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Introduccion

El objetivo de este ensayo es realizar un analisis de las implicaciones que tiene una
implementacion de Gobierno Digital, cuales son los parametros que se utilizan
internacionalmente para medir el nivel de preparacion de los paises en esta materia,
cual es la situacion actual de Costa Rica y qué acciones se prevén a futuro para que el
Gobierno Digital en el pais sea una realidad. Asimismo, se analizan las experiencias en
otros paises que han logrado un grado de desarrollo avanzado en este tema, para
identificar un marco de “buenas practicas” que puedan ser aprovechadas para
incrementar las oportunidades de éxito de las iniciativas que se emprendan en nuestro

pais en el marco de la estrategia de Gobierno Digital.

El concepto de Gobierno Digital, promovido por las Naciones Unidas, es un tema que
ha venido tomando un puesto relevante en los procesos de modernizacién de la
administracion publica en todo el mundo. La utilizaciébn de las tecnologias de
informacién y comunicacion (mejor conocidas como TIC) en las instituciones publicas
se ha convertido en una herramienta estratégica para alcanzar los objetivos de mayor
eficiencia en los procesos y servicios que ofrece el sector publico a los ciudadanos, asi
como un medio para alcanzar una mayor transparencia y rendiciéon de cuentas en las

actuaciones del gobierno.

Costa Rica no ha sido la excepcion a esta tendencia mundial, razon por la cual se han

realizado esfuerzos para mejorar el uso de la tecnologia en la administracion publica;



no obstante, los resultados no han sido del todo satisfactorios y ain hay mucho trabajo
pendiente por hacer para poder alcanzar los niveles de automatizacion de los servicios
que el costarricense requiere. Lo anterior se pone de manifiesto aun mas si se
considera que en el documento “E-government readiness rankings”, elaborado por las
Naciones Unidas en el 2003 y que mide la preparacion de los paises miembros en
materia de Gobierno Digital, el pais estaba en la posicion nimero 66; mientras que para
el 2004 descendié 7 puntos pasando a la posicibn 73, de 178 paises que son
calificados. Para el 2005, Costa Rica recuperd solamente 3 puntos en el ranking

mundial, quedando en la posicién 70, entre 179 paises.

Por lo tanto, se considera relevante la incorporacién de nuevos enfoques en el proceso
de Gobierno Digital, con el fin de dar ventaja competitiva a nuestro pais con respecto a
los de la regién Latinoamericana, incrementando la efectividad y el éxito de las

iniciativas que se emprendan en el marco de este proyecto.



Gobierno Digital

El término Gobierno Digital se ha vuelto muy popular en los dltimos afios; no obstante,
hemos identificado que el concepto no es ampliamente conocido ni entendido por los
costarricenses, ni siquiera entre los mismos profesionales de tecnologia de informacion;
por lo tanto, consideramos importante iniciar el trabajo con una descripcion del

concepto de manera que puedan entenderse claramente el resto de los apartados.

Gobierno Digital al servicio del ciudadano, es un tema que quizas no alcance todavia su
adolescencia, ya que tiene su origen en la década anterior. Con la explosién en la
utilizacién de Internet y en general de las Tecnologias de Informacion y Comunicacién
(TIC), los gobiernos vieron una oportunidad para impulsar el desarrollo del quehacer
publico hacia un ambiente abierto, en el que se ofreciera al ciudadano una manera
diferente y mas eficiente de acceder a aquellos requerimientos que, por lo general,
tomaban mucho tiempo para ser satisfechos. Sin embargo, el uso de Internet es
apenas una parte de la gama de tecnologias que se aprovechan para la
implementacion de Gobierno Digital. De hecho las TIC integran dos segmentos de la
tecnologia, aquél relacionado con los medios de comunicacion, como lo son la radio, la
television, la telefonia movil y fija, y el otro que engloba el mundo de la tecnologia de la
informacion, como son la informatica misma, las telecomunicaciones, la telematica y

aguella tecnologia que esta relacionada con las interfaces entre los diferentes medios.



Bajo esta perspectiva, podriamos mencionar una definicion para Gobierno Digital que
encaja adecuadamente en este marco y es la que utiliza el documento “The e-
government imperative: main findings” OCDE (2003), dénde se define como: “el uso de
las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones y en particular Internet como
instrumento para lograr un mejor gobierno... Lo que implica mejores resultados en las
politicas publicas, mejor calidad de servicios y una mayor participacion (“engagement”)

de los ciudadanos.”

La Organizacién de las Naciones Unidades ha estado realizando desde hace algunos
aflos una evaluacion en materia de Gobierno Digital para sus paises miembros
alrededor del mundo. Los resultados de este andlisis son plasmados en el documento
“E-government readiness rankings”, en el que se evaltan diferentes aspectos de los
paises en relacion con su desarrollo en materia de aplicacién de las Tecnologias de la

Informaciéon y Comunicaciones (TIC).

Para realizar este analisis comparativo, el primer aspecto que evalla las Naciones
Unidas es el nivel de desarrollo de los sitios WEB de las instituciones del gobierno,
WEB measure. Esta evaluacion se basa en un modelo de cinco estados de madurez,
gue parten del estado mas basico, que es la presencia en linea hasta el mas avanzado
gue es Gobierno en red. A estos estados se les asigna un peso de acuerdo al grado
de desarrollo que de cada uno tenga el pais, en materia de Gobierno Digital, y se
calcula un indice que es el que mide el grado de avance que ha logrado cada nacién,

en relacion con el resto de los paises. Los cinco estados que definen este modelo son:



Estado I: Presencia Emergente, que establece una situacion en la que la
informacion en los sitios WEB es limitada y bésica. La presencia en linea del
Gobierno Digital comprende un sitio oficial y una pagina WEB, donde las ligas
hacia otros sitios WEB pertenecientes a ministerios de educacion, salud,
seguridad social, trabajo y finanzas puede o no existir; asi como las ligas hacia
gobiernos locales o regionales. Alguna informacibn como mensajes del
presidente o el documento de la constitucién pueden estar disponibles en linea.
Sin embargo, la mayoria de la informacion se mantiene estética, con muy pocas

opciones para los ciudadanos.

Estado II: Presencia Optimizada, en la cual el gobierno provee mayor cantidad
de informacién con respecto a las politicas publicas y del Estado. Se incluyen
leyes y regulaciones, reportes, comunicados de prensa, y bases de datos que
pueden ser descargadas. Existe un motor de busquedas, que le permite al
usuario realizar consultas de documentos de interés, mientras que se tienen
almacenados para disposicion del publico una gran coleccion de informacion
sobre estrategias de Gobierno Digital; por ejemplo, procedimientos sobre
situaciones en la educacion o de salud. Este estado aunque mas sofisticado,
adolece de una interaccion bi-direccional, entre el ciudadano y el gobierno. La
interaccién es unidireccional, en donde el flujo de informacién Unicamente tiene

un sentido, del gobierno para el ciudadano.



Estado Ill: Presencia Interactiva, en este estado, los sitios del gobierno
permiten un modo interactivo de acceso de los servicios para el ciudadano. En
esta etapa, es posible descargar formas para el pago de impuestos, renovacion
de licencias, entre otras. Adicionalmente, se cuenta con capacidades de audio y
video para aquella informacién relevante. Los funcionarios publicos, pueden ser
contactados via correo electronico, fax, teléfono y correo normal. Es importante
agregar que los sitios en esta etapa, son actualizados con mucha regularidad,

para brindar informacion a los ciudadanos.

Estado IV: Presencia Transaccional, en este nivel se permite interaccion en
ambos sentidos, tanto desde el ciudadano hacia el gobierno como del gobierno
hacia el ciudadano. Este estado involucra opciones como el pago de impuestos,
solicitudes de cédula de identidad, certificados de nacimiento, solicitud de
pasaportes, renovacion de licencias y otras interacciones similares en un horario
de 24 horas 7dias a la semana 365 dias al afio. Adicionalmente, los ciudadanos
tienen la opcidén de pagar por servicios publicos relevantes, impuestos, cargos
por servicios postales, por medio de sus tarjetas de crédito o débito. En cuanto a
proveedores de bienes y servicios, los mismos podrian ofertar en linea las

compras del Estado por medio de lineas seguras.

El V y ultimo estado, que se evalla con respecto a la plataforma WEB, es la
Presencia de Gobierno en Red. Este estado presenta el nivel mas sofisticado

con respecto a las iniciativas de gobierno en linea. Esta caracterizado por una



integracion completa del gobierno en el que se da la interaccion entre entidades
gubernamentales gobierno-gobierno (G-G), interaccidén entre gobierno-ciudadano
(G-C) y gobierno- empresas (G-E). A este nivel el gobierno se vuelve mas
participativo en la deliberacibn de toma de decisiones, ya que permite la
interacciébn con la sociedad en un dialogo bi-direccional. Esto fortalece la
democracia, ya que por medio de facilidades interactivas como espacios para
comentarios y mecanismos de consulta en linea, el gobierno puede solicitar al
ciudadano sus puntos de vista con respecto a la creacion de leyes o en la toma

de decisiones, ejerciendo una democracia participativa.

Otro aspecto que evallua el estudio de las Naciones Unidas es el que se denomina
inclusién digital (e-inclusion), que va mas alla de Gobierno Digital, e implica la
utilizacion de las tecnologias (TIC) con el fin de resolver situaciones de divisiones en el
acceso y promover oportunidades para el empowerment social y econémico de los

ciudadanos.

La tecnologia de la informacién facilita la diseminacion de la informacion y brinda la
oportunidad de realimentacién. Las TIC promueven el acceso al gobierno y son la guia
perfecta para la asociacion gobierno-ciudadano, resultante en valores publicos y por lo
tanto en inclusion digital. La inclusion y participacion de los ciudadanos por medio de
las TIC son el elemento clave para un gobierno socialmente incluyente, o inclusién

digital.



Otro elemento que se evalla es la participacion digital, e-participation, como lo llama el
documento de las Naciones Unidas, es la pieza fundamental de la inclusion digital, ya
que el objetivo de la participacion digital es el optimizar el acceso a la informacién y los
servicios publicos por parte del ciudadano, motivandolos a utilizar los medios digitales
puestos a su disposicién para incrementar su participacion en la toma de decisiones en
politica publica, lo cual produce un impacto positivo para la sociedad y para el mismo

individuo.

La participacion digital no sélo considera los esfuerzos del gobierno en los programas

de inclusién digital, sino también la voluntad del ciudadano para participar del proceso.

El indice de participacion digital investiga la calidad y utilidad de la informacion y los
servicios que son implementados por un pais con el propésito de involucrar y
comprometer a los ciudadanos, por medio de los programas de Gobierno Digital, en el
proceso de politica publica. De esta forma, los elementos fundamentales a promover
con este indice son: a) incrementar la informacién digital hacia los ciudadanos, para el
proceso de toma de decisiones, b) optimizar el proceso de consulta al ciudadano para
promover el proceso deliberativo, ¢) promover la participacion ciudadana en el proceso

digital de toma de decisiones.

Otro de los indices que se evaluan es el Capital Humano, Human Capital. Existe una
dependencia directa entre el nivel de educacion de la ciudadania y el éxito del proceso

de Gobierno Digital. Si se posee una poblacion con un nivel educativo alto, es mucho



mas facil que los ciudadanos adopten las TIC y aprendan su manejo de una manera
rapida y eficiente. Esta situacién redunda en una mayor productividad econémica y
social. Un elemento clave de las TIC es el hecho de que difunden el conocimiento, la
informacion y facilitan el aprendizaje mas rapida y profundamente que nunca antes.
Desde esta perspectiva, el indice de Capital Humano se resume en el indice de
educacion, que es una combinacién entre el nivel de escolaridad de la poblacion adulta
en relacion con el grado de asistencia de la poblacién a educacién primaria, secundaria
y universitaria. Esta combinacion se da en una relacion de peso para el indice de dos
tercios para la escolaridad adulta y un tercio para el total de asistencia al sistema

educativo.

Otro de los indices que se evaltuan en el estudio de las Naciones Unidas es el de
Infraestructura en Telecomunicaciones, Infrastructure. La medicién de este indice es
un promedio compuesto de seis indices primarios basados en indicadores de
infraestructura, los cuales definen la capacidad en TIC que posee un pais. Ellos son: a)
namero de computadores personales por cada 1000 personas, b) usuarios de Internet
por cada 1000 personas, c) lineas telefonicas por cada 1000 personas, d) poblacion en
linea, e) teléfonos moviles por cada 1000 personas y f) nimero de televisores por cada

1000 personas.

Por ultimo el indice de Preparacion en Gobierno Digital, e-government readiness, que
mide qué tan preparado estd un pais en este tema, es una medida compuesta de la

capacidad y voluntad de un pais para utilizar los servicios de Gobierno Digital mediante



el desarrollo de las TIC. Para ello combina los indices mencionados anteriormente:

web measure, Telecommunication infrastructure y human capital.

El indice de preparacion en Gobierno Digital, junto al andlisis del desarrollo de los sitios
WEB en un pais, incorpora dentro de su medicion las caracteristicas de acceso, tales
como los niveles de educacion y de infraestructura, con el fin de reflejar cuanto de las
tecnologias de la informacién esta utilizando un pais para promover el acceso y la
inclusién de su gente. De manera que este indice engloba el estado del pais en la
utilizacion de Internet, y el uso de las TIC en general por parte del gobierno, para
proveer informacion, productos y servicios, ademas del grado obtenido en el desarrollo

de la infraestructura de telecomunicaciones y capital humano.



