atraviesan y apoyan el desarrollo de una

gestion publica orientada a resultados. A continuacion, se describen los tres ¢jes.

Gobierno Abierto: planteado como aquel donde se garantiza y se promueve la
transparencia, la participacion ciudadana y la integridad publica. En este eje se debe asegurar que
la informacion sea accesible, relevante, completa, confiable y objetiva. Asimismo, se debe buscar
abrir canales de comunicacion para recibir opiniones sobre la calidad de los servicios y el
desempefio de las agencias. Y también, consiste en la co-creacion de valor publico entre el estado
y otros actores externo a este como ciudadanos, empresas y organizaciones civiles. Todo esto
debe estar apoyado en la tecnologia para potencia la capacidad de la sociedad de disefiar,

participar y tener acceso a informacion.

Gobierno FElectronico: este eje se ha vuelto una herramienta necesaria para la
readecuacion y cambio en las instituciones, centrandose en el ciudadano, no solo impulsando el
uso intensivo de TIC, sino mejorando la entrega de servicios y tramites a la sociedad. Este eje
debe ser analizado con una mirada del ciudadano y con una mirada institucional. En la mirada del
ciudadano las instituciones deben abordar el trabajo en las ventanillas tnicas de atencion al
ciudadano o empresas, aprovechamiento de canales diferenciados y la creacion de servicios en
linea y web institucionales y las vinculadas a la transparencia de informacion, entre otros temas.

Por otro lado, en cuanto al enfoque interno, las instituciones publicas deben aplicar TIC en
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distintos ambitos vinculados a la gestion de la institucion como las herramientas de informacion
y la gestion de datos para optimizar las labores, procesos internos y la interaccion e
interoperabilidad a nivel nacional. Todo ello, mejora la manera de trabajar dentro de una

institucion y mejorar la calidad de servicios prestados.

Articulacion interinstitucional: Un Estado unitario y descentralizado requiere articular y
alinear la accidn de sus niveles de gobierno y el gran nimero de entidades que los compone. Para
que sucede ello, se requiere hacer efectivos mecanismos de interrelacion y coordinacion, tanto a
nivel vertical (distintos niveles de gobierno: nacional, regional y local) como horizontal (entre
entidades de un mismo nivel de gobierno: nivel nacional y nivel descentralizado - regional y
local). Con todo ello, se busca que se expanda la capacidad de desempefio en conjunto del Estado

en el servicio a sus ciudadanos.

Por otro lado, trabajar en la gestion del cambio es crucial para el desarrollo y la
sostenibilidad del proceso. Se requiere remplazar la concentracion en la formalidad de los
procesos internos y el control de insumos y procedimientos, por una gestion publica que priorice
la entrega de bienes y servicios publicos y mejores resultados en la calidad de vida y
oportunidades para los ciudadanos. Todo este proceso debe ser liderado por directivos con una
filosofia participativa. Dentro de las etapas que se debe seguir para lograr el éxito de este proceso
se tiene la formacion de un potente grupo de agentes del cambio, creacion y comunicacion de una

vision de cambio, y establecer objetivos de corto y largo plazo para construir el cambio.

Con todo lo mencionado, al establecer que el Gobierno Electrénico es un eje transversal
de la Politica de Modernizacion de la Gestion Publica, confirman la necesidad de asegurar una
adecuada politica de Gobierno electronico debido a que es el motor para el desarrollo de otros
puntos contemplados en esta politica que busca contar con un Estado Moderno. La propia politica
menciona que el Gobierno Electronico es una herramienta fundamental porque complementa y
acompafia la gestion por procesos, apoya el seguimiento y la evaluacion, y permite impulsar el

gobierno abierto y la articulacion entre entidades del Estado.

5. Contextualizacion de la conectividad en la sociedad peruana
A continuacion, se describirdn los resultados de tres informes, dos nacionales y uno
internacional, respecto al nivel de conectividad, nivel de satisfaccion y el nivel de habilidades
para el manejo de herramientas tecnoldgicas. Estos informes permitirdn poner en contexto la

realidad peruana respecto a los puntos mencionados.
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5.1. Estadisticas de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion en los
Hogares — INEI
Los resultados del informe del INEI (2020), Estadisticas de las Tecnologias de
Informacién y Comunicacion en los Hogares del periodo enero - marzo de 2020. Esta encuesta
muestras sus resultados haciendo distinciones por edad y por zona de residencia (Lima
metropolitana, resto urbano y area rural). A continuacion, se mencionan los principales resultados
respecto a la conectividad de la poblacion peruana y sus avances en comparacion al afio 2019.
Cabe resalta que estos resultados reflejan la situacion para personas desde los 6 afios de edad, y

nos referiremos a ellos como la poblacion.

e FEl160.3% de la poblacidon accede a Internet. En comparacion del afio pasado donde se
mostro un 54%, se observa un avance de 6.3%. Y respecto a las areas de residencia, se
evidencian diferencias marcadas entre las poblaciones de Lima metropolitana (78.3%),
Resto urbano (64.2%) y Area rural (23.8%).

e La poblacion joven y adolescente accede mas a internet en comparacion con las otras
edades. Del total de la poblacion de 12 a 18 afios se mostrd un 70.1%., 19 a 24 se mostrd
un 88% y de 25 a 40 se mostrd un 75.1%. Mientras que los adultos de 41 a 59 un 24% y
los de mas de 60 afios solo un 27%.

e Lapoblacion con un nivel educativo superior accede mas a internet. Los de nivel superior
universitaria mostraron un resultado de 94.7%, los de educacion no universitaria (técnica)
mostraron un 87%. Mientras que la poblacién con un nivel de educacion de secundaria
alcanzo6 un 64.8% y los de nivel de educacion primario o menos alcanzo un 25%.

e El dispositivo por el que las personas se conectan mas a internet es el teléfono movil con
un resultado de 53.4% de la poblacion. Mientras que un 19% lo hace del hogar y el 6.2%
combina entre el movil, el hogar y el trabajo.

e El 11.4% de la poblacion utiliza el internet para interactuar con organizaciones publicas
o autoridades publicas. Un 90.6% la utiliza para comunicarse y un 88.7% para obtener

informacion.

Estos datos permiten contextualizar el nivel de conectividad y el uso que les dan las

personas que si tienen acceso a internet.

5.2. Medicion de satisfaccion ciudadana respecto a la calidad de la atencion y
los servicios que reciben de las entidades publicas a nivel nacional —
DATUM

Por otro lado, DATUM Internacional (2019) realiz6 una encuesta para conocer el nivel

de satisfaccion de la ciudadania respecto a la calidad de atencion y los servicios que reciben de
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las entidades publicas a nivel nacional. Esta encuesta nos permitird conocer un poco mas la
realidad peruana respecto a su interaccion con el Estado por medios digitales durante el ultimo

aflo. Se mencionaran seis principales hallazgos relacionados con la investigacion:

5.2.1. Gestiones con el Estado por internet

Figura 5: Gestiones con el Estado por internet

Fuente: DATUM Internacional (2019)

Los resultados muestran que el 17% de los ciudadanos encuestados han realizado gestiones con
el Estado por internet. Sin embargo, si bien este porcentaje es bajo es bastante similar a otras
actividades como compras por internet (19%), servicios de transporte (14%) y reservas en hoteles,
restaurantes (13%), solo casi un cuarto de los encuestados (23%) ha realizado transacciones
bancarias. Estos resultados muestran la poca interaccion de los ciudadanos peruanos en general

con herramientas digitales.

5.2.2. Busqueda de informacion antes de visitar la entidad
Los resultados muestran que informarse por medios digitales (redes sociales, paginas
oficiales del Estado y paginas no oficiales) suman alrededor de 52%. Sin embargo, se muestra

una baja tasa de personas que se informan por medios de las paginas del Estado (22%).

Otro dato que se recoge en este punto, es que cerca del 21% de los encuestados se acerca
a las entidades para pedir informacion, es decir no utilizan los medios digitales ni el medio
telefonico para informase sobre como realizar consulta relacionada a alguna gestion. Estos
resultados reflejan la cultura peruana alejada aun de los medios digitales y la baja comunicacion

del Estado respecto a informacion util para los cuidanos.

5.2.3. Preferencia de la manera de realizar gestiones

Figura 6: Preferencia de la manera de realizar gestiones

Fuente: DATUM internacional (2019)
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La cultura peruana se ve reflejada en este punto, la encuesta refleja que solo un 39% tiene
como preferencia los medios digitales (sumando paginas web y el uso de aplicativos). Mientras

que el canal presencial (63%) es mas preferido por los encuestados.

5.2.4. Preferencias de la manera de realizar gestiones por edad y nivel educativo

Figura 7: Preferencias de la manera de realizar gestiones por edad y nivel educativo

Fuente: DATUM internacional (2019)

Respecto a los que prefieren el canal presencial, se evidencia que es producto de la
preferencia de los encuestados mayores a 35 afios y con un nivel basico de educacion. El 83% de
los que tienen educacidn hasta primaria y el 69% de las personas que tiene educacion secundaria
y técnica. Sin embargo, estas cifras disminuyen en los encuestados que tienen una edad entre 18

y 24 (48%) y 25y 34 (57%); y en los que tienen un nivel educativo superior universitario (53%).

En contraste, por medios digitales el porcentaje de preferencia se invierte en estos
segmentos. Los que mas prefieren los medios digitales se encuentran entre los 18 y 34 afios,
mientras que las edades mayores muestran preferencias menores por los canales digitales. De
igual manera, respecto al nivel educativo, se muestra un mayor porcentaje de preferencia en los

encuestados con un nivel educativo superior universitario.

Si bien estos datos reflejan diferencias entre el nivel educativo y la edad de los
encuestados, las estadisticas reflejan la poca preferencia por medios digitales, incluso por parte

de jovenes (al redor del 80%) y con una educacion superior universitaria (alrededor de75%).
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Mientras que la preferencia por medios presenciales tiene una preferencia mayor a 50% en casi

todos los segmentos de edad y educacion.

5.2.5. Confianza en las entidades del Estado

Un alto porcentaje de los encuestados (75%) mostraron confianza hacia las entidades en
las que han realizado un tramite. Las principales razones por las que confian son porque se tratan
de entidades del Estado y porque tienen la percepcion que estas brindan seguridad y garantia en
el proceso. Y aunque la encuesta no es explicita en ello, a partir de los datos sobre que la mayoria
no hace gestiones por medios digitales y que la mayoria prefiere realizar los tramites
presencialmente, se puede deducir que este porcentaje que muestra confianza en hacia las
entidades del estado son en su mayoria personas que prefieren realizar sus gestiones de manera

presencial y no de manera digital.

5.3. Encuesta de Competencias de Adultos - PIAAC
La OCDE (2017b), entre noviembre de 2017 y abril de 2018, aplico la Encuesta de
Competencias de Adultos (PIAAC) a sus paises miembro y colaboradores, entro estos ultimos se
encuentra Peru. Esta encuesta proporciona informacion sobre las habilidades en el trabajo y la
vida cotidiana por parte de adultos desde los 16 afios hasta los 65 anos. Son tres las competencias

que evalua esta encuesta:

e Competencia lectora: Capacidad para entender y responder adecuadamente a los textos
escritos.

e Competencia numérica: Capacidad de utilizar conceptos numéricos y matematicos.

e Competencia para la resolucion de problemas en contextos informaticos: Capacidad de
acceder, interpretar y analizar la informacidn encontrada, transformada y comunicada en

ambiente digitales.

Para el proposito de esta investigacion, es importante conocer los resultados que obtuvo
el Pert respecto a la tercera competencia. Para esta competencia, la encuesta se defini6 con
cuatros niveles (por debajo del nivel 1, nivel 1, nivel 2 y nivel 3). La Tabla 4 describe qué significa

cada nivel segiin el documento del PIACC:
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Tabla 4: Descripcion de los niveles de evaluacion de competencias para la resolucion de
problemas en contextos informaticos

Nivel Rango de Los tipos de tareas realizadas con éxito en cada nivel de competencia
puntuacion
Por Las tareas. se basan en problemgs bien deﬁnidps que implican. el uso d.e una
. . sola funcion dentro de una interfaz genérica para cumplir un criterio
debajo | Por debajo de L. . . . e 1 .
del nivel | 241 puntos explicito sin - ningln razo.n’amlento categdrico o inferencial, o
1 transform.amon de la }nforma01on. Se requieren pocos pasos y no se debe
generar ninguin subobjetivo.
En este nivel, las tareas normalmente requieren el uso de aplicaciones
tecnologicas ampliamente disponibles y familiares, como software de
241 a menos | €00 glectrénico 0 un naveggdor web: ’Hay poca o ninguna nayegacién
1 de 291 | mecesaria para acceder a la 1pforrpa010n o comandos necesarios para
puntos resolver el problema. Las tareas implican pocos pasos y un nimero minimo
de operadores. Solo se requieren formas simples de razonamiento, como la
asignacion de elementos a categorias; no hay necesidad de contrastar o
integrar la informacion.
En este nivel, las tareas normalmente requieren el uso de aplicaciones
tecnologicas genéricas y mas especificas. Por ejemplo, el encuestado puede
291 a menos | tener que hacer uso de un nuevo formulario en linea. Se requiere cierta
2 de 341 | navegacion entre paginas y aplicaciones para resolver el problema. La tarea
puntos puede incluir varios pasos y operadores. El objetivo del problema puede
tener que ser definido por el encuestado, aunque los criterios a cumplir son
explicitos.
Adaptado de OCDE 2017b

A continuacion, se presentan los resultados comparativos entre Pert, Ecuador (pais aun

no miembro), Chile (pais miembro) y el promedio de paises miembros de la OCDE:

Figura 8: Resultados de las competencias de resolucion de problemas en contextos

informaticos
14.6%
. 29.0%
nivel menora 1 26.8%
23.6%
28.3%
. 14.1%
nivel 1 25.6%
14.2%
24.7%
. 4.3%
nivel 2 12.4%
5.4%
5.1%
: 1.0%
nivel 3 5 1%
1.2%
Promedio de OCDE Ecuador Chile Perd
Adaptado de OCDE 2017b

52



Los resultados muestran que Peri tiene un nivel bajo en la competencia de resolucion de
problemas en contextos informaticos, en comparacion del promedio de los paises pertenecientes
de la OCDE, pero en menor medida comparado con Chile. Y en comparacion con Ecuador se

encuentra en un mayor nivel respecto a esta competencia.

Los resultados muestran que los adultos peruanos tienen complicaciones para cumplir

tareas cuando estas requieren:

e Usar mas de una aplicacion tecnologica genérica o especifica
e Navegacion entre distintas paginas web.
e Cumplir una serie de pasos

e Una integracion y razonamiento inferencial

Estos resultados muestran que inicamente un 6.6% pueden sobrellevar estas dificultades
y cumplir con éxito las tareas asignadas debido a que alcanzaron un nivel entre 2 y 3. Mientras
que un 37.8% muestra dificultades para cumplir tareas bajo que requieran los puntos antes

mencionados debido a que alcanzaron un nivel 1 y menor a 1.

Esta estadistica se agrava mas si se considera la tasa de personas que no participaron en
esta parte de la encuesta debido a que no tenian experiencia previa en el manejo de una
computadora. A continuacion, se muestra este resultado en comparacion con los paises antes

mencionados y el promedio de la OCDE.

Figura 9: Porcentaje de personas que no participaron de la encuesta por no tener
experiencias previas en la utilizacién de una computadora

Promedio de OCDE

11.7%

Ecuador 27.1%

Chile 17.4%

Perd 34.6%

Adaptado de OCDE 2017b
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Si a al porcentaje anterior de 37.8% que obtuvieron un nivel 1 o menos a 1, y se le suma
este 34.6% de personas que no tenian experiencias previas en la utilizacion de una computadora,

se tiene un resultado de 72.4%.

Este porcentaje de adultos es altamente probable que tenga complicaciones si la tarea
requiere los puntos antes sefialados. Eso quiere decir que este elevado porcentaje puede
representar a la cantidad de personas adultas en el Perti que podrian tener problemas para utilizar
alguna herramientas o plataforma digital que el Estado ponga a disposicion de los ciudadanos o

construida por empresas privadas.
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CAPITULO 5: FACTORES QUE PERMITEN LA
IMPLEMENTACION DE GOBIERNO DIGITAL

Este capitulo presentara y desarrollara los 7 factores que fueron aprobados por los
especialistas en la fase de validacion (acapite 2 del apartado metodologico) con el objetivo de
construir y definir sus respectivas variables y sub variables que permitan implementar

correctamente el gobierno digital en nuestro pais.

Adicionalmente, se incluyen las 3 sub variables adicionales propuestas por los
especialistas en la fase de validacion: (1) Cultura digital, el cual pertenece a la variable Cultura
Organizacional y al factor Organizacional; (2) Capacidad de gestion de datos abiertos, el cual
pertenece a la variable Datos Abiertos y al factor Tecnologico; y Gestion de plataformas digitales,

el cual pertenece a la variable Plataformas Digitales y al factor Tecnoldgico.

1. Factor 1: Compromiso Politico
La revision de la literatura sefialé que el apoyo y compromiso de los lideres politicos se
vuelve fundamental para poder mantener en agenda esta politica y asegurar su implementacion y
correcto desarrollo. En ese sentido, la OCDE (2014a) sefiala que es necesario asegurar el liderazgo
y compromiso politico para poder implementar exitosamente sus estrategias. Asimismo,
menciona que también es importante involucrar a todos los lideres politicos de los diferentes

niveles de gobierno para fomentar el compromiso y la coordinacion de todo el Estado.

Con base en ello, Porrua (2013), después de desarrollar una investigacion sobre la
implementacion del gobierno electronico en Colombia, Uruguay y Panama, considera importante
que el apoyo politico comience desde el nivel mas alto del gobierno y sefiala como ejemplo a los
discursos presidenciales debido a que con estos se reconoce publicamente el apoyo del gobierno

central a distintos proyectos digitales.

Respecto a ello, la OCDE/BID (2016) hacen mencion al desafio que tienen los paises para
mantener a los politicos y funcionarios publicos comprometidos con la implementacion del
Gobierno Digital, ya que no existe un reconocimiento de las ventajas a mediano y largo plazo que

este posee.

Finalmente, Gil, Sandoval y Luna (2015) sefialan que el compromiso politico debe estar
reflejado en la normativa que facilite el proceso de digitalizacion, y que apoye y fortalezca las
estrategias y estructuras de Gobierno Digital. Estos autores mencionan que la promulgacion de la
Ley de firma electronica en México es un ejemplo del reflejo del compromiso politico por parte

del congreso mexicano.
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En base a lo descrito anteriormente, se plantearon tres variables:

e Compromiso presidencial: El compromiso del presidente debe verse reflejado en sus
discursos y opiniones publicas.

e Compromiso de funcionarios publicos: Debe existir compromiso politico de
autoridades de los distintos niveles de gobierno y agencias publicas.

e Apoyo normativo: El compromiso del Ejecutivo y Legislativo debe verse reflejado en la

creacion de normas que promuevan y apoyen el desarrollo de Gobierno Digital

2. Factor 2: Cooperacion Internacional
Después de realizar la revision de la literatura, no se pudo evidenciar que este factor esté
desarrollado ampliamente por la comunidad académica; no obstante, es sefialado por la OCDE
(2014a) como una de sus estrategias principales para implementar Gobierno Digital en los
Estados. Esta organizacion considera que la cooperacion internacional es una oportunidad para
cerrar brechas digitales mediante el intercambio temprano de conocimiento y pactos de

cooperacion internacional, entre paises con distinto nivel de avance en Gobierno Digital.

Bajo este principio, Porria (2013) considera importante que los estados busquen
cooperacion de paises que estan mas desarrollados en Gobierno Digital; y para ello, recomienda
participar en eventos internacionales para que aprovechen los aprendizajes compartidos para la
formulacidn de sus propias estrategias, y también para poder formar alianzas para implementacion

de proyectos y desarrollo de investigaciones en el marco de Gobierno Digital.

Adicionalmente, para el CEPAL (2018) es importante también la participacion en
espacios de intercambio de experiencias y colaboracion entre instituciones de la misma region,
con el fin de fortalecer capacidades tecnologicas y de comunicaciones. Asimismo, sefiala que
también es importante involucrar a los actores sociales de la sociedad civil, incluyendo a la

comunidad académica.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon dos variables:

e Participacién en la comunidad internacional: El Estado debe participar en espacios
internacionales de intercambio de experiencias en la implementacion de Gobierno
Digital.

¢ Formulacion de estrategias apoyado en experiencias internacionales: El Estado debe
apoyarse en experiencias internacionales para formular e implementar la estrategia de

Gobierno Digital.

56



3. Factor 3: Recursos Economicos
El factor econdémico puede considerarse de vital importancia para la implementacion y
desarrollo de cualquier proyecto, independiente del tamafio de este; no obstante, en la revision de
literatura se encontr6 que no es un factor demasiado desarrollado. Un ejemplo importante de esto
es que este factor no estd incluido dentro de las 12 estrategias que plantea la OCDE para la

implementacion y desarrollo de los gobiernos digitales.

No obstante, se encontraron autores que consideran que la asignacion de recursos
financieros es fundamental para desarrollar proyectos e iniciativas en el marco de Gobierno
Digital y que incluso los problemas organizacionales y tecnologicos en las organizaciones estan
causados directamente por restricciones presupuestarias o disponibilidad de recursos econémicos

(Schwester, 2009; Meijer, 2015; Porraa, 2013).

En esa misma linea, Khanh (2014) desarrolla dos argumentos principales relacionados a
la falta de recursos economicos. En su primer argumento, sefiala que es un desincentivo
importante para las personas que participan en este tipo de proyectos ya que, al ser relativamente
novedosos, involucra una gran curva de aprendizaje respecto a otro tipo de proyectos. Por otro
lado, indica que este desincentivo es ain mayor en las primeras etapas de desarrollo debido a que
los beneficios se obtienen recién a mediano y largo plazo; por lo que muchos lideres politicos

pierden interés al querer obtener logros en corto plazo.

Finalmente, Weerakkody, Dwivedi y Kurunananda (2009) evidenciaron que tras la
comparacion de la implementacion de gobierno electronico en algunos paises determinaron que
los asuntos presupuestales son una barrera importante tanto para “paises desarrollados” como para
los que se encuentran en “vias de desarrollo”; incluso Martin (2014) también descubrio que la
movilizacidon de recursos era percibida como un desafio en la comunidad europea, sobre todo tras
la crisis financiera que redujo el gasto publico de los estados. Asimismo, identificé que las
barreras presupuestarias en los paises en via de desarrollo se deben a la poca disposicion politica

en esos paises respecto a esta politica.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon tres variables:

e Asignacion de presupuesto a nivel institucional: Debe existir presupuesto destinado a
la implementacion y desarrollo del Gobierno Digital en las instituciones publicas.

e Asignacion de presupuesto para encargados a nivel nacional: Debe existir
presupuesto disponible para los encargados de la implementacion de Gobierno Digital a

nivel nacional.
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e Eliminacion de barreras presupuestales (*accesos presupuestales): Se deben
eliminar las barreras presupuestales para el desarrollo de proyectos e iniciativas de

Gobierno Digital.

4. Factor 4: Marco normativo
Después de la revision de la literatura, se pudo evidenciar que este factor es uno de los
mas relevantes no solo por estar presente en las estrategias de la OCDE de implementacion de
Gobierno Digital; sino que, de acuerdo a los autores revisados, este factor tiene implicaciones a
nivel transversal debido a que es imposible implementar o desarrollar cualquier proyecto e incluso

realizar cualquier actividad en el Estado sin un marco legal que lo permita.

Es asi que Pencheva, Esteve y Mikhaylov (2018) afirman que un marco legal afecta la
implementacién de iniciativas de Gobierno Digital y, por consiguiente, la ausencia de un proceso
de ajuste de marcos legales al nuevo contexto tecnoldgico genera que los gobiernos no puedan
hacer frente a problemas, como por ejemplo la privacidad, transparencia, contratacion, uso de
nuevas tecnologias, entre otros. En ese sentido, Tito (2017) senala la necesidad de introducir
nuevos marcos legales capaces de no solo adaptarse a estas innovaciones tecnoldgicas, sino que
también deberian potenciarlas; por lo que se sugiere que los sistemas legales y regulatorios
deberian ayudar a la creacion de un ecosistema para promover la innovacion ¢ implementacion
de esta politica. Por ejemplo, en muchos paises no existe una reglamentacion claro sobre el uso
de inteligencia artificial, cuando hay muchos paises de la Union Europea que estan utilizando esta

tecnologia.

