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PRIMERA PARTE 

Marco general para observar 
el E-Gobierno 



Tres perspectivas para observar el Gobierno
 
Electronico' 

RODRIGO ARAYA DUJISIN2 

Conocer las lecciones aprendidas en el disefio e implementacion de po
liticas de gobiemo electronico es una efectiva altemativa para tener opi
nion e iniciativa en estas materias. El nivel conceptual es importante, de 
hecho condiciona de alguna manera la forma en que se conciben e 
implementan las politicas publicas, Sin embargo, tan importante como 
los disefios conceptuales son las experiencias concretas que hay docu
mentadas en los distintos pafses donde se estan desarrollando reformas 
al Estado a traves de la incorporacion de tecnologias de informacion. 

Este trabajo ha considerado la revision de experiencias de gobiemo 
electronico en los pafses lideres en la materia, asf como en de los pafses 
en desarrollo, especialmente, en la region Latinoamericana. Hay expe
riencias mas exitosas y efectivas que otras. Hay experiencias de fraca
sos que tambien contribuyen con el objetivo de aproximamos reflexi
vamente a la tematica del gobiemo electronico. Todas tienen en comun 
que se vienen desarrollando intensamente en los ultimos 10 afios. 

La perspectiva evolutiva del e-gov se puede explicar a traves de la 
metafora de la pantalla. Frente a la pantalla estan los ciudadanos y usua
rios de servicios de gobiemo. Detras de la pantalla estan los procesos 
que hac en posible ofrecer un servicio publico por medios digitales. 
Esto es, el disefio organizacional que sostiene los procesos de transfor
macion, los recursos humanos requeridos 0 la administracion integra
da de las finanzas del Estado. 

I Algunas ideas de este capitulo forman parte de un documento preparado para actividades 
de docencia que desarrolla la IACD/OEA en la region. Agradezco el valioso aporte de Fede
rico Sobisch de la AICD/OEA tanto en 10 que respecta a este capitulo como a la coordinaci6n 
general de este libro. 

2 Antropologo Social, Magister Ciencia Polftica. Investigador FLACSO-Chile, Director 
Ekhos, Profesor Escuela de Gobierno, U. de Chile. 
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La pantalla propiamente tal es la interfase entre gobiemo y ciuda
dania. Es la dimensi6n web del gobiemo electr6nico que, por cierto, va 
mas alla de un problema tecnico, Se trata de la manera en que el Esta
do se muestra, se vincula con la ciudadania y ofrece servicios a traves 
de medios digitales. Las primeras etapas del e-gov se han focalizado en 
tener presencia en la pantalla. Las etapas mas intensivas (transacci6n, 
integraci6n) ponen el foco no solo en la pantalla, sino en los procesos 
que hay detras de ella como en los usuarios a quienes se procura llegar. 

1.	 EL PUNTO DE PARTIDA: VISI6N ESTRATEGICA, METAS Y 
MARCO INSTITUCIONAL 

Los casos mas destacados de gobiemo electr6nico coinciden en un pun
to. Han partido de visiones de largo plazo sobre el desarrollo y 
competitividad de los respectivos pafses. Los casos de Finlandia, Singapur, 
Korea y Canada comparten este punta de partida. Singapur, por ejem
plo, se propuso en la decada de los ochenta ser un pais competitivo por 
la via de la educaci6n y la innovaci6n tecno16gica. Partieron de un diag
n6stico duro y realista: pais pequerio.Iejos de los grandes mercados y sin 
recursos naturales. A partir de eso identificaron en el capital humano y la 
innovaci6n tecno16gica su apuesta para el desarrollo en ellargo plazo, y 
todo indica que ha tenido exito la estrategia, ya que en todos los indices 
de competitividad mundial se disputa alguno de los tres primeros luga
res. Korea, del mismo modo, ha trabajado a partir de planes a cinco y 
diez afios plazo. De hecho actualmente esta implementando su tercer 
plan maestro en la materia. Esta visi6n generalmente ha ido acompafia
da de metas claras, ambiciosas y medibles. Singapur se ha planteado 
como meta al 2006 implementar 12 servicios integrados Inter.-agencias 
(mas de los ya existentes), que e190% de los usuarios de gobiemo esten 
usando los servicios de e-gov al menos una vez al afio y tener al menos a 
un 80% de esos usuarios satisfechos con la calidad del servicio.Canada, 
por su parte, se propuso a mitad de los afios noventas tener a todos sus 
ciudadanos conectados para el afio 2002, ya sea por la via de acceso en 
hogares 0 por la via de acceso en escuelas y telecentros. 