Situacion Actual en Costa Rica

En el caso de Costa Rica, como se mencion0 anteriormente, en el informe “E-
government readiness rankings”, elaborado por las Naciones Unidas en el 2003, el pais
estaba en la posicibn numero 66; mientras que para el 2004 descendid 7 puntos
pasando a la posicion 73, de 178 paises que fueron calificados. Para el 2005, Costa
Rica recuperd solamente 3 puntos en el ranking mundial, quedando en la posicién 70 y
ocupando la posiciébn niumero 10 con respecto a Latinoamérica, como se muestra en la

siguiente tabla.

Tabla No.1. Posicién E-government Readiness para
Latinoameérica

Posicién Pais indice | Posicién Global Cambio
L.A. 2005 2005 2004
1 Chile 0.6963 22 22 0
2 Mexico 0.6061 31 30 -1
3 Brazil 0.5981 33 35 2
4 Argentina 0.5971 34 32 -2
5 Uruguay 0.5387 49 40 -9
6 Colombia 0.5221 54 44 -10
7 Venezuela 0.5161 55 56 1
8 Peru 0.5089 56 53 -3
9 Panama 0.4822 64 54 -10
10 Costa Rica 0.4612 70 73 3
11 El Salvador 0.4225 78 79 1
12 Bolivia 0.4017 85 88 3
13 Guyana 0.3985 89 71 -18
14 Ecuador 0.3966 92 82 -10
15 Belize 0.3815 97 76 -21
16 Guatemala 0.3777 100 111 11
17 Paraguay 0.3620 107 109 2
18 Suriname 0.3449 110 105 -5
19 Nicaragua 0.3383 113 121 8
20 Honduras 0.3348 115 113 -2
Promedio 0.4643

Fuente: Naciones Unidas, UN Global E-government Readiness report 2005.
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En el siguiente grafico se muestra la comparacion del indice E-Readiness para el 2005
de Costa Rica en comparacion con el lider mundial, que es Estados Unidos, y los

lideres latinoamericanos, que son Chile y México.

Grafico No.1. indice E-Readiness 2005
| | | | |

Estados Unidos (1)

Chile (22)

México (31)

Costa Rica (70)

0.0 0.1 0.2 0.3 04 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0

Fuente: Elaboracion propia con datos de las Naciones Unidas.

Si se descompone el indice E-Readiness en sus tres subindices: Presencia WEB,
Infraestructura en Telecomunicaciones y Capital Humano (ver Grafico No.2), se puede
apreciar que Costa Rica se encuentra por encima de México en el indice Capital
Humano y en el de Infraestructura, y sélo es ligeramente superado por Chile en ambos
indices. Sin embargo, en lo que respecta al indice WEB Measure o Presencia WEB, se
aprecia que éste es el punto en el que el pais se encuentra mas rezagado, con
respecto a los lideres latinoamericanos, con 0.25 contra 0.82 que es el indice de

México y 0.91 en el caso de Chile.
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Gréafico No.2. Composicion del indice E-Readiness 2005

1.0
0.9
0.8
0.7
0.6
0.5
0.4
0.3
0.2

Presencia WEB Infraestructura Capital Humano

m Costa Rica (70) m Chile (22) m México (31) o Estados Unidos (1)

Fuente: Elaboracion propia con datos de las Naciones Unidas.

Con el fin de superar esta situacion, es necesario redefinir la forma en la que se lleva a
cabo la funcién puablica y utilizar herramientas modernas de direccion e implementacion,

gue le permitan al pais desarrollar con éxito el proyecto Gobierno Digital.

En los ultimos afos se han venido efectuando esfuerzos por lograr un nivel superior de
desarrollo en materia de Gobierno Digital; sin embargo, han sido acciones individuales
y aisladas, que han provocado una desigualdad entre las mismas instituciones del
Estado. El desarrollo tecnoldgico en esta materia se ha dado sin seguir una normativa

estandar que guie y coordine a las instituciones, de manera que facilite su integracion.

El estudio de la Universidad de Costa Rica “Informe final del Proyecto Diagnostico
sobre el Gobierno Digital en Costa Rica” (2006), hace un analisis exhaustivo del estado

actual del pais y emite una serie de conclusiones que permiten tener una idea del nivel
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de desarrollo del pais en ese momento. En dicho informe se establecen situaciones

como las siguientes.

Se concluye que el Gobierno Digital en Costa Rica estd en una etapa inicial de
desarrollo y que las experiencias exitosas estan circunscritas a pocas instituciones y
una cantidad muy escasa de servicios al ciudadano; no obstante, se considera que las
experiencias exitosas que se tienen son solidas y presentan una base sobre la cual

puede asentarse el desarrollo futuro.

Sin embargo, aun queda hay mucho por hacer, existen algunas instituciones del Estado
gue no cuentan con acceso a Internet, ademas de una muy baja interconectividad entre
las mismas. Se desconoce qué es exactamente lo que el ciudadano necesita y cémo lo
requiere. En materia de legislacion, es necesario trabajar sobre el marco juridico que
permita establecer leyes sobre seguridad y verificacion de las transacciones

electronicas; asi como en la validez de los medios de pago digitales.

De 150 servicios ofrecidos en los sitios WEB de las 24 instituciones analizadas en dicho
informe, un 40% estén en la Etapa | Presencia Emergente, pues son sitios estaticos. El
26% de las instituciones publicas no cuenta con presencia en Internet. Solo el 7%
permite realizar algun tipo de consulta de informacién y algun tipo de tramite (Etapa Il
Presencia Optimizada) y solo el 11% permite realizar tramites al ciudadano, que le

eviten ir fisicamente a la institucion. Adicionalmente, el 22% de los sitios institucionales
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carece de bases de datos y del 39% que las tiene no estan configuradas en un

ambiente que les permita soportar los volumenes de transacciones.

Por otro lado, las velocidades de Internet con que cuentan las instituciones son muy
bajas. Para muchas de ellas la maxima velocidad contratada, para acceso a Internet,
es de 1 Mega bit por segundo, lo cual no es suficiente para soportar los volimenes de
consultas que los sitios WEB requieren. Adicionalmente, las instituciones deben invertir
en la infraestructura de seguridad que permita al ciudadano lograr la confianza con

respecto a las transacciones que realice.

Otra de las dificultades del pais, es el nivel de cobertura que tiene Internet, el cual es
muy bajo, especialmente en las areas rurales y el limitado acceso a computadoras por
parte de la ciudadania. Esta situacion hace descender la calificacion que en materia de

inclusién digital se tiene.

Segun el “Global E-Government Readiness Report 2005”, Costa Rica cuenta con 28.8
usuarios de Internet por cada 100 habitantes y con 21.8 computadoras por cada 100
habitantes. Si comparamos estos datos con el primer lugar en desarrollo de Gobierno
Digital, que es Estados Unidos, vemos que por cada 100 habitantes 55.6 utilizan

Internet y por cada 100 habitantes 66 tienen computadora.

En términos globales, los paises con mejores indices de preparacién en Gobierno

Digital, son Estados Unidos, (0.9062), seguido por Dinamarca, (0.9058), Suecia
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(0.8983) y el Reino Unido (0.8777). El indice de Costa Rica en preparacion en
Gobierno Digital es (0.4612), y el lider para Latinoamérica que es Chile tiene un indice

de (0.6963), seguido por México con (0.6061).

No obstante lo anterior, Costa Rica cuenta con un nivel de desarrollo humano que la
coloca entre las posiciones mas altas, posicion 41, segun el Informe de Desarrollo
Humano elaborado por las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) del 2002. Esta
calificacion, es reflejo de la calidad en el capital humano con que cuenta el pais y esto
es una fortaleza que no debemos desaprovechar para impulsar el desarrollo

tecnoldgico de la Nacion.
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Qué se esta haciendo

Uno de los acontecimientos mas importantes para el pais es la creaciéon de la
Secretaria Técnica de Gobierno Digital, la cual fue creada a inicios de la administracion
Arias (2006). Cuya mision es “Proveer servicios eficientes y de calidad a los
ciudadanos y empresas, para agilizar y hacer mas transparente la gestion publica; con
el fin de promover la competitividad y productividad del pais y mejorar la relacion del

gobierno con los ciudadanos, mediante el uso creativo de las tecnologias digitales”.

De acuerdo a la informacién obtenida en el sitio del portal de Gobierno Digital, esta

Secretaria Técnica se encuentra trabajando en los siguientes proyectos:

Portal de Gobierno: Se trata del primer sitio que tiene como objetivo proveer un punto
de acceso integrado a toda la informacion, tramites y servicios que ofrecen todas las

entidades publicas en sus propios sitios en Internet (www.gobiernofacil.go.cr).

Tramite de licencias: Se ofreceran los servicios de solicitud, renovacion y reposicion
de licencias y permisos de conducir en 27 puntos de servicio del Banco de Costa Rica,
y la posibilidad de efectuar el pago en linea de las multas de transito y los costos de

emision o renovacion de las licencias.

Emisidn, renovacion y reposicion de Pasaportes: Se ofreceran los servicios de

solicitud, renovacion y reposicién de pasaportes en 27 puntos de servicio del Banco de


http://www.gobiernofacil.go.cr/
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Costa Rica y la posibilidad de efectuar el pago en linea de los costos de emision,

renovacion, reposicion y envio a domicilio del pasaporte.

Ventanilla virtual de pago de los servicios publicos: Se pondra a disposicion de los
ciudadanos una ventanilla electrénica centralizada, para el pago y consulta en linea de

los diversos servicios publicos.

Centro de Atencién Ciudadana por medio de Atencion multi-canal en Asistencia
de Tramites: Se ofrecera un servicio de asistencia a los ciudadanos para realizar los
trdmites del Estado, por medio de mdultiples canales de atencion (teléfono, Internet,
correo electrénico, chat), y se incluirAn mecanismos de seguimiento en linea de los

trAmites y consultas realizados.

Permiso Migratorio para Empresas: Se creara una ventanilla electrénica de servicios

migratorios, para los empleados extranjeros de empresas inversionistas y exportadores.

Servicio de Autenticacion Unico: Se habilitaran servicios de autenticacion a los
ciudadanos, para realizar las diferentes operaciones electronicas del Estado, esto
incluye la entrega de la firma electrénica y la clave para el uso de diversos servicios

electrénicos.

TicoCompras: Es un Sistema de Compras y Contratacion de Bienes y Servicios, que

permite el encuentro de compradores publicos con los proveedores del Estado.
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Data Center e-Gobierno: Este proyecto implica facilitar y habilitar a las diferentes
instituciones de Gobierno, para que puedan utilizar la plataforma tecnoldgica para
suministrar los servicios al ciudadano y contar con esquemas de alta disponibilidad que

garanticen el suministro del servicio las 24 horas del dia y los 365 dias del afio.

Biblioteca Virtual: Se construirda una plataforma tecnol6gica moderna para circular
documentos en forma centralizada a todas las bibliotecas publicas del Sistema Nacional

de Bibliotecas SINABI y casa de cultura.

Estandares: Consiste en identificar, documentar, recopilar y difundir el conocimiento

sobre buenas practicas de desarrollo y gestién tecnoldgica.

Fomentar los Café Internet: Se promovera la creacion y acreditacion de estos centros.

Fomentar la adquisicion de computadora e Internet a precios accesibles: Se hara
accesible la adquisicion de computadoras y servicio de Internet para el hogar,
estableciendo alianzas con las instituciones y empresas proveedoras, asi como con la

banca nacional.

Observatorio tecnoldgico (Indicadores): Consiste en dar seguimiento, evaluar e
investigar las politicas y proyectos en materia digital, mediante la creacion de un
conjunto de indicadores en la materia que sirvan como insumo para tomar decisiones

guiadas y de manera correcta.
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Sistema de Recepcion Electronica de Documentos (SRED): Este sistema permitira
a abogados y ciudadanos realizar transacciones de documentos con el Poder Judicial

via electronica, aprovechando el uso de la firma digital.

Desarrollo de la Agenda Digital de Costa Rica: Este proyecto consiste en realizar la
coordinacion con los diversos sectores de la sociedad para establecer la Estrategia

Digital de Costa Rica para el proximo decenio o sea al 2016.

Proyecto de Capacitacién en Gobierno Digital y TIC a los servidores publicos:
Este proyecto consiste en desarrollar un plan de capacitacion de alcance integral
dirigido a los funcionarios publicos en materia técnica de Gobierno Digital con el

propdsito de lograr mayor productividad.

Como se puede apreciar, se trata de una agenda de diecisiete proyectos que, sin duda,
tendrd un efecto positivo en la eficiencia de la administracién puablica y en la imagen
gue de ésta tienen los ciudadanos. Algunos de estos proyectos ya han dado
resultados, como es el caso del de “Tramite de Licencias” y el de “Emision, renovacion
y reposicién de Pasaportes” que iniciaron operaciéon en julio de este afio. También se
ha empezado a avanzar en el proyecto para la “ Adquisicién de computadora e Internet
a precios accesibles” con la promocion de un plan que facilitara la compra de paquetes
de computadoras con acceso a Internet dirigido a los educadores. Para algunos otros

proyectos, por su complejidad, habra que esperar mas tiempo para ver los resultados.
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Especial mencién merecen los proyectos de “Desarrollo de la Agenda Digital de Costa
Rica” y el de “Estandares”. EIl primero por cuanto implica determinar la estrategia que
definira, a largo plazo, el futuro del pais en materia de Gobierno Digital y porque
ademas pretende incorporar a los diferentes sectores de la sociedad para establecer
dicha estrategia, con lo cual se podria tener una garantia razonable de que el resultado
de este andlisis va a incorporar las necesidades y expectativas de, al menos, una parte
importante de la sociedad. Este proceso requiere de una cuidadosa labor de
negociacion y conciliacion de intereses para lograr acuerdos publico-privados que
permitan alcanzar un acercamiento y una mayor coordinacion entre el sector privado y
el Gobierno para definir los lineamientos del desarrollo digital y lograr establecer una
estrategia-pais en este tema. Deberia buscarse, incluso, un mayor compromiso de la
empresa privada con el financiamiento y apoyo a los proyectos de Gobierno Digital a
cambio, por ejemplo de cierto porcentaje de lo obtenido por transaccion realizada, como
retribucion, segun lo permita la legislacion, como lo han hecho otros paises de América
Latina (Araya, 2004). Ademas, como resultado de este proyecto deberia obtenerse un
plan de trabajo que incluya las iniciativas a desarrollar, los tiempos esperados,
principales indicadores de gestion, factores criticos de éxito, principales riesgos,
responsables, presupuesto estimado, entre otros. Asimismo, es importante que se
defina una estrategia de evaluacion para el monitoreo de los compromisos adquiridos y
poder determinar el impacto de las iniciativas que se desarrollen en el &mbito nacional.
En este punto, aunque no es un tema que se vaya a desarrollar en este trabajo, es
importante sefalar que la evaluacion de las iniciativas de Gobierno Digital no debe

realizarse desde una perspectiva meramente financiera, sino que la evaluacién debe
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ser de tipo social, que considere tanto los beneficios y costos directos del proyecto,
como los beneficios y costos sociales, como son ahorros de tiempo del ciudadano,
incremento de la seguridad, menor pérdida de tiempo laboral, entre otros®; esto con el

fin de seleccionar las iniciativas que mayor beneficio aportan a la sociedad en general.