Respecto a este marco compatible, es importante mencionar que, si bien muchos paises
pueden buscar experiencias o buenas practicas de paises que han logrado implementar el Gobierno
Digital exitosamente para mejorar su marco legal, la OCDE (2014a) recomienda que es necesario
que este se adecue de acuerdo a la realidad y contexto de cada pais para garantizar su correcta

implementacion

Otros autores coinciden en que el marco normativo también debe tomar en cuenta a la
transparencia en la gestion publica y la proteccion de los datos personales como foco de atencion.
Respecto a transparencia, la European Commission (2018) ha publicado directrices éticas para la
introduccion de nuevas tecnologias y sugiere garantizar marcos regulatorios que respeten los
derechos, principios y valores fundamentales de las personas; por lo que no garantizar ello podria
generar un impedimento negativo en la implementacion de Gobierno Digital (Gil et al., 2015).
Por otro lado, 1a OCDE (2014b), desde su punto de vista, sefiala la necesidad de modificar algunas
normas y, en algunos casos, crear nuevos marcos normativos para garantizar mayor transparencia

de las operaciones gubernamentales al utilizar nuevas tecnologias.
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Respecto a privacidad y el uso de datos personales, el CEPAL (2018) sefiala que se debe
garantizar el derecho a la privacidad y la proteccion de los datos personales, mediante la
promociéon de marcos normativos sobre delitos informaticos, seguridad de la informacion,
proteccion al consumidor y proteccion de datos. Asimismo, la OCDE (2014a) indica un marco
normativo en este aspecto permite guiar y fomentar el uso y la reutilizacién de datos en la gestion
del sector publico y privado, generando asi datos que pueden ser utilizados como evidencia y
estadisticas ttiles para el gobierno y la sociedad civil para la toma de decisiones y la creacion de

servicios publicos y emprendimientos.

Como resultado de todo lo mencionado ello, la OCDE (2016) y Khasawneh, Rabayah y
Abu-Shanab (2013) asocian una buena gestion de los datos y una mayor transparencia con un
mayor nivel de incentivo para que los ciudadanos usen los servicios creados por los estados y

participen también en la creacion de servicios publicos.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon tres variables:

e Transparencia: La digitalizacion debe aumentar la transparencia en la gestion publica,
facilitando el acceso a la informacion.

e Privacidad en el uso de datos personales: Debe existir un marco normativo que
garantice la privacidad y proteccion de datos personales

e Marco normativo compatible: Se debe asegurar que el marco normativo sea evaluado
y actualizado periddicamente para que sea consecuentes con el entorno tecnoldgico

cambiante.

5. Factor 5: Participacion de la sociedad civil
Distintos autores afirman que la participacion de distintos actores externos al sector
publico es importante para la implementacion de la estrategia de Gobierno Digital. Por lo que se
sefala que su participacion es necesaria para mejorar la formulacion de politicas y para la creacion

y la provision de servicios digitales.

La OCDE (2014a) sefiala que es necesario incentivar participacion publica en la
formulacién de politicas, disefio y prestacion de servicios. Sin embargo, también sefiala que
existen barreras digitales que dificultan la participacion de algunos sectores. La OCDE llama a
esta problematica “divisiones digitales”, y hace referencia con ello a las personas que no tienen
acceso a tecnologias digitales o no tienen habilidades para hacer uso de ellas y gozar de sus
beneficios. Por este motivo, hace evidente la necesidad de desarrollar habilidades en el uso de
herramientas digitales para lograr y facilitar la participacion de todos los grupos de edad y

segmentos de la poblacion.
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Carlitz y Gunn (2002, citado en Janowski, 2015) son otros autores que sefialan lo
menciona la OCDE, refiriéndose a esta necesidad como “co-produccion”. Es un proceso en el que
los distintos actores relevantes participan desde las primeras etapas de procesos legislativos y de
la formulacion de politicas, este involucramiento aumenta el interés, la participacion y el

compromiso de los actores.

En la misma linea, el CEPAL (2018) y Gil et al., (2015) mencionan que es necesario
asegurar la participacion de lo que consideran son “grupos vulnerables” para cerrar “brechas
digitales”, y para ello se debe masificar y universalizar el acceso a servicios digitales y produccion
de contenidos, ademas se debe mejorar la disponibilidad de tramites, servicios e informacion por
multiples canales. Trabajar en estos también genera una mayor difusion y adopcion del Gobierno

Digital en la poblacion.

Un elemento que se debe tener en cuenta para asegurar la participacion de estos grupos
es el factor sociocultural, o lo que Rey-Moreno (2018) llama: “estatus quo de los servicios
gubernamentales tradicionales”. Estos autores sefialan que no conocer o no tomar en cuenta los
habitos de los ciudadanos puede generar inhibidores del uso de los servicios de gobierno
electronico. Yavwa y Twinomurinzi (2018) y Al-Hujran., Al-Debei, Chatfield y Migdadi (2015)
reafirman esto mencionando que los factores sociales y de comportamiento puede ser una
diferencia entre el nivel de adopcion de servicios digitales entre paises desarrollados y en vias de
desarrollo, y ademas afirman que un bajo nivel de adopcion es una barrera para la evolucion de

gobierno electronico

Ademas de lo mencionado la OCDE (2014a), sefiala que para tener buena comunicacion
durante la participacién de estos grupos se deben utilizar las herramientas de comunicacién
adecuadas. Por otro lado, el CEPAL (2018), considera que las plataformas digitales son un medio
que puede facilitar el proceso de colaboracion de la ciudadania. considerando las caracteristicas

de los segmentos y los grupos de edad que participan.

La participacion de la ciudadania no deberia reducirse, segiin la OCDE (2014a), a la
participacion en la formulacion, sino también deberian ser participes de la creacion y la provision
de servicios digitales. Sin embargo, ademas de los ciudadanos es necesario identificar e involucrar
a organizaciones no gubernamentales y empresas para formar un ecosistema de Gobierno Digital
para la provision de servicios digitales. Porriia (2013), es otro autor que considera importante
comunicarse con los ciudadanos antes, durante y después de la implementacion de soluciones de

gobierno electronico.

Respecto al involucramiento de actores para la provision de servicios, Petrov et al. (2016)

también consideran que es necesario establecer estrategias para que terceros puedan participar y
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colaborar en la entrega de servicios. Y en esa linea, Gil et al. (2015), en base al caso mexicano,
mencionan que se debe extender la colaboracién a organizaciones educativas, privadas y la

sociedad civil para la provision de herramientas digitales.

Finalmente, Porrua (2013) también consideré importante la colaboracion de sectores
externos, pero aflade que es importante apoyar el desarrollo local respecto a TICs ya que un pais
que tiene a personal calificado capaz puede aprovechar sus ventajas de conocer la cultura del pais

puede disefiar y operar iniciativas TICs con una mayor probabilidad de éxito.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon tres variables:

e Cierre de Brechas Digitales: Es necesario cerrar las brechas en el acceso y utilizacion
de infraestructura y plataformas digitales, de las poblaciones tecnologicamente
vulnerables (edad, nivel socioeconomico, ubicacion geografica, entre otras).

e Involucramiento para la creacion y provision de servicios: Se debe involucrar a las
organizaciones no gubernamentales, empresas y ciudadanos, a nivel nacional y mundial
en la creacion y provision de servicios digitales.

e Desarrollo tecnolégico a nivel local: El Estado debe apoyar el desarrollo de

profesionales, técnicos y expertos en tecnologia a nivel local.

6. Factor 6: Organizacional
Este factor se dividi6 en cuatro variables que los autores revisados consideran relevantes:

Estrategia digital, habilidades digitales, liderazgo organizacional y unidad encargada.

6.1. Organizacional - Estrategia Digital

Respecto a la estrategia digital, Eggers y Bellman (2015); Gil et al., (2015); y Porrtia
(2013) afirman que la ausencia de una estrategia de transformacion digital correctamente disefiada
ha sido una de las principales barreras que las organizaciones tienen para poder implementar el
Gobierno Digital. Por ejemplo, sefialan que una estrategia deberia contemplar objetivos de corto,
mediano y largo plazo para sostener la continuidad de estos proyectos. De acuerdo a Ferro y
Sorrentino (2010), esta estrategia debe considerar la diversidad de actores e instituciones
involucrados, los recursos asignados y sus objetivos. Adicionalmente, considera importante
alinear las estrategias del gobierno central con los gobiernos locales para garantizar llegar a un

mismo objetivo a nivel pais y objetivos especificos a nivel institucional.

Por otro lado, Khank (2014) sefiala que, como parte de la estrategia digital, se deberia
concientizar a los ciudadanos y lideres politicos sobres los beneficios de implementar el Gobierno
Digital como la reduccion del costo y tiempo para proporcionar servicios publicos o reducir la

burocracia aun existente en los gobiernos. No obstante, Chatfield y Reddick (2018) sostienen que
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no solo se deberian centrar en buscar o promocionar mejoras operativas debido a que el objetivo
final del Gobierno Digital, sino que es la transformacion del sector ptiblico hacia un Estado mas

moderno y tecnologico.

Por este motivo, la OCDE (2014a) recomienda incorporar estrategias para la
implementacion del Gobierno Digital y tomar en cuenta a todas las partes interesadas, actores
publicos, privados y de los diferentes niveles del gobierno. Asimismo, esta estrategia deberia
tomar en cuenta las opiniones de los sectores anteriormente mencionados para alinear,

complementar y reforzar las estrategias.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon cuatro sub - variables:

e Concientizacion: Es necesario concientizar a los lideres politicos, funcionarios,
servidores publicos y los ciudadanos respecto a los beneficios del Gobierno Digital.

o Estrategias alineadas: Los distintos sectores e instituciones publicos deben alinear sus
estrategias a la estrategia nacional de Gobierno Digital.

e Enfoque transformacional: La estrategia no debe limitarse a aumentar la eficacia en la
gestion publica, sino que se debe se debe buscar el desarrollo de la capacidad institucional
para desenvolverse en un entorno digital.

e Establecimiento de objetivos y medicion: Se deben definir los objetivos de la estrategia

de Gobierno Digital y deben ser medidos periddicamente para conocer su impacto.

6.2. Organizacional - habilidades digitales de los servidores publicos

Respecto a habilidades digitales, la OCDE (2014b) considera que el desarrollo de
habilidades digitales y la incorporacion de adecuados perfiles de trabajo ayudaran a lograr los
objetivos establecidos en la agenda de implementacion del Gobierno Digital. No obstante,
Altameem, Zairi, y Alshawi (2006) en su investigacion ya proponian contratar personal
capacitado para lograr una correcta implementacion del gobierno electronico en los paises. Por
este motivo, Porria (2013) hace evidente la necesidad de buscar y fortalecer alianzas con
instituciones privadas para la capacitacion de servidores publicos debido a su mayor experiencia

en el tema.

En investigaciones actuales se hace mas evidente la necesidad de contar con personal
calificado o incluso capacitar al personal del Estado ya que se requiere un mayor manejo de
habilidades de manejo de datos para impulsar y explotar apropiadamente proyectos que

involucren grandes bases de datos Petrov, Bunchuk, Stott y Hohlov (2016) y Wiseman (2018).

Finalmente, BarceviCius et al. (2019) sefiala que se debe reconsiderar la forma de

contratacion de estos nuevos perfiles ya que los métodos tradicionales no evaluan sus capacidades
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a utilizar; asimismo, este autor considera como un factor clave al personal correctamente

capacitado.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon dos sub - variables:

e Habilidades de los Servidores Publicos: Se debe asegurar la capacitacion y el desarrollo
de las habilidades tecnoldgicas de los servidores publicos en toda la institucion

e Métodos de reclutamiento: Se debe establecer un método de reclutamiento adecuado
para medir correctamente las habilidades técnicas y digitales para los puestos

relacionados a desarrollo de Gobierno Digital.

6.3. Organizacional - Cultura digital
Respecto a la cultura digital, Petrov et al. (2016) sefialan que la transformacion digital
trae consigo una nueva cultura y cambios dentro de las organizaciones publicas. Para Sagarik,
Chansukree, Cho y Bernam (2018) estos cambios se dan en varias dimensiones: en la gestion de
recursos humanos, en los procesos de trabajo y en la inclusion de la tecnologia como herramienta
clave dentro de la gestion. Por estos motivos, Al-azri, Al-salti y Al-karaghouli (2010) y Petrov et
al. (2016) sefalan que se debe establecer una cultura necesaria para facilitar ¢ impulsar el proceso

de cambio hacia un gobierno mas digitalizado.

Finalmente, Petrov et al. (2016) sefiala que la cultura y las habilidades existentes en los
gobiernos en algunos casos no solo son inadecuadas, sino que incluso generan hostilidad y
resistencia a los cambios que se busca realizar dentro de la organizacion relacionadas a la politica

de Gobierno Digital.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon dos sub - variables:

e Gestion del Cambio: Se deben establecer procesos de acompafnamiento para los
servidores publicos para facilitar el cambio en la forma de trabajar y en el uso de
tecnologia

e Cultura Digital®: Los servidores publicos de todas las instituciones publicas deben estar

familiarizados con el uso de herramientas digitales.

6.4. Organizacional - Encargados de transformacion digital
Respecto a la unidad encargada, la OCDE (2014a) sefiala que es necesario asignar

formalmente a una entidad encargada de la coordinacion del Gobierno Digital, dotandolo de

8 Esta sub variable fue propuesta por los especialistas en la fase de validacion, por lo que su
definicion fue realizada en base a los comentarios de estos.
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herramientas para que pueda alinear las estrategias sobre las demas instituciones del estado sobre

inversiones en tecnologias digitales, contratacion, establecimiento de objetivos, entre otros.

Adicionalmente, Gil et al. (2015) y la OCDE (2016) comentan que existe un consenso
sobre la necesidad de establecer un director nacional de Gobierno Digital, cuya funcién seria
desarrollar los estandares de implementacion y seleccion de proyectos de Gobierno Digital, en

forma coordinada con las distintas dependencias del sector publico.

Asi como se deberia tener un lider a nivel nacional, Porriia (2013) sostiene también que
deberian existir lideres de la transformacion digital en cada institucion publica. En relacion a esto,
sefala que estos lideres deberian poseer las mejores credenciales profesionales, ademas de contar
con experiencia en materia de implementacion de Gobierno Digital. En esa misma linea, Science
and Technology Committee (2016) sefiala que estos lideres deberian contar con habilidades
técnicas, estratégicas y organizativas, debido a que ademas de encargarse de plantear proyectos
de Gobierno Digital, tendran que manejar equipos de trabajo para poder desarrollar estos

proyectos.

Finalmente, Fajar y Amalia (2017) en su investigacion encontraron que los lideres
encargados de la implementacion del Gobierno Digital deberian poseer un como caracteristica
principal un fuerte liderazgo con vision estratégica, debido a que esto aseguraria el éxito en la
implementacién y desarrollo de este tipo de proyectos. Ademas, estos lideres a nivel institucional
deberian conversar con los directos a nivel nacional para poder alinear estrategias y objetivos

respecto a esta politica.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon dos sub - variables:

e Designacién de encargados: Es necesario establecer responsables a nivel nacional y
dentro de cada institucion publica para la implementacion de Gobierno Digital
e Perfiles de los encargados: Los encargados de la implementacion del Gobierno Digital

deben contar con capacidades técnicas digitales y de gestion organizacional.

7. Factor 7: Tecnolégico
De acuerdo con la revision de la literatura, se pudo evidenciar que este factor es uno de
los mas desarrollados debido a que se remonta al gobierno electrénico, el cual lo sefiala como uno
de sus principales factores (Evangelidis, Akomode, Taleb-Bendiab y Taylor, 2002; Altameem et
al., 2006; Pudjianto y Hangjung, 2010; Rahman, Rashid, Yadlapalli y Li Yiqun, 2014; Miiller y
Skau, 2015) y como pieza fundamental para que tanto la implementacion del gobierno electronico

como digital sea exitosa. Asimismo, este factor se dividié en cuatro variables que los autores
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revisados consideran relevantes: seguridad, datos abiertos, plataformas digitales e infraestructura

tecnologica.

7.1. Tecnologico - Seguridad digital
Respecto a seguridad, Misuraca y Viscusi (2014) y Scassa (2014) afirman que los
gobiernos se han vuelto mas vulnerables a los ataques y delitos cibernéticos como consecuencia
del despliegue de dispositivos tecnologicos e informacion de libre acceso, como las bases de datos
abiertos. y la poca seguridad que estos poseen. En ese sentido, Joinup (2017) también menciona
que existe una preocupacion latente de los Estados por las violaciones a la privacidad que conlleva

la nueva ola de transformacion digital que trae consigo la implementacion del Gobierno Digital.

Debido a esto, Janssen y Kuk (2016) y Petrov et al. (2016) consideran que esto tiene un
efecto inmediato en los ciudadanos ya que en sus investigaciones evidencian que las personas
solo usaran servicios publicos digitales si creen que existe proteccion suficiente para el manejo
de su informacion contra amenazas externas o un uso inapropiado dentro del gobierno. Asimismo,
seflalan que los gobiernos podrian enfrentar problemas para garantizar la continuidad de sus

servicios digitales si se pierde la confianza de los ciudadanos.

Por este motivo, la OCDE (2014a) recomienda a los gobiernos adoptar medidas de
seguridad efectivas y apropiadas para hacer frente a los riesgos e incidentes de seguridad que se

puedan producir en la entrega de servicios digitales.
En base a lo descrito anteriormente, se plante6 una variable:

e Seguridad Digital: Se debe asegurar un adecuado nivel de respuesta ante incidentes de
seguridad digital para la proteccion de informacion de las instituciones publicas y

ciudadanos, frente a potenciales ataques cibernéticos.

7.2. Tecnoldgico - Datos abiertos

Respecto a la variable gestion de datos, la OCDE (2016) menciond que uno de los
objetivos del Gobierno Digital es la difusion de datos recopilados y producidos por el sector
publico. Estos datos, deben ser publicados en formatos abiertos para se permita su uso,
reutilizacion y libre distribucion; y el unico requisito para se puedan utilizar estos datos es que
los trabajos resultantes sean compartidos con la sociedad civil y el gobierno. Asimismo, agrega
que este esquema colaborativo les permite a los gobiernos interactuar con los ciudadanos, y los
puede hacer participes de la implementacion de politicas publicas, asi como en el disefio y la

prestacion de servicios publicos.

Bajo esta afirmacion, Hardy y Maurushat (2017) sefialan que la capacidad de innovacion

en servicios publicos y politicas gubernamentales estd directamente relacionada al uso y re-uso
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de datos gubernamentales disponibles como datos abiertos ya que, como mencionan Mont,
Lehner, Heiskanen y Agency (2017), estos datos pueden ser utilizados como herramientas para
realizar analisis predictivos de comportamiento humano o tendencias economicas a la hora de

tomar decisiones politicas.

Respecto a los datos abiertos, la OCDE (2014a) recomienda a los gobiernos fomentar una
cultura orientada a datos en el sector publico, caracterizada por entregar datos confiables,
gestionar los riesgos de uso indebido estos y apoyarse en actores no gubernamentales para que
usen y re-usan a fin de maximizar el valor publico, econémico y social producto de su posterior

uso.
En base a lo descrito respecto, se plantearon cuatro sub - variables:

e Plataforma de datos abiertos: Se debe desarrollar una plataforma que permita la
publicacién y el uso de datos que las instituciones publicas recopilen.

e Participacion de la sociedad civil: Se debe asegurar la participacion de la sociedad civil
y distintos actores sociales en el uso y re-uso de datos abiertos.

e Utilizacién en organizaciones publicas: Se debe promover la utilizaciéon de datos
abiertos en la gestion de las organizaciones publicas.

e Capacidad de gestion de datos abiertos’: Es necesario desarrollar las capacidades de
las instituciones publicas para recopilar, analizar y presentar datos para ser compartidos

en plataformas de datos abiertos.

7.3. Tecnoldgico - Plataformas digitales

Respecto a variable interoperabilidad, la OCDE (2016) sefialé que uno de los objetivos
principales de los gobiernos deberia ser superar la forma compartimentalizada que sus
instituciones tienen cuando se organizan, comparten procesos e incluso datos, ya que el fin tiltimo
de esta variable es poder trabajar en conjunto con otras organizaciones publicas. En ese sentido,
Desouza (2018) afirma que la falta de interoperabilidad provoca un intercambio de informacion
y datos deficiente, asi como un rendimiento inferior al que se podria tener. Adicionalmente, sefiala
que, de lograrse este objetivo, las organizaciones podrian ser mas eficientes al reducir costos por

aplicar estandares que garanticen coherencia en la forma que se entrega y comparte informacion.

La OCDE (2014a) y el CEPAL (2018) visibilizan la necesidad de aplicar directrices que
fortalezcan los marcos de interoperabilidad gubernamental para promover colaboracion entre

instituciones y organismos publicos. Bajo esta linea, Petrov et al. (2016) menciona que varios

® Esta sub variable fue propuesta por los especialistas en la fase de validacion, por lo que su
definicion fue realizada en base a los comentarios de estos.
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paises han reconocido la importancia de tener bases de datos unificadas accesibles y utilizables

en todo el sector publico, en lugar de bases de datos independientes en cada entidad.

Por otro lado, autores como Sagarik et al., (2018) y Petrov et al. (2016) comentan que los
efectos de aplicar interoperabilidad en el gobierno no solo tienen beneficios en procesos internos,
sino que también tiene beneficios de cara a los ciudadanos. Como ejemplo, sefialan que, debido a
la integracion de informacion y operaciones de distintas organizaciones estatales, la creacion de

un portal integrado, para realizar transacciones de servicios, seria posible de implementar.

Finalmente, Hellberg y Gronlund (2013) sefiala que, si bien aplicar interoperabilidad en
el gobierno es importante, este término va mas alla del sentido técnico de su origen y aplicacion,
por lo que también se deben tomar en cuenta factores sociales, politicos y organizativos para

entender el rendimiento de los sistemas.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon tres sub - variables:

e Plataformas de interoperabilidad: Se debe desarrollar una plataforma que le brinde la
capacidad a las organizaciones del estado de compartir informacidn, datos y procesos de
forma estandarizada

e Plataformas de servicios publicos: Se debe desarrollar una plataforma de integracion
de informacion y operaciones de distintas organizaciones para realizar transacciones de
servicios publicos.

e Gestion de plataformas digitales'’: Es necesario desarrollar las capacidades de las
instituciones para utilizar la plataforma de interoperabilidad de provision de servicios

digitales.

7.4. Tecnologico - Infraestructura tecnologica

Respecto a la variable infraestructura tecnologica, autores como Barbero, Coutuer,
Jackers, Moueddene, Renders, Stevens, Toninato, Peijl y Versteele (2016), mencionan que
muchos paises en vias de desarrollo muestran una infraestructura tecnoldgica independiente por
entidad, anticuada e incluso obsoleta, ya que no permite almacenar grandes cantidades datos ni
compartirlos de manera eficiente con otras entidades publicas. Todo esto, desarrollado en un
contexto donde, segun Gil-Garcia et al., (2009), la infraestructura tecnologica de los gobiernos,
en miras de implementar un Gobierno Digital, ya deberian tener desarrollados servicios

compartidos que incluya el intercambio tecnoldgico.

10 Esta sub variable fue propuesta por los especialistas en la fase de validacion, por lo que su
definicion fue realizada en base a los comentarios de estos.
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En ese sentido, Barbero et al., (2016) sostiene que el reto de actualizar estas plataformas
tecnologicas es alin mayor para estos paises ya que, ademas de lidiar con problemas como los
mencionados, necesitan implementar soluciones técnicas a la misma velocidad con la que avanza
la tecnologia. Por este motivo, Fajar et al., (2017), afirman que, previamente a implementar este
tipo de proyectos, los gobiernos deberian tener la responsabilidad de determinar el estado de sus
plataformas tecnologicas y aprovechar las inversiones tecnoldgicas existentes para repotenciar su

infraestructura y poder hacer frente a los desafios digitales que se presenten.

Por estos motivos, Van Der Wee, Verbrugge, Sadowski, Driesse, & Pickavet (2014)
afirman que existe un consenso respecto a que, actualmente, la infraestructura tecnologica de los

Estados es el principal obstaculo para el desarrollo del Gobierno Digital.
En base a lo descrito anteriormente, se plantearon dos sub - variables:

e Infraestructura para realizar operaciones digitales: Las instituciones publicas deben
tener acceso a infraestructura apropiada para realizar operaciones digitales en el sector
publico.

¢ Renovacion oportuna de la infraestructura: Las instituciones publicas deben renovar
oportunamente la infraestructura tecnoldgica para hacer frente a los cambios digitales en

la gestion publica.
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CAPITULO 6: RESULTADO DE LA INVESTIGACION

Este capitulo tiene por finalidad presentar los resultados obtenidos de la valoracion

realizada por los expertos entrevistados.

La primera parte de este capitulo se enfocara en presentar los resultados de las
valoraciones y comentarios obtenidos de las entrevistas realizadas a los expertos en relacion con
los factores, variables y sub variables planteadas. La segunda parte de este capitulo se enfocara
en presentar los resultados relacionados al objetivo general de la presente investigacion:
identificar los factores criticos para una correcta implementacion del gobierno digital en nuestro
pais y explicarlos a través de los argumentos realizados por los expertos y la literatura existente.
La tercera y ultima parte de este capitulo se enfocara en describir los principales hallazgos

producto de realizar la presente investigacion.