En cuanto al proyecto de “Estandares” - mediante el cual se espera identificar,
documentar, recopilar y difundir el conocimiento sobre buenas practicas de desarrollo y
gestion tecnoldgica — se trata de un tema fundamental y de mucha trascendencia para
el futuro del desarrollo tecnolégico del pais en materia de las TIC. Estos estandares
deberan contemplar aspectos como interoperabilidad, niveles de servicios y seguridad
de manera que se facilite el intercambio de informacion por medios electrénicos entre
las instituciones publicas con el grado de confiabilidad y seguridad que se requiere para
salvaguardar los datos de los ciudadanos. Este proyecto debe buscar también
establecer las bases para que toda la informacion de los ciudadanos que mantienen las
diferentes instituciones en sus sistemas se encuentre consistente y se evite, hasta
donde sea posible, la duplicidad de informacién. Estos estandares deberian considerar
temas como: imagen grafica y esquema de navegabilidad de los sitios Web del
gobierno, cableado estructurado, anchos de banda minimos, esquemas de seguridad,
estructura de datos, intercambio de datos, estandares de desarrollo, planes de
contingencia, redundancia y sitios alternos. EIl objetivo es poder disponer a futuro de
una plataforma de interconectividad del Estado con altos estandares de servicio y
conexién, con una red de banda ancha que conecte todas, o al menos la mayoria, de

las instituciones del Estado y con un lenguaje comun que permita el flujo constante de

! Para mayor informacion sobre este tema se sugiere consultar Fontaine (2004).
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datos. Por supuesto que esto debe ir acompafiado de una actualizacion de nuestra
legislacion para adaptarla a las nuevas practicas para la relacién Gobierno-Gobierno y
Gobierno-Ciudadano, de manera que los documentos electronicos tengan la misma

validez legal que los impresos.

En definitiva, es importante analizar los proyectos propuestos y someterlos al criterio de
la ciudadania, con el fin de conocer su opinién, determinar si realmente éstos son los
proyectos que le estan urgiendo y, de ser asi, cobmo deberian ser. Lo anterior por
cuanto de la consulta al usuario de los servicios, se obtienen los requerimientos que
deberia cumplir cada uno de los proyectos de Gobierno Digital que se estan gestando.
La tendencia mundial en relacion a qué tipo de producto se debe ofrecer, esta orientada
a qué tipo de producto es el que el cliente requiere, para ello las empresas se han dado
a la tarea de conocer a fondo cuéles son las necesidades especificas de sus clientes.
Esta tendencia no debe ser ajena al quehacer publico en relacién con las necesidades
de los ciudadanos y a la forma en que se deben brindar los servicios, ya que Gobierno
Digital implica un cambio radical en los procedimientos mediante los cuales se

procesan y entregan éstos.
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Perspectiva futura

Podriamos decir que Gobierno Digital implica una reestructuracion de las funciones que
se ejecutan en el gobierno, de manera que se optimicen los procedimientos, tanto
manuales como automatizados, y se apliquen las tecnologias para hacerlos eficientes y
capaces de generar la informacidén necesaria para ejecutar las funciones objetivo de
cada una de las instituciones del Estado. Esto permite brindar al ciudadano el servicio
qgue requiere, en el momento oportuno, en el lugar mas cercano a su residencia, de
manera correcta e integrada con todo el aparato gubernamental.  Adicionalmente,
permite realizar un control méas transparente de la actividad de las instituciones
publicas, que incluye los procesos de compras, de calidad de los servicios prestados,

entre otros.

Una integracion digital de este tipo le permite al gobierno una serie de ventajas sobre el
sistema de gestion tradicional. La integracién de los sistemas, la normalizacion,
unificacion y recolecciobn en linea de la informacién del ciudadano, o empresa,
proporciona al Estado una herramienta fundamental para una gestiéon adecuada del
aparato estatal. De esta forma, el ciudadano es reconocido por el gobierno desde que
nace hasta que muere, pasando por todas sus fases y permitiendo determinar cual es
la mejor politica de gobierno para mejorar la calidad de vida de los ciudadanos y del

pais en general.
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Podriamos citar una gran cantidad de ejemplos en los que Gobierno Digital, permite al
Estado realizar su administracion de una manera eficaz y eficiente; sin embargo, mas
gue citarlos necesitamos encontrarlos y aplicarlos lo antes posible para lograr sus
beneficios. Analicemos un ejemplo: pensemos en un sistema como el de licencias de
conducir, donde el individuo que solicita la renovacion de su licencia debe informar de
su domicilio, profesion, firmar, se le toma una fotografia y las huellas digitales, por
medio de un sistema automatizado, el cual entrega la licencia en el mismo instante, una
vez cancelado el costo, y por qué no, tal vez a las 10:00 p.m., si el tramite es realizado
en un kiosco de acceso publico.  Esta transaccion le permitiria al Gobierno Digital,
realizar una serie de verificaciones, en tiempo real, en linea que de otra manera seria
muy dificil de lograr. Por ejemplo, para este ciudadano que acaba de obtener su
licencia, el sistema automatizado podria interactuar con otros sistemas con los que esté
integrado y verificar si la persona tiene multas de transito y, si es asi, cobrar los montos
pendientes de pago. Podria revisar el sistema judicial y determinar que las huellas de
este individuo coinciden con las de un delincuente, no identificado hasta ese momento.
Adicionalmente, se obtiene otra informacién que es importante desde el punto de vista
estadistico y que le permite a las instituciones tener un mejor control sobre las
actividades de la ciudadania. Por ejemplo, la fotografia y sus huellas quedan como
parte de la informacion actualizada del individuo en la base de datos, que es
compartida por varios sistemas, el judicial, civil, transito, estadistico, recursos humanos,
entre otros. Lo anterior es solamente uno entre muchos ejemplos de como el Gobierno

Digital puede contribuir a una mejor gestion, para brindar mejores servicios.
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Si como resultado de la integracién de las instituciones del Estado, se logra una
interconexioén entre los sistemas y base datos, entonces Gobierno Digital facilitaria la
aplicacion de herramientas administrativas para el seguimiento y control de las
estrategias. Ya que permite que, tanto el presidente, los ministros, asi como los
mandos medios puedan verificar, en linea, los indicadores e inductores de gestidon que
les interesan y tomar el pulso constantemente, en tiempo real, de aquellos aspectos

gue son factores criticos de éxito para su gestion.

Para poder implementar Gobierno Digital con las bondades anteriormente
mencionadas, no basta solo con tener acceso a Internet. Una aplicacion adecuada de
las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) asi como la utilizacién de
enfoques modernos de administracion es fundamental. Las instituciones del Estado y
los ciudadanos deben contar con una infraestructura tecnoldgica, que haga factible la
aplicaciéon del proyecto Gobierno Digital, asi como con el marco legal que permita la

operacion digital de las transacciones.

Podemos identificar los siguientes aspectos basicos, de los cuales es necesario partir.
En primer lugar, se debe establecer un marco normativo que estandarice la aplicacion
de la tecnologia en todas las instituciones publicas. Como ya se tratd en el punto
anterior, este tema es fundamental para lograr la integracion entre las instituciones del

Estado.
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En segundo lugar, debe desarrollarse la infraestructura de telecomunicaciones tanto
entre las instituciones gubernamentales como en general del pais. Para ello es
necesario que todos los sectores del pais sean dotados de acceso a Internet, telefonia
fija, telefonia digital, radio, televisiobn y electricidad. De manera que se logre una
democratizacion de la tecnologia, llevando ésta a todos los sectores de la sociedad.
En una situacion ideal, cualquier persona o empresa debe ser capaz de poder acceder

a los servicios del Estado, desde cualquier parte del pais.

En tercer lugar, debe establecerse los mecanismos adecuados para que las
contrataciones publicas, en este campo, sean expeditas. Uno de los mayores
problemas que enfrentan las instituciones publicas son los procesos de contratacion
administrativa, ya que éstos por lo general son engorrosos, toman mucho tiempo para
concretarse y son, en algunos casos, afectados por intereses privados.  Gobierno
Digital es un proyecto global e integrado, en el que cada una de las partes es
importante para el funcionamiento ideal del resto, por lo que el proceso de actualizacién
y mejora tecnolégica debe darse en forma paralela y sincronizada en todas las
instituciones involucradas; es decir, que el retraso de una de ellas afectaria
negativamente el avance de las otras. De manera que la administracion de los
proyectos de Gobierno Digital debe ser ejecutada con visién del todo y evitar las

incompatibilidades en el proceso.

En cuarto lugar, es necesario establecer estrategias para vencer las barreras que se

presentan en el proceso de implementacion de Gobierno Digital. Una barrera, en este
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ambito, es una situacion que obstaculiza el logro del objetivo. Dentro de las barreras
mas significativas, se encuentra la resistencia al cambio, tanto en la manera de hacer
las cosas como en las variaciones funcionales y cambios en la filosofia de
administracion, que se deben establecer dentro de las empresas gubernamentales.
Deben revisarse las regulaciones y normas, no pensadas para operar bajo un ambiente
digital, que establecen disposiciones que no tienen sentido bajo un esquema
electrénico, como por ejemplo, el hecho de que un documento tiene que tener un sello
especifico, o que debe ser impreso en un papel determinado y foliado. Estos conceptos
cambian en un ambiente electronico, en el que la validez de los tramites deberia

establecerse por otros medios, por ejemplo certificados digitales.

En quinto lugar, se debe reestructurar la forma en que actualmente se realiza la
administracion publica, de manera que se incorporen conceptos modernos sobre la
administracion y aplicacion de la informacion del ciudadano, que es el cliente y la razon
de ser del gobierno; se deben redisefiar los procesos que actualmente se utilizan en las
instituciones, de manera que los flujos de trabajo sean controlados, medidos,
automatizados y de facil verificacion por el mismo ciudadano. Es necesaria la
aplicacién de una metodologia adecuada para la gestiéon de los proyectos de gobierno
digital, de manera que se establezcan prioridades de desarrollo de proyectos y que los

mismos sean ejecutados considerando todos los aspectos determinantes.

La implementacién de estas estrategias requiere de la voluntad politica para realizarla,

ya que su acatamiento debe ser el resultado de directrices establecidas por el maximo
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jerarca, a fin de que sean de acatamiento obligatorio. Tal como se deriva de la
informacion expuesta, Gobierno Digital no depende solamente de la conexion a
Internet, sino también de un conjunto de tecnologias, politicas, estandares,

disposiciones y sobre todo de la voluntad de los pueblos para llevarlo a cabo.

En la siguiente figura se resumen los elementos claves que se proponen en este

estudio para el desarrollo de Gobierno Digital, los cuales se detallan en los siguientes

apartados.

Figura No.l1. Elementos clave para el desarrollo de Gobierno Digital.

e Cartora e Enfoque s o jicofip — \
i Canales

Proyectos al Cliente Procesos

«ldentificar
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medianoflargo | Iniciativas. Cliente. organizacion. 24 horas.
plazo. *Evaluarlas. -Calidad de -Automatizar -Accesibles
-Todos los *Priorizarlas. servicio. procesos. fisica o
involucrados, | ‘Darles -Anticiparse a -Mejorar el virtualmente.
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Estrategias. *Controlarlos. +Seguimiento ‘Incrementar ‘Bidireccional
Indicadores. de solicitudes. productividad. G-C, C-G.

Fuente: Elaboracion propia.
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Identificacion de las iniciativas

Cuando se habla del proyecto de Gobierno Digital, es logico pensar en algunos
servicios que se deben proveer a través de Internet para poder crear un impacto
positivo en el ciudadano, incluso algunos recomiendan ejecutar aquellas iniciativas de

corto plazo que pueden generar satisfaccion en el usuario.

No obstante, Gobierno Digital deberia responder a un andlisis estratégico detallado de
mediano y largo plazo que nos permita identificar claramente donde estamos y a donde
queremos llegar en unos 10 o 20 afios, esto implica un proceso de planificacion

estratégica que considere los intereses de todas las partes involucradas.

Para ello, se propone utilizar un concepto como el Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard que facilite la determinacion de una estrategia asi como las
iniciativas necesarias para alcanzarla, considerando las cuatro perspectivas propuestas
por Kaplan y Norton: Clientes (0 en este caso Comunidad), Procesos Internos,
Aprendizaje y Crecimiento, y Desempeiio Financiero, tal como se muestra en la figura

No.2.
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Figura No.2. Perspectivas del Balanced Scorecard para Gobierno Digital.
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Gobierno como para el ciudadano.