1. Resultados de las variables y sub-variables de cada factor
1.1. Factor 1: Compromiso Politico
1.1.1. Compromiso Presidencial

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 10: Resultados (promedio) de la variable compromiso presidencial
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En relacion a ello, la totalidad de los entrevistados puntuaron esta variable como
“Importante” y “Muy Importante” ya que consideraron fundamental el compromiso del presidente

para el desarrollo del Gobierno Digital al ser una reforma de gran magnitud que involucra todos
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los niveles del Estado y ademas se ve reflejado en la asignacion de presupuesto, recursos humanos
y prioridad en la agenda nacional. Ademas, comentaron que este tipo de reformas dificilmente se
logra de abajo hacia arriba, por lo que el compromiso deberia comenzar en el presidente para que,
de esta forma, se vea reflejado en los demas niveles de gobierno. Por este motivo, la entrevistada
E4 mencioné que el compromiso del presidente pareciera no ser tan importante ya que
generalmente un compromiso politico se queda en el discurso. Por este motivo, existen opiniones
diversas, que sefialan que esto no importa mucho mientras los ministros, directores y gerentes
estén comprometidos. No obstante, es el presidente quien dispone la agenda y sobre donde se
pondra el foco, y, si el presidente no lo dice, apoya o menciona, el Gobierno Digital no sucedera

nunca.

Entonces, este compromiso conduciria a que sus funcionarios se alineen con la politica
digital para que caminen bajo una misma vision y se tenga un mismo mensaje de cara al
ciudadano. En este sentido, la entrevistada LI3 hizo un ejemplo de esto sefialando que el discurso
de la lucha contra la corrupcion del actual presidente de la republica hace que el apoyo, respecto
a este tema, se vea reflejado tanto en la actuacion de la ciudadania como en las instituciones.
Asimismo, la entrevistada, junto con los entrevistados D2, D3, LI1, LI2 sefalaron que esto
ayudaria a los ciudadanos a comprender e interiorizar la importancia del Gobierno Digital y los

beneficios que trae consigo.

Por otro lado, el entrevistado LO1 comenté que en caso de que el foco de atencion
principal sea el presidente, cuando este cambie, lamentablemente, todo el avance o el apoyo que
se tuvo hasta ese momento dejara de existir. Por este motivo, los entrevistados LO1, LI1 y E3
plantearon que es imprescindible que a partir del compromiso politico se construyan politicas de
estado de largo plazo como el “Acuerdo Nacional” para que estas tengan continuidad en el tiempo

y prevalezcan mas alld del gobierno de turno o de su inclinacién politica.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este variable, los entrevistados D2, D3, D4,
LI2, LI3 y E1 sefalaron que el compromiso del actual presidente ha ido incrementando con el
tiempo hasta convertirse en un tema de interés nacional cuando fue presentado como topico en el
discurso a la nacion del pasado 28 de Julio. Respecto a ello, los Decisores comentaron que la
propia creacion de la Secretaria de Gobierno Digital, la normativa y los recursos existentes
asignados para el desarrollo de esta politica, es una clara sefial de un avance en la

institucionalizacion del Gobierno Digital en el Estado por parte del gobierno.

No obstante, una gran cantidad de entrevistados sefialaron que, a pesar del mensaje a la
nacion y la normativa existente, no existe un discurso permanente del actual presidente

promoviendo el Gobierno Digital. Esto tltimo, nuestros entrevistados lo explican argumentando
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lo siguiente. Por un lado, los entrevistados E2 y P2 comentaron que, en comparacion con temas
como educacion, salud o servicios basicos, su importancia o relevancia en sus discursos publicos
no es comparable. Por otro lado, el entrevistado LI2 mencion6 que todos los presidentes que

tuvimos no poseen conocimientos en temas digitales debido a su edad o formacion.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que el apoyo para esta politica deberia empezar con el
apoyo del presidente para poder asegurar su presencia en la agenda nacional. Por otro lado, solo
los entrevistados sefialaron que este compromiso presidencial se veria reflejado en el apoyo de

sus funcionarios publicos y demas lideres de organizaciones estatales.

Otras perspectivas de los entrevistados que no se han podido evidenciar en la literatura
son las siguientes. Primero, este apoyo conjunto podria calar positivamente en los ciudadanos ya
que existiria un solo mensaje de cara a este, haciendo que evidencien los beneficios que trae
consigo el Gobierno Digital. Segundo, existiria la necesidad de asegurar esta politica en el largo
plazo a través de un “Acuerdo Nacional” debido a que el tiempo de apoyo presidencial, en el caso

peruano, dura solo cinco afos, pudiendo terminar cuando el periodo presidencial culmine.

1.1.2. Compromiso de los funcionarios publicos
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 11: Resultados (promedio) de la variable compromiso de funcionarios publicos
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En relacion a ello, la totalidad de los entrevistados puntuaron esta variable como
“Importante” y “Muy Importante” ya que consideraron que, una vez que el presidente marque la
prioridad en la agenda, son los lideres de las distintas instituciones publicas quienes estan
encargados de la ejecucion y desarrollo del Gobierno Digital en sus organizaciones, asi como de
hacer visible la estrategia de cara al ciudadano. Por este motivo, el entrevistado L12 indicé que,
si los funcionarios publicos no tienen compromiso, el tema no camina por mas que el presidente
tenga un discurso de digitalizacion; por ende, donde reside la mayor importancia es en los

funcionarios publicos.

En este sentido, los entrevistados también comentaron que los funcionarios publicos son
los encargados de ayudar a que los procesos de implementacion no se dilaten al tener capacidad
de decision en su organizacion ya que, como menciond el entrevistado I3, un avance rapido, y

mucho mas fuerte, toma menos tiempo con el compromiso de la alta direccion.

En relacion a la perspectiva nacional sobre esta variable, los Decisores, Lideres de
Instituciones Publicas e Implementadores sefnalaron que existe un avance parcial respecto a este
tema debido a que son solo unos pocos los funcionarios comprometidos y concientizados respecto
a este tema ya que participan y ayudan activamente a los Implementadores a desarrollar proyectos
de este tipo. Es asi que, debido a este compromiso aislado de algunos funcionarios publicos, los
entrevistados LI1, LI2, A2 y P1 sefialaron que se han formado dentro del sector ptblico “Islas de
digitalizacién” como SUNAT, RENIEC, INDECOPI o Migraciones ya que los avances que han

tenido en transformacion digital a son considerables en comparacion con otras organizaciones.

No obstante, los entrevistados I1 e 14 comentaron que el compromiso de los funcionarios
publicos es mas un tema relacionado a cumplir la normativa que un compromiso personal por

impulsar el Gobierno Digital en sus organizaciones.

Por otro lado, los entrevistados pertenecientes a “Académicos”, “Lideres de Opinion” y
“Expertos” (exceptuando al entrevistado E1) concordaron en que no existe un avance respecto a
esta variable debido a que existe una gran cantidad de funcionarios publicos que no comprenden
correctamente la importancia y los beneficios del Gobierno Digital, por lo que asocian Gobierno
Digital con hacer mas eficiente su organizacion sin tratar de entender la problematica a
profundidad ni socializar su proceso con el resto de organizaciones, haciendo que cada
organizacion lleve un proceso de digitalizacion independiente Esto nos llevaria a que, como
senalo el entrevistado A2, en el peor de los casos, nunca podamos pensar en el Estado como un

rompecabezas en el que cada entidad sea una pieza que se une e interconecta.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta

variable, se ha encontrado coincidencia en que deberia existir apoyo de los funcionarios publicos
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para que esta politica se desarrolle. Por otro lado, solo los entrevistados sefialaron que serian ellos
los encargados de la ejecucion y desarrollo del Gobierno Digital en sus organizaciones y, como

resultado de esto, de hacer visible la estrategia de cara al ciudadano.

Por otro lado, solo la teoria sefiala que existe una dificultad para mantener el compromiso
de los funcionarios publicos debido a que no existiria un reconocimiento de los beneficios a

mediano y largo plazo por parte de estos.

1.1.3. Apoyo Normativo
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 12: Resultados (promedio) de la variable apoyo normativo
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En relacion a ello, y a pesar de las distintas puntuaciones obtenidas, todos los
entrevistados concordaron en que es importante tener un marco normativo base que permita el
desarrollo de esta politica. Respecto a esto, los Decisores e Implementadores, quienes colocaron
una mayor puntuacion a esta variable, concordaron en que, con esta variable se otorgan los marcos
de accion correspondientes a los actores relevantes para implementar correctamente proyectos de
este tipo en el Estado. Por otro lado, los Lideres de Instituciones Publicas, Lideres de Opinion y
Académicos consideraron que, de existir sobrerregulacion, podria complejizar innecesariamente

el desarrollo de esta politica.
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Enrelacion a la perspectiva nacional sobre este tema, todos los entrevistados concordaron
en que esta es la variable en la que mas se ha avanzado ya que, hasta la fecha, se han emitido
normas que han permitido sentar las bases del Gobierno Digital en nuestro pais como el Decreto
Supremo N.° 118-2018-PCM, el cual declara de interés nacional el desarrollo del Gobierno
Digital; articulo 9 del Decreto Supremo N.° 033-2018-PCM, que dispone la creacion del rol del
Lider de Gobierno Digital en cada una de las entidades de la Administracion Publica; los Decretos
de Urgencia N.° 006-2020-PCM y 007-2020-PCM que crean el Sistema Nacional de
Transformacion Digital y el marco de confianza digital, respectivamente; o el Decreto Legislativo

N° 1412 que aprueba la Ley de Gobierno Digital.

Es por ello que, como sefialo el entrevistado D4 con esto se busca fortalecer cada vez mas
la institucionalidad del Gobierno Digital mejorando las atribuciones de la Secretaria de Gobierno
Digital como ente rector y Lider Nacional de Gobierno Digital y, al mismo tiempo, constituir un
marco especial para promover el uso y aplicacion de tecnologias digitales en los diferentes entes

y niveles de la administracion publica.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que el apoyo normativo deberia facilitar el proceso de
digitalizacioén del Estado ya que se otorgarian marcos de accion a los actores relevantes para
implementar este tipo de proyectos. Por otro lado, solo los entrevistados sefialaron que, de existir
un exceso de regulacion relacionada a esta politica, podria complejizar innecesariamente su
desarrollo. Adicionalmente, tunicamente la literatura evidenci6 la importancia del

involucramiento del poder legislativo como parte del apoyo normativo para esta politica.

1.2. Factor 2: Cooperacion Internacional
1.2.1. Participacion en la comunidad internacional
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 13: Resultados (promedio) de la variable participacion en la comunidad
internacional
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En relacion a ello, y a pesar de las distintas puntuaciones obtenidas, todos los
entrevistados consideraron importante la necesidad de participar en foros o congresos
internacionales relacionados a Gobierno Digital ya que puedes conocer casos de éxito y fracaso
que ayuden a orientar el camino a seguir en la implementacion de esta politica. Asimismo, los
Decisores y Especialistas del Sector privado sefialaron que, con esta variable, por un lado, puedes
acortar tiempos en la implementacion de distintos proyectos de Gobierno Digital y, por otro lado,
mejorar el ranking pais en participacion y con ello poder mejorar las oportunidades de inversion
de agencias u organismos internacionales. En adicion a esto, los Expertos concordaron en que
contar con experiencias internacionales de éxito de paises mas desarrollados en este tema, ayuda
a diversas instituciones a tener sustento empirico para proponer nuevos proyectos o pedir

presupuesto adicional ante el Ministerio de Economia y Finanzas.

En relacion a la perspectiva nacional respecto a este tema, todos los entrevistados
concuerdan que el Pert y muchas instituciones publicas estan teniendo presencia y participacion
en foros, organizaciones multilaterales y paises mas desarrollados ligados a esta politica. Respecto
a ello, la entrevistada D1 coment6 que desde SEGDI se est4 impulsando el constante intercambio
de experiencias con otros gobiernos y organizaciones, por lo que se estd haciendo un trabajo
constante a través de la Red de Lideres de Gobierno Electronico de América Latina y el Caribe -

Red GEALC y los gobiernos de Corea y Gran Bretana.
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En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que la importancia de participar en la comunidad
internacional es conocer casos de éxito o de fracaso que ayuden a dirigir el camino a seguir. Esto,
debido a que con ello se pueden lograr tres objetivos. Primero, acortar tiempos de implementacion
en proyectos relacionados a esta politica. Segundo, aumentar la visibilidad del pais para que
organismos internacionales puedan financiar este tipo de proyectos. Finalmente, ayuda a
conseguir el sustento empirico al momento de sustentar un nuevo proyecto a la entidad que asigna

el presupuesto.

1.2.2. Formulacioén de estrategias apoyado en experiencias internacionales
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 14: Resultados (promedio) de la variable formulacion de estrategias apoyado en
experiencias internacionales
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En relacion a ello, y a pesar de las distintas puntuaciones obtenidas, todos los
entrevistados concordaron que es mas importante una correcta adecuacion o tropicalizacion de
las estrategias que podrian aplicar a nuestro pais ya que, de otra forma, se estaria invisibilizando
la realidad en que vivimos. En ese sentido, el entrevistado D4 sefiald que apoyarse en experiencias
internacionales puede facilitar la mejor aplicacion de estrategias orientadas a nuestra realidad
nacional que desde la experiencia comparada han dado resultados, pero que de ser aplicadas a
nuestra realidad local pueden optimizar su rapida adopcion con el fin de mejorar la prestacion de

servicios publicos digitales con un enfoque efectivo centrado en nuestros ciudadanos.
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Asimismo, los Lideres de Instituciones Publicas y Lideres de Opinioén concordaron en la
necesidad de recurrir a experiencias internacionales debido a que, por un lado, Pert aun se
encuentra en una fase inicial respecto al Gobierno Digital y, por otro lado, existen otros paises

como Corea del Sur, Estonia o Singapur que cuentan con mayor experiencia respecto a este tema.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los Decisores concordaron que la
Secretaria de Gobierno Digital se encuentra trabajando con distintas organizaciones multilaterales
como el BID, OCDE, la Red de Lideres de Gobierno Electronico de América Latina y el Caribe
(Red GEALC) Interamericano de Desarrollo y paises con un mayor desarrollo en este tema como
Corea del Sur o el Reino Unido. Por otro lado, los Lideres de Organizaciones Publica e
Implementadores, consideran que existen esfuerzos aislados de algunas organizaciones como
INDECOPI, SUNAT o RENIEC que trabajan activamente con organizaciones multilaterales o

paises mas desarrollados respecto al Gobierno Digital.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que es importante formular estrategias apoyandose en
diversas experiencias internacionales de paises que ya han pasado por estas etapas. Por otro lado,
solo los entrevistados identificaron que es mas importante la tropicalizacion de las estrategias

internacionales a la realidad nacional.

1.3. Factor 3: Recursos Economicos

1.3.1. Asignacion de presupuesto institucional
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 15: Resultados (promedio) de la variable asignacion de presupuesto institucional
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En relacion a ello, todos los entrevistados, exceptuando a los entrevistados E2, E3, P2 y
A2, concordaron que esta variable es importante y necesaria para asegurar que parte del
presupuesto institucional se destine al desarrollo de proyectos de Gobierno Digital. Asimismo,
los Lideres de Instituciones Publicas e Implementadores sefialaron que el presupuesto es la
principal limitante para el desarrollo de esta politica debido a que esta directamente relacionada

a la voluntad y compromiso de los funcionarios ptiblicos respecto al Gobierno Digital.

Adicionalmente a esto, los Decisores comentaron que, en el caso de no asignarse un
presupuesto especifico para Gobierno Digital, se deberia optimizar la ejecucion del presupuesto
disponible para que, de alguna u otra forma, exista presupuesto libre para poder desarrollar este

tipo de proyectos.

Por otro lado, los entrevistados que no consideraron importante esta variable, sefialaron
que esta es una variable relacionada con las capacidades y eficiencia de los servidores y

funcionarios publicos respecto al gasto de presupuesto.

Enrelacion a la perspectiva nacional sobre este tema, existe consenso entre los Decisores,
Lideres de Instituciones Publicas, Implementadores y Expertos que existen organizaciones
puntuales como INDECOPI, SUNAT, ONP, RENIEC o el JNE, en las que se puede evidenciar
esta variable, debido a que otras instituciones priorizan el presupuesto en actividades de mayor

relevancia para ellas; no obstante, los Decisores indicaron que cada vez son mas instituciones
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quienes destinan un presupuesto para el desarrollo del Gobierno Digital ya que muchos
funcionarios publicos estan tomando conciencia de los beneficios a corto, mediano y largo plazo

que la digitalizacion podria traer a su organizacion y los ciudadanos.

En este sentido, el entrevistado LI2 comento6 que a pesar que se tuvo que realizar recortes
de presupuesto debido a las implicaciones del Covid 19, el presupuesto destinado a Gobierno
Digital no se ha visto reducido ya que se ha evidenciado que el estado necesita digitalizarse para
mantenerse operativo. Por este motivo, el entrevistado consider6 que las entidades deberian

mantener su presupuesto en digitalizacion y no disminuirlo en épocas de crisis.

Por otro lado, los Decisores y Lideres de Organizaciones Publicas comentaron que son
conscientes que esta politica conlleva a realizar nuevos gastos e, incluso, no planificados debido
a la coyuntura como en concientizacion, capacitacion, transformacion de procesos o
implementacioén de nuevas tecnologias. Por lo que los entrevistados LI2, I3, D4, LO1, Al y P1
evidenciaron un problema con las instituciones no tan grandes como las mencionadas “Islas de
digitalizacidén”, sefalaron que usualmente este tipo de organizaciones, en el mejor de los casos,
no suelen tener o, en el peor de los casos, gastan incorrectamente su presupuesto su presupuesto
institucional; por lo que no estan debidamente preparadas para afrontar este tipo de gastos. Por
este motivo, sefialaron que, de no existir un apoyo presupuestal o una orientacion para el correcto
gasto presupuestal, muchas instituciones no podran digitalizarse correctamente, haciendo que las

brechas digitales entre instituciones se incrementen cada vez mas.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se han encontrado las siguientes dos coincidencias. Primero, la asignacioén de recursos
econdmicos es fundamental para asegurar el desarrollo de proyectos e iniciativas relacionadas a
esta politica. Segundo, la asignacioén de recursos econdomicos seria la principal limitante de esta
politica ya que diversos problemas organizacionales y tecnoldgicos estarian relacionados

directamente a esta variable.

En relacion a esta ultima coincidencia, inicamente la literatura sostiene que el principal
problema es el desincentivo de las personas que participan en estos proyectos ya que, por un lado,
no se les otorgan los recursos necesarios, incluido el humano, para poder desarrollarlos
correctamente y, por otro lado, estos proyectos son interrumpidos o pausados por los lideres de

organizaciones publicas debido a que no observan beneficios inmediatos.

1.3.2. Asignacion de presupuesto para encargados
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 16: Resultados (promedio) de la variable asignacion de presupuesto para encargados
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En relacion a ello, todos los entrevistados, exceptuando al entrevistado A2, concordaron
en que es necesario que se designe presupuesto a los encargados de Gobierno Digital a nivel
nacional porque deben tener presupuesto para desarrollar e implementar proyectos de gran

envergadura.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, todos nuestros entrevistados
concordaron en que no existe un avance a nivel nacional, pero si un esfuerzo cada vez mayor por

asignar el presupuesto necesario para el encargado a nivel nacional: SEGDI.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que se le deberia otorgar el presupuesto necesario a

los actores encargados de desarrollar esta politica a nivel nacional.

1.3.3. Acceso Presupuestal
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 17: Resultados (promedio) de la variable acceso presupuestal
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Respecto a ello, se encontrd que los entrevistados poseen distintos puntos de vista en
relacion a esta variable. Por un lado, los Decisores ligados a SEGDI, los Lideres de Instituciones
Publicas, los Implementadores y un entrevistado del Sector Privado (P1), consideraron importante
eliminar todo tipo de barrera de acceso presupuestal ya que sefialan que el presupuesto es la mayor
limitante para cualquier politica. Asimismo, concordaron en que estas barreras no son legales,
sino que estan relacionadas al desconocimiento de los beneficios que el Gobierno Digital podria
traer a las organizaciones y a los ciudadanos; por lo que sefalaron a este tipo de barreras como
“conceptuales”. En relacion a ello, los Implementadores ejemplificaron esto comentando que
existe una gran diferencia entre sustentar proyectos tangibles como una obra, en comparacion a
sustentar proyectos digitales ya que, a pesar que se sefialan sus beneficios a mediano y largo plazo,

muchos funcionarios publicos no ven la urgencia o necesidad de otorgar recursos para ello.

Por otro lado, los Expertos, Lideres de Opinién, Académicos y el entrevistado P2
comentaron que no se deberian eliminar barreras de ningun tipo en el Estado ya que estas cumplen
su funcion al ser un filtro para proyectos indebidamente sustentados y la lucha contra la

corrupcion.

Finalmente, los decisores sefialan que, en el peor de los escenarios respecto al acceso de
presupuesto, siempre se puede recurrir a financiamiento internacional como el BID o realizar

alianzas con paises mas desarrollados en el tema u organismos multilaterales.
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En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los Implementadores comentaron
que, especificamente, en sus organizaciones si existe un avance respecto a este tema, debido a

que sus funcionarios publicos tienen mas apertura y concientizacion respecto a esta politica.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que estas barreras no son de tipo presupuestarias, sino
serian barreras creadas producto de la falta de compromiso o desconocimiento que los lideres

politicos poseen.

Por otro lado, solo los entrevistados sostienen las siguientes perspectivas. La primera de
ellas sostiene que se deberia eliminar todas las barreras relacionadas a acceso de presupuesto
puesto que es la principal limitante no solo para esta politica, sino para todas. La segunda de ellas
senala que todas las barreras existentes en el Estado cumplen alguna funcion en especifico, como
la lucha contra la corrupcion, por este motivo no seria correcto eliminar las barreras
presupuestales. Finalmente, sostienen que, en el peor de los casos, se puede recurrir a

financiamiento internacional para desarrollar proyectos de este tipo.

1.4. Factor 4: Marco normativo
1.4.1. Transparencia

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
Figura 18: Resultados (promedio) de la variable transparencia
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A excepcion de los expertos en Gobierno Digital, la mayoria de entrevistados han
considerado que esta variable es “Muy importante” e “Importante” debido a que consideran que

la confianza que genera la transparencia es fundamental para el desarrollo del Gobierno Digital.
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Se ha encontrado una opinién compartida respecto a que la transparencia no se da
necesariamente gracias a un marco normativo, sino que esta es consecuencia de la misma

transformacion digital.

Respecto a ello, los Expertos en Gobierno Digital y el entrevistado D1 sefialaron que la
transparencia es un ¢je fundamental en el desarrollo de Gobierno Digital debido a que genera
confianza en los ciudadanos respecto a herramientas digitales. Sefialan que el desarrollo de
proyectos como el portal de transparencia y el portal de datos abiertos permite tener de cara al

ciudadano un Estado transparente.

Los Lideres institucionales, los Implementadores de las instituciones publicas y el
entrevistado D4, sefialan que el Estado es un gran propietario de big data, y por ello deberia ser
transparente con el uso que les dan a estos datos porque se podria poner en riesgo los derechos
fundamentales de las personas como el de la privacidad de informacion, y también deberia
compartir informacion sobre la utilizacion de recursos publicos. Esto genera confianza y
tranquilad en las personas. Ademads, permitira hacer frente a la corrupcion debido a que se tendria

un Estado mas trazable.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este variable, el entrevistado D3 menciona
que ya existe una norma de datos abiertos que exige a las instituciones del sector publico a difundir

informacidn; sin embargo, desconoce hasta qué punto las entidades estan cumpliendo con ello.

Asimismo, los Implementadores de las instituciones y los entrevistados LI2 y Al
mencionaron que la transparencia a nivel normativo se ha logrado asegurar. Sefialan que, si bien
antes las entidades publicaban informacion por voluntad, ahora con la norma todas las
instituciones deben publicar la informacion que se les exige. Ademas, mencionaron que existen
avances en cuanto a transparencia por medio de la plataforma de datos abiertos y el portal de

transparencia.

Por su parte, el entrevistado D4 menciona que la transparencia se ha vuelto parte de la
politica general de estado en este gobierno. Y que el Estado ha trabajado de forma consistente
desde el 2005 en instrumentos de gestion y politicas de transparencia por medio de ONGEI y de
SEGDI. Y agreg6 que se ha venido promoviendo el uso y mecanismos tecnoldgicos y sus marcos
regulatorios respectivos que buscan entre otras cosas el incremento de los niveles de

transparencia.

En relacién a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta

variable, se ha encontrado coincidencia respeto a que el Estado debe ser transparente sobre el uso
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que se les da a los datos para la creacion de nuevos servicios. Esto permite generar confianza

sobre la utilizacion de los servicios creados bajo el marco la transformacion digital.

Por otro lado, solo los entrevistados han mencionado que la transparencia también
permite combatir los problemas de corrupcion. Debido a que se tiene informacion trazable y libre

disposicion de informacion sobre el uso de recursos publicos.

1.4.2. Proteccion de datos personales
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 19: Resultados (promedio) de la variable proteccion de datos personales
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Los entrevistados han considerado que esta variable es “Muy importante” e “Importante”

debido a que es un derecho fundamental y es clave para avanzar en temas digitales.

El entrevistado I1 menciona que en el Estado maneja informacion personal y es muy
importante proteger esa informacion para que no se divulgue. Y por ello, los entrevistados D4 y
P2 sefalaron se debe promover el uso de la tecnologia, pero a su vez se debe garantizar el buen

uso de los datos porque la privacidad es un derecho fundamental de los ciudadanos.

Por otro lado, el entrevistado I3 considerd que los avances en la proteccion de datos es
un medio para tener mayor transparencia debido a que la privacidad de datos es algo que debe
estar y no es visto como un servicio publico, mientras que la transparencia es un resultado

concreto.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los entrevistados LI2 E3 y

consideraron que si existe un marco normativo que busca garantizar los datos. Ademas,
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consideran que en la proteccion de datos personales se ha venido trabajando de manera

transversal.