Fuente: Elaboracion propia.

La definicion de los binomios objetivo/estrategias determinarian, para cada una de las
perspectivas, aquellas areas que son relevantes para la gestion del gobierno en materia
de Gobierno Digital y la interrelacion entre cada uno de los objetivos estratégicos; asi
mismo permitiria identificar los indicadores de medicién para verificar el cumplimiento

de éstos.

Una vez realizado el proceso de planificacion estratégica y establecidos los objetivos y
las metas que se desean alcanzar, van a surgir una serie de iniciativas para lograr esos
objetivos. No obstante, es claro que no todas pueden desarrollarse simultdneamente

ya que los recursos, tanto humanos como materiales, siempre son limitados. Por lo
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tanto, se debe escoger aquellas iniciativas que van a conformar la cartera de proyectos,

gue seria el portafolio de proyectos sobre el cual se estaria trabajando.

Bajo esta perspectiva, es posible entonces obtener una vision a largo plazo de la
dinamica que debe seguir el quehacer en materia de Gobierno Digital y hacia dénde
dirigir los esfuerzos. Una vez identificadas y priorizadas las iniciativas es posible
conformar el portafolio de proyectos, el cual debe obedecer a un ordenamiento I6gico

en el tiempo que esté alineado con el logro de los objetivos estratégicos.

Figura No.3. Del Balanced Scorecard al Portafolio de Proyectos.

BALANCED SCORE CARD
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« Diagnostico (interno y externo)
+ Factores criticos de éxito
» Objetivos
- Estrategias
« Metas
« Indicadores

.

y
PORTAFOLIO DE PROYECTOS

Fuente: Elaboracion propia.
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Gestion de los proyectos

El uso del término “Proyecto Gobierno Digital” que se ha vuelto muy popular en muchos
paises alrededor del mundo en realidad no es del todo correcto; ya que la estrategia de
incorporar las TIC a las instituciones del Estado no puede verse como “un” proyecto
sino mas bien se trata de lo que se conoce como un programa de proyectos 0, mas
ampliamente, un portafolio de proyectos. De acuerdo con el Project Management

Institute (PMI)*, un portafolio de proyectos se define como:

“Una coleccién de proyectos/programas y otro tipo de labor el cual es agrupado para facilitar el
manejo efectivo del trabajo orientado a conseguir las metas estratégicas de negocio. Los
proyectos o programas del portafolio podrian no estar directamente relacionados ni ser
interdependientes.”

The Standard for Portfolio Management, PMI, 2006

Como se sefalé anteriormente, la agenda establecida por la Secretaria de Gobierno
Digital incorpora unos 17 proyectos que tienen que irse ejecutando paralelamente y
posiblemente surjan otros en el camino; por lo tanto, la priorizacién, el control y
seguimiento de estos proyectos es fundamental para lograr el éxito de la iniciativa como
un todo. La definicién de un portafolio de proyectos debe contestar preguntas como:
¢Cuales son los mejores proyectos para implementar tomando en cuenta un

presupuesto y las capacidades organizacionales? ¢Se esta obteniendo lo mejor de

! El Project Management Institute PMI es un organismo internacional que se dedica al establecimiento de
guias y mejores practicas para la Administraciéon de proyectos.
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nuestro potencial portafolio de proyectos? ¢ Estan los proyectos priorizados de acuerdo
a las estrategias del Estado? ¢ Estamos avanzando en la gestion del portafolio segun lo
planificado? entre otras. Un adecuado manejo del portafolio permite proveer a los
interesados con informacién oportuna sobre el desempefio de los proyectos, asi como
con la identificacion temprana de problemas y riesgos latentes en cada componente,

gue impactan el portafolio.

De acuerdo con la guia del PMI la administracion de portafolio se define como:

“El manejo centralizado de uno o mas portafolios e involucra la identificacién, priorizacion,
autorizacion, gestion y control de proyectos, programas y otros trabajos relacionados, para
alcanzar las metas estratégicas de negocio.”

The Standard for Portfolio Management, PMI. 2006

De acuerdo con esta misma guia, los procesos que se deben ejecutar para la
administracion del portafolio son: Identificacion que consiste en el inventario de las
nuevas iniciativas que deben ser incluidas en el portafolio, Categorizacion implica la
agrupacion de los componentes segun las categorias estratégicas o conductores de
negocio definidos, con esto se busca que los componentes tengan los mismos objetivos
y la misma base de informacién, Evaluacion establece el modelo de evaluacion del
portafolio basado en pesos y criterios generados a partir de la informaciéon de alto nivel
descrita en los planes, Seleccion es la aplicaciéon del modelo de evaluacion para
definir, con base en las capacidades disponibles, los componentes con mayor valor de

negocio, Priorizacién la cual corresponde al ordenamiento de los componentes de



33

cada categoria con base en criterios de importancia y define cuales son los de mas alta
prioridad, Balanceo del portafolio que busca seleccionar la mezcla Optima de
componentes para alcanzar los resultados esperados de negocio, incluye los analisis
anteriores (con nuevos criterios y métricas) mas el manejo de restricciones de negocio
y Autorizacion en el cual se formaliza y comunica el resultado del portafolio
optimizado y se asignan los recursos financieros y humanos ya sea para el desarrollo

de casos de negocio o para la ejecucion de los componentes seleccionados.

Cuando se estan manejando multiples iniciativas y, con mayor razon, si ellas involucran
varias organizaciones, el proceso de administracion de portafolio puede ser sumamente
complicado. Por esta razén, en el mercado han surgido diversas herramientas de
software para automatizar este proceso. Estas herramientas pueden apoyar las etapas
de identificacion de alternativas, seleccion de las mejores alternativas, priorizacion y

seguimiento y control.

Es claro que lo indicado anteriormente debe acompafiarse de un adecuado proceso de
administracion de proyectos para cada una de las iniciativas, de manera que éstas se
lleven a cabo segun lo planificado y se logren obtener los beneficios esperados.
Actualmente, una de las metodologias mas ampliamente utilizada es la establecida por

el PMI en el PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

De esta manera, la definicion del portafolio de proyectos debe ser una labor que

considere las necesidades del ciudadano y sector privado, asi como las metas
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establecidas por el gobierno. El portafolio de proyectos deberda ser elaborado
incorporando aquellos proyectos que son estratégicos para el desarrollo del pais y de la
sociedad en general. Debe ser considerado con una vision a largo plazo que
trascienda al menos a tres administraciones, con el fin de que se le de continuidad. No
siempre es facil y requiere de un alto grado de consenso entre todas las partes, que
incluye en forma especial al ciudadano. Si existe la voluntad politica para realizarlo es
posible lograr un portafolio de proyectos que pueda ser ejecutado en el tiempo y que

satisfaga las necesidades de la sociedad en general.

Tomando en cuenta estos conceptos para el desarrollo de los proyectos, es necesario
priorizar aquellos proyectos de gobierno digital, que brinden una estructura base, sobre
la que se sustente el estado electronico. Este andlisis debe considerar que no sélo
deben mejorarse los canales utilizados para ofrecer los servicios a los ciudadanos; sino
también, que para ello es necesario reestructurar las instituciones a lo interno para
adaptarse a este nuevo esquema de trabajo. Para ello, en el siguiente apartado se
analizaran algunas tecnologias disponibles en el mercado que podrian apoyar este

proceso de modernizacion.
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Tecnologias para modernizar la administracion publica

Un aspecto clave a considerar en la estrategia de Gobierno Digital es que se requiere
un proceso de adaptacion no solo en la forma como el ciudadano interactia con las
instituciones publicas, sino que también implica una transformacién a lo interno de las
instituciones en cuanto a sus procedimientos de trabajo y en la forma en que se maneja
la interaccion con el cliente. Dificilmente se podra dar un mejor servicio al cliente por
medios electrénicos si no se actualizan y redisefian los procesos internos de la
organizacion; es decir, no se puede seguir haciendo las cosas como siempre se han
hecho, hay que realizar una reingenieria interna para poder ofrecer servicios de calidad
y cambiar la vision que se tiene de los ciudadanos de usuarios a clientes. Actualmente
en el mercado existen algunas herramientas tecnolégicas que apoyan este proceso de
cambio a lo interno de las instituciones, como son las aplicaciones de Administracion de
la Relacion con el Cliente (CRM por sus siglas en inglés) y Administracion de los

Procesos de Negocios (BPM por sus siglas en inglés).

Administracion de la Relacion con el Cliente

El CRM (Client Relationship Management) mas que una tecnologia debe verse como
una estrategia de negocios, mediante la cual la organizacion enfoca sus esfuerzos
alrededor del cliente en lugar del producto o servicio que ofrece. EI CRM se ha venido
introduciendo ampliamente en los ultimos afios en las empresas comerciales como una

herramienta que permite recopilar y compartir informacién de los clientes de la
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empresa, segmentarlos de acuerdo a su situacion e intereses y analizar la informacion
de manera que la empresa pueda anticiparse a las necesidades de sus clientes,
buscando con ello la retencion de éstos. La informaciébn se puede recabar por
diferentes canales que interactian con los clientes: visitas, teléfono, Internet, entre

otros.

Aunque, como se menciond, el CRM se va vuelto muy popular en las empresas
comerciales, lo cierto es que su uso a nivel gubernamental ha sido muy limitado, a
pesar de que el enfoque al cliente y a la satisfaccion de sus necesidades deberia ser
también una prioridad para el gobierno como lo es para el sector privado. No obstante,
las iniciativas de Gobierno Digital representan una oportunidad para poder aprovechar
mejor este tipo de herramientas ya que, al igual que con el CRM, se busca mejorar el
servicio al cliente, que en este caso seria el ciudadano, por medio de una atencion mas

eficiente, oportuna y efectiva.

Si bien es cierto, los objetivos que persigue el sector privado con la implementacion de
CRM: retencién de clientes e incremento en retorno de la inversion por cliente,
parecieran estar ausentes en el sector publico, la realidad es que con la globalizacion
gue se ha experimentado en los ultimos afios y la mejora en los servicios por parte del
sector privado, los ciudadanos se han vuelto cada vez més exigentes con respecto a
los servicios que obtienen de las instituciones publicas y esperan que la atencion que
reciben de éstas se asemeje a la del sector privado. Ademas que con la apertura

comercial que estdn experimentando las naciones en la actualidad, cada vez es mas
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comun la privatizacion o el outsourcing de los servicios, que incluye los de caracter

publico. De acuerdo con ACCENTURE® (2001) “A strategy for CRM is an integral part

of an eGovernment strategy, because implementing eGovernment will introduce multiple
112

channels and create greater complexity in customer interaction”. Mas adelante se

detallaran los principales canales electronicos que facilitan la interaccion con el cliente.

La utilizacion de técnicas de CRM puede generar en las instituciones publicas
beneficios equivalentes a los que se obtienen en el sector privado, como por ejemplo:
una visién centralizada del cliente, mayor interaccion con éstos y mayor satisfaccién de
los usuarios. No obstante, es claro que la implementacién de CRM no es una tarea
facil ni en el sector privado ni en el publico, basicamente debido a que no se trata de un
aspecto meramente tecnolégico sino de un cambio cultural a nivel de toda la
organizacion, que implica cambiar el centro de atencion para dirigirlo al cliente y a sus
necesidades. Esto requerird un cambio radical en las organizaciones publicas, que
incluye: modificacion de los puestos de trabajo y responsabilidades, reingenieria de los
servicios, redisefio de procedimientos de trabajo, eliminacibn de documentos

innecesarios, entre otros.

Uno de los pilares de la teoria del CRM en el sector privado es la segmentacion de los

clientes; es decir, organizar éstos por grupos dependiendo de sus caracteristicas para

! ACCENTURE es una compafifa internacional que ofrece servicios de consultoria, servicios de
tecnologia y outsourcing (www.accenture.com).

2 “Una estrategia de CRM es parte integral de una estrategia de gobierno digital, debido a que la
implementacion de gobierno digital, introducira multiples canales, creando mayor complejidad en la
interaccién con los clientes”.


http://www.accenture.com/
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canalizar las estrategias de servicio y mercadeo. Ahora bien, en el sector publico
¢tendria sentido la segmentacion de cliente? En principio la respuesta deberia ser no,
debido a que todos los ciudadanos tenemos los mismos derechos y necesidades, por lo
que la calidad de servicio que ofrezcan las instituciones debe ser igual para todos. No
obstante, un analisis detallado del comportamiento del ciudadano podria enfocar la
atencién de éstos con base en aspectos como: sus preferencias en cuanto a canales de
servicio, los servicios que requiere (por ejemplo, si debe pagar impuestos, si tiene que
renovar su licencia de conducir, si requiere actualizar patentes, etc.), su localizacion

geografica, si tiene alguna discapacidad, condiciones laborales, entre otros.

La recoleccién y clasificacion de los datos de los ciudadanos permitiria a las
instituciones hacer un andlisis de éstos para convertirlos en informacion util para el
ciudadano y para la Administracién, de manera que ésta pueda proveer servicios de
valor afiadido, como son: notificacién sobre los permisos que estan por caducar, pagos
de multas pendientes, estado de los tramites, opciones de empleo, entre otros.
Asimismo, el contar con esta informacion centralizada y actualizada le permite a la
institucién planificar mas acertadamente las necesidades de inversidon que debe

realizar, a mediano y largo plazo, para mantener el nivel de servicio esperado.

En conclusidén, se trata de una herramienta que permite a la institucién dar respuesta,
en forma agil, personalizada y pro-activa, a los requerimientos de servicios que pueda
realizar un ciudadano. Ademas, esta herramienta permite al ciudadano recibir

informacion acorde a su perfil y ofrece un potencial acceso a datos estadisticos que
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pueden ser interesantes para los contribuyentes, todo a través de mdltiples canales.
Esto conllevaria a una relacion efectiva y eficiente entre el ciudadano y el sector
publico, tratando de identificar realmente qué es lo que el cliente quiere, necesita y qué
canales prefiere para obtener estos servicios, todo lo cual tiende a incrementar la

credibilidad en el gobierno por parte de los ciudadanos.