Respecto a ello, los entrevistados D3 y D4 mencionaron que la normativa existente es
adecuada; sin embargo, el asunto es que se ejecute lo emitido por norma, es decir que se penalice
a los que transgreden la normativa de proteccion de datos. Explica que se debe aplicar la Ley de
Privacidad, los controles y las medidas de seguridad de los datos que se captan, segin los

estandares aprobados por la Autoridad Nacional de Proteccion de Datos.

Por su parte, la entrevistada E4 considera que atin no se ha logrado entender bien en el
Pert y a nivel mundial qué son realmente datos o informacion personal. Comento el caso actual
de la pandemia, donde no se puede compartir informacion y ubicacion de personas contagiadas
con el virus porque va en contra de su privacidad, pero con ello queda evidenciado que la
privacidad esta por encima de la seguridad de los ciudadanos, entonces considera que no esta

claro respecto a qué es y no es informacion personal.

A pesar de ello, los implementadores de las instituciones publicas y los entrevistados D1,
Al y E3, resaltaron la existencia de la Ley de Proteccion de Datos Personales, la cual protege a
la ciudadania frente a la divulgacion de informacion o mal uso de esta informacion en la gestion
publica, sancionando a los responsables. Ademas, resaltaron la creacion de la Autoridad Nacional
de Proteccion de Datos, y la creacion de los Comités de seguridad digital y el establecimiento de

un Oficial de la informacion dentro las instituciones.

Los entrevistados mencionados también sefialaron como avance la emisioén del Decreto
de Urgencia N.° 007-2020-PCM que aprobd el Marco de confianza digital, que tiene por objetivo
establecer las medidas que resulten necesarias para garantizar la confianza de los ciudadanos en
su interaccion con servicios digitales publicos y privados. Y finalmente, la entrevistada D1 agregd

que se viene desarrollando la Estrategia Nacional de Gobierno de Datos.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a que el Estado deberia garantizar el derecho a
la privacidad. Y al igual que en la trasparencia, un marco normativo solido que garantice la
privacidad de datos y que imponga sanciones para los que hagan mal uso de ella genera confianza

entre los ciudadanos respecto a la transformacion digital.

1.4.3. Marco normativo compatible
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 20: Resultados (promedio) de la variable marco normativo compatible
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Los entrevistados han considerado que esta variable es “Importante” e “Medianamente
importante” porque es necesario tener un marco normativo que responda a los cambios

tecnologicos, pero a su vez estas modificaciones o creaciones de la normativa deben ser solidas.

La entrevistada D3 coment6 su experiencia en SEGDI, donde se creia que no se podia
hacer nada que la ley no lo establezca, y trataba de argumentar que se trataba de normas antiguas

que necesitaban actualizacion porque generaban frenos a los avances en Gobierno Digital.

Asimismo, los entrevistados LI1, E4 y Al se encontraron totalmente de acuerdo con que
es necesario tener un marco normativo compatible porque consideraron que existian conceptos
mal definidos en distintas normas que es necesario modificar, y ademas existen normas que deben
adecuarse al contextual actual. Aplicando la mejora continua también a la normativa vigente.
Ademas, estas normas, como sefiala el entrevistado LI2, deben ser evaluadas para conocer si estdn

teniendo el impacto deseado.

Sin embargo, para los Implementadores de las instituciones publicas y los entrevistados
LI2, E1 y LO1, la legislacién en material digital deberia estar basada en premisas y principios
solidos que no hagan necesario cambiar la normativa. Sobre todo, tomando en consideracion lo
mencionado por el entrevistado 14, respecto a que a pesar de que es una buena idea modificar el
marco normativo, es pragmaticamente imposible por la dificultad que ello requiere en el Peru,

debido a que dependen del Ejecutivo y el Legislativo.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, el entrevistado E1 menciona que si

se ha logrado asegurar porque el marco normativo actual contribuye a los objetivos del Estado.
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Sin embargo, para el entrevistado 14 es preocupante que no se haya emitido el reglamento de

normativas como la de la Ley de Gobierno Digital.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a que el marco normativo se deberia ajustar al
contextual actual. Y ademas que estos deberian ser evaluados para conocer su impacto y evaluar
modificaciones. Sin embargo, solo los entrevistados han mencionado que mas que tener un marco
normativo flexible con la realidad, se deberia asegurar que este esté basado en principios solidos

que no hagan necesario realizar cambios constantemente.

1.5. Factor 5: Sociedad Civil
1.5.1. Cierre de brechas digitales
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 21: Resultados (promedio) de la variable cierre de brechas digitales

A excepcion de los expertos en Gobierno Digital, la mayoria de entrevistados han
considerado que esta variable es “Muy importante” e “Importante” debido a que sefialaron como
necesario avanzar paralelamente con el cierre de brechas digitales para generar un alto impacto

con la transformacion digital.

Respecto a ello, los Decisores y los Lideres institucionales, coincidieron en que se
necesita cerrar las brechas digitales en las poblaciones que tienen problemas de acceso y
utilizacion de herramientas digitales, el entrevistado D3 se refiere a esta poblacion como

“digitales analfabetas”. Asimismo, comentaron que se debe avanzar en Gobierno Digital sin
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producir o aumentar la exclusion de poblaciones vulnerables o excluidas en utilizacion y accesos
digitales por edad, geografia, poder adquisitivo, y otros aspectos. Agregaron que no serviria de
nada que las instituciones publicas provean de servicios digitales si los ciudadanos no pueden

beneficiarse de ello.

Los Decisores agregaron que implementar una estrategia donde los servicios brindados
por el Estado sean solo digitales generaria exclusion de los beneficios sobre gran parte de la
poblacion debido a que se estaria desconociendo la realidad peruana, en lo que respecta a las
diferencias en el acceso y al conocimiento sobre la utilizacion de herramientas digitales entre
distintos sectores de la sociedad peruana. Por ello, proponen mantener un equilibrio en el
mejoramiento tanto de los servicios digitales, como de los servicios prestados por en otros medios
como los telefonicos y presenciales, para que los ciudadanos que no pueden acceder a servicios
digitales también accedan a servicios publicos de calidad. En la misma linea, el entrevistado LI12
senald que las entidades publicas no deberian buscar ser lideres en servicios digitales, sino en

aprovechar las herramientas digitales para mejorar los servicios ofrecidos a los ciudadanos.

Por otro lado, existen opiniones diversas respecto a quién o quiénes deberian hacerse
cargo de cerrar estas brechas. El entrevistado LI3 sefiald que es fundamental que el Estado trabaje
en el cierre de estas brechas, pero que no se requiere del apoyo del sector privado porque cree que

el Estado tiene la suficiente capacidad y potencial impacto para lograrlo.

Por otro lado, los Lideres institucionales consideraron que el apoyo de actores externos
al Estado, como la sociedad civil y las empresas, ha sido y es fundamental para avanzar el cierre
de brechas digitales de las poblaciones donde el Estado no llega. De igual manera, el entrevistado
P1 sefiald que deberia existir un rol activo de estos actores para participar de la definicion de la
estrategia de Gobierno Digital, para comprometerse a desarrollar proyectos junto al Estado y
avanzar en el cierre de brechas digitales. Y en la misma linea, el entrevistado LO2 mencion6 que
el Estado deberia apoyarse en iniciativas de grandes compafiias como Google, que buscan proveer

internet a zonas alejadas sin conectividad.

Por su lado, los Expertos en Gobierno Digital consideran que esta variable es
“medianamente importante” debido a que consideran que el cierre de brechas digitales no es tan
importante como otro tipo de brechas como salud, educacion, agua y saneamiento. El entrevistado
E2 menciona que “colocar fibra optica en lugares donde existe hambre es nada importante”. La
entrevistada E4 agrega que para una sociedad del siglo XXI la conectividad a internet deberia ser
considerado un servicio basico. Ademas, sefiala que el cierre de brechas de acceso y utilizacion
de herramientas digitales es mas facil de solucionar que las otras brechas mencionadas por el

entrevistado E2.
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En relacion a la perspectiva nacional sobre esta variable, existe un consenso respecto a
que el Perti no ha logrado avanzar en el cierre de brechas digitales. Por un lado, la entrevistada
D2 mencion6 que la pandemia ha evidenciado los problemas en el acceso y utilizacion de
herramientas digitales, producto de las diferencias generacionales, de la geografia, conectividad
y otros puntos, y que ello no permite alcanzar los beneficios de los servicios digitales de

educacion, salud y economia.

De igual manera, los Lideres institucionales y el entrevistado 12 consideraron que la
implementacién de politicas que busquen dar solucion a este problema no ha logrado avanzar de
manera acelerada. El entrevistado LI3 agrega que, si bien existen avances por parte del Estado
peruano a través de programas que buscar acercar los servicios digitales a las poblaciones alejadas
y en varias lenguas originarias, este se ha enfocado mas en lograr la transformacion digital que en

el cierre de brechas en el acceso y utilizacion de herramientas

Los entrevistados A2, D4 ¢ I3 rescataron los avances en alfabetizacion digital a cargo de
MINEDU, que ha buscado generar capacidades en la poblacion desde niveles iniciales de
educacion. Sin embargo, considera importante que el programa se extienda a personas que ha
concluido la educacion basica regular para lograr una mayor alfabetizacion digital en el pais.
Asimismo, sefialan que existe un incremento en la capacitacion y en la cantidad de profesionales
especialistas que se han visto beneficiados por programas del Estado, pero que esto es insuficiente
para hacer frente al problema de las brechas digitales en la poblacién. Asimismo, agregaron que
el Estado peruano no ha logrado establecer un plan de descentralizacion digital en el Pert que
permita la conectividad y la utilizacién de herramientas digitales, beneficiando a sectores

productivos y la atencion a los ciudadanos que se encuentren alejados.

Ante esta situacion, los Decisores y entrevistado 14 consideraron que el Estado deberia
apostar por la inversion en infraestructura como la red dorsal de fibra dptica y estrategias de
educacion digital desde el colegio para hacer frente a esta problematica, y no tener diferencias
entre Lima y provincias. Ademas, comentaron que el nivel de infraestructura de
telecomunicaciones también es importante para escalar en los indices que miden los avances de

los Estados en Gobierno Digital.

Por ultimo, el entrevistado E1 considerd que es ain mas importante cerrar las brechas
digitales para un estado como el peruano que ha logrado avanzar en la transformacion digital
porque el Pert ya no se encuentra en una etapa inicial, sino en una segunda etapa con mayores

avances.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta

variable, se ha encontrado coincidencia sobre la importancia de hacer frente al problema de la
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falta de acceso o desarrollo de habilidades para el manejo de herramientas digitales, y como esto

ayuda a que los ciudadanos puedan beneficiarse de los servicios digitales prestados por el Estado.

Sin embargo, un punto en el que no coincidieron es respecto al fin de cerrar brechas
digitales. Mientras que la literatura menciona que este cierre de brechas es importante para tener
a ciudadanos que participen en la formulacion, disefio y prestacion de servicios digitales; se puede
percibir que los entrevistados, por su parte, estin considerando a los ciudadanos como

consumidores y no como productores de servicios.

Por otro lado, otra coincidencia que se ha encontrado entre ambas partes es la importancia
de considerar los aspectos culturales del pais en la formulacion de la estrategia de servicios que
se ofreceran al ciudadano, es decir tomar en consideracion la cultura para conocer a priori el nivel
de aceptacidn y utilizacion de los servicios que se pretenden ofrecer. Y por ello, se debe reconocer
que, en paises como el Pert, producto de este reconocimiento cultural, la estrategia de servicios
digitales no solo debera ser diferente a otros paises, sino que es necesario reconocer que la
adopcion de servicios digitales puede ser mas lenta que otros paises. Y que este escenario deberia
justificar el fortalecimiento no solo de los canales digitales sino también de los otros canales,

presenciales y telefonicos.

Por ultimo, los entrevistados han considerado que el involucramiento de actores externos
al estado, como la academia y empresas privadas, también son importante para los avances en el
cierre de brechas digitales: mientras que unicamente los considera relevantes para la provision y

creacion de servicios publicos digitales.

1.5.2. Involucramiento para la creacion y provision de servicios
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 22: Resultados (promedio) de la variable involucramiento para la creacion y
provision de servicios
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Todos los entrevistados a excepcion de los Expertos en Gobierno Digital han identificado
a esta variable como “Importante” y “Muy importante”, debido a que consideraron beneficioso el

involucramiento de actores externos al Estado para el desarrollo de Gobierno Digital.

Respecto a ello, los Decisores consideraron que es importante involucrar a los
ciudadanos, empresas y organizaciones no gubernamentales debido a que su involucramiento
permite conocer las necesidades de los usuarios de los servicios publicos que ofrece u ofreceran
las entidades publicas. Esto es para la entrevistada A1 lo que se conoce como democracia directa,
proceso donde se involucra a los ciudadanos para tomar decisiones en la formulacion, el disefio y
la implementacion de servicios que buscan ofrecer las agencias publicas para mejorar su

experiencia.

Los Implementadores de instituciones publicas, los Expertos en Gobierno Digital y
entrevistados D4 y LO1, agregaron que suele suceder que los ciudadanos acceden a servicios
publicos digitales que no responden a sus necesidades, y ello genera una baja utilizacion de tales
servicios, aumentando la sensacion de que el Estado no esté cerca o atiende sus necesidades. Por
ello, consideraron que este proceso de involucramiento puede generar que se creen servicios en
un lenguaje sencillo, mejorando la experiencia de los ciudadanos en los servicios que ofrece el
Estado y priorizando los proyectos e iniciativas que valoraran mas los ciudadanos. Asimismo, se
deberia involucrar a actores externos al Estado como los ciudadanos, la academia, organizaciones
civiles y empresas para la creacion de servicios publicos digitales debido a que se puede generar

mayor conocimiento mediante la innovacion abierta, y ademas se deberia considerar que siempre
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van a existir entidades o personas que van a poder desarrollar mejores servicios o productos

digitales.

Existen opiniones parcialmente contrarias respecto al nivel de involucramiento de actores
externos, el entrevistado D4 considerd que es importante este involucramiento debido a que
muchas veces el Estado no tiene la capacidad para desarrollar proyectos tecnologicos. Mientras
que para la entrevistada LI1, el Estado no deberia depender del sector privado para el desarrollo
de proyectos digitales, debido a que considera que el Estado tiene la capacidad suficiente para
desarrollar estos proyectos. Sin embargo, también consider6 que el Estado podria apoyarse en el

sector privado para la provision de servicios especializados.

Respecto a esto ultimo, los entrevistados D4, LI2 y P1 consideraron que se deberia tener
cuidado con un excesivo involucramiento de actores externos, debido a que esto puedo ocasionar
que el Estado agote esfuerzos en el analisis de las perspectivas de los involucrados, perdiendo el
objetivo principal, y por otro lado que podria ocasionar problemas de decisidon, es decir no
mantener un involucramiento equilibrado podria que generar que no sea el Estado quien decida
en ultima instancia qué y como se va a ofrecer a los ciudadanos. Ademas, se deberia tener en
cuenta que existe una diferencia sustantiva entre servir y lucrar, donde esta ultima define el actuar

de las entidades privadas.

Solo los Expertos en Gobierno Digital tuvieron una opinion contraria a los entrevistados
mencionados, y consider? a esta variable como medianamente importante debido a que considera
que antes de pensar en un involucramiento de actores externo, el Estado deberia resolver temas
mas importantes consideras en otras variables. Es decir, considera la participacion de la sociedad

civil en un menor grado de importancia que otras variables.

En relacion a la perspectiva nacional sobre esta variable, el entrevistado LI2 considero
que se ha empezado a concretar este involucramiento, mediante un didlogo positivo entre el
Estado y actores externos. En esa misma linea entrevistado D1 sefial6 que la creacion del Sistema
Nacional de Transformacion Digital es un avance importante para el involucramiento de
empresas, la sociedad civil y la academia, en la busqueda de alcanzar objetivos en materia de

Gobierno Digital en el pais.

Los entrevistados E4 e 14 comentaron que existen diversos esfuerzos para involucrar a
ciudadanos y empresas en el disefio y la implementacion de proyectos que distintas entidades
buscan desarrollar. Entre estas entidades estan RENIEC e INDECOPI que han creado espacios
de interaccion para conocer los comentarios de los ciudadanos respecto a los servicios que buscan

ofrecer.
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En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en lo que respecta a la importancia del involucramiento
de distintos actores para en la etapa de creacion y provision de servicios publicos. De igual manera
se ha encontrado coincidencia en lo que respecta a los actores que deberian estar involucrados,
ambos consideran que se debe buscar el involucramiento de empresas, organizaciones de la

sociedad civil, ciudadanos y la academia.

Y, por otra parte, solo los entrevistados han considerado que se deberia buscar el
equilibrio de la participacion de estos actores externos, para que el Estado mantenga el poder de

decision. Este punto no ha sido mencionado por los autores encontrados.

1.5.3. Desarrollo tecnoldgico a nivel local
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 23: Resultados (promedio) de la variable desarrollo tecnolégico a nivel local
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Solo los Decisores y el entrevistado 14 han considerado a esta variable como “Poco
importante”, el resto de entrevistados han considerado que se trata de una variable “Importante”

y “Muy importante”.

Los entrevistados los Decisores y el entrevistado 14 consideraron que la blisqueda del
desarrollo tecnolégico local no es un rol tinico del Estado, sino que en este proceso es fundamental
la participacion y el apoyo del sector privado y la academia para desarrollar profesionales,
técnicos y expertos en tecnologia a nivel nacional. Y el entrevistado D2 agregd que el Estado

puede apoyar también desde la legislacion para fomentar el desarrollo de estos ciudadanos.
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Por otro lado, el entrevistado LI2 coment6 que el desarrollo tecnologico deberia verse
desde las Politicas Nacionales de Educacion, considera que MINEDU deberia incluir en la malla
curricular la conciencia y el uso de herramientas digitales. Asimismo, el entrevistado LOI
consider6 que el apoyo a estas politicas de desarrollo local es un elemento clave para el

crecimiento del pais en el &mbito econémico y social.

Por ultimo, los entrevistados A2 y P1, mencionaron que se deberia aprovechar el proceso
de desarrollo de perfiles profesionales de zonas alejadas para buscar de manera paralela una
mayor descentralizacidon y desarrollo tecnologico de las zonas alejadas, y asi tener un desarrollo

igualitario que permita tener especialistas en tecnologia en estas zonas.

Asimismo, agregaron que se deberia buscar que estos brinden sus servicios al Estado para
lograr que las instituciones cuenten con estos profesionales para lograr su digitalizacion, y asi
tener una gestion trazable y transparente en las zonas mas alejadas. Ademas, se tendria
especialistas que conozcan las caracteristicas de zonas alejadas para desarrollar adecuadamente

iniciativas y proyectos digitales

Enrelacion a la perspectiva nacional sobre esta variable, solo el entrevistado I1 considero
que, si existen perfiles desarrollados en temas tecnologicos en el Pert y esto se ha visto reflejado
durante la pandemia donde entidades como SUNEDU han implementado plataformas digitales
para la capacitacion de directivos y docentes en el uso de herramientas digitales. Sin embargo, los
entrevistados LI3, LO1, E1 y A2 consideraron que no se ha logrado avanzar mucho en esta

variable, y que en parte de debe al poco apoyo por parte del Estado peruano.

Por otro lado, los entrevistados Al y D4 consideran que existe cierto apoyo de la
academia; sin embargo, este no ha sido lo suficiente. Ademas, sefialaron que la academia en el
Pert mantiene mallas educativas donde no se toma en consideracién la importancia de los avances
del mundo digital. Esto no permite desarrollar capacidades tecnoldgicas desde las bases de la

educacion.

Otros problemas que han identificado los entrevistados es la conectividad y la
centralizacion. Por un lado, el entrevistado 14 considera que atn existen problemas de
conectividad en zonas alejas que no permite que se avance en esta variable de desarrollo local.
Por otro lado, en palabras del entrevistado 13, el Pert sufre de la excesiva centralizacion de
desarrollo de profesionales en temas tecnologicos en Lima, y en provincia los encargados de ver
temas digitales, son mas técnicos de informatica que solo ven temas de soporte de hardware

porque no existe el impulso para implementar proyectos e iniciativas digitales.
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En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a las ventajas de tener personas calificadas en
las localidades alejadas, lo cual segun los autores genera mayores probabilidades de éxito debido
a que estas personas ademas de tener el conocimiento técnico conocen la realidad y la cultura de
la localidad. Y por ultimo los entrevistados han agregado que para lograr este desarrollo local es
fundamental el apoyo del sector privado y la academia para desarrollar proyectos digitales y lograr

el desarrollo de capacidades digitales desde las bases de la educacion.

1.6. Factor 6: Organizacional
1.6.1. Estrategia digital
1.6.1.1 Concientizacion
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 24: Resultados (promedio) de la sub - variable concientizacion
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Respecto a ello, todos los entrevistados calificaron esta variable entre “Muy Importante”
e “Importante” ya que consideran fundamental que todas las personas relacionadas directa e
indirectamente con el Estado tomen conciencia de los beneficios que trae consigo el Gobierno
Digital para que la politica pueda desarrollarse con éxito. En adicion a esto, los Decisores, Lideres
de Instituciones Publicas, Implementadores y Especialistas del Sector Privado concordaron en
que los actores que mayor concientizacion deberian tener son los funcionarios publicos y los
ciudadanos; ya que, por un lado, son los funcionarios quienes priorizan los proyectos y el

presupuesto en las organizaciones publicas y, por otro lado, los ciudadanos son los que deberian
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demandar un mejor y mas eficiente relacionamiento con el Estado una vez experimenten los

beneficios de esta politica.

Por otro lado, exceptuando a los Implementadores, los entrevistados concordaron en que
la mejor estrategia para concientizar a todos los actores involucrados con esta politica es que
experimenten los beneficios que trae consigo el Gobierno Digital. Respecto a los
Implementadores, consideraron que la mejor estrategia de concientizacion es la emision de
normativa relacionada al Gobierno Digital para que todos los actores estén en la obligacion de

promover y usar herramientas tecnologicas que les permita conocer y experimentar sus beneficios.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los entrevistados consideraron que
los funcionarios, servidores estan cada vez mas concientizados respecto al Gobierno Digital
debido a la normativa existente. Asimismo, los entrevistados concordaron en que, debido al
contexto actual (COVID-19) cada vez mas personas (ciudadanos, servidores y funcionarios

publicos) estan tomando conciencia de los beneficios que esta politica trae consigo.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que los principales actores a concientizar son los
funcionarios publicos y ciudadanos. Por otro lado, solo los entrevistados sefialaron que no deberia
dejarse de concientizar a los demas actores involucrados directa o indirectamente con esta

politica.

1.6.1.2 Estrategias Alineadas
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 25: Resultados (promedio) de la sub - variable estrategias alineadas
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En relacién a ello, con excepcion de dos entrevistados, todos los entrevistados
consideraron fundamental esta variable para que, de cara al ciudadano, sea vista como un
componente que engloba a todas las instituciones y sectores del Estado cuyo fin comun seria
asegurar la adecuada incorporacion de esta politica dentro de las organizaciones. Asimismo, los
entrevistados comentaron que los responsables de esta alineacion de las estrategias son los
funcionarios puiblicos de mas alto nivel de cada institucion; por lo que previamente a esto, la

variable concientizacion deberia de haberse asegurado en estos actores.

Adicionalmente a esto, los Lideres de Opinion consideraron importante asegurar esta
variable con un acuerdo politico de alto nivel que involucre a todos los actores involucrados
directa e indirectamente con el Estado para que esté asegurada en el largo plazo y no se encuentre

afectada por cambios o movimientos politicos.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los Decisores comentaron que
actualmente se estd desarrollando la Politica Nacional de Transformacion Digital, con
participacion de la sociedad civil, los servidores publicos, las empresas y la academia, que servira
para marcar la hoja de ruta para todas las instituciones. No obstante, los entrevistados restantes

consideraron que atin no se ha podido evidenciar un avance general respecto a esta variable.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que se deberian alinear estrategias para que sea vista

como una sola estrategia global cuyo fin comun seria la implementacion de esta politica. Por otro
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lado, solo los entrevistados sefialaron que los responsables directos de esta alineacion son los

funcionarios publicos y lideres politicos de las organizaciones publicas.

1.6.1.3 Enfoque transformacional
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 26: Resultados (promedio) de la sub - variable enfoque transformacional
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En relacion a ello, todos los entrevistados consideraron esta variable como el eje
vertebrador de esta politica ya que tiene que existir un esfuerzo de parte de los servidores y
funcionarios publicos por cambiar la forma en la que se ha venido trabajando para poder
desenvolverse adecuadamente en un entorno cada vez mas digitalizado. Asimismo, concordaron
en que este enfoque tiene que estar ligado a brindarle un mejor y mas eficiente servicio al
ciudadano, por lo que consideran necesario no desligar los conceptos de eficiencia ni eficacia de

esta variable.

Finalmente, los entrevistados sefialaron que esta variable podra asegurarse una vez que

las variables relacionadas a compromisos, concientizacion y cultura digital se hayan asegurado.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los entrevistados concordaron en
que esta variable avanzard a medida que el funcionamiento actual del Estado cambie; por lo que
consideraron que atn no existe un avance respecto a este punto. Asimismo, sefialaron que solo
las instituciones de los lideres que se encuentran comprometidos con esta politica estan avanzando

respecto a este punto.
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En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que este enfoque busca transformar el Estado hacia
uno mas eficiente, eficaz y tecnologico, teniendo como fin ultimo el mejor servicio al ciudadano.
Por otro lado, solo los entrevistados sefialaron que esta variable apareceria una vez se haya

asegurado el compromiso, concientizacion y cultura digital de los actores involucrados.

1.6.1.4 Establecimiento de objetivos y medicion
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 27: Resultados (promedio) de la sub - variable establecimiento y medicion de
objetivos
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Respecto a ello, todos los entrevistados consideraron necesaria esta variable debido a que
con esto se podran evaluar los resultados y avances que tenga esta politica a nivel nacional e
institucional. Asimismo, consideraron fundamental que estos objetivos sean medibles y
comparables para asegurar que se estén cumpliendo lo planeado, asi como ajustar los planes

institucionales en funcion de sus resultados.

Adicionalmente, los Especialistas comentaron que, con esta variable, puedes comunicar
los avances y beneficios que se estan obteniendo y, de presentarse el caso, poder sustentar ante el

MEF un incremento presupuestal para el desarrollo de esta politica.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los Decisores y Lideres de
Instituciones Publicas sefialaron que es una de las variables que mas ha avanzado debido a que la

normativa exige la implementacion de objetivos y metas respecto a esta politica. No obstante, el
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resto de entrevistados concordaron en que, si bien existen objetivos y metas planteadas, estos no
se encuentran correctamente planteados, por lo que no estarian midiendo lo que tendrian que

medir.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que es necesario contar con objetivos para evaluar los
resultados y avances de esta politica para sostener su continuidad en el tiempo. Por otro lado, solo
los entrevistados sefialaron que con estos objetivos se puede comunicar el avance y los resultados
de esta politica a los ciudadanos y al ente que asigna el presupuesto publico, para que se haga
evidente el beneficio de esta politica y poder sustentar aumento o asignacion de presupuesto para

el desarrollo de proyectos o iniciativas de Gobierno Digital.

1.6.2. Habilidades Digitales de los Servidores Publicos
1.6.2.1 Habilidades de los servidores publicos
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 28: Resultados (promedio) de la sub - variable habilidades de los servidores piblicos
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Respecto a ello, se encontrd que los entrevistados poseen distintos puntos de vista en
relacion a esta variable. Por un lado, los Decisores, Lideres de Instituciones Publicas (entrevistado
L2), Lideres de Opinion y Especialistas del Sector Privado, consideraron importante que todos
los servidores publicos de cualquier organizacion sean capacitados continuamente con nuevas

habilidades tecnoldgicas para que puedan comprender los beneficios que estas traen consigo
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debido a que esta variable esta relacionada con otra variable “concientizacion”. Asi, una vez que
los servidores publicos estén concientizados respecto al Gobierno Digital, esta deberia reforzarse

brindandole las herramientas necesarias para que los beneficios queden evidenciados.

Por otro lado, los Lideres de Instituciones Publicas (entrevistados L1 y L3),
Implementadores, Expertos y Académicos, sefialaron que solo los servidores publicos encargados
de desarrollar proyectos de Gobierno Digital o aquellos relacionados al disefio de servicios
publicos deberian poseer y ser capacitados continuamente en habilidades tecnolédgicas. Esto,
debido a que muchos puestos en el Estado no requieren este tipo de conocimiento; por lo que, en

estos casos, se deberia priorizar la capacitacion y desarrollo constante para servir al ciudadano.

En relacion a la perspectiva nacional, los entrevistados concordaron en que no se ha
logrado avanzar en esta variable, pero sefialaron que es fundamental para el desarrollo del
Gobierno Digital en el pais. Por este motivo, los Decisores comentaron que actualmente se esta
trabajando con la Autoridad Nacional del Servicio Civil — SERVIR para conseguirlo. Respecto a
ello, la entrevistada D1, sefialé que se realizé una encuesta nacional que servird para realizar un
diagndstico respecto a la situacion actual de los servidores publicos y las organizaciones publicas,

pero los resultados atin no se encuentran publicados.

Por otro lado, los Implementadores y Expertos sefialaron que, debido a la coyuntura actual
(Pandemia COVID-19) gran parte de los ciudadanos y servidores publicos han adquirido nuevas

habilidades tecnologicas para poder continuar laborando desde sus hogares.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que los servidores publicos deberian estar
correctamente capacitados con este tipo de habilidades para favorecer la implementacion y
desarrollo de esta politica. Por otro lado, solo los entrevistados evidenciaron que existen opiniones
compartidas respecto a capacitar o no a todas las personas de una organizacion publica; no
obstante, sefialaron que todas las personas de una institucion deberian comprender la importancia
de nuevas estas herramientas tecnoldgicas y el impacto que estas tienen en su trabajo y en el

ciudadano.

1.6.3. Métodos de Reclutamiento
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

101



Figura 29: Resultados (promedio) de la sub - variable métodos de reclutamiento
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Respecto a ello, se encontré que los entrevistados poseen distintos puntos de vista en
relacion a esta variable. Por un lado, los Decisores, Lideres de Instituciones Publicas
(entrevistados L1 y L3), Académicos y Especialistas del Sector Privado, concordaron en que los
puestos relacionados a Gobierno Digital deberian ser evaluados con métodos diferenciados que
puedan medir sus habilidades técnicas y digitales debido a que estas habilidades son necesarias

para estos puestos de trabajo.

Por otro lado, los Lideres de Instituciones Publicas (L12), Implementadores, Especialistas
y Lideres de Opinidn, consideraron que, en lugar de reclutar personas nuevas, se deberia capacitar
al personal existente para obtener el perfil deseado. Con ello, se estaria fomentando al servidor
publico a adquirir nuevas habilidades para que no sienta que es o pueda ser reemplazable

mejorando la actitud y predisposicion para aprender.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, los entrevistados concuerdan en
que no se ha avanzado respecto a esta variable debido a que los procesos de seleccion actuales no

estan enfocados en medir las habilidades deseadas para ocupar un puesto de trabajo.

Por otro lado, el entrevistado LI2 coment6 que establecer un método de reclutamiento
basado en tecnologias digitales en nuestro pais no concordaria con su realidad, debido a que el
Perti no es un pais que cuente con una poblacion formada digitalmente, por lo que establecer esto,

en el peor de los casos, generaria una barrera de acceso al trabajo de ciertas personas.
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En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se han encontrado las siguientes coincidencias. Primero, la necesidad de contar y
contratar a los perfiles necesarios para que esta politica pueda desarrollarse correctamente.
Segundo, los puestos directamente relacionados a Gobierno Digital tendrian que evaluarse con
métodos alternativos que midan correctamente las habilidades requeridas para estos. Finalmente,
los entrevistados sefialaron que no necesariamente se tendria que contratar nuevos perfiles, sino

que estos podrian lograrse a través de capacitaciones constantes a sus servidores publicos.

1.6.4. Cultura organizacional
1.6.4.1 Cultura digital

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
Figura 30: Resultados (promedio) de la sub - variable cultura digital
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En relacion a ello, y a pesar de las distintas puntuaciones, todos los entrevistados
sefalaron la importancia de fomentar una cultura digital entre los servidores debido a que esta
seria “la piedra angular” de la transicion hacia el Gobierno Digital en las organizaciones estatales.
Esto permitira que los servidores publicos, al igual que con la sub variable concientizacion,
comprendan la importancia de la digitalizacion y como sus beneficios impactan positivamente en

ellos mismos y en los ciudadanos.

Enrelacion a la perspectiva nacional sobre este tema, todos los entrevistados comentaron
que aun no se ha podido avanzar respecto a esta variable debido a que existen esfuerzos aislados

de pocas organizaciones para fortalecer la familiarizacion respecto al Gobierno Digital. No
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obstante, los Expertos, Lideres de Opinion y Expertos del Sector Privado concordaron que esta
variable, con el pasar del tiempo, podra asegurarse sola debido a que vivimos en un mundo cada

vez mas digitalizado.

Esta variable no fue encontrada en la teoria por lo que la tnica informacion es lo
comentado por los entrevistados.

1.6.4.2 Gestion del Cambio

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 31: Resultados (promedio) de la sub - variable gestion del cambio
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En relacion a ello, y a pesar de las distintas puntuaciones, todos los entrevistados
concordaron en que esta politica implica muchos cambios para los servidores y funcionarios
publicos en su forma de trabajar; por lo que, para poder superar cualquier tipo de resistencia al
cambio, se deberian establecer estrategias adecuadas para que los servidores puedan adaptarse y
comprender adecuadamente los beneficios del Gobierno Digital, tanto para ellos como para los

ciudadanos.

En ese sentido, los Lideres de Instituciones Publicas e Implementadores comentaron las
estrategias que usan para que los servidores y funcionarios acepten progresivamente el cambio
hacia un ambiente mas digitalizado. Por un lado, comentaron que cuando desarrollan proyectos
relacionados a este tema, involucran a distintas personas y areas para ello ya que consideran

importante que todas las personas se involucren con esta politica. Por otro lado, indicaron que,
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cuando desarrollan un proyecto de Gobierno Digital, se comunica a todas las areas sobre ello para
que sepan lo que se estd haciendo, quiénes lo estan haciendo y lo que se esta logrando; con ello,
pueden comprender que no solo personas relacionadas a tecnologia pueden formar parte de estos
equipos. Finalmente, sefalaron que una de las estrategias que permite demostrar resultados
rapidamente, de cara a los servidores y ciudadanos, son los proyectos “quick wins” ya que no

requieren de mucho presupuesto, pero el impacto que tiene en estos es grande.

Por otro lado, los entrevistados que menor puntuaron esta variable sefialaron que todas
las estrategias respecto a gestion del cambio deberian tener como pilar base el servicio al
ciudadano; por lo que, cuando los servidores y funcionarios publicos comprendan que esto ultimo
es el fin ultimo de su labor como trabajador del Estado, pueden optar por herramientas digitales
que les permita brindar un mejor servicio al ciudadano. Por estos motivos, el entrevistado LI2
sefialo que el Gobierno Digital implica una transformacion cultural hacia lo digital, por lo que es
necesario que los servidores publicos entiendan para qué sirven estas nuevas tecnologias y, lo mas
importante, que sean conscientes que sin la digitalizacion no podran ser mejores servidores
publicos; ya que, a través de esto, puedes hacer que el servidor publico sienta que puede brindar
un mejor servicio al ciudadano. Por ende, no es digitalizarse porque es “cool” o esté de moda,

sino digitalizarse para brindar un mejor servicio al ciudadano.

Enrelacion a la perspectiva nacional sobre este tema, todos los entrevistados concordaron
en que no se ha avanzado respecto a esta variable ya que existe un esfuerzo aislado de unas pocas

organizaciones para trabajar esto en sus servidores y funcionarios publicos.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que se deberian establecer estrategias adecuadas para
que los servidores puedan adaptarse y comprender adecuadamente los beneficios del Gobierno

Digital, tanto para ellos como para los ciudadanos.

1.6.5. Encargados de Transformacién Digital
1.6.5.1 Designacion de encargados
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 32: Resultados (promedio) de la sub - variable designacion de encargados
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Enrelacion a ello, y a pesar de las distintas puntuaciones, todos los entrevistados sefialan
la importancia de designar un responsable que lidere esta reforma a nivel nacional y en cada
institucion. En ese sentido, los Implementadores y Expertos del Sector Privado comentaron que
los encargados de Gobierno Digital deberian ser la maxima figura de autoridad en su institucion
o formar parte de los funcionarios ptiblicos de la misma ya que son estos quienes toman las
decisiones y asignan el presupuesto. Adicionalmente, los Decisores, Lideres de Instituciones
Publicas y Expertos sefialaron que, con ayuda de estos encargados, poder alinear la estrategia

digital a nivel nacional seria mas sencillo.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, todos los entrevistados considera
que existe un avance significativo de las instituciones en asignar a un Lider de Gobierno Digital
ya que este tema estd normado con el Decreto Supremo N.° 033-2018-PCM, que dispone la

creacion del rol del Lider de Gobierno Digital en todas las instituciones publicas.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia en que es necesario designar a un responsable nacional e
institucional para que esta politica se desarrolle correctamente. Por otro lado, solo los
entrevistados sefialaron que esta figura deberia ser la maxima autoridad de la institucion publica

para tener incidencia directa en las decisiones que se tomen en relacion a Gobierno Digital.

1.6.5.2 Perfiles de los Encargados

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 33: Resultados (promedio) de la sub - variable perfiles de los encargados
Perfiles de los encargados
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Enrelacion a ello, se encontraron tres posiciones distintas respecto a este tema. En primer
lugar, se encontré6 que los Decisores, Lideres de Instituciones Publicas, Académicos y
Especialistas del Sector Privado, sefialan que esta figura deberia poseer solidas capacidades
técnicas y gerenciales para poder desarrollar proyectos relacionados a tecnologia y manejar
personas, al mismo tiempo. En segundo lugar, se evidencié que los Implementadores consideran
que los encargados deberian poseer un perfil técnico, mas que uno mixto o gerencial debido a que

esta persona se encargara de liderar los proyectos de Gobierno Digital dentro de la institucion.

En contraste, los Especialistas y los Lideres de Opinion, concordaron en que un encargado
deberia poseer solo habilidades gerenciales ya que tendrd que manejar presupuesto, personas,
proyectos, etc. y no necesariamente estard centrada en el desarrollo de proyectos ya que existen

especialistas en este tema.

Respecto a la perspectiva nacional, todos los encargados concuerdan que muchos de estos

puestos no son ocupados por personas con el perfil necesario.

En relacion a lo sefialado en la teoria y lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, no se han encontrado coincidencia debido a que la teoria sefiala que estos encargados
deberian poseer capacidades técnicas y gerenciales; no obstante, los entrevistados plantean 3

perfiles distintos: un perfil gerencial, un perfil técnico y un perfil mixto.
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1.7. Factor 7: Tecnologico
Este factor contiene variables y cada una de ellas sub-variables, a excepcion de seguridad

digital que solo contiene variables. A continuacion, se presentan cada una de ellas.

1.7.1. Seguridad Digital

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
Figura 34: Resultados (promedio) de la variable Seguridad Digital
Seguridad Digital
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A excepcion de los expertos en Gobierno Digital, la mayoria de entrevistados han
considerado que esta variable es “Muy importante” e “Importante” debido a que consideran que
los avances en Gobierno Digital de un Estado los vuelve mas vulnerable a ataques cibernéticos;

ademas, es importante para no perder la confianza de los ciudadanos.

Respecto a ello, los entrevistados D3, LI3, LO2 e I1 sefialaron que la mayor utilizacion
de herramientas digitales, como plataformas, ha generado que el Estado se encuentre mas
expuesto a ataques cibernéticos. Por este motivo, los entrevistados sefialaron que, no trabajar para
hacer frente a estas amenazas, pondria en riesgo la informacion personal e integridad de los

ciudadanos.

En la misma linea, los entrevistados los Implementadores, los Especialistas del Sector
Publico y los entrevistados D2 y Al sefialaron que trabajar en seguridad digital es muy importante
para generar y mantener la confianza de los ciudadanos respecto al uso de herramientas y servicios
digitales, garantizando el correcto almacenamiento de estos datos sensibles. La seguridad digital

se vuelve ain mas importante cuando existe un aumento progresivo del uso de los medios digitales
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con la coyuntura actual'!, para recibir servicios educativos, realizar compras y trabajar a distancia.
Ademas, se debe considerar que los peruanos muestran desconfianza hacia los medios digitales,
lo cual se ve reflejado en una baja tasa de utilizacion de plataformas digitales y medios e-Comerce,
y aunque esta tasa de utilizacion, el aumento de los ataques cibernéticos podria generar que los

ciudadanos dejen de utilizar los medios digitales.

Por su parte, el entrevistado E2 menciond que el desarrollo en seguridad digital es una
senal del nivel de madurez en Gobierno Digital de un Estado debido a que los rankings mundiales
muestran que los Estados mas avanzados en seguridad digital son los mismos que mas

desarrollados se encuentran en Gobierno Digital.

Por otro lado, E1 fue el Gnico entrevistado que consider6 a esta variable con un nivel de
importancia menor que los otros entrevistados, el entrevistado justificé su valoracion
mencionando que este es un problema de segundo nivel; es decir, de acuerdo al entrevistado,
existen variables de mayor importancia. No obstante, sefiala que una vez alcanzado cierto nivel
de desarrollo de Gobierno Digital, esta variable es fundamental, debido a que, aunque se pueda
estar avanzando en muchas otras variables, si se llegase a filtrar informacion sensible o se
producen fraudes producto de malos instrumentos de seguridad digital, produciria que los
ciudadanos pierdan la confianza en los servicios digitales que ofrece el Estado. Por este motivo,

3

el entrevistado menciona que la seguridad digital es como “un seguro para salvaguardar la

inversion realizada”.

En relacion a la perspectiva nacional, los entrevistados mencionan que los avances se han
dado sobre todo en normativa y que existe un avance disparejo entre las entidades del Estado en

relacion a este tema.

Respecto a ello, el entrevistado E1 considerd que los recursos son insuficientes para
alcanzar un nivel alto en seguridad digital y que el nivel de desarrollo logrado en este aspecto no

es el adecuado para un pais como el Peri que ha avanzado en varios aspectos digitales.

Por otro lado, los Decisores y los Implementadores de Instituciones publicas consideraron
que existen avances en la normativa sobre seguridad digital a nivel nacional, como por ejemplo
el DS N.° 050-2018-PCM, donde se establece la definicion de seguridad digital en el dmbito
nacional. También se refieren al DU N° 007-2020, que aprueba el marco de confianza digital y
se proponen las medidas de fortalecimiento, y coloca a SEGDI como rector en materia de

confianza digital y responsable de la articulacion necesaria en el Sistema Nacional de

I Pandemia SARS COV 2 - Covid-19

109



Transformacion Digital. Lo que busca este Decreto de Urgencia es mejorar la confianza de las

personas en su interaccion con servicios publicos y privados digitales.

Estos entrevistados también hacen referencia también al DL N° 1412 que aprueba la Ley
de Gobierno Digital, donde uno de sus ejes trasversales es el marco de Seguridad digital en el
Estado Peruano. También destacan la creacion de los oficiales de seguridad digital en cada
institucion bajo el estandar ISO-270001 y la participacion de estos oficiales en los Comités de
Gobierno Digital, mediante la Resolucion Ministerial N° 119-2018-PCM, permitiendo que la
seguridad digital se trabaje de manera transversal. Respecto a este Oficial de seguridad digital, el
entrevistado I1 sefiala que es un avance haber remplazado dentro de las instituciones publica a un

supervisor de seguridad digital por un especializaste en la materia.

Por otro lado, entrevistados D2, LI1 y I1, I2 sefalaron que estos avances han sido
disparejos entre las distintas entidades del Estado. Comentaron que solo algunas entidades
trabajan con SEGDI para mejorar la infraestructura que se utilizan para proteger los datos que se
manejan en la institucion, y ademas aplican los Test de Ethical Hachking y los Analisis de
vulnerabilidad, lo cual es una muestra de la importancia que ha tomado la proteccion de

informacién en el Sector publico.

En la misma linea, para los Especialistas del Sector publico y los Lideres Institucionales
los protocolos desarrollados por SEGDI para hacer frente a las amenazas cibernéticas son
insuficientes, y consideran que se debe buscar el apoyo en instituciones externas como la DINI
para reforzar la seguridad digital en el Estado, debido a que esta entidad es una especialista en la

materia.

Por ultimo, el entrevistado LO2 hizo referencia a la Ley N° 30999, Ley de Ciberdefensa,
pero menciond que es solo retorica ya que no se ha creado una unidad nacional de ciberdefensa,
debido a que, segun comenta el entrevistado, no hay conciencia del tema en los mas altos estratos
del gobierno, y mucho menos iniciativas claras de ciberdefensa para hacer frente, entre otras
cosas, a espionajes de otros estados. En este contexto, resalt6 la reciente creacion de la Division

de la Division de Ciberseguridad de la Marina de Guerra del Pert.

En relacién a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a trabajar en seguridad digital debido a que los
avances en Gobierno Digital hacen mas vulnerables a los gobiernos ante ataques cibernéticos. Por
lo que se hace necesario fortalecer la seguridad digital para mantener la confianza de los
ciudadanos con los medios digitales que ofrece el Estado para evitar perder su confianza, y lo cual

generaria problemas para la continuidad del desarrollo de servicios digitales en el Estado.
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1.7.2. Datos abiertos

Esta variable contiene 4 subvariables, y se presentan a continuacion.

1.7.2.1 Plataforma de datos abiertos

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
Figura 35: Resultados (promedio) de la sub - variable plataforma de datos abiertos
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A excepcion de los Expertos en Gobierno Digital y los Lideres de opinion, los demas

entrevistados han considerado que esta variable es “Muy importante” e “Importante”.

Los decisores mencionaron que es importante construir una plataforma de datos abiertos
para aprovechar el aumento de datos disponibles producto de la transformacion digital. Estos,
consideran que estos datos pueden ser aprovechados para crear y mejorar los servicios publicos
digitales que se les ofrece a los ciudadanos; ademas de poder aprovechar estos datos para impulsar
distintos sectores econdmicos y combatir la corrupcion en la gestion publica mediante mayores

niveles de transparencia.

Los decisores también mencionaron que se debe garantizar la calidad de estos datos
compartidos a los ciudadanos, es decir, que se compartan bajo un unico formato de datos abiertos
y que sean actualizados constantemente, manteniendo, al mismo tiempo, altos estdndares de

seguridad en estos.
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Por ultimo, los decisores consideraron importante que las entidades publicas sean
conscientes de la importancia de compartir datos abiertos a través de una plataforma, y sobre todo
que vean en esta una oportunidad para aprovechar la informaciéon que manejan en su gestion, y
que dejen de ver a esto como una auditoria; es decir, que dejen atras la creencia de que los datos
generados por las entidades son exclusivos para el uso de esa entidad. Respecto a ello, el
entrevistado LO2 agregé que la informacion del Estado deberia ser publica por defecto,
respetando las excepciones definidas en la Ley 27806, Ley de Transparencia y Acceso a la

Informacioén Publica.

En contraste los Especialistas del sector privado consideraron que la creacion de una
plataforma de datos abiertos no es tan importante en este momento debido a que atn no existe
capacidad desarrollada en los ciudadanos para aprovechar estos datos; sin embargo, mientras el
Perti vaya cerrando las brechas digitales esto tomara un mayor grado de importancia y puede

ayudar a mejorar la transparencia y los servicios digitales publicos y privados para el ciudadano.

Enrelacion a la perspectiva nacional, los entrevistados D4 y los lideres de las instituciones
publicas mencionaron que han existido distintos avances normativos como la incorporacion del
principio de “datos abiertos por defecto” dentro de la Ley de Gobierno Digital, que es un avance
en lo que respecta a este tema. Este principio exige a las entidades compartir informacion en

formato de datos abiertos.

Asimismo, los Especialistas del sector privado, los Lideres de opinion y los Expertos en
Gobierno Digital resaltaron el incremento de datos que han sido compartidos en la Plataforma
nacional de datos abiertos, y sobre todo resaltan que estos datos tienen formatos adecuados,

permitiendo su reutilizacion.

Sin embargo, los Lideres de las instituciones publicas y el entrevistado D1 mencionaron
que atin se percibe la resistencia de algunas entidades publicas para liberar sus datos, y consideran
que la informacién generada por la entidad deberia ser unicamente utilizada por ellos. Respecto
a ello, la entrevistada LI3, sefialé que algunas entidades, como SUNAT han avanzado en la
recoleccion y el andlisis de datos generados, pero es consiente que gran parte de los datos no

tienen un formato adecuado como para ser compartido dentro de la Plataforma de datos abiertos.

Por ultimo, la entrevistada D1 sefial6 que actualmente se esta desarrollando la Estrategia

nacional de datos abiertos como parte de la prerrogativa del Decreto de Urgencia N° 007-2020.

En relacién a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a la importancia de la seguridad y la entrega de

datos confiables bajo un formato de datos abiertos que permita su uso, reutilizacion y libre
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distribucion entre las entidades publicas y la sociedad civil. Asimismo, se ha encontrado
coincidencia respecto a que los datos abiertos pueden fomentar el desarrollo de distintos sectores

econdmicos, y ademas genera mayor trasparencia para combatir problemas de corrupcion.

Por otro lado, solo los entrevistados han mencionado que antes de pensar en el desarrollo
de una Plataforma de datos abiertos, el Estado debe trabajar en otros aspectos como dotar a la

poblacion de capacidades para analizar los datos compartidos, esto no ha sido encontrado en la

teoria.

1.7.2.2 Participacion de la sociedad civil

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la
siguiente figura:

Figura 36: Resultados (promedio) de la sub - variable participacion de la sociedad civil
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Los entrevistados han considero en su mayoria a esta variable como “Importante” y
“Medianamente importante”, a excepcion del lider de opinidon que ha valorado a esta variable

como “Poco importante”.