Algunas buenas practicas que se pueden aplicar para incrementar las posibilidades de

éxito de la implementacion de CRM son:

Apoyo del méas alto nivel de la organizacion: La participacion directa de los
principales jerarcas de la organizacion es un requisito indispensable para que este
proceso de transformacion se pueda realizar de manera efectiva.

Participacion a todo nivel de la organizacion: El CRM es una herramienta que
involucra a toda la organizacion, de manera horizontal. Por lo tanto, todas las areas
deben colaborar para que la iniciativa pueda operar adecuadamente.

Redisefio de proceso: Para que el cambio sea efectivo, se debe realizar un redisefio
de los procesos para que éstos se enfoquen a satisfacer las necesidades del cliente.
Calidad de los datos: Los datos son fundamentales para que los resultados obtenidos
sean los esperados. Por una parte se debe asegurar que éstos estén actualizados y
sean consistentes; por otra, hay que ser muy cuidadoso en la cantidad de informacién
gue se solicita al cliente, de manera que solo se pida lo estrictamente necesario y una

Unica vez.
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Canales: Es importante que los servicios se provean a través de multiples canales para
que el cliente pueda escoger el que mas convenga a sus necesidades; no obstante,
éstos deben estar integrados y tener acceso a la misma informacién. Mas adelante,
vamos a definir cuales son los principales canales que pueden utilizarse en Gobierno

Digital.

Administracion de los Procesos de Negocios

Tal como se ha mencionado, con respecto a las estrategias de implementacion de
Gobierno Digital, junto al enfoque de orientacion hacia el ciudadano, es importante

redefinir los procedimientos de trabajo a lo interno de las instituciones publicas.

Actualmente, existen en el mercado herramientas como BPM que permiten automatizar
los procesos de negocios para definir las tareas, reglas, responsables y sistemas
involucrados en la generacién de bienes y servicios, ya sea para uso de la misma
organizacion o de un tercero. Las aplicaciones que implementan BPM permiten a la
organizacion incrementar sus ingresos, reducir costos, mejorar el servicio al cliente y
aumentar la eficiencia. Ademas, facilita la conversion de procedimientos basados en
papel a procedimientos electrénicos que eliminan el uso excesivo de papel. Asimismo,
facilita la integracion de los procedimientos de trabajo con los sistemas de informacion
existentes, con lo cual se automatiza el proceso (o parte de éste) eliminando la

excesiva intervencion humana.
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Otro de los beneficios de aplicar BPM a la administracion publica digital es que es
posible incorporar facilidades de control, que aseguren la integridad de los procesos y
provean una realimentacion en tiempo real del estado de éstos. Ademas, incrementa la
velocidad y los tiempos de respuesta, al reducir los retrasos o tiempos muertos, que

son muy comunes en los procedimientos que se ejecutan en forma manual.

Actualmente, el impacto de las soluciones de BPM se puede apreciar no sélo a lo
interno de las organizaciones sino también a lo externo, en la interaccion con los
clientes via Internet. Al respecto Khan (2004) sefiala “BPM will transform the Internet
into a medium for conducting complex business processes, instead of simple medium of

sharing information™*.

La globalizacién de la red Internet ha permitido a las aplicaciones
BPM ofrecer a clientes, proveedores y empleados de las organizaciones, sin importar

su localizacion fisica, la participacion activa en los procesos de negocio.

De esta manera, un ciudadano puede acceder desde Internet a una aplicacion BPM vy
dar inicio a un proceso automatizado, que se distribuye horizontalmente dentro de la
organizacion gubernamental, interactuando tanto con el personal que debe ejecutar las
tareas como con los sistemas de informacién de la institucién, en procura de que éste

se ejecute con la mayor agilidad posible.

Dentro de las aplicaciones que se integran con BPM estan: la Automatizacion del Flujo

de Trabajo (Workflow Automation) y la Integracién de las Aplicaciones de la Empresa

! “BPM transformara la Internet en un medio para llevar a cabo procesos de negocio complejos, en lugar
de ser un medio para simplemente compartir informacién”.
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(EAI, por sus siglas en inglés). Las herramientas de Workflow Automation son un
subconjunto de una categoria de productos llamada Groupware, cuyo objetivo es
facilitar a las personas el trabajo conjunto, el compartir informacion y la colaboracién de
los equipos a través de una red de computadoras. Especificamente el Workflow
Automation facilita la coordinacion que requieren los equipos de trabajo para la
ejecucion de los procesos. De acuerdo con Khan (2004), un proceso de flujo de trabajo
se define como “A sequence of structured or semi-structured task performed in series or

in parallel by two or more individuals to reach a common goal’.

Para que la actividad
sea realmente automatizada se requiere un control pro-activo de todo el proceso del
flujo de trabajo desde que se inicia hasta que concluye, de manera que se conozca en
todo momento el estado del mismo y se tomen medidas en caso de que se presente

una situacion que impida la continuacion de éste, la automatizacion de esta logica es lo

gue se conoce como Workflow Automation.

Por su parte, la Integracion de las Aplicaciones de la Empresa (EAI, por sus siglas en
inglés) surge a partir de la necesidad de integrar diferentes aplicaciones para compartir
informacion, para lo cual funciona como un intermediario entre las aplicaciones
facilitando la estandarizacion, transformacién y el mapeo de los datos, asi como la
sincronizacion de la comunicacion. Este mismo enfoque puede ser aplicado a la

integracion de los diferentes sistemas que poseen las instituciones del Estado digital.

! “Una secuencia de tareas estructuradas o semi-estructuradas ejecutadas en serie o en paralelo por
dos 0 mas individuos para alcanzar un objetivo comun.”
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BPM integra estas dos herramientas junto con el analisis y la modelacion de procesos
de negocio para facilitar el disefio, la automatizacion, el manejo y la optimizacion de los
procesos de negocio a través de su ciclo de vida para incrementar la productividad
(Khan, 2004). BPM le proporcionaria a la organizacién publica beneficios como:
reduccion de los tiempos de respuesta, disminucién de los errores, estandarizacion de
los procesos de trabajo, integracion de los clientes y proveedores con la organizacion,

entre otros.

No, obstante, es claro que este cambio requiere definir una estrategia para dirigir y
orientar el recurso humano de la organizacion para asimilar los ajustes que se deben
realizar en la institucion de la mejor manera posible, para ello se debe capacitar al
personal en el desarrollo de las nuevas habilidades y competencias para poder
desempeiiarse satisfactoriamente bajo el nuevo esquema de trabajo; sin ello, ninguna

tecnologia que se implemente, por buena que sea, va a resultar exitosa.

Canales electronicos

Como se comentd anteriormente, la implementacion de las iniciativas de Gobierno
Digital va a generar la utilizacion de mdltiples canales para la interaccién ciudadano-
gobierno. Dentro de estos canales se encuentran, ademas del tradicional contacto
personal en las oficinas, los servicios ofrecidos por medio de: sitios o portales WEB,
telefonia, kioscos, mensajeria, entre otros. Aunque el uso de estos medios de

interaccion cliente-empresa se ha vuelto muy popular en los ultimos afios, lo cierto es
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gue la mayoria de las personas no tiene muy claro la funcionalidad y el alcance de las
tecnologias que se utilizan. Por ello, se explican algunos de los canales para tener un
mejor entendimiento, ya que éstos requieren un esfuerzo importante tanto a nivel de
inversibon como de configuracién, administracion y monitoreo por parte de las

organizaciones.

Portales: Un portal es un término utilizado para describir un Sitio Web creado para
funcionar como un Unico punto de acceso a la informacion obtenida, desde diferentes
fuentes, de una manera integrada. Permitiendo de esta manera, a la organizacion,
presentar al usuario una vista consistente de multiples aplicaciones dentro de la misma
empresa para compartir informacion a través de éstas, asi se evita que el usuario tenga
gue acceder directamente las diferentes aplicaciones, con los consiguientes problemas
de validacion, cambio de interfaces, entre otros. Generalmente, los usuarios pueden

personalizar el portal de acuerdo con sus preferencias.

Originalmente, los portales nacieron a partir de los motores de busqueda en Internet
gue posteriormente fueron incorporando otros servicios tales como: correo electronico
gratuito, noticias, chat, foros, musica, etc. El objetivo era lograr que los navegantes

convirtieran la direccién del portal en su pagina de inicio.

Con el tiempo, el concepto de “Portal Web” ha venido cambiando. La empresa IBM

define el término portal de la siguiente manera:
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“Portals provide a secure, single point of interaction with diverse information, business

processes and people that is personalized to a user's needs and responsibilities.”*

Por su parte la empresa Microsoft lo define como:

“A portal is a single web interface that provides personalized access to information,

applications, business processes and much more.”?

A partir de ambas definiciones podriamos concluir que un portal debe cumplir con:

Tener presencia en Internet.

Ser un unico punto de acceso a informacion diversa.

« Proveer facilidades de personalizacién por parte del usuario.

e Ser seguro.

e Acceso a informacién de fuente diversa.

« Permitir la interaccion con los procesos de la organizacion, sus aplicaciones y con

su personal.

Otro de los aspectos importantes a considerar a nivel de los portales, o de los sitios
WEB, es el de la administracion (publicacion, mantenimiento y control) del contenido.
Este concepto, dada su importancia, se tratard& en mayor detalle en el siguiente

apartado.

! “Los portales proveen un (nico punto de interaccién seguro a informacién diversa, procesos de negocio
y personas, de una manera personalizada de acuerdo con las necesidades y responsabilidades del
usuario.” (www.ibm.com).

2 “Un portal es una uUnica interfaz WEB que provee acceso personalizado a informacion, aplicaciones,
procesos de negocio y mucho mas”. (www.microsoft.com).
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Desde la perspectiva de Gobierno Digital, se concibe un portal gubernamental como
aquel que facilite el acceso a los servicios digitales ofrecidos por las diferentes
instituciones del Estado. También se podria pensar en portales de gobierno teméaticos,
por ejemplo, para temas de salud, educacion, comercio, turismo, entre otros. Por su
parte, cada una de las instituciones implementaria su sitio WEB particular, donde se

proporciona informacién de la organizacion y sus servicios especificos.

Estos portales deberan ser sitios que ofrezcan al ciudadano facilidades de valor
agregado, no se trata simplemente de simples enlaces a otros sitios Web; sino que,
como se menciond anteriormente debe permitir la interaccién con los procesos de la
organizacion y sus aplicaciones, asi como ser de tipo interactivo o transaccional para

gue tenga mayor beneficio para el ciudadano.

Canal Telefonico Automatico: Los sistemas telefonicos de atencion de usuarios estan
basados en los equipos IVR (Interactive Voice Response) que consiste en un sistema
capaz de interconectarse con una central telefénica para recibir una llamada e
interactuar con la persona a través de grabaciones de voz y menuUs de opciones,
permitiendo la atencion de consultas, asi como el acceso a las aplicaciones de la

organizacion una vez identificado al usuario.

El sistema también utiliza otras tecnologias como DTMF (Deteccién de Marcacion por
Tonos) que le da capacidad de reconocer qué teclas ha presionado el usuario, TTS

(Text To Speech) le da capacidad de transformar texto a audio que escucha el operador


http://es.wikipedia.org/wiki/DTMF
http://es.wikipedia.org/wiki/TTS
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y ASR (Reconocimiento Automatico de Voz) que le da la capacidad de reconocer las

palabras del usuario y aceptarlas como 6rdenes.

En materia de Gobierno Digital, esta tecnologia podria ser utilizada para proveer
servicios como: consulta de pago de impuestos pendientes, solicitud de citas, consulta
del estado de los trdmites solicitados, multas pendientes de pago, permitir realizar

pagos, entre otros.

Centro de Atencién de Llamadas (call center): El teléfono es uno de los medios de
comunicacién mas utilizados y difundidos en el pais; por lo tanto, las instituciones
pueden hacer un mayor uso de este dispositivo para proveer servicios a los
ciudadanos. EIl centro de atencion de llamadas estd conformado por un grupo de
agentes que cuentan con los dispositivos adecuados para interactuar con el ciudadano
por medio del teléfono, con el fin de mejorar la relacion con los clientes, aumentar sus
niveles de satisfaccion, simplificar los mecanismos de atencién y generar medios
eficientes de oferta de servicios. Para ello se requieren, al menos, los siguientes

componentes:

Un distribuidor de llamadas. Es un dispositivo que realiza la distribucion de las
llamadas a los puestos de los agentes.

Un convertidor de Voz-IP. Es el responsable de convertir las llamadas telefénicas
en telefonia IP (Internet Protocol), en caso de que se utilice un sistema de voz sobre

IP.



48

Administrador Central: Es el dispositivo principal, se encarga de conocer el estado
de todos los agentes y las llamadas, para tomar las decisiones de enrutamiento.
Ademas puede incluir aquellos datos relevantes obtenidos bien directamente del
usuario, o de los sistemas, para mostrarselos al agente que vaya a resolver la
consulta o interaccion.

Integrador Teléfono computador (CTI por sus siglas en inglés): Esta funcionalidad
es necesaria para que el agente pueda controlar las funcionalidades telefénicas
desde su computador (descolgar, llamar, pasar llamadas, etc.), asi como obtener

informacion de la llamada (por ejemplo, niumero de teléfono llamante).

Para las iniciativas de gobierno digital, este tipo de canal podria ser de utilidad para
ofrecer servicios como: solicitud de tramites o citas, atencién de consultas, reportes de

averias, informar sobre el estado de los tramites, entre otros.