Los decisores y los Implementadores consideraron que se debe promover la utilizacion
de datos abiertos con el objetivo de crear valor tanto para los ciudadanos como para el sector
privado. Para ello, agregan, se deben crear las capacidades tanto en las instituciones ptiblicas para
recolectar datos que realmente se necesiten y que estos sean compartidos de manera adecuada,
como en los ciudadanos para que puedan reutilizar esta informacion. Ademas, se deberia buscar

que esa informacion permita impulsar sectores como agricultura, cultura, educacion, entre otros.
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Para los Decisores, esto ayudaria al Estado a romper el paradigma de que el Estado no
brinda informacion. Ademas, como menciona el entrevistado E4, una adecuada estrategia de
involucramiento de la sociedad civil para la utilizacion de datos abiertos permite fortalecer la

transparencia en la gestion publica.

En la misma linea, los Especialistas consideran que es importante involucrar a la sociedad
civil porque el estado no tiene capacidades in house para aprovechar el potencial de datos que

tiene, y con ello se pueden crear mejores servicios.

Por otro lado, el entrevistado LO1 no compartio la premisa de que el Estado deberia
asegurar la participacion, sino que para este entrevistado el Estado deberia centrar sus fuerzas en

facilitar la utilizacion de datos; por ello, su baja puntuacion para esta variable.

Enrelacion a la perspectiva nacional sobre este variable, los entrevistados consideran que

es un punto aun poco maduro en el Estado peruano, a pesar de que existen avances.

Los decisores y el lider de opinion consideran que, si se estd avanzando, aunque de
manera lenta, en la participacion de la sociedad para la utilizacion de datos abiertos. Y estos
avances se han percibido sobre todo por parte de las empresas y la prensa donde se han utilizado
los datos para diferentes temas. Sin embargo, para el entrevistado 14, involucrar mas a la academia

podria dar un impulso al avance en la utilizacion de datos abiertos.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a la importancia de fomentar la participacion de
actores no gubernamentales para maximizar el valor que tienen los datos que puede proporcionar

el Estado.

Por otro lado, solo los autores encontrados han mencionado que este involucramiento
puede fortalecer la participacion de los ciudadanos en el disefio e implementacion de politicas
publicas y asi como en la prestacion de servicios publicos, esto no ha sido mencionado por los

entrevistados.

1.7.2.3 Utilizacion en organizaciones publicas
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 37: Resultados (promedio) de la sub - variable utilizacién en organizaciones publicas
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Los entrevistados han considero en su mayoria a esta variable como “Muy importante” e
“Importante”. Los decisores y el lider de opinidon comentaron que la informacion procesada y
plasmada en diferentes medios puede ser de mucha utilidad para las agencias publicas, sobre todo

para tomar decisiones respaldada en datos.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este variable, los decisores, los lideres de
instituciones publicas y los expertos en Gobierno Digital consideran que distintas entidades
publicas han empezado a utilizar los datos dentro de sus gestiones. Esto gracias al impulso que
ha dado SEGDI con la creacion de la plataforma de datos abiertos, lo cual ha incentivado su uso

en la gestion publica.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a que de los datos procesados pueden ser

utilizados para realizar analisis predictivos, mejorando las decisiones politicas.

1.7.2.4 Capacidad de gestion de datos abiertos
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 38: Resultados (promedio) de la sub - variable capacidad de gestion de datos abiertos
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Los entrevistados han considerado a esta variable como “Importante” y “Medianamente
importante”. Para el entrevistado D2, del desarrollo de la capacidad de gestion de datos por parte

de las entidades depende la calidad de datos compartidos en la plataforma.

En la misma linea, los Lideres de instituciones publicas consideraron que las instituciones
deben garantizar el desarrollo de su capacidad de gestion de datos para poder brindar en tiltima
instancia un mejor servicio a los ciudadanos por medio del aprovechamiento de los datos con los

que se cuenta y la informacion procesada que regresa a las instituciones.

Asimismo, para el entrevistado E3 es importante desarrollar las capacidades de gestion
de datos abiertos en las entidades porque si no todo lo que se avance en materia de datos abiertos

a nivel nacional podria quedan en una buena intencion.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este variable, los decisores comentan que, si
existen entidades que han logrado desarrollar sus capacidades de gestion de datos abiertos, y que
actualmente para lograr mayores avances respecto a este tema depende mas de la voluntad de

querer hacerlo.

Por su parte, los expertos en Gobierno Digital mencionan que en algunas entidades del
Estado si existe gente capacitada para gestionar grandes volumenes de datos; sin embargo, es
crucial que los lideres de las entidades “compren” la idea para que puedan asignar recursos en el

desarrollo y el aprovechamiento de estos recursos.
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Para el lider de opinion el desarrollo de capacidades en la gestion de datos deberia ser
impulsado por SERVIR, brindando cursos, capacitaciones y especializaciones dentro del marco

de Gobierno Digital dentro de las instituciones publicas.

En contraste, los Académicos mencionaron que actualmente no existe la capacidad para
recolectar la informacion en el gobierno peruano. Respecto a ello, sefialaron que esto no se logra
con normas sino se requiere desarrollo técnico de capital humano y coordinacion entre entidades
para aprovechar la informacion recogida, y sobre todo estandarizarla para ser compartida. Ponen
como ejemplo los datos recogidos en el escenario de la pandemia, donde inicialmente se
presentaban datos sin estandares, y eso no se podia considerar un avance, aunque resalta que se
ha mejorado respecto a ello. Ademas, durante esta situacion se evidencio la desintegracion de las
entidades publica, donde que cada institucion habia creado su propia plataforma para la

recoleccion de datos sobre la pandemia.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a la importancia de desarrollar la capacidad de
las entidades publicas en la gestion de datos abiertos, para que puedan compartir lo recopilado
adecuadamente en una plataforma de datos abiertos, y aprovechar estos datos dentro de la gestion

y la toma de decisiones.

1.7.3. Plataformas digitales
1.7.3.1 Plataforma de Interoperabilidad

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
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Figura 39: Resultados (promedio) de la sub - variable plataforma de interoperabilidad
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A excepcion de los expertos en Gobierno Digital, la mayoria de entrevistados han
consideraron que esta variable es “Muy importante” e “Importante” debido a que una plataforma

de interoperabilidad genera beneficios tanto para el ciudadano como para el Estado.

Respecto a ello, los Decisores, los Implementadores, los Lideres de las instituciones
publicas, los Lideres de opinion y los Académicos consideraron que una plataforma de
interoperabilidad permite ahorrar horas hombre en el Estado debido a que es mucho mas rapido
conseguir informacion o documentos que se requieran para la administracion interna y ademas
permite atender de la mejor manera a los ciudadanos en algin procedimiento administrativo que

soliciten.

El entrevistado E2 considerd esto mas necesario en este momento que una plataforma de
datos abierto. Y agreg6 que lo que estd atrds de una plataforma de interoperabilidad es un concepto
de alineamiento y coordinacion, y eso va mas alla de la tecnologia, tiene que ver con el concepto
en si de interoperar. De igual manera, el entrevistado E3 sefiala que cuando se habla de interoperar
no se trata solo de compartir datos, sino también de tener una plataforma que permita realizar
transacciones, autenticacion digital, firmas digitales, seguridad digital y datos abiertos, y todo ello
genera el desarrollo de Gobierno Digital. Es decir, los servicios deben nacer digitales y terminar
digitales, desarrollindose como mencionod el entrevistado P1 bajo un enfoque de servicio al

ciudadano.

Sin embargo, es necesario que esta interconexion sea real y no solo que parezca que se

estd avanzando. No sirve de nada tener a entidades que parecen interconectadas, pero tiene su
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informacién en desorden y otras que comparten informacion de manera muy limitada. Por ello, el
entrevistado A2 sefala que es necesario un proceso de estandarizacion de informaciéon y la

creacion de un software compartido para almacenamiento de informacion.

Los Decisores y los Expertos en Gobierno Digital comentaron que la interoperabilidad es
un requisito minimo para ofrecer mayores servicios digitales o semi digitales, y esto es en fin de
cuentas los beneficios de la transformacion digital para el ciudadano. Sefialan que, si bien se
tienen paginas web y se intercambia de forma bilateral informacion, contar con una plataforma
de interoperabilidad moderna pone al Estado en otro nivel. Ademas, el entrevistado D4 e 12,
seflalaron que la interoperabilidad permite ver a un Estado unificado, y garantiza la calidad y la

confiabilidad de los servicios que brinda le Estado.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este variable, los Decisores hicieron referencia
ala PIDE como el mayor avance en interoperabilidad digital en el Estado peruano, esto ha venido
acompanado de normativa como el Decreto Legislativo N°1246 que exige a las entidades publicas
migrar a la plataforma. Esta norma busca que las entidades publicas interoperen y pongan a
disposicion la informacion o base de datos actualizadas que administren y tengan sistematizadas,
de los usuarios o administrados que las otras entidades publicas necesiten. Y agregaron que se ha
visto un aumento constante de la migracion a la plataforma, ahora se encuentran en la plataforma
19 ministerios, y algunas entidades importantes a nivel nacional como SUNAT, OSCE y otras

mas.

De igual manera, para la entrevistada E4 la PIDE ha sido un buen intento por generar
interoperabilidad en el Estado; sin embargo, es necesario replantearla y mejorarla para evitar
caidas de sistemas, y ain mas importante es crear conciencia los beneficios de la interoperabilidad
en el Estado. Asimismo, el entrevistado E1 resalta que lo ultimo que se viene trabajando en el

Perti respecto a ello es iniciar el proceso de licitacion de una nueva PIDE 2.0.

Sin embargo, para los Lideres de instituciones publicas que el incremento de entidades
en la plataforma PIDE no es tan rapida porque esto genera que las instituciones dejen de recaudar
recursos propios por cobro de procedimientos administrativos. Por ello considera importante que
las instituciones cambien el chip, para que sean conscientes de que los ciudadanos son el centro

de la administracion publica, y por ello es preferible perder esas recaudaciones como entidad.

En relacién a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado algunos puntos de coincidencia. Por ejemplo, un punto en comun fue
la necesidad de que todas las instituciones trabajen bajo una base de datos unificada, que permita

conseguir datos de todas las instituciones.
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Ademas, en ambas partes, se han considerado que es fundamental trabajan pensando que
el beneficiado final sera el ciudadano Y, por ultimo, que para lograr el avance del Estado en
interoperabilidad se requiere ademas de fortalecer una parte técnica, trabajar en factores sociales
y politicos, debido a que como mencionan los entrevistados se requiere voluntad y

desprendimiento de los datos en las instituciones.

Sin embargo, los entrevistados no mencionaron que trabajar en la interoperabilidad
genera un ahorro de costos en un largo plazo para las instituciones publicas, esto solo se ha

evidenciado en los autores revisados.

1.7.3.2 Plataforma de Servicios publicos

Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:
Figura 40: Resultados (promedio) de la sub - variable plataformas de servicios publicos
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Los entrevistados han consideraron que esta variable es “Muy importante” e “Importante”

debido a que es un punto donde se materializa el beneficio de avanzar en Gobierno Digital.

Respecto a los entrevistados D2, LI1, 12 y Al, sefialaron que es importante trabajar en
una plataforma de servicios digitales, pero esta deberia ser transaccional porque esto permite que
los ciudadanos accedan a los servicios que brinda el Estado desde cualquier lugar, evitando que

se movilice y generando ahorros dinero al realizar gestiones administrativas con el Estado.

Por otro lado, el entrevistado 12 sefiala que es importante avanzar en interoperabilidad

para avanzar en la entrega de servicios digitales 6ptimos, confiables y oportunos. En la misma
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linea, el entrevistado P1, sefial6 que avanzar en servicios digitales requiere la colaboracion de las

instituciones para el intercambio de informacion y enlace de procedimientos.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este variable, los entrevistados sefialan que la
creacion de la Plataforma Digital Unica del Estado Peruano (Gob.pe) mediante el Decreto
Supremo N.° 033-2018-PCM Yy las disposiciones adicionales que emitieron, son un buen avance
en lo que respecta servicios digitales, permitiendo tener una sola cara del Estado y un unico punto
de contacto con los ciudadanos. Ademas, la creacion de esta plataforma se ha respaldado con la

Ley de Gobierno Digital la cual la establece como la plataforma de los servicios publicos digitales.

Asimismo, el entrevistado I3 y los lideres de las instituciones ptblicas comentaron que
es necesario tener un reglamento que exija a las entidades ptblicas migrar a la plataforma GOB.pe

porque atn falta que muchas entidades migren sus servicios.

Y el entrevistado 11 sefiala que ademas de GOB.pe, existe otra iniciativa: Mejor atencion
al ciudadano (MAC), que permite a los ciudadanos realizar sus tramites en un solo lugar, aunque
esta no es digital. Respecto a ello, el entrevistado LO1 sefialdé que el problema con los servicios
publicos digitales en el Perti es que atin no son transacciones, y por ello considera que se deberia
aprovechar mas los medios como pagalo.pe, herramienta que permite realizar transacciones con

el Estado, para hacer mas potente a GOB.pe.

Por otro lado, otros entrevistados tuvieron comentarios distantes de los ya mencionados.
Por su parte, el entrevistado A2 considera que GOB.pe no es una buena idea porque es engafosa,
incluso la OCDE considera que si se ha avanzado con el desarrollo servicios publicos digitales
articulados; sin embargo, la realidad es que esta plataforma tiene actualmente el objetivo de unir
en una sola pantalla todos los servicios que ofrece el Estado peruano, pero luego te derivan a la
pagina de la institucion. Y agrega que cuando se analiza por “debajo de esa pantalla” todo esta

mal, se tiene paginas desordenadas y sin uniformidad en el formato.

Respecto a ello, el entrevistado E2 agrega que es inviable tener servicios digitales en una
sola plataforma porque incluso ahora que solo es informativo existen entidades que tienen
dificultades para acoplarse, eso seria desconocer la realidad. Y por ello considera que se deben
seguir modelos como el de Estonia donde existen paginas que solo articulan los servicios publicos
como un catalogo de servicios, como actualmente es GOB.pe, pero no pretenden tener un unico

punto de acceso a servicios digitales donde los ciudadanos realicen transacciones con el Estado.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta

variable, se ha encontrado coincidencia respecto a que es necesario fortalecer la interoperabilidad
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para lograr el avance en la entrega de servicios publicos digitales. Ademas, coinciden en que estos

servicios deben llegar a ser transaccionales.

Sin embargo, se ha encontrado diferencias respecto a la necesidad de que estos servicios
sean mostrados en una unica plataforma, debido a que la teoria dice que esto es importante de
cara al ciudadano, pero los entrevistados mencionan que es inviable e innecesario, debido a que
las entidades no cumplen y ademas existen otros paises que estan optando por otro tipo de

estrategia para ofrecer servicios publicos digitales y transacciones.

1.7.3.3 Gestion de plataformas digitales
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 41: Resultados (promedio) de la sub - variable gestion de plataformas digitales

Los entrevistados consideraron que esta variable es “Muy importante” e “Importante”
debido a que sin un correcto desarrollo de capacidades no se pueden aprovechar la creacion de

plataformas digitales.

El entrevistado D2, LI1, I3, LOl y P2 sefialaron que se debe tener la capacidad para
gestionar estas plataformas y para ello los departamentos de tecnologia de las instituciones pueden
ayudar a capacitar a la institucion en el uso de estas plataformas, debido a que sin una correcta
gestion de estas plataformas las entidades no podran compartir informacién con otras entidades

ni podran ofrecer adecuadamente servicios digitales a los ciudadanos.

Por otro lado, los Especialistas en Gobierno Digital y Al sefialaron que este desarrollo

debe estar basado en buenas practicas y estandares desarrollados en el Estado. Ademas, sefialan
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que la utilizacion de esta plataforma no deberia ser ciencia oculta haciendo referencia a la
necesidad de contar con un manual de uso integrado que permita saber como manejar estas
plataformas. Y para ello, en linea lo que han comentado otros entrevistados, se requiere tener
buenos técnicos en el Estado que ayuden a desarrollar capacidades de gestion de estas plataformas

en las instituciones publicas.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este variable, el entrevistado LI2 sefiala que
las entidades estan obligadas por norma de Interoperabilidad a tener un equipo capacitado para la

institucion pueda migrar a la plataforma PIDE.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a la importancia de desarrollar estas capacidades,
ambos coinciden en que es beneficio porque es parte de la base para lograr interoperabilidad y
ofrecer servicios publicos digitales. Ademas, ayuda a garantizar la optimizacion de recursos
utilizados para gestionar estas plataformas, y genera coherencia en la forma en que se entrega y

comparte informacion.

1.7.4. Infraestructura tecnoldgica
1.7.4.1 Infraestructura para realizar operaciones digitales
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 42: Resultados (promedio) de la sub - variable infraestructura para realizar
operaciones digitales
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Los entrevistados consideraron que esta variable es “Muy importante” e “Importante”,

debido a que es la base de la transformacion digital.

Los Decisores, los Lideres de las instituciones publicas, los Implementadores de las
instituciones publicas y los Expertos en Gobierno Digital y el entrevistado 12 coincidieron en que
la infraestructura tecnoldgica es fundamental para continuar con la transformacion digital, para
que las entidades sigan brindando servicios digitales y realicen operaciones digitales al interior
de cada institucion. Ademas, comentaron que la infraestructura deberia ser vista como un requisito
minimo debido a que es la base de toda la transformacion digital y, que, sin esta, las operaciones
digitales del gobierno podrian tener falencias en servicios institucionales criticos como lo son

RENIEC y SUNAT.

Otros entrevistados comentaron que el rol del ente rector, refiriéndose a SEGDI, en la
adquisicion de infraestructura es critico. Por un lado, el entrevistado LI2 sefial6 que el rector
deberia orientar a las instituciones sobre qué comprar y cémo adquirir lo que requieren, bajo un
enfoque de eficiencia en el gasto. Por otro lado, los entrevistados D4, 13 y P1 sefialaron que el
ente rector deberia establecer una estrategia de servicios compartidos para evitar que algunas
instituciones realicen grandes inversiones, y mas bien se aproveche que algunas entidades tienen
necesidades tecnologicas similares y también se aproveche las tecnologias que han sido

adquiridas o desarrolladas por otras instituciones.

En relacion a la perspectiva nacional sobre esta variable, el entrevistado 11 mencion que
el Estado peruano no ha logrado establecer una politica de compras consolidadas y oportunas de
tecnologia y que, en lineas generales, son muchas entidades gubernamentales las que necesitan

de una correcta inversion en este tipo de activos.

Por su parte, los académicos mencionaron que son muchas las entidades que cuentan con
tecnologia obsoleta de incluso mas de 20 afios en data centers y servidores. Los cables de red con
la que muchas entidades cuentan no soportan la transferencia de grandes cantidades datos y fallan
los servidores. Como ejemplo, mencionaron el caso de los servidores que se utilizan en Aprendo

en Casa durante la pandemia, donde se ha evidenciado que los servidores no soportan y fallan.

Los académicos también mencionaron que los funcionarios publicos estan muy centrados
en mejorar sus procesos dejando de lado la importancia de la infraestructura tecnoldgica. Ademas,
existe centralizacion de informacion en Lima, lo cual es un alto riesgo debido a que cuando este

falle se caeran las operaciones del Estado.

Sin embargo, otros entrevistados como D4, LI2, Il y expertos en Gobierno Digital

consideraron que el Estado peruano si ha logrado avanzar respecto a la modernizacion de su
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infraestructura, debido a que muchas instituciones estan empezando a optar por soluciones en la

nube en lugar de invertir en centros de almacenamiento de datos in house.

Respecto a esto ultimo, el entrevistado D4, hace mencion de la Resolucion de Secretaria
de Gobierno Digital N.° 001-2018-PCM/SEGDI, que aprobo los lineamientos para el uso de
servicios en la nube para entidades del Estado. Siendo este un instrumento orientador para que las
entidades que quieran hacer de uso de servicios en la nube, porque recoge recomendaciones de
organizaciones internacionales, estandares académicos y consideraciones del marco legal vigente

en el Pert.

En relacion a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto hacia donde deberia mirar el Estado peruano:

servicios compartidos que incluyen cambio tecnolégico y servicios en la nube.

Un punto que fue considerado por los entrevistados y no por los autores fue la
consideracion del rol del rector como fundamental para orientar y apoyar la adquisicion de

tecnologia, el cual no fue considerado por la teoria.

1.7.4.2 Renovacion oportuna de la infraestructura
Respecto a las entrevistas realizadas, se obtuvieron los resultados que se muestran en la

siguiente figura:

Figura 43: Resultados (promedio) de la sub - variable renovacion oportuna de la
infraestructura
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Los entrevistados consideraron esta variable como “Muy importante” e “Importante”,
debido a la creciente demanda por productos y servicios digitales, en contraposicion con las

capacidades tecnologicas actuales del Estado.

Respecto a ello, los entrevistados D4, 12 y LI2 sefialaron que es necesario renovar

oportunamente su infraestructura para poder brindar servicios digitales y operar bajo este marco.

El entrevistado 12 agregd que esta renovacion de infraestructura deberia estar
acompanada de capacitacion para los colaboradores de las instituciones publicas, tanto para
usuarios como para los implementadores institucionales. Adicionalmente, el entrevistado El
senald que al igual que la variable anterior, el rol del rector es muy importante en este punto para

orientar sobre como establecer marcos de renovacioén oportunos.

Por otro lado, los entrevistados 13 y Al sefialaron que antes de buscar la renovacion
oportuna se deberia establecer un proceso que analice las capacidades tecnoldgicas y
organizacionales de las entidades publicas para aprovechar al maximo las herramientas digitales
con las que cuentan, considerando que el costo de renovacion de infraestructura tecnoldgica es

elevado.

En relacion a la perspectiva nacional sobre este tema, la entrevistada E3 considera que el
Estado no ha avanzado respecto a esta variable porque actualmente cada entidad vela por su propia

infraestructura y renovacion.

En relacién a la teoria encontrada y a lo mencionado por los entrevistados sobre esta
variable, se ha encontrado coincidencia respecto a aprovechar al maximo o repotenciar la
infraestructura actual, o en ultima instancia adquirir nuevas tecnologias para hacer frente a los
desafios digitales. Sin embargo, solo los entrevistados al igual que la variable anterior

consideraron que el rol del rector respecto a esta variable es fundamental.

2. Resultados de la priorizacion de factores
A continuacion, se presenta los resultados de la priorizacion de factores realizada por los

entrevistados y los comentarios que permiten comprender la priorizacion realizada.

Tabla 5: Resultado de priorizacion de factores

Priorizacion Factores Sumatoria de puntuaciéon
| Compromiso politico 29
2 Organizacional 73
3 Marco normativo 74
4 Recursos econémicos 79
5 Tecnologico 97
6 Participacion de la sociedad civil 114
7 Cooperacion internacional 122
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2.1. Compromiso politico
Los entrevistados han considerado este factor como el mas importante y de mayor
prioridad para asegurar la implementacion y desarrollo de esta politica. Esto, debido a que son los

lideres politicos quienes definen la agenda y priorizan proyectos dentro de las organizaciones.

Asimismo, los entrevistados concordaron en que el actor que mayor compromiso deberia
tener con esta politica seria el presidente de la republica, debido a que existen experiencias

internacionales en las que el proceso de implementacion se ha acortado gracias a su apoyo.

En suma, a ello, concordaron en que el compromiso politico es el factor que permite “abrir
las puertas” para que los demas factores puedan asegurarse. Por este motivo, sefialaron que, en

caso este factor no se asegure, es muy probable que esta politica fracase.

2.2. Organizacional
Los entrevistados han comentado que el factor humano se ve reflejado en este factor, y

por este motivo lo consideran tan importante.

Para ellos es fundamental que las organizaciones tengan asignados encargados, con la
fuerza y el poder suficiente para “hacer que las cosas sucedan”. Ademas, consideran fundamental
que los servidores publicos tengan desarrolladas las habilidades necesarias, blandas y duras, y
estén comprometidas en generar resultados en todas las areas de la institucién para ofrecer los
mejores servicios a los ciudadanos. Y esto debe estar acompafiado de un correcto proceso de

reclutamiento.

Y para ello es importante que se trabaje desde las bases, desde el disefio organizacional

de la entidad, como la descripcion de puestos y la cantidad de personal necesario.

Por tultimo, comentaron que para lograr todo ello, la entidad no deberia escatimar en
competir en sueldos y condiciones de trabajo atractivos con entidades privadas, para poder
reclutar a la mejora capital humano. Ademas, tampoco deberia escatimar en tercerizar los
procesos de reclutamiento con empresas privadas especializadas en la materia, esto ademas

permitiria evitar influencia politica en los procesos de reclutamiento.

Todo lo mencionado permitird que las instituciones tengan las caracteristicas necesarias
para poder implementar y avanzar en Gobierno Digital, acompafiado y aprovechando un eventual

compromiso politico.

2.3. Marco Normativo
Los entrevistados ubicaron a este factor como el tercero de mayor prioridad debido a que

es el que establece las condiciones legales para el correcto desarrollo de esta politica, asegurando
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que se mantenga el debido cuidado en la implementacion de este tipo de proyectos, haciendo
cumplir los derechos y deberes de todos los involucrados. Por este motivo, los entrevistados
concordaron en que es fundamental un acompafiamiento normativo que promueva y facilite su

institucionalizacion y permanencia en el tiempo.