Kioscos: Los Kkioscos son equipos especializados de autoservicios que las
organizaciones ubican en sitios de acceso publico, generalmente se trata de un
computador con una pantalla sensible al tacto (del tipo touch screen) que permite al
usuario acceder a diferentes opciones con soélo seleccionarlas en la pantalla.  Entre
sus ventajas estan: la rapidez, la facilidad de uso, la disponibilidad y la efectividad de

resolucion. Pueden estar conectados a una red privada o a Internet.
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Estos dispositivos pueden estar habilitados para conectarse con las aplicaciones de la
organizacion, imprimir, operar lectoras de tarjetas de crédito o débito, asi como de

utilizar otros componentes que se incorporen.

En el contexto de Gobierno Digital, estos equipos podrian ser utilizados para una gran
variedad de funciones, como por ejemplo: Proveer informacién sobre los
procedimientos de la institucion, acceso a informacion propia del ciudadano, realizar

solicitudes de servicios, hacer pagos, imprimir constancias, entre otros.

Ademas, estos canales pueden complementarse con: Correo electrénico, telefonia

movil, mensajes cortos SMS, WebTV, Palm, etc.

Administracion de Contenidos

Uno de los problemas que han enfrentado los sitios WEB, tanto en la empresa privada
como en la publica, ha sido la actualizacién de la informacién que se publica en éstos,
lo anterior debido a que estas tareas se consideran como trabajos adicionales y no
como una funcion normal de la organizacién. Por ello, era comin que cuando un
usuario ingresaba a un sitio WEB se encontrara con informacion no actualizada,
incompleta y poco confiable. La aparicion de los Sistemas de Administracion de
Contenido (CMS por sus siglas en inglés) han sido fundamentales para el desarrollo de
los sitios WEB de las organizaciones, ya que permiten que la gestién del contenido que

se publica en éstos puedan ser manejado por las areas usuarios (no especializadas)
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liberando de esta funcién a los departamento de tecnologia de informacion de las
organizaciones que se convertian en cuellos de botella y que dificultaban la
actualizacion oportuna de la informacion. Las herramientas de CMS proveen una serie
de facilidades que permiten a un usuario crear, gestionar y publicar la informacion de
una manera agil y sencilla, incluso administrando el proceso de autorizacion de los

nuevos contenidos.

El la siguiente figura se muestra la organizaciéon propuesta para la implementacién de

Gobierno Digital.

Figura No.4. Integracion de tecnologias para modernizar la administracién
publica.

VENTANILLA
IR CALL CENTER UNICA, _ WAP/SMS

PORTAL

CLIENT RELATIONSHIP MANAGEMENT

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Enterprise Application Integration Workflow

SISTEMAS INTERNOS GUBERNAMENTALES

Fuente: Elaboracion propia.
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Experiencias exitosas de otros paises

Una de las experiencias exitosas en Gobierno Digital es la implementada por el
Gobierno del Estado de Yucatan, México. Esta experiencia nos fue narrada mediante
una charla que imparti6 al Sefior Juan R. Avila Ruiz, Director de Desarrollo de

Sistemas del Estado de Yucatan.

En el afio 2001, se realizé una evaluacion del desarrollo tecnolégico de los estados de
la Republica de México, en el cual el Estado de Yucatan, qued6 practicamente en
altimo lugar. Ante tal resultado, las autoridades del Estado de Yucatan sintieron la
necesidad de realizar acciones que revertieran el resultado de tal evaluacion. Este fue
el detonante para una serie de acciones que llevaron a este Estado, de 2,000,000 de

habitantes, a mejorar sustancialmente la forma en la que se gobierna el mismo.

Se realizé un analisis de la situacion en aquel momento, y se determiné cuales de los
servicios que se prestaban a la ciudadania se realizaban de una manera que no era la
idénea. Todo se hacia mal, sin calidad, sujeto a errores y con tiempos de servicio
sumamente altos. Por ejemplo, el ciudadano tenia que esperar hasta 2 horas, por un
certificado de nacimiento, 3 horas por la renovacién de su licencia de conducir, 4 horas
para el pago de impuesto vehicular, todo en condiciones inadecuadas para el
ciudadano y el servidor publico. Realizar tramites publicos implicaba para el ciudadano,
visitar diferentes instituciones, en un horario limitado y a un alto costo, lo que obligaba

al ciudadano a no realizar los tramites que necesitaba hasta que le fueran requeridos,
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generando pérdida de ingresos para el gobierno. Con este panorama, el Estado de
Yucatén, sintio la necesidad de realizar acciones que cambiaran radicalmente, la forma

de hacer las cosas, rompiendo una serie de paradigmas.

Se inici6 realizando un diagndstico de la situacion del Gobierno en aquel momento, y se
determind que se contaba con el 64% del equipo totalmente obsoleto, tenian 491 nodos
de red, de las diferentes instituciones, totalmente desconectados entre si. Poseian 606
lineas de teléfono analdgicas, las cuales no poseian ningun tipo de control y la
facturacion de las mismas era sumamente alta, con llamadas internacionales, locales
larga distancia y sin ninguna herramienta que permitiera saber de donde habian salido
tales llamadas. La falta de estandares hacia que se tuvieran diferentes plataformas
tecnoldgicas en cada institucién, 18 distintos lenguajes de programacién, lo que

dificultaba la integracion de los sistemas y equipos de las instituciones.

Se realiz6 un cambio de filosofia del Estado, hacia un estado mas pro-activo hacia el
desarrollo y la modernizaciéon. Se propusieron crear un proyecto de Gobierno Digital
con un objetivo claro: “Brindar a los ciudadanos nuevas alternativas de acceso a
servicios, que le permitan realizar sus tramites y cumplir sus obligaciones en una
manera rapida y oportuna”. Como un aspecto de gran importancia fue la incorporacién
de las ideas que surgieron de los mismos clientes, quienes constantemente, solicitan

mejoras en la forma en que se brindan los servicios.
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De esta forma, hoy, el Gobierno del Estado de Yucatan cuenta un sistema totalmente
automatizado, con bases de datos con informacién Unica, con servicios por medio de
Internet, y ademas la implementacion de los mddulos o kioscos USE, Unidades de
Servicios Electrénicos, que son equipos, similares a los cajeros automaticos, que
cuentan con los dispositivos necesarios: camara digital, lector de huella digital,
digitalizador de firma, impresora de documentos legales, impresora de licencias de
conducir y caja recolectora, para ofrecer hasta 19 posibles servicios publicos
pertenecientes a diferentes instituciones del gobierno, en horarios ampliados las 24
horas, cualquier dia del afio y localizados en diferentes puntos estratégicos, para
permitir el acceso de los ciudadanos, en un ambiente seguro y agradable. Proveyendo
estos servicios con calidad, rapidez y transparencia. Dentro de los servicios que
ofrecen se encuentran: renovacion de la licencia de conducir, certificados de
nacimiento, matrimonio, divorcio, defuncién, pago de impuesto de vehiculos, multas de
trdnsito, pago de agua. Todos estos servicios son en linea, de manera que las
transacciones afectan la contabilidad del Estado en tiempo real. Ademas, el tiempo
maximo del servicio son 5 minutos, ahorrando costos sociales en gran escala, ya que el
ciudadano ya no tiene que trasladarse a diferentes instituciones del Estado, ya no tiene
que esperar largas horas, pérdida de tiempo laboral y disminucion del niumero de

empleados en los puestos de trabajo.

Este sistema le ha permitido al Estado de Yucatan, realizar mas de 152,000 tramites, lo

gue ha representado en ingresos cerca de los 3.4 Millones de délares.
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Todos estos servicios también se proveen por medio de Internet. El ciudadano tiene la
oportunidad de realizar muchos de los tramites que se realizan en las USE, pagando en

linea y solicitando el envio por medio de DHL de los documentos.

Para realizar este proyecto, analizaron diferentes plataformas de desarrollo, vy
seleccionaron una herramienta llamada Progress. Con la cual, lograron reconstruir
todas las aplicaciones del Estado. Sin embargo, era necesario crear toda una
normativa para poder realizar el proyecto y por lo tanto, se modificaron las leyes
necesarias, el Gobernador del Estado le otorga potestad a la Oficialia Mayor y ésta a su
vez crea la Secretaria de Sistemas Informacién, que se haria cargo del desarrollo de
todo este proyecto. Se generan los estandares necesarios para unificar los esfuerzos
de todas las instituciones del estado, y se seleccionan los directores de informética de
las instituciones del gobierno de manera que todos estuvieran de acuerdo y
coordinados para la ejecucion de este proyecto, de esta forma se eliminaron las
barreras de resistencia al cambio. Los estdndares se publicaron en el diario oficial, y
normaban todo lo referente a cableado estructurado, estdndares de desarrollo, base de
datos, estructura de datos, lenguajes de programacion, la imagen de los sitios WEB,

tipos de servidores, telefonia, entre otros.

Se implementé la telefonia de Voz sobre IP en todas las instituciones, de manera que
todas las llamadas se realizan mediante cddigos de acceso y se contabilizan por
departamento y usuario. Los funcionarios publicos tienen la libertad de utilizar los

teléfonos en diferentes instituciones del Estado, con solo introducir sus cédigos de
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acceso. Los costos de llamadas interinstitucionales son cero, ya que la comunicacion
se realiza por medio de la plataforma de red instalada. Los ahorros mensuales en

telefonia ascienden a los US$59,000.

La infraestructura de Red que se instal6 cuenta con 5004 usuarios de red, 3166
cuentas de correo, 1437 permisos a Internet, 4684 computadoras. Se instalaron 4373
Nodos de datos, 2676 Nodos de Voz, 62 enlaces inaldmbricos, 32 conmutadores en

red, y se enlazaron en red 59 edificios de instituciones gubernamentales.

¢, Qué es lo que hace que este proyecto haya logrado sus objetivos hasta el momento?
Al analizar la secuencia de hechos acontecidos, se observa que ésta iniciativa nacié de
un diagnéstico de la situaciébn actual, que permitié tener una visibn de aquellos
aspectos que estaban afectando la entrega de servicios al ciudadano. A partir de este
punto se define un objetivo claro y en torno a éste las estrategias que se seguiran para
poder alcanzarlo. Constantemente se revisan los indicadores de gestién, que son
medidos directamente de la utilizacion de los sistemas, mediante las transacciones
procesadas. Si se analizan los pasos que se siguieron, se pueden hacer coincidir con
los resultados que se obtendrian de la aplicacion de la herramienta Cuadro de Mando
Integral, tal como se propone en este trabajo. Cuadro de Mando Integral va a asegurar
un método ordenado y eficaz, y desde diferentes perspectivas, que contempla los

aspectos que brindan ventaja competitiva.
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Se establece un programa de proyectos a desarrollar en el largo plazo, que es
gestionado por medio de la Oficialia Mayor del Estado de Yucatéan, con vision de largo
plazo. La administracién de un Portafolio de Proyectos es fundamental, para el logro de
los objetivos estratégicos del Estado y puede contribuir a que el desarrollo sea
organizado y priorizado de acuerdo a aquellos proyectos que son claves para la

sociedad.

Por otro lado, se incorpora al cliente para que defina como desea recibir los servicios
que se brindan y qué servicios son los que mas necesitan. Se sigue una direccion
diferente a la tradicional, en la que el gobierno define cédmo se le entregaran los
servicios al ciudadano, por el contrario, ahora el ciudadano participa activamente en la
definicién. Esta idea es precisamente la que incorpora el CRM, el cliente es el que

define el producto que requiere, la empresa conoce a su cliente y sus necesidades.

El Estado de Yucatan tuvo que realizar un cambio radical en la forma que realizaban los
procesos a lo interno de las instituciones. Se realiz6 una integracion de las
aplicaciones de diferentes instituciones y se le ofrecio al ciudadano un solo punto, por
medio del cual se acceden los diversos servicios. Una herramienta que facilitaria la
realizacion de esta tarea de reingenieria de procesos es, como se sugiere este ensayo,
el BPM, de manera que se puedan disefar y redefinir los procedimientos, incorporar la
automatizacion del flujo de trabajo, workflow, asi como la integracion de las

aplicaciones.
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El establecimiento de una normativa en materia de estandares es fundamental y para el
desarrollo del programa de Gobierno Digital del Estado de Yucatan, esta iniciativa fue
muy importante para poder lograr las metas propuestas. La estandarizacién es un
factor critico de éxito de todo programa de Gobierno Digital, y vemos como fue
fundamental para que los sistemas que se desarrollaron, pudieran interactuar y lograr la
conectividad requerida. Asi como también, contribuyé a que toda la plataforma
tecnoldgica pudiera interconectarse.  Consideramos que ésta es una practica que

deben seguir los paises que estén dando sus primeros pasos en Gobierno Digital.

Otro elemento a resaltar es la forma que en que se aprovecha la utilizacién de los
diferentes canales por parte del Estado de Yucatdn. Aunque el mas exitoso es el
kiosco, con la instalacién de las Unidades de Servicios Electronicos, que estan a
disposicion de toda la ciudadania en lugares publicos, también son utilizados otro tipo
de canales tales como el portal del Gobierno en Internet, mensajeria de texto por medio
de teléfonos celulares y ventanilla Unica. Educar a la poblacién en el uso de las TIC
es un factor critico de éxito para el programa de Gobierno Digital, ya que entre mas

ciudadanos conozcan como utilizarlas mayores seran los beneficios derivados.
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Conclusiones y recomendaciones

Aunque Costa Rica ha logrado realizar avances significativos en materia de Gobierno
Digital en muchas instituciones, lo cierto es que este desarrollo aun carece de un
planteamiento global dentro de las entidades del Estado. No existen pronunciamientos
claros sobre los lineamientos, que en materia de desarrollo informético deban seguir
las instituciones y esto ha provocado que cada institucion desarrolle sus sitios y
servicios digitales de la manera que cada una cree que sea lo mejor, sin una imagen
unificada para todo el sector gobierno. Existe una carencia de interconectividad entre
las instituciones del Estado, no solamente en el ambito de infraestructura de redes sino
gue también entre las diferentes plataformas de hardware y software. Las base de
datos, para aquellas instituciones que las poseen, estan constituidas bajo conceptos
particulares de las estructuras de datos, sin una vision global de Gobierno Digital, con

informacion duplicada e inconsistente entre las instituciones.

La utilizacién de las TIC se encuentra también en un estado incipiente en la poblacion
costarricense, a pesar de la alta escolaridad con que cuenta el pais. Segun, la
Encuesta de Hogares del afio 2000, solamente el 3.4% de la poblaciéon contaba con
acceso a Internet. Otro problema es el costo de acceso a Internet y la separacion de
clases sociales. Por ejemplo, la relacion de acceso entre la poblacion con mayores
ingresos y la poblacion con menores ingresos es de 30/1. Esto es importante porque
muestra como los factores econémicos inciden como barrera para lograr una mayor y

mejor distribucion del acceso a las TIC. Es necesario realizar esfuerzos con el fin de
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democratizar la tecnologia, ya que este es un paso fundamental para que el Gobierno
Digital llegue a todos los ciudadanos. Los costos de desarrollo del Gobierno Digital
son altos y la uUnica forma de potenciar sus beneficios y obtener la rentabilidad
adecuada, es lograr que el mayor porcentaje de ciudadanos lo utilice. En esta misma
linea, se deben de incluir dentro de los programas educativos de las instituciones de
ensefianza, la difusion del conocimiento en la utilizacion de las TIC, de manera que
todo individuo tenga la oportunidad de tener acceso a las mismas, haciendo énfasis en

los servicios que presta el Gobierno Digital.

El desarrollo de una infraestructura de red de telecomunicaciones que integre al
gobierno, procesos de estandarizacion y la elaboracion de un marco legal que regule
las transacciones electronicas, son pasos que necesitamos iniciar ya, para lograr un
desarrollo de Gobierno Digital adecuado. Es necesario dotar al Gobierno de Costa Rica
de una red de alta velocidad, que interconecte todas las instituciones, mediante un
sistema redundante que asegure la continuidad del servicio. Es necesaria la creacion
de un centro de procesamiento, con la capacidad suficiente para brindar servicios a
todas aquellas instituciones gubernamentales que no cuentan con los recursos para el

desarrollo de los sistemas digitales que brinden los servicios que el ciudadano requiere.

El éxito de un proyecto de Gobierno Digital recae, en mucho, en el tipo de tecnologia
gue se utilice para su desarrollo. Sin embargo, éste es un aspecto muy delicado desde
el punto de vista de sana competencia. Por esta razon, es fundamental que los

estandares que se definan lo hagan con caracter publico y de acatamiento obligatorio,
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éstos deberan estar protegidos dentro de un marco legal que se publique en el diario
oficial. Es de vital importancia, para la definicion de dichos estandares, la participacion
del sector privado, con el fin de asegurar la transparencia del proceso y la igualdad de
oportunidades; pero asegurandose que prive siempre el interés publico sobre el
comercial y que busque favorecer a la sociedad en general y no a unos pocos. Esta
definicién puede hacer mas expedita la especificacion de requerimientos en los carteles
de licitacion, que muchas veces se convierten en una barrera al desarrollo tecnolégico
del sector publico, de manera que se eviten al maximo los intentos por manipular estos

procesos, en beneficio de una empresa y en detrimento de la sociedad en general.

Adicionalmente, se requiere la coordinacion permanente de todos los Directores de
Informética de las instituciones, de manera que todos los esfuerzos que se realicen en
materia de Gobierno Digital estén orientados bajo una misma linea de pensamiento. Se
deben establecer cronogramas para el cumplimiento de objetivos especificos por parte
de las instituciones. La programacion de los proyectos de inversion en el area
informatica debe estar alineada con las directrices que emita en este caso el ente

rector, que seria la Secretaria Técnica de Gobierno Digital.

Se deben realizar esfuerzos para depurar la informacién que existe en las distintas
instituciones, de manera que se eliminen las inconsistencias y se logre una
interconexiéon de los sistemas. De esta forma, es posible hacer mas eficiente la labor
del Estado, ya que seria posible establecer cruces de informacion que permitiria

detectar anomalias; por ejemplo, mejorar el insumo de informacién de los sistemas
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policiales para la localizacion de delincuentes, recoleccion de informacion estadistica de
caracter nacional, mejorar los sistemas de control presupuestario y contable,
establecer indicadores de gestién que permitan dar seguimiento al cumplimiento de
objetivos estratégicos del gobierno, todo en linea y en tiempo real, sin tener que

esperar dias para poder tomar decisiones.

En el desarrollo de este trabajo hemos enfatizado en el hecho de que el Proyecto de
Gobierno Digital en realidad no es “un proyecto”, sino un cambio radical en la forma en
que tradicionalmente se han realizado las cosas en las instituciones publicas. Esa
transformacion debe darse a lo interno de las organizaciones, no se trata simplemente
de desarrollar algunos portales y poner algunos servicios en linea a disposicion de los
ciudadanos, sino que implica el ver a éste como el cliente; es decir, la razon de ser de

las instituciones y del Estado.

En el proceso de globalizacion que vivimos, el ciudadano se estd acostumbrando a
tener acceso a servicios cada vez mas eficientes, agiles y amigables, a través de las
empresas privadas y exige un nivel similar de servicio a las instituciones publicas. No
obstante, no ha sido facil para el Estado lograr su adaptacibn a estas nuevas
necesidades y expectativas del ciudadano, muchas veces debido no tanto a aspectos
tecnolégicos sino de cultura organizacional que han impedido ver al ciudadano como el
cliente y no como un “mal necesario”, el éxito va a depender de la capacidad de cada
uno de los empleados para reorganizar sus actividades de manera que sea factible

utilizar las nuevas tecnologias en relacién con el ciudadano; para ello, es importante
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tener claro en dénde estamos y a dénde queremos llegar, a mediano y largo plazo.
¢, Qué espera el ciudadano del Gobierno? Podriamos decir que entre las principales
expectativas estan: disponibilidad y rapidez en los servicios, independencia de acceso

sin importar el momento ni el lugar, seguridad, calidad y eficiencia.

Para ello, el Gobierno debe realizar una reingenieria a lo interno de las entidades y
actualizar sus procedimientos de trabajo para hacerlos mas eficientes y acordes con las
expectativas del cliente, implantando metodologias de mejora de procesos para
simplificar la gestién interna de los procedimientos, reducir los plazos de tramitacion y
estandarizando los formularios que los ciudadanos deben de completar. Actualmente
existen varias tecnologias que pueden ayudar a las instituciones a realizar este cambio,
como son: las herramientas de CRM (Client Relationship Management) y el BPM
(Business Process Management), que hemos detallado en este ensayo con el objetivo
de que el lector, que no esté familiarizado con estas tecnologias, pueda comprender

mejor el potencial que tienen.

Este cambio implica repensar la organizacién considerando: qué hacemos, como lo
hacemos y para quién lo hacemos. Es aca donde creemos conveniente utilizar técnicas
modernas de planificacién estratégica, como el Cuadro de Mando Integral, para poder
identificar las fortalezas y debilidades, definir los planes de accion y los indicadores de
gestion. Asimismo, una vez identificadas las iniciativas por implementar, se deben
utilizar mecanismos de gestiéon del portafolio de programas y proyectos, asi como

metodologias de administracién de proyectos como la propuesta por el PMI (Project
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Management Institute), con el fin de darles seguimiento constante para verificar que se

ejecuten segun lo planificado aplicando las mejores practicas del mercado.

Las nuevas tecnologias definitivamente ofrecen una oportunidad para que el gobierno
pueda satisfacer las necesidades de los ciudadanos, sin que éstos tengan que
desplazarse ni esperar para poder obtener lo que requieren. Para ello, es importante
poner a disposicion del ciudadano diferentes canales de acceso para realizar sus
trdmites, como son los Sitios Web, los Portales, servicios telefénicos, mensajeria,
kioscos, entre otros, ya que no todas las personas tienen las mismas preferencias y
necesidades. El cliente debe poder elegir por cual canal prefiere realizar sus tramites y
deberd recibir un resultado consistente en cada uno. Esto traera beneficios no solo al
ciudadano sino también al Estado al reducir costos por atencion en las oficinas y al
facilitar la recaudaciéon de impuestos, a la vez que mejorara significativamente la

imagen del Gobierno.

Simultaneamente con el cambio, tanto tecnolégico como cultural, que se debe dar a lo
interno de las instituciones, se debe democratizar el uso de las nuevas tecnologias por
parte de los ciudadanos procurando asegurar el acceso a toda la poblacion y no sélo a
ciertos grupos privilegiados, esto implica llevar la tecnologia a todos los rincones del
pais, capacitar al ciudadano y reducir costos de acceso. Asimismo, se debe
proporcionar la seguridad necesaria para que el ciudadano sienta confianza en el

servicio y responder a las solicitudes en forma oportuna (ninguna persona se sentiria
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motivada si cuando envia un correo electronico o completa un formulario en linea no

recibe ninguna respuesta por parte de la entidad).

El éxito del Gobierno Digital no radica Unicamente en la implementacion de aplicaciones
tecnoldgicas, sino en conseguir la plena integraciébn con el trabajo diario de los
funcionarios y con la adopcién por parte de los ciudadanos de los nuevos esquemas de
comunicacién gobierno-ciudadano. Para ello, es necesario establecer un plan de
capacitacion en ambas direcciones, a lo interno de la organizacion para que los
funcionarios puedan asimilar las nuevas reglas de trabajo, y a lo externo para que los
ciudadanos se familiaricen con las nuevas tecnologias y puedan opinar sobre la mejor
forma de hacer las cosas en el Gobierno; es decir, es un cambio de paradigma para

todos.

Es claro que este proyecto implica una inversidon muy fuerte para el Estado y que la
resistencia al cambio puede ser un gran obstaculo; no obstante, también representa
una gran oportunidad para superar el retraso y la ineficiencia que presenta nuestra
Administracion en lo que respecta a los servicios que prestamos y para actualizar
nuestra infraestructura tecnologica. Algunos dicen, con sobrada razon, que la
tecnologia no es una solucion per se, pero también es claro que sin la ayuda de nuevas
herramientas tecnologicas que nos permitan automatizar nuestros procesos y Servicios,
dificilmente se va a salir del estancamiento en que nos encontramos. Como hemos

insistido, se trata de un cambio radical pero planificado y dirigido, tanto en lo cultural
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como en lo técnico, a lo interno y lo externo de las instituciones, para lograr una

Administracion eficiente y capaz de responder a las expectativas del ciudadano.

En resumen, las principales recomendaciones de este estudio sobre la forma en que

deberia enfocarse la implementacién de Gobierno Digital, se pueden sintetizar en la

siguiente lista de acciones a seguir:

Se debe partir de un diagnostico completo de la situacién actual, que tome en
cuenta a las partes interesadas: Gobierno, ciudadanos y empresa privada, a
partir de este diagnostico se pueden identificar los factores criticos de éxito del
Gobierno Digital y desarrollar el planeamiento estratégico, identificando los
principales objetivos, las estrategias para alcanzarlas y los indicadores de
medicion. Para esto, se propone utilizar una herramienta como el Cuadro de
Mando Integral (basada en la propuesta de Balanced Scorecard de Kaplan y
Norton) que permita hacer una valoracion desde las diferentes perspectivas:
Comunidad, Procesos internos, Aprendizaje y crecimiento y Desempeio

financiero.

Una vez que se tienen identificadas las iniciativas que se deben ejecutar, es
importante que se realice una evaluacién y priorizaciéon de las mismas, hay una
maxima en proyectos que no se puede obviar y es que los recursos siempre son
escasos Y limitados; por lo tanto, se deben seleccionar aquellos proyectos que

ofrezcan mayores beneficios al Gobierno y a la sociedad en general.
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Una vez conformada la cartera de proyectos, es importante realizar una
adecuada administracion y planificacién; asi como darle seguimiento constante.
Para ello, se sugiere utilizar metodologias de administracion de portafolios y de
proyectos como la establecida por el Project Management Institute (PMI)
mediante los documentos The Standard for Portfolio Management y Project

Management Body of Knowledge (PMBOK).

El desarrollo de las iniciativas de Gobierno Digital debe complementarse con un
cambio radical a lo interno de la organizacion, pasando de una orientacion al
proceso a una disposicién al cliente donde la satisfaccion de las expectativas del
ciudadano sea lo mas importante, para ello sugerimos utilizar herramientas como
CRM. Asimismo, se recomienda valorar la utilizacion de herramientas BPM que
faciliten la reingenieria de los procesos de trabajo para adaptarlos a este nuevo
paradigma. No obstante, independientemente de que se utlicen o no
herramientas de software disponibles en el mercado para automatizar las
funciones de la institucion, siempre se requerira de este cambio estructural a lo
interno de la organizacion para poder ofrecer el servicio con el nivel de calidad y
eficiencia que el ciudadano requiere. Esto implica realizar una adecuada
gestion para disminuir la resistencia al cambio, ofreciendo capacitacion al

personal y manteniendo una comunicacion constante.
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Para la oferta de los servicios se deben de considerar diferentes canales, de
manera que el ciudadano pueda seleccionar aquél que le resulte mas

conveniente de acuerdo con sus necesidades.