Asimismo, los entrevistados sefialaron que es este factor el encargado de reforzar la
estrategia digital, la asignacion de recursos y, en consecuencia, todo lo relacionado al factor

organizacional para que esta politica se desarrolle satisfactoriamente.

2.4. Recursos econémicos
Los entrevistados ubicaron a este factor como el cuarto de mayor prioridad debido a que
consideraron fundamental contar con los recursos necesarios que permitan desarrollar y ejecutar
correctamente proyectos de este tipo. Por este motivo, los entrevistados concordaron en la
necesidad de tener, previamente, un marco normativo que faculte a las entidades solicitar el

presupuesto necesario a la entidad correspondiente.

Asimismo, los entrevistados sefalaron que, en caso no exista un presupuesto adicional al
provisto, también es posible recurrir a los recursos externos de organizaciones multilaterales como
el Banco Interamericano de Desarrollo para estos proyectos; por lo que consideraron que este no

es un factor dificil de asegurar.

2.5. Tecnoldgicos
Los entrevistados ubicaron a este factor como el quinto de mayor prioridad, iniciando los
factores de nivel tres, debido a que llegar a asegurar este factor requiere de pasos previos, es decir,
requiere del aseguramiento de los factores anteriores. Por este motivo, los entrevistados
consideraron que, si bien no se encuentra en los primeros lugares de prioridad, este factor es
importante ya que asegura el desarrollo de herramientas, proyectos e iniciativas que impacten al

ciudadano y a las mismas organizaciones.

Asimismo, los entrevistados consideraron que este factor seria el menos complejo de
implementar debido al conocimiento existente fuera del Estado, pudiendo recurrir a experiencias

internacionales de diversos paises y de empresas privadas.

2.6. Participacion de la sociedad civil
Los entrevistados han mencionado que primero se deberia asegurar la parte técnica, la
parte interna del Estado, para luego enfocarse en el involucramiento de la sociedad civil (enfoque

centrado en los ciudadanos) para el disefio y mejoramiento de servicios.
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El Estado deberia ver en la tecnologia una herramienta y no la solucién a los problemas
de transformacion digital. Se deberia apoyar estas herramientas para fomentar el involucramiento

y compromiso de los ciudadanos y empresas en la creacion de servicios publicos.

Es asi que los entrevistados han mencionado que se deberia apuntar a desarrollar un
ecosistema digital de co-creacion, mediante la participacion activa de la sociedad civil, empresas
y distintas entidades del Estado para poder integrar necesidades y aprovechar las fortalezas de

cada uno.

La dinamica deberia ser democratica, y buscar la mayor cantidad de involucrados, desde
empresas, expertos, ONGs, universidades, centros de investigacion, gobiernos regionales y
locales de distintas realidades hasta las variadisimas y ancestrales comunidades peruanas, y en

espacios y tiempos adecuados que permitan conocer las perspectivas de los participantes.

Este involucramiento es fundamental porque son ellos los que van a utilizar los servicios
creados, y dependera de un correcto desarrollo de esta dinamica el nivel de satisfaccion de los

ciudadanos, reflejado en la tasa de utilizacion de servicios publicos ofrecidos por el Estado.

2.7. Cooperacion internacional
Los entrevistados ubicaron a este factor como el Gltimo en prioridad debido a que
consideraron que es de mayor importancia asegurar los 6 factores anteriores para poder finalmente
recurrir a experiencias internacionales relacionadas al Gobierno Digital y poder implementar

correctamente este tipo de proyectos.

Asimismo, consideraron la necesidad de adaptar estas experiencias a la realidad en la que
vivimos debido a que cada pais tiene sus peculiaridades y esto, en muchas ocasiones, definiria el

éxito o fracaso de una politica o proyecto.

Paises como Colombia son una demostracion que un marco de cooperaciéon donde se
cuente con el apoyo de los paises mds avanzados en Gobierno Digital, para realizar una
transferencia de conocimiento y la participacion de las grandes empresas internacionales
especialistas en tecnologia, permite avanzar rdpidamente en la transformacion digital de un

Estado.

3. Principales hallazgos de la investigacion
El objetivo principal de la investigacion fue determinar los factores criticos para la
implementacion de Gobierno Digital en el Pert y tras las entrevistas realizadas se ha logrado
determinar que para el caso peruano existen cuatro factores que tienen un mayor nivel de

criticidad.
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Tabla 6. Hallazgo factores priorizados y no priorizados.

Priorizacion Factores

Compromiso politico

Organizacional

Factores priorizados ;
Marco normativo

Recursos economicos

Tecnologico

Factores no priorizados Participacion de la sociedad civil

Cooperacion internacional

Los resultados mostrados en la Tabla 6 permiten observar que el factor Compromiso
politico termina siendo el factor mas priorizado por los entrevistados. Nuestros entrevistados lo
han catalogado como el factor “llave” o “motor” para el desarrollo de la Politica de Gobierno
Digital en el Peru. Asimismo, se ha encontrado que, dentro de este factor, en el caso peruano, el
compromiso presidencial termina siendo el mas importante de las tres variables, porque crea o
fortalece el compromiso de los funcionarios publicos y genera el apoyo normativo para el
desarrollo de esta politica. Asi, el Compromiso politico termina siendo fundamental debido a que
otorga apertura a los otros tres factores que son la base para el desarrollo de la Politica de Gobierno

Digital. En la siguiente figura se trata presentar de manera grafica esta relacion:

Figura 44. Presentacion y relacion de los cuatro factores priorizados

Compromiso politico

Recursos

Organizacional Marco normativo L.
econdmicos

El Factor organizacional ha sido el segundo factor priorizado y como se ve en la imagen
se desprende directamente del Compromiso politico, especificamente del compromiso de los
funcionarios publicos. El factor Organizacional termina siendo fundamental para trabajar en otras
cosas, porque permite plantear una estrategia digital donde se establecen metas y se asignan
encargados de desarrollar esta politica dentro de la instituciéon. Asimismo, permite establecer
encargados a nivel institucional, generando coordinacion y seguimiento de los avances sobre esta
politica. Por ultimo, trabajar a nivel organizacional permite desarrollar una conciencia sobre los
beneficios de gobierno digital y crea una familiarizacion con las herramientas digitales creadas,
esto permite hacer frente a la resistencia al cambio de algunos de trabajadores o areas de la

organizacion.
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El tercer factor priorizado ha sido el Marco normativo, factor también desprendido
directamente del Compromiso politico, pero a diferente del anterior factor, este se desprende de
la variable Apoyo normativo del Poder Ejecutivo y el Poder Legislativo. E1 Marco normativo es
muy importante porque establece los marcos de accion para los encargados de implementar esta
politica a nivel nacional o institucional. Es necesario que dentro del marco normativo se
contemple temas claves como la seguridad digital, proteccion de datos personales, estandares de
migracion hacia plataformas digitales, entre otros, para sean compatibles y apoyen los avances

sobre esta politica.

Por ultimo, el cuarto factor priorizado ha sido Recursos economicos. Este factor al igual
que los dos anteriores también se deprende del Compromiso politico. La asignacion de
presupuesto para los encargados a nivel nacional depende de la voluntad y la conciencia del
presidente de la Reptiblica, mientras que del compromiso de los funcionarios publicos depende la
asignacion de presupuesto a nivel institucional. La asignacion de presupuesto es fundamental
porque sin esta los encargados a nivel nacional o institucional no se pueden desarrollar proyectos

o iniciativas de gobierno digital.

Por otro lado, si bien no fue parte del objetivo principal de la investigacion, el analisis de
los resultados de priorizacion ha permitido determinar que existen niveles de priorizacion que

agrupan a distintos factores como se muestra en la siguiente figura:

Figura 45. Niveles de priorizacion de factores

Nivel de

iorizacion 1 Compromiso politico
priorizacian

Nivel de Recursos
priorizacion 2 econémicos

Nivel de . . Participacion de la Cooperacion
Tecnolégico . . . . .
priorizacién 3 sociedad civil internacional

Como se puede ver en la Figura 43, se han determinado tres niveles de priorizacion.
Donde el primer nivel estd compuesto inicamente por el Compromiso politico. Este factor segiin
los entrevistados, y como ya se comentd genera apertura al desarrollo de los factores que se

encuentran en un segundo nivel de priorizacion.

Este segundo nivel de priorizacion esta compuesto por los otros tres factores priorizados,
los entrevistados han mencionado que en conjunto estos factores terminan sentando las bases para

el desarrollo de gobierno digital, debido a que permite fortalecer aspectos organizacionales,
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respecto al establecimiento de estrategias institucionales y construccion de un entorno digital;
ademas establece el marco normativo y la asignacion de presupuesto, crucial porque marca el
campo de actuacion para los encargados y permite contar con los recursos para el desarrollo de

esta politica.

Por ultimo, en el tercer nivel de priorizacion se encuentran los factores no priorizados:
Tecnoldgico, Participacion de la sociedad civil y Cooperacion internacional. Estos factores, segin
los entrevistados, son necesarios para asegurar la creacion y provision de servicios digitales

adecuados para los ciudadanos, basados en un marco de confianza digital.

Como se ha explicado, los niveles de priorizacion comprenden cierto grado de
dependencia e interrelacion. El nivel uno, da apertura al nivel dos, y este sienta las bases para el

desarrollo del nivel tres de priorizacion.

Asi, si bien es importante identificar factores criticos que aumenten la probabilidad de
éxito de una estrategia de Gobierno Digital, es igual de importante tener en claro que existen
Niveles de priorizacion de factores porque les permite a los Estados que empiezan a construir una
estrategia de Gobierno Digital tener un panorama mas amplio respecto a los factores que deberian
ser tomados en cuenta dentro de esta estrategia, y ademas permite conocer cOmo se
interrelacionan. Esto facilita el camino hacia el fin altimo que es proveer servicios publicos

adecuados y de calidad a los ciudadanos.

A partir de la presentacion de los niveles de priorizacidon, se pueden presentar otros
hallazgos relacionados a los factores no priorizados, que se encuentran en el tercer nivel de
priorizacidn, son los siguientes. Por un lado, el Factor tecnologico en el desarrollo de la politica
de Gobierno Digital termina siendo un medio y no un fin, a diferencia del desarrollo de gobierno
electronico, debido a que el fin Gltimo termina siendo brindar mejores servicios a los ciudadanos
y no solo introducir tecnologia en el Sector Publico. Sin embargo, a pesar de que este factor no
estd dentro del grupo de priorizados, es muy importante porque depende de este el fortalecimiento
de la seguridad digital en un Estado, lo cual es crucial para no perder la confianza de los
ciudadanos hacia herramientas digitales. Ademads, es importante porque es ac4 donde se crean las

plataformas digitales que terminan siendo la parte mas tangible de cara al ciudadano.

Por otro lado, la Participacion de la Sociedad Civil permite trabajar en el cierre de brechas
digitales, que termina siendo crucial para que los ciudadanos puedan utilizar y aprovechar las
herramientas creadas por el Estado. Ademads, es importante porque su involucramiento permite

crear servicios adecuados a sus necesidades y caracteristicas.
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Por ultimo, se ha encontrado que la cooperacion internacional termina siendo importante
porque permite tangibilidad los beneficios de gobierno digital, esto facilita la asignacion de

presupuesto a los encargados de desarrollar esta politica.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion ha tenido por objetivo principal determinar los factores criticos
que permitan la implementacion del Gobierno Digital en el Estado peruano desde la perspectiva
de actores del Poder Ejecutivo. Con el fin de lograr este objetivo, se realizé una investigacion con
alcance exploratorio y descriptivo, con un enfoque cualitativo, utilizandose como estrategia de

investigacion la revision documental y el disefio fenomenoldgico.

Por un lado, la revision documental permiti6, en primer lugar, identificar que la
introduccidn de distintas tecnologias en los Estados nace motivada por la hacer mas eficiente la
gestion publica; no obstante, este objetivo queda relegado cuando los modelos de gestion publica
comienzan a tomar un enfoque mas centrado en el ciudadano. Es aqui, cuando la tecnologia se
convierte en un medio para satisfacer el fin ultimo del objetivo del estado: servir al ciudadano, lo
cual se termina convirtiendo en el objetivo principal del Gobierno Digital. En segundo lugar,
acompanado de un proceso de validacion con expertos y especialistas en Gobierno Digital se
logrd construir una matriz de factores y variables lo suficientemente consistente para identificar,
sin ir mas a detalle, los distintos aspectos que un Estado deberia tomar en cuenta para la

construccion de una estrategia de implementacion de una Politica de Gobierno Digital.

Por otro lado, el diseno fenomenoldgico permitié describir y profundizar en el
entendimiento respecto a la importancia las variables y subvariables que se identificaron a partir
de la revision bibliografica. Asimismo, estas entrevistas permitieron identificar cuales son los
factores mas criticos para la implementacion del gobierno digital, que es el objetivo principal de

esta investigacion.
A continuacion, se describen las principales conclusiones de la presente investigacion:

Esta investigacion parte con la idea de que, a través de la identificacion de ciertos factores
criticos, el Peru podria enfocar sus esfuerzos en facilitar el proceso de implementacion del
Gobierno Digital; sin embargo, la realidad que enfrenta nuestro pais es otra. El Pert, al igual que
muchos otros paises que estin comenzando a migrar de una estrategia de Gobierno Electronico a
una estrategia de Gobierno Digital, necesitan conocer y comprender todas las variables y factores
que podrian afectar su desarrollo para plantear y formalizar una estrategia inicial de digitalizacion

con objetivos definidos.

Por este motivo, a partir de esta investigacion se ha propuesto considerar para el caso
peruano los tres niveles de priorizacion identificados en la seccion de hallazgos debido a que
permite contemplar la totalidad de factores identificados y explican la dindmica que existe entre

cada grupo de factores. Posteriormente, una vez el Pert haya asegurado estos, es cuando podria
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comenzarse a pensar en utilizar los factores criticos identificados para enfocar esfuerzos en
desarrollar correctamente el Gobierno Digital en el pais. Asi, cuando llegue este momento se
volvera fundamental comprender la importancia y el nivel de impacto del factor y las variables
que componen el primer nivel de priorizacion: Compromiso Politico. debido a que este es el que

otorga la apertura necesaria a los demas factores para que se desarrollen correctamente.

Es importante sefnalar que, a pesar que el Gobierno Digital y el Gobierno Electronico se
encuentran estrechamente relacionados, el factor de mayor priorizacién que se encontr6 en la
literatura revisada de este ultimo es el Tecnologico, mientras que este factor se encuentra ubicado
en el Gltimo nivel de priorizacion identificado en esta investigacion. Esto puede explicarse debido
a que el objetivo de las estrategias de Gobierno Electronico tenia como fin introducir tecnologia
al Estado, mientras que las estrategias de Gobierno Digital tienen como fin Gltimo mejorar los

servicios que se le entrega a los ciudadanos.

La investigacion ha permitido comprender que las brechas digitales en los ciudadanos
respecto a la utilizacion y el acceso a tecnologia, como se muestran en los resultados del PIACC
y otras estadisticas nacionales, no permite avanzar al mismo ritmo que otros paises respecto a la

migracion hacia servicios publicos digitales.

Asimismo, se ha logrado comprender que algunas instituciones en su afan por
implementar proyectos relacionados al Gobierno Digital, tomaron esto como un fin y no como un
medio para desarrollar mejores servicios para los ciudadanos. Producto de ello, dichas
instituciones comenzaron a desarrollar estrategias institucionales de digitalizacion en las que se
tenia por objetivo digitalizar la totalidad de sus servicios; ocasionando el inicio de una

competencia entre organizaciones publicas por digitalizarse.

Esto significo, en muchos casos, desconocer la realidad nacional inicamente por cumplir
este objetivo; asimismo, significo un aumento de brechas digitales entre instituciones publicas
debido a que las entidades con mayor presupuesto asignado, o con mayores recursos directamente
recaudados, estan liderando proyectos e iniciativas de Gobierno Digital a nivel nacional.
Consecuencia de esto, estas entidades pasan a denominarse “islas de digitalizacion”, debido a la
cantidad presupuesto y proyectos desarrollados relacionados al Gobierno Digital, en comparacion
con la gran mayoria de instituciones publicas a nivel nacional. Con ello, se puede evidenciar que,
a pesar de que no exista una estrategia digital formalizada a nivel nacional, cada entidad ha

desarrollado su propia estrategia de digitalizacion.

Los dos puntos, la presencia de brechas digitales y instituciones publicas enfocadas en
brindar servicios digitales, hace pensar que existe una incompatibilidad de las estrategias a nivel

institucional. Esto deberia hacer reflexionar a los encargados de construir la estrategia de
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Gobierno Digital a nivel nacional cual es el horizonte del desarrollo de esta politica para ser

consecuentes con la realidad y las caracteristicas del pais.

Por otro lado, se identificd que las instituciones publicas que mas estan avanzado respecto
al Gobierno Digital son aquellas que poseen acciones definidas en el marco de una estrategia
digital. La primera de ellas se encuentra relacionada a concientizar a sus servidores publicos
respecto al uso de herramientas digitales para un mejor desenvolvimiento en el puesto de trabajo
y, €n consecuencia, para ofrecer un mejor servicio al ciudadano. La segunda de ellas se encuentra
relacionada a contar con estrategias de gestion del cambio para eliminar cualquier tipo de

resistencia al cambio que sus servidores publicos puedan tener respecto al Gobierno Digital.

Finalmente, a partir de las entrevistas con expertos en materia digital se pudo conocer que
los unicos factores que el Pertt ha asegurado son los factores Recursos Econdémicos y el
Normativo. Esto ultimo resulta interesante de analizar debido a que estos factores forman parte

de los factores criticos identificados en esta investigacion.

Para cerrar esta investigacion, es importante seflalar que se han identificado las siguientes
lineas de investigacion que consideramos pertinente para continuar estudiando este fendmeno

dentro del Estado peruano:

e Evaluar la interdependencia de factores y las posibles relaciones que se podrian presentar.
e Como se podrian asegurar los factores identificados.
e Existiria una priorizacion diferente si se aplicara la herramienta a actores de nivel de

ciudadanos, gobiernos regionales o gobiernos locales?
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ANEXO A: Matriz de factores y variables - pre validacion Figura

FiguraAl: Matriz de factores

Factor eliminado

Variables anuladas

Variable movida a otro factor

Factores

Variables

Sub-variables

Compromiso Politico

Compromiso presidencial

El compromiso del presidente debe verse reflejado en sus
discursos y opiniones publicas.

Compromiso de funcionarios publicos

Debe existir compromiso politico de autoridades de los
distintos niveles de gobierno y agencias publicas.

Apoyo normativo

El compromiso del Ejecutivo y Legislativo debe verse reflejado
en la creacién de normas que promuevan y apoyen el
desarrollo de gobierno digital.

Cooperacioéon Internacional

Participacion en la comunidad
internacional:

El Estado debe participar en espacios internacionales de
intercambio de experiencias en la implementacién de gobierno
digital.

Formulacién de estrategias apoyado en
experiencias internacionales

El Estado debe apoyarse en experiencias internacionales para
formular e implementar la estrategia de gobierno digital.

Evaluacién de proyectos

Diagnéstico de la cultura organizacional

Entendido como el diagnéstico previo a la implementacién de
un proyecto o iniciativa de gobierno digital, para conocer el nivel
de familiarizacion con una cultura digital.

Viabilidad de proyectos

Uso de herramientas de medicion que permita establecer la
viabilidad de proyectos

Recursos Econémicos

Asignacién de presupuesto a nivel
institucional

Debe existir presupuesto destinado a la implementacion y
desarrollo del gobierno digital en las instituciones publicas.

Asignacion de presupuesto para encargados
a nivel nacional

Debe existir presupuesto disponible para los encargados de la
implementacién de gobierno digital a nivel nacional.

Accesos presupuestales

Se deben eliminar las barreras presupuestales para el
desarrollo de proyectos e iniciativas de gobierno digital.

Marco normativo

Transparencia

La digitalizacién debe aumentar la transparencia en la gestion
publica, facilitando el acceso a la informacioén.

Proteccién de datos personales

Debe existir un marco normativo que garantice la privacidad y
proteccion de datos personales

Marco normativo compatible

Se debe asegurar que el marco normativo sea evaluado y
actualizado periédicamente para que sea consecuentes con el
entorno tecnolégico cambiante.

Participacion de la Sociedad
Civil

Cierre de Brechas Digitales

Involucramiento para la creacién y provisién
de servicios

Desarrollo tecnolégico a nivel local

Concientizacion

S TIECES a0 CerTar S DreThas eI e arces oy utitzactom e
infraestructura y plataformas digitales, de las poblaciones
tecnolégicamente winerables (edad, nivel socioeconémico,
ubicacion geografica, entre otras).

Se debe inwlucrar a las organizaciones no gubernamentales,
empresas y ciudadanos, a nivel nacional y mundial en la
creacion y provisién de senicios digitales.

El Estado debe apoyar el desarrollo de profesionales, técnicos
y expertos en tecnologia a nivel local.

Es necesario concientizar a los lideres politicos, funcionarios,
senidores pul os y los ciudadanos respecto a los beneficios




Marco normativo

Accesos presupuestales

Transparencia

Proteccién de datos personales

Se deben eliminar las barreras presupuestales para el
desarrollo de proyectos e iniciativas de gobierno digital.

La digitalizacion debe aumentar la transparencia en la gestion
publica, facilitando el acceso a la informacion.

Debe existir un marco normativo que garantice la privacidad y
proteccién de datos personales
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Marco normativo compatible

Se debe asegurar que el marco normativo sea evaluado y
actualizado periédicamente para que sea consecuentes con el
entorno tecnolégico cambiante.

Cierre de Brechas Digitales

Es necesario cerrar las brechas en el acceso y utilizaciéon de
infraestructura y plataformas digitales, de las poblaciones
tecnolégicamente wulnerables (edad, nivel socioeconémico,
ubicacién geografica, entre otras).

Participacion de la Sociedad
Civil

Involucramiento para la creacién y provisiéon

de servicios

Se debe inwlucrar a las organizaciones no gubernamentales,
empresas y ciudadanos, a nivel nacional y mundial en la
creacién y provision de senvicios digitales.

Desarrollo tecnolégico a nivel local

El Estado debe apoyar el desarrollo de profesionales, técnicos
y expertos en tecnologia a nivel local.

Estrategia Digital

Concientizacion

Es necesario concientizar a los lideres politicos, funcionarios,
senvidores publicos y los ciudadanos respecto a los beneficios
del gobierno digital.

Estrategias alineadas

Los distintos sectores e instituciones publicos deben alinear
sus estrategias a la estrategia nacional de gobierno digital.

Enfoque transformacional

La estrategia no debe limitarse a aumentar la eficacia en la
gestion publica, sino que se debe se debe buscar el desarrollo
de la capacidad institucional para desenwlverse en un entorno
digital.

Establecimiento de objetivos
y mediciéon

Se deben definir los objetivos de la estrategia de gobierno
digital y deben ser medidos periédicamente para conocer su
impacto

Organizacional

Habilidades Digitales de los servidores

publicos

Habilidades de los Servidores
Puablicos

Se debe asegurar la capacitacion y el desarrollo de las
habilidades tecnolégicas de los senidores publicos en toda la
institucién.

Métodos de reclutamiento

Se debe establecer un método de reclutamiento adecuado para
medir correctamente las habilidades técnicas y digitales para
los puestos relacionados a desarrollo de gobierno digital.

Cultura organizacional

Se deben establecer procesos de acompanamiento para los
sernvidores publicos para facilitar el cambio en la forma de
trabajar y en el uso de tecnologia

Encargados de transformacion digital

Designacién de encargados

de cada institucién publica para la implementacién de gobierno
digital

Perfiles de los encargados

Los encargados de la implementacién del gobierno digital
deben contar con capacidades técnicas digitales y de gestion
organizacional.

Seguridad digital

Se debe asegurar un adecuado nivel de respuesta ante
cidentes de seguridad digital para la proteccion de
informacién de las instituciones publicas y ciudadanos, frente a
potenciales ataques cibernéticos.

Datos Abiertos

Plataforma de datos abiertos

Parti

ipaciéon de la sociedad
civil

Utilizacion en organizaciones
publicas

Se debe desarrollar una plataforma que permita la publicacion y
el uso de datos que las instituciones publicas recopilen.

Se debe asegurar la participacion de la sociedad civil y
distintos actores sociales en el uso y re-uso de datos abiertos
Se debe promover la utilizacién de datos abiertos en la gestion
de las organizaciones publicas.

Tecnolégico

Plataformas digitales

Plataformas de
Interoperabilidad

Se debe desarrollar una plataforma que le brinde la capacidad a
las organizaciones del estado de compartir informacién, datos
y procesos de forma estandarizada

Plataformas de servicios
publicos

Se gebe UeSAITonar Una prararoria ae Megracion ae
informacién y operaciones de distintas organizaciones para
realizar transacciones de servicios publicos.

Infraestructura tecnolégica

Infraestructura para realizar
operaciones digitales

Tas MSUTUCIones pubiicas aeben tener acCceso a Mraesructara
apropiada para realizar operaciones digitales en el sector
publico.