Paralelamente con el desarrollo de las iniciativas de Gobierno Digital se debe
asegurar que se cuente con una infraestructura de telecomunicaciones que
cubra todo el territorio nacional y con un desempeiio satisfactorio, de manera
que los servicios digitales estén accesibles para todos los ciudadanos y se
puedan alcanzar los beneficios esperados. De igual manera, se requiere contar
con una red de alta velocidad que conecte las instituciones del Estado y facilite la
interoperabilidad. Para ello, se deben establecer los estdndares necesarios para

soportar los esquemas de conectividad.

Asimismo, se deben realizar los ajustes necesarios a la legislacion nacional para
adaptarla a las nuevas practicas para la relacién Gobierno-Gobierno y Gobierno-
Ciudadano, de manera que los documentos electrénicos tengan la misma validez

legal que los impresos.
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Anexo N.1 Entrevista contacto regional

From: Juan Avila Ruiz [mailto:juan.avila@yucatan.gob.mx]

Sent: Tuesday, April 24, 2007 12:57 PM

To: Jorge Esquivel

Subject: RE: UNED-COSTA RICA: GOBIERNO DIGITAL EN YUCATAN - MEXICO

Jorge, con todo gusto les apoyo con el cuestionario.
Adjunto te lo estoy enviando.

Saludos.

Juan Avila Ruiz

Director de Desarrollo de Sistemas
Oficialia Mayor

Gobierno del Estado de Yucatan

Tel. (999) 925.3165, 920.5494 y 920.5495
Ext. 42019

Politica de Calidad de la Oficialia Mayor:

Contribuir al desarrollo ordenado, eficiente y eficaz de las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica, a través de los
instrumentos normativos y administrativos, comprometiéndose a la mejora continua y a la satisfaccion de sus clientes internos y
externos

Buzon de quejas y sugerencias: calidad-oficialia@yucatan.gob.mx

De: Jorge Esquivel [mailto:Jesquive@wfscorp.com]

Enviado el: Viernes, 20 de Abril de 2007 07:51 a.m.

Para: Juan Avila Ruiz

CC: Guiselle Viquez Jiménez

Asunto: UNED-COSTA RICA: GOBIERNO DIGITAL EN YUCATAN - MEXICO

Estimado Ing. Juan Avila (Director de Sistemas del Estado de Yucatan - México):

Por este medio nos dirigimos a Usted en calidad de estudiantes de la Maestri-a en Administracion de Empresas de la Universidad
Estatal a Distancia de Costa Rica.

Esperamos que su estancia en Costa Rica haya sido placentera y que pronto podamos contar con su valiosa visita de nuevo.

Como parte de dicho programa de Maestria, estamos realizando el Trabajo Final de Graduacion para optar por el titulo de Master
en Administracién de Empresas con énfasis en Gestion de Proyectos.

El tema de este Trabajo versa sobre el proyecto de Gobierno Digital en Costa Rica y de las experiencias que se han tenido en otros
paises en relacion con esta iniciativa, lo anterior con el fin de identificar aquellas practicas que han resultado exitosas y las que no
lo han sido tanto para poder establecer un marco de "buenas practicas™ que facilite el cumplimiento de las metas propuestas y el
éxito del proyecto.

Conocedores de su experiencia, en México y en especial del éxito del proyecto de gobierno digital del estado de Yucatan,
recurrimos a Usted y le agradeceriamos su colaboracion para responder a las preguntas, que en el documento adjunto hemos
elaborado sobre este tema, seguros de que su aporte contribuira en mucho al enriquecimiento del conocimiento sobre esta materia.

Atentamente,

Lic. Jorge Esquivel Rojas
Licda. Guiselle Viquez Jiménez
Estudiantes

Universidad Estatal a Distancia
San José- Costa Rica.
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Entrevista Contacto Regional

Profesor Tutor: MBA Mauricio Arroyo

Estudiantes: Licda. Giselle Viquez J. y Lic. Jorge Esquivel R.

Estimado Sefor:

Somos estudiantes de la Maestria en Administracion de Empresas de la Universidad
Estatal a Distancia de Costa Rica. Como parte de dicho programa estamos realizando
el Trabajo Final de Graduacion para optar por el titulo de Master en Administracion de

Empresas con énfasis en Gestion de Proyectos.

El tema que hemos escogido para este trabajo es el analisis del proyecto de Gobierno
Digital en Costa Rica y de las experiencias que se han tenido en otros paises en
relacion con esta iniciativa, lo anterior con el fin de identificar aquellas practicas que han
resultado exitosas y las que no lo han sido tanto, para poder establecer un marco de
“buenas practicas” que facilite el cumplimiento de las metas propuestas y el éxito del

proyecto.

Por ello, le agradeceriamos su colaboracion para responder a las siguientes preguntas
sobre este tema, seguros de que su aporte contribuira en mucho al enriqguecimiento del

conocimiento sobre esta materia.
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Esta entrevista formara parte del trabajo final de graduacién que sera publicado, en el

sitio WEB de la Universidad ( www.uned.ac.cr ).

EXPERIENCIAS DE GOBIERNO DIGITAL

Por favor complete la siguiente informacién:

Nombre: Juan Avila Ruiz

Organizacion: Gobierno del Estado de Yucatan

Profesion: Ingeniero en Sistemas

Puesto: Director de Desarrollo de Sistemas del Estado de Yucatan

1. Una de las tareas méas importantes en la implementacion de Gobierno Digital es el proceso de
democratizaciéon de la tecnologia. ¢Qué medidas ha tomado el gobierno de su pais, para poner
a disposicion de las poblaciones, en las diferentes regiones, computadoras y proveer de acceso
a Internet?

R/ Se han establecido varias alternativas para la utilizacion de la tecnologia, de manera que el
ciudadano pueda escoger la que mejor le convenga. Una de ellas es el establecimiento de los
modulos USE, Unidades de Servicios Electrénicos, tipo cajeros automaticos, con mas de 19
servicios a su disposicion y localizados en lugares de acceso publico y que funcionan al menos
12 horas diarias, todos los dias del afio. Otra forma es el sistema de USE tipo ventanilla,
localizados en diferentes comunidades, que tiene el mismo software que los modulos USE,
pero que es atendido por un funcionario, para aquellas personas que presentan dificultades
para el uso de la tecnologia. Adicionalmente, también prestamos servicios por medio de
Internet y por medio de mensajeria de texto en telefonia moévil. La intencion es que a ningun

ciudadano le quede el acceso a mas de 50 Km en primera instancia, ya que el proyecto final


http://www.uned.ac.cr/
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incluye que cada comunidad cuente con estos servicios. De igual forma utilizamos el concepto
de pago de servicios en tiendas de conveniencia, como poder pagar el agua potable en
supermercados, farmacias, etc. Otra estrategia ha sido el enviar por correo electrénico los
estados de cuenta de algunos servicios con la idea de que desde el correo puedan los
ciudadanos enterarse de cuanto adeudan y al mismo tiempo y si lo consideran hacer un link a la

pagina de Internet para realizar el pago respectivo.

Uno de los aspectos mas relevantes para lograr una adecuada aceptacion de los servicios en
linea es garantizar la seguridad de las transacciones, evitar los fraudes y proteger la
informacién de los ciudadanos. ¢Qué ajustes ha realizado o esté por realizar el gobierno de su

pais, al marco legal, para fortalecer la seguridad de los servicios en linea?.

R/ Todos los servicios de pago en linea estan desarrollados con los estandares de seguridad
SSL (Secure Socket Layer), lo cual garantiza que todos los datos de sus operaciones estan
seguros y sélo se utilizardn para realizar el tramite que usted desea, por otra parte hemos
implementado el uso del sello digital (El Sello Digital es una aplicaciéon que agiliza el proceso de
pago de impuestos por medios electrénicos, de acuerdo a las disposiciones establecidas por el
Servicio de Administracion Tributaria (SAT) y en este caso en particular acredita que el
documento electrénico fue recibido por la Secretaria de Hacienda del Estado de Yucatan y que
tiene validez legal y fiscal.).

De igual forma, para el caso de algunos servicios hemos implementado el uso de la huella
digital, hemos implementado el uso de la firma digital que para nuestro caso es la CIEE (Clave
de Identificacién Electrénica Estatal). A través del cual los ciudadanos pueden autenticarse y

realizar ciertos pagos de impuestos a través de Internet.
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3. De los servicios de Gobierno Digital disponibles en su pais, ¢Cuales han sido los de mayor
utilizacién? ¢Considera que el volumen de utilizacion alcanzado ha sido el esperado por el

gobierno? ¢ Cuales considera que han sido las causas del actual nivel de utilizacién logrado?

R/ Los servicios més utilizados en el Estado de Yucatan son los modulos USE ya sea tipo
cajero o tipo ventanilla, en particular el tramite gue mas demanda tiene es el de certificados del
registro civil, seguido del pago de agua potable y de la renovacion de licencias de conducir,
Desde la instalacion del primer médulo USE el 21 de Noviembre de 2004 se han realizado mas
de 482,000 tramites lo que ha representado una recaudacion de alrededor de $13,000.000
USD, en este momento el 25% de la recaudacion del estado se hace de manera electronica.
En los moédulos USE se realizan mas tramites de actas que en las ventanillas, en el caso de
tenencia esta muy equiparado el uso con respecto a ventanillas, en el caso de pago de
infracciones es mucho mas en los mdédulos USE, que en ventanillas. Otro sistema que esta
siendo muy utilizado es el de consultas por medio de la telefonia celular. El nivel de utilizacion
se espera siga en aumento. Las causas del éxito en la utilizacion de esta tecnologia es su
facilidad de utilizacion y su difusion. Los pagos y consultas por Internet han tenido muy buena
demanda aunque han sido menos tramites que en las USE han permitido tener una

recaudacion similar debido a que por estos medios se pagan mayores importes.

4. ¢Cuadles son las tecnologias que se han utilizado en su pais para el desarrollo de las iniciativas
de Gobierno Digital, tanto a nivel de infraestructura de telecomunicaciones como de tecnologias

de la informacion?

R/ Se establecié una red estatal de voz, datos y video de alta velocidad entre todas las

instituciones, con el siguiente detalle:
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e 4,373 Nodos de Datos

e 2,676 Nodos de Voz

e 62 Enlaces Inalambricos

o 59 edificios en Red

e 32 Conmutadores en red

e 2,120 Extensiones telefénicas
e 5,004 Usuarios de la Red

e 3,166 Cuentas de Correo

e 1,437 Permisos a Internet

e 4,684 Computadoras

5. El mayor nivel de digitalizacion de los servicios que se valora, para definir el grado de
preparacion de los paises para el Gobierno Digital, es el de la “Integracién interinstitucional”, el
cual requiere de la integracion de sistemas, intercambio de informacién e interoperabilidad de
bases de datos entre las instituciones. ¢Cuales acciones especificas ha emprendido su
gobierno para lograr este nivel de integracién? Cémo ha sido el proceso de estandarizacion del
desarrollo de los proyectos de Gobierno Digital? ¢ Existe en su pais un portal desde el cual los
ciudadanos tienen acceso a los servicios que diferentes instituciones gubernamentales

ofrecen?

R/ Todos los sistemas de todas las instituciones del gobierno del Estado de Yucatan, estan
integrados en tiempo real. Se establecieron cuatro bases de datos, con informacién Unica,
normalizada y sin inconsistencias, que son accedidas por todos los sistemas del gobierno, una
base de datos de Ciudadanos y Proveedores, una base de datos de vehiculos, base de datos

de Predios y la Base de datos de areas geogréficas.



En el caso de la normativa se normé lo siguiente:

o Cableado estructurado

e Correo electronico

e Sitios Web

e Navegacion en Internet

e Uso yadministracién de telefonia fija

e Uso de equipo de codmputo y periféricos
o Desarrollo de Software

e Plan de proteccion de Tl en caso de huracanes

Sistemas Integrados:

2001

o POAS

0 Auxiliar Presupuestal
2002

o Control Presupuestal

o Egresos

o Contabilidad

0 Planeacion, Evaluacion y Seguimiento
2003

0 Recursos Humanos

o Control Vehicular

o Licencias de Conducir
o Infracciones de Transito

Tenencias
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2004

o Control Patrimonial

0 Pagosy Servicios por Internet
o0 Unidad de Servicios Electronicos
2005

o Nomina

o Control de Asistencia

o Compras

0 Almacenes e Inventarios

0 Antecedentes Penales

2006

0 Registro Civil

o0 Evaluacién de Desempefio

0 Atencion Ciudadana

0 USE tipo ventanilla

2007

0 Registro Publico de la Propiedad

El implementar las iniciativas de Gobierno Digital implican un cambio, no sélo a nivel
tecnoldgico sino que a nivel de los procedimientos de trabajo dentro de las organizaciones.
¢Han enfrentado en su pais problemas de resistencia al cambio a lo interno de las

instituciones? ¢ Cual ha sido la estrategia para superar esta situacion?

R/ Para superar las barreras existentes, tales como la resistencia al cambio se aplicaron varias

técnicas, entre ellas: se realizaron grupos focales para conocer el parecer de los ciudadanos,
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se hizo reingenieria de procesos, se integraron equipos interdisciplinarios, se desarrollé todo un
sistema para el monitoreo en tiempo real de lo que ocurria en las USE, se reubic6 personal
para dar soporte a los ciudadanos en la realizacion de sus tramites en las USE, se implemento
el uso de la huella digital para garantizar la seguridad, se definieron mecanismos de control

para la emision de licencias.

De igual forma para implementar cada uno de los sistemas, se concientiz6 al personal, se tuvo
especial cuidado en que el directivo de mayor rango estuviera involucrado, se realizaron
reuniones de trabajo y seguimiento con todo el personal involucrado, se hicieron simulaciones
antes de entrar en productivo y se capacitd al personal que iba a operar cada uno de los

sistemas.

iMuchas gracias por su colaboracion!
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