Renovacion oportuna de la
infraestructura

Las instituciones publicas deben renovar oportunamente la
infraestructura tecnolégica para hacer frente a los cambios
digitales en la gestion publica.
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ANEXO B: Guia de entrevista para validacion de matriz de factores y

variables y mapa de actores

Herramienta de validacion de lista de factores, variables de estrategias de
Gobierno Digital y mapa de actores para entrevistas
1. Titulo de la investigacion:
Identificacion de factores criticos para la implementacion de Gobierno Digital en el
Pert
2. Objetivo de la investigacion:
Determinar los factores criticos de éxito (FCE) para la implementacion de Gobierno
Digital en el Peru.
3. Objeto y sujeto de estudio:
Objeto: Factores criticos de Gobierno Digital
Sujeto: Gobierno Digital en el caso peruano

4. Fases de la investigacion

5. Objetivos de la herramienta de validacion:
- Validar y complementar la construccion de los factores y variables de Gobierno Digital
extraidas y agrupadas a partir de fuentes secundarias, y

- Validar y complementar el perfil de las personas a entrevistar para la determinacion de

factores criticos.
6. Contenido de la matriz de factores y variables, y mapa de actores a validar
La matriz de factores y variables que se mostrard a continuacion fue elaborada

con base en un proceso de extrapolacion de variables de distintos autores y organizaciones
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internacionales y nacionales. Tras la obtencion de una lista de 128 variables, se las agrupo
por afinidad para construir factores. La determinacion de factores (nombres y contenido
del factor) fue basada en el documento de Barcevicius, et al. (2019): Exploring Digital
Government transformation in the EU.

El Mapa de actores que se presenta fue elaborado en base al documento
Recommendation on Digital Government Strategies de la OCDE y al documento Digital
Government Readiness Assessment (DGRA) Toolkit del Banco mundial. Ambos informes
contienen apartados donde identifican actores interesados en ciertos factores de la
estrategia. Asimismo, ambos documentos han permitido identificar algunas agencias
publicas y privadas donde se haran entrevistas.

Pautas de la entrevista

Los comentarios del entrevistado pueden estar orientados a:

- La manera en que el grupo investigador ha agrupado los factores

- Las variables contenidas en los factores

- Las definiciones compiladas de los factores

- Las definiciones de las variables

- Entidades o personas que deberian ser entrevistadas

- Otros comentarios que el entrevistado considere.

Mapeo del entrevistado en la fase de validacion

Experiencia profesional de los entrevistados (Esta parte se mapeo previamente y
se procede a re- confirmar con el entrevistado). Corroborar el cargo que ocupa y
especializacion con la tabla de registro de entrevistado.

Para esta investigacion, Gobierno Digital es definido como “el uso de las
tecnologias digitales, como parte integral de las estrategias de modernizacion de los
gobiernos, con el fin de crear valor publico. Se basa en un ecosistema de Gobierno Digital
constituido por los actores estatales, organizaciones no gubernamentales, empresas,
asociaciones de ciudadanos y personas encargadas de la produccion y acceso a los datos,
servicios y contenidos a través de interacciones con el gobierno” (OCDE, 2014).

Tomando en cuenta dicha definicion:

- (ocupo alglin cargo o tuvo un encargo que directa o indirectamente haya estado
vinculado con la implementacion de Gobierno Digital en algin organismo
publico?

- (Qué rol desempen6?

-y ¢cuales eran sus funciones?
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9. Matriz de factores y variables (Ver PDF)

[
3
Matriz de Pre -

Validacion.xlsx

10. Mapa de actores para la investigacion
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ANEXO C: Matriz de factores y variables - post validacion

FiguraCl: Matriz de factores

Factores

Variables

Sub-variables

Compromiso Politico

Compromiso presidencial

El compromiso del presidente debe verse reflejado en sus discursos y
opiniones publicas.

Compromiso de funcionarios publicos

Debe existir compromiso politico de autoridades de los distintos niveles de
gobierno y agencias publicas.

Apoyo normativo

El compromiso del Ejecutivo y Legislativo debe verse reflejado en la
creacion de normas que promuevan y apoyen el desarrollo de gobierno
digital.

Cooperacion Internacional

Parti

pacion en la comunidad
internacional

El Estado debe participar en espacios internacionales de intercambio de
experiencias en la implementacion de gobierno digital.

Formulacién de estrategias apoyado en
experiencias internacionales

El Estado debe apoyarse en experiencias internacionales para formular e
implementar la estrategia de gobierno digital.

Recursos econémicos

Asignacion de presupuesto institucional

Debe existir presupuesto destinado a la implementacion y desarrollo del
gobierno digital en las instituciones publicas.

Asignacion de presupuesto para
encargados

Debe existir presupuesto disponible para los encargados de la
implementacién de gobierno digital a nivel nacional.

Accesos presupuestales

Se deben eliminar las barreras presupuestales para el desarrollo de
proyectos e iniciativas de gobierno digital.

Marco Normativo

Transparencia

La digitalizacién debe aumentar la transparencia en la gestion publica,
facilitando el acceso a la informacién.

Proteccidn de datos personales

Debe existir un marco normativo que garantice la privacidad y proteccion de
datos personales

Marco normativo compatible

Se debe asegurar que el marco normativo sea evaluado y actualizado
periédicamente para que sea consecuentes con el entorno tecnolégico
cambiante.

Participacion de la
Sociedad Civil

Cierre de brechas digitales

Es necesario cerrar las brechas en el acceso y utilizacién de infraestructura
y plataformas digitales, de las poblaciones tecnolégicamente wilnerables
(edad, nivel socioeconémico, ubicacion geogréfica, entre otras).

Involucramiento para la creacién y
provision de servicios

Se debe inwlucrar a las organizaciones no gubernamentales, empresas y
ciudadanos, a nivel nacional y mundial en la creacién y provisiéon de
senvcios digitales.

Desarrollo Tecnoldgico Local

El Estado debe apoyar el desarrollo de profesionales, técnicos y expertos
en tecnologia a nivel local.

Organizacional

Estrategia Digital

Concientizacién

Es necesario concientizar a los lideres politicos, funcionarios, senidores
publicos y los ciudadanos respecto a los beneficios del gobierno digital.

Estrategias alineadas

Los distintos sectores e instituciones publicos deben alinear sus
estrategias a la estrategia nacional de gobierno digital.

Enfoque transformacional

La estrategia no debe limitarse a aumentar la eficacia en la gestién pablica,
sino que se debe se debe buscar el desarrollo de la capacidad institucional
para desenwolverse en un entorno digital.

Establecimiento de objetivos y
medicién

Se deben definir los objetivos de la estrategia de gobierno digital y deben
ser medidos periédicamente para conocer su impacto

Habilidades Digitales de los servidores
publicos

Habilidades de los Servidores Publicos

Se debe asegurar la capacitacion y el desarrollo de las habilidades
tecnoldgicas de los senidores publicos en toda la institucion.

Métodos de reclutamiento

Se debe establecer un método de reclutamiento adecuado para medir
correctamente las habilidades técnicas y digitales para los puestos
relacionados a desarrollo de gobierno digital.

Cultura organizacional

Encargados de transformacion digital

Cultura Digital

Gestion del Cambio

Designacion de encargados

Perfiles de los encargados

familiarizadas con el uso de herramientas digitales.

Se deben establecer procesos de acompafiamiento para los senidores
publicos para facilitar el cambio en la forma de trabajar y en el uso de
tecnologia

Es necesario establecer responsables a nivel nacional y dentro de cada
institucion publica para la implementacion de gobierno digital

Los encargados de la implementacion del gobierno digital deben contar con
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ANEXO D: Guia de entrevistas para la determinacion de factores

criticos de éxito para la implementacion de gobierno digital

Entrevista semiestructurada a expertos del sector publico y privado que han
participado en proyectos o iniciativas de Gobierno Digital
La presente entrevista tiene como objetivo recoger informacién que permita identificar, a través

de su experiencia, los factores criticos para la implementacion del Gobierno Digital en el Estado

peruano. Por este motivo, la entrevista estara organizada en las siguientes secciones:

1) La primera seccion estd compuesta de preguntas introductorias en la que se le
preguntara por su experiencia profesional en general y experiencia profesional

relacionada a proyectos de Gobierno Digital.

2) En la segunda seccion, se presentaran las variables que se encuentran en cada factor
identificado, y a partir de ello usted tendra que valorar cada una para poder determinar

variables criticas.

3) Finalmente, en la tercera seccion se presentaran los factores que integran las variables
antes presentadas, y usted tendra que valorar cada una para que se determinen factores

criticos.
Nota:

Respecto al Consentimiento para utilizar la informacién en temas relacionados a la presente

investigacion, ver archivo adjunto “Consentimiento Informado”.

Primera seccion de la entrevista

1. ;Qué cargo ocupa actualmente?
2. (Qué formacion tiene?
3. (Cuanto tiempo lleva trabajando en o con organizaciones publicas y privadas?

4. (Toda su experiencia laboral ha estado relacionada a organizaciones publicas o ha

trabajado en organizaciones privadas?
5. ({Qué temas, principalmente, ha trabajado en las organizaciones publicas y/o privadas?

6. La presente investigacion se centra en identificar los factores criticos para implementar
Gobierno Digital: Entendido como “e/ uso de las tecnologias digitales, como parte
integral de las estrategias de modernizacion de los gobiernos, con el fin de crear valor
publico. Se basa en un ecosistema de Gobierno Digital constituido por los actores

estatales, organizaciones no gubernamentales, empresas, asociaciones de ciudadanos y
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personas encargadas de la produccion y acceso a los datos, servicios y contenidos a

traves de interacciones con el gobierno” (OCDE, 2014).
Tomando en cuenta esta definicion:

- (ha tenido alguna experiencia directa o indirecta en el marco de la implementacion
de Gobierno Digital? ;Podria mencionar en qué organizacion(es)? ;qué rol ha
desempefiado?

Presentacion de los factores identificados:

A partir de investigaciones de distintos autores, organizaciones internacionales y experiencias de
implementacion de Gobierno Digital en diversos paises se ha determinado una lista de siete

factores que agrupan una serie de variables que se mostraran en el segundo apartado. Estos

factores de definen como:

Factores Definiciones
. Compromiso de los principales lideres politicos de los diferentes niveles de
Compromiso : . S .
Politico gobierno, incluyendo el poder legislativo, para apoyar y promover el Gobierno
Digital.
Cooperacion Participacion en espacios de conversacion y apoyo en experiencias
Internacional internacionales para la implementacion y desarrollo del Gobierno Digital.
Acceso a recursos economicos otorgado a proyectos que permita la
Recursos . iy : oy .
P implementacion y desarrollo de Gobierno Digital en todos los niveles de
Economicos

gobiernos y a nivel institucional.

Marco Normativo

Marco normativo que garantice la proteccion de datos y la transparencia en la
gestion publica, asi como su actualizacion periddica para garantizar la
compatibilidad con los cambios tecnoldgicos.

Participacion de la

Participacion de la sociedad civil en la formulacion, creacion y provision de

Sociedad servicios publicos digitales.
Aspectos organizacionales relacionados a la estrategia digital, habilidades de los
Organizacional | servidores publicos, cultura digital y asignacion de encargados para la
implementacion de Gobierno Digital.
Infraestructura tecnologica que permite al Estado gestionar e intercambiar datos
. . entre sus distintas organizaciones, presentar informacion de interés publico y
Tecnologico

velar por la seguridad de los mismos al prevenir o tomar accion ante posibles
ataques cibernéticos.

Ademas, cada factor estd compuesto por variables y sub variables seglin corresponda, a

continuacion, se muestra una tabla que refleja esta integracion:
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Factores Variables Sub-variables

Compromiso presidencial
Factor1 | Compromiso Politico [ Compromiso de funcionarios publicos

Apoyo normativo
Participacion en la comunidad
Cooperacion internacional
Internacional Formulacion de estrategias apoyado en

experiencias internacionales
Asignacion de presupuesto institucional

Asignacion de presupuesto para
encargados -
Acceso presupuestal
Transparencia
Factor4 Marco Normativo Proteccion de datos personales
Marcos legales compatibles

Factor 2

Factor3 | Recursos econémicos

Cierre de Brechas Digitales

Participacion de la - 7
Factor 5 Involucramiento para la creacion y

Sociedad Civil s N
provision de servicios

Desarrollo Tecnolégico Local

Concientizacion

Estrategias alineadas

Estrategia Digital
glatle Enfoque transformacional

Establecimiento de objetivos y medicion

Habilidades de los Servidores Publicos

Factor6 Organizacional Habilidades Digitales de los servidores

publicos Métodos de reclutamiento

Cultura Digital

Cultura organizacional — -
Gestion del Cambio

Designacion de encargados

Encargados de transformacion digital :
Perfiles de los encargados

Seguridad Digital -

Plataforma de datos abiertos
Datos Abiertos

Participacion de la sociedad civil

Utilizacidn en organizaciones publicas

Factor 7 Tecnolégi . = -
actor ecnologico Capacidad de gestion de datos abiertos

Plataformas de interoperabilidad

Plataformas Digitales Plataformas de servicios publicos

Gestion de plataformas digitales

Infraestructura para realizar operaciones digitales

Infraestructura Tecnoldgica

Renovacion oportuna de la infraestructura

Segunda seccion de la entrevista

En esta seccion de la entrevista debera valorar las variables, y en algunos casos las sub
variables, que contiene cada factor. La valoracion se realizara respecto al grado de importancia
de cada, y se mostraran tres niveles de importancia, donde 1 es “Nada importante” y 6 es “Muy

importante”.

A. Compromiso politico
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Distintos autores consideran que el compromiso politico se refleja en tres variables. Respecto a

estas, ;qué tan importante considera cada una de las variables? y ;por qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Variables Definiciones 1 2 6
Compromiso | El compromiso del presidente debe
presidencial | verse reflejado en sus discursos y
opiniones publicas.
Compromiso | Debe existir compromiso politico
de de autoridades de los distintos
funcionarios | niveles de gobierno y agencias
publicos publicas.
Apoyo El compromiso del Ejecutivo y
normativo | Legislativo debe verse reflejado en
la creacion de normas que
promuevan y apoyen el desarrollo
de Gobierno Digital.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado asegurar alguna de estas variables?

Por qué?

B. Cooperacion Internacional

Distintos autores consideran que la cooperacion internacional se ve reflejada en dos variables.

Respecto a estas, ;qué tan importante considera cada una de las variables? y ;por qué considera

ello?

Nada Muy
importante Importante
Variables Definiciones 1 6

Participacion en la

Digital.

El Estado debe participar en
comunidad espacios  internacionales
internacional intercambio de experiencias en

la implementacion de Gobierno

de

Formulacion de

estrategias apoyado en | experiencias
experiencias

internacionales

El Estado debe apoyarse en
internacionales
para formular e implementar la
estrategia de Gobierno Digital.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado asegurar alguna de estas variables?

JPor qué?
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C. Organizacional
El factor Organizacional ha sido dividido en cuatro variables:

1. Estrategia Digital
Respecto a la estrategia digital, distintos autores mencionan que como parte de la estrategia se
debe garantizar las siguientes sub-variables. Respecto a estas, ;qué tan importante considera cada

uno de estas sub- variables? y ;por qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Sub variables Definiciones 1 213415 6

Concientizacion | Es necesario concientizar a los
lideres  politicos, funcionarios,
servidores  publicos 'y los
ciudadanos  respecto a los
beneficios del Gobierno Digital.

Estrategias Los distintos sectores €

alineadas instituciones publicos deben alinear
sus estrategias a la estrategia
nacional de Gobierno Digital.

Enfoque La estrategia no debe limitarse a
transformacional | aumentar la eficacia en la gestion
publica, sino que se debe se debe
buscar el desarrollo de la capacidad
institucional para desenvolverse en
un entorno digital.

Establecimiento de | Se deben definir los objetivos de la
objetivos y estrategia de Gobierno Digital y
medicion deben ser medidos periddicamente
para conocer su impacto.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas sub-
variables? ;Por qué?
2. Habilidades Digitales de los servidores publicos
Respecto a las habilidades digitales, distintos autores mencionan que se deben garantizar las
siguientes sub-variables. Respecto a estas, ;qué tan importante considera cada uno de estas sub-

variables? y ;por qué considera ello?
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Nada Muy
importante Importante

Sub variables Definiciones 1 2(3(41]5 6

Habilidades de | Se debe asegurar la capacitacion y el

los Servidores | desarrollo de las  habilidades
Publicos tecnologicas de los  servidores

publicos en toda la institucion.

Métodos de Se debe establecer un método de
reclutamiento reclutamiento adecuado para medir
correctamente las habilidades
técnicas y digitales para los puestos
relacionados a desarrollo de Gobierno
Digital.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas sub-
variables? ;Por qué?
3. Cultura organizacional
Respecto a la cultura organizacional, distintos autores mencionan que se deben garantizar las
siguientes sub-variables. Respecto a estas, ;qué tan importante considera cada uno de estas sub-

variables? y jpor qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Sub Definiciones 1 2(3|4]5 6
variables
Cultura Los servidores publicos de todas las
Digital instituciones publicas deben estar

familiarizadas con el uso de
herramientas digitales.

Gestion del | Es necesario establecer procesos de

Cambio acompafiamiento para los servidores
publicos para facilitar el cambio en la
forma de trabajar y en el uso de
tecnologia.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas sub-
variables? ;Por qué?
4. Encargados de transformacién digital
Respecto a los encargados de transformacion digital, distintos autores mencionan que se deben
garantizar las siguientes sub-variables. Respecto a estas, ;qué tan importante considera cada uno

de estas sub- variables? y ;por qué considera ello?
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Nada Muy
importante Importante
Sub variables Definiciones 1 6

Designacion
de encargados

Es necesario establecer responsables a
nivel nacional y dentro de cada
institucion publica para la
implementacion de Gobierno Digital.

Perfiles de los
encargados

Los encargados de la implementacion
de Gobierno Digital deben contar con

capacidades técnicas digitales y de
gestion organizacional.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas sub-
variables? ;Por qué?
D. Recursos econémicos
Distintos autores consideran que este factor se ve reflejado en dos variables. Respecto a estas,

(qué tan importante considera cada una de las variables? y ;por qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Variables Definiciones 1 213145 6
Asignacion de Debe existir presupuesto
presupuesto a nivel | destinado a la
institucional implementacion y desarrollo
del Gobierno Digital en las
instituciones publicas.
Asignacion de Debe existir presupuesto
presupuesto para disponible para los
encargados encargados de la
implementacion de
Gobierno Digital a nivel
nacional e institucional.
Accesos Se deben eliminar las
presupuestales barreras presupuestales para
el desarrollo de proyectos e
iniciativas de  Gobierno
Digital.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas variables?

JPor qué?
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E. Marco Normativo
Distintos autores consideran que este factor se ve reflejado en tres variables. Respecto a estas,

(qué tan importante considera cada una de las variables? y ;por qué considera ello?

transparencia en la gestion publica,
facilitando el acceso a la informacion.

Nada Muy
importante Importante
Variables Definiciones 1 6
Transparencia | La digitalizacion debe aumentar la

Proteccion de
datos personales

Debe existir un marco normativo que
garantice la privacidad y proteccion
de datos personales

Marco Se debe asegurar que el marco
normativo normativo sea evaluado y actualizado
compatible periddicamente  para que sea

consecuentes con el entorno

tecnologico cambiante.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas variables?

Por qué?

F. Participacion de la Sociedad Civil
Distintos autores consideran que este factor se ve reflejado en tres variables. Respecto a estas,

(,qué tan importante considera cada una de las variables? y ;por qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Variables Definiciones 1 6

Cierre de Brechas

Esnecesario cerrar las brechas en el

Digitales acceso y utilizacion de
infraestructura y  plataformas
digitales, de las poblaciones
tecnologicamente vulnerables
(edad, nivel socioeconomico,
ubicacién geogréafica, entre otras).

Involucramiento | Se debe involucrar a las
para la creacién y | organizaciones no

provision de gubernamentales, empresas y

servicios ciudadanos, a nivel nacional y
mundial en la creacién y provision
de servicios digitales.

Desarrollo El Estado debe apoyar el desarrollo
tecnologico anivel | de profesionales, técnicos y
local expertos en tecnologia a nivel local.
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e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas variables?
Por qué?

G. Tecnoldgico
El factor Tecnolodgico ha sido dividido en cuatro variables:

1. Seguridad Digital
Respecto a plataformas de seguridad, distintos autores mencionan que como parte de la estrategia
se debe garantizar la siguiente variable. Respecto a estas, ;qué tan importante considera esta

variable? y ;por qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Variable Definiciones 1 2131415 6

Seguridad | Se debe asegurar un adecuado nivel de
Digital respuesta ante incidentes de seguridad
digital para la proteccion de informacion de
las instituciones publicas y ciudadanos,
frente a potenciales ataques cibernéticos.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar esta variable? ;Por qué?

2. Datos Abiertos
Respecto a datos abiertos, distintos autores mencionan que como parte de la estrategia se debe

garantizar las siguientes sub-variables. Respecto a estas, /qué tan importante considera cada uno

de estas sub- variables? y ;por qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Sub variables Definiciones 1 213(4]5 6

Plataforma de datos | Se debe desarrollar una

abiertos plataforma que permita la
publicacion y el uso de datos
que las instituciones publicas
recopilen.

Participacion dela | Se  debe  asegurar la

sociedad civil participacién de la sociedad
civil y distintos actores
sociales en el uso y re-uso de
datos abiertos.

Utilizacién en Se debe promover la
organizaciones utilizacién de datos abiertos
publicas en la gestion de las

organizaciones publicas.
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Capacidad de Es necesario desarrollar las
gestion de datos capacidades de las
abiertos instituciones publicas para
recopilar, analizar y presentar
datos para ser compartidos en
plataformas de datos abiertos.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna estas sub-
variables? ;Por qué?
3. Plataformas Digitales
Respecto a plataformas digitales, distintos autores mencionan que como parte de la estrategia se
debe garantizar las siguientes sub-variables. Respecto a estas, ;qué tan importante considera cada

uno de estas sub- variables? y ;por qué considera ello?

Nada Muy
importante Importante
Sub variables Definiciones 1 2(3(4]5 6
Plataformas de Se debe desarrollar una
interoperabilidad plataforma que le brinde la
capacidad a las

organizaciones del estado de
compartir informacion, datos
y procesos de forma
estandarizada

Plataformas de Se debe desarrollar una
servicios publicos | plataforma de integracion de
informaciéon y operaciones
de distintas organizaciones
pararealizar transacciones de
servicios publicos.

Gestion de Es necesario desarrollar las
plataformas digitales | capacidades de las
instituciones para utilizar la

plataforma de

interoperabilidad y  de
provision  de  servicios
digitales.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas sub-
variables? ;Por qué?
4. Infraestructura Tecnolégica
Respecto a infraestructura tecnologica, distintos autores mencionan que como parte de la
estrategia se debe garantizar las siguientes sub-variables. Respecto a estas, ;qué tan importante

considera cada uno de estas sub- variables? y ;por qué considera ello?
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Nada Muy
importante Importante
Sub variables Definiciones 1 2131415 6
Infraestructura para | Las instituciones
realizar operaciones | publicas deben tener

digitales acceso a infraestructura
apropiada para realizar
operaciones digitales en
el sector publico.
Renovacion Las instituciones
oportuna de la publicas deben renovar
infraestructura oportunamente la
infraestructura

tecnologica para hacer
frente a los cambios
digitales en la gestion
publica.

e ,considera usted que el Estado peruano ha logrado garantizar alguna de estas sub-

variables? ;Por qué?

Tercera seccion de la entrevista

En base a su experiencia en la implementacion de proyectos o iniciativas de Gobierno Digital,

(En qué orden priorizaria los factores que se muestran a continuacion?

Ne° Factores

Definicién compilada

Del 1 al 7
en orden
de
prioridad

1 | Compromiso
Politico

Compromiso de los principales lideres politicos de los diferentes
niveles de gobierno, incluyendo el poder legislativo, para apoyar y
promover el Gobierno Digital.

2 | Cooperacion
Internacional

Participacion en espacios de conversacion y apoyo en experiencias
internacionales para la implementacion y desarrollo del Gobierno
Digital.

3 | Recursos

Acceso a recursos econdmicos otorgado a proyectos que permita la

Econoémicos implementacion y desarrollo de Gobierno Digital en todos los
niveles de gobiernos y a nivel institucional.

4 | Marco Marco normativo que garantice la proteccion de datos personales y

Normativo la transparencia en la gestion publica, asi como su actualizacion

periddica para garantizar la compatibilidad con los cambios
tecnologicos.

5 | Participacién
de la Sociedad

Participacion de la sociedad civil en la formulacion, creacidén y
provision de servicios publicos digitales.

6 | Organizacional

Aspectos organizacionales relacionados a la estrategia digital,
habilidades de los servidores publicos, cultura digital y asignacion
de encargados para la implementacion de Gobierno Digital.
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7 | Tecnologico Infraestructura tecnoldgica que permite al Estado gestionar e
intercambiar datos entre sus distintas organizaciones, presentar
informacién de interés publico y velar por la seguridad de los
mismos al prevenir o tomar accién ante posibles ataques
cibernéticos.

e ,Podria explicarnos el motivo de su priorizacion de factores?
e Respecto al caso peruano, ;Considera usted que el Estado peruano ha logrado asegurar

los factores que para usted son criticos? ;Por qué?

Fin de la entrevista
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