Los proyectos mas exitosos en gobiemo electr6nico tarnbien han co
incidido en que han tenido un fuerte liderazgo gubemamental al mas 
alto nivel, en algunos casos los propios presidentes 0 primer ministro 
como principales promotores (Kin Dee-lung en Korea, Goh Chok Tong 
en Singapur, Ricardo Lagos en Chile). Asf mismo la experiencia demues
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tra que ha sido fundamental que los compromisos institucionales ad
quiridos sean de largo plazo, es decir, que no dependan de cambios de 
ministros 0 funcionarios intermedios. Del mismo modo los planes de 
operaci6n tambien deben ser sustentables a largo plazo. 

Otra lecci6n que nos dejan los pafses con mayores logros en esta 
materia se refiere al liderazgo dentro del gobiemo. Hay coincidencia 
en que debe haber una instancia que lidere las transformaciones, ya 
sea un ministerio 0 un consejo de ministros y vice-ministros. Dado que 
el gobiemo electr6nico afecta a toda la administraci6n publica y es un 
ambito esencialmente transversal, se requiere de una institucionalidad 
que le de respaldo, poder y visibilidad a las iniciativas en esta materia. 
Cuando depende de comites de coordinaci6n de multiples servicios 
publicos, tienden a debilitarse los esfuerzos. 

Las comisiones asesoras han demostrado ser una buena practica 
para el desarrollo de planes estrategicos 0 para el seguimiento de la 
implementaci6n de iniciativas de gobiemo electr6nico. Estas comisio
nes generalmente estan compuestas por altos funcionarios de gobier
nos, ejecutivos del sector privado, universidades y organizaciones de la 
sociedad civil. 

Respecto al marco legal muchas veces se sostiene que es un freno al 
gobiemo electr6nico. Sin embargo, la experiencia nos demuestra que 
es factible aprovechar el marco legal vigente y usarlo con creatividad y 
flexibilidad. Si se espera transformar el marco legal para avanzar, se 
llega tarde a todos lados. 

Otra lecci6n interesante en materia de gobiemo electr6nico se re
fiere al establecimiento de prioridades. Si bien sefialabamos que es fun
damental contar con planes estrategicos de largo plazo, es igualmente 
importante tener hitos intermedios que vayan motivando a los actores 
involucrados. Es decir, considerar proyectos de alto impacto, en el cor
to plazo. Las prioridades, por supuesto, se establecen de acuerdo a los 
contextos particulares. Lo fundamental es tener en consideraci6n un 
plan con acciones graduales. Esta lecci6n se puede sintetizar en "pen
sar en grande, partir en chico, paso a paso y escalable". Por ultimo, no 
esta demas sefialar que es recomendable aprender de la experiencia y 
lecciones de otros pafses y asf no inventar la rueda cada vez que se 
quiera impulsar un proceso innovador. 
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2.	 DETRA.S DE LA PANTALLA: EL DISENO ORGANIZACIONAL 
ES CLAVE 

La perspectiva "detras de la pantalla" hace referencia a todos aquellos 
procesos y procedimientos al interior del gobiemo involucrados en el 
desarrollo de un proyecto de gobiemo electronico, Dentro de las prin
cipales componentes de esta dimension estan el disefio organizacional, 
la gestion de las compras publicas, la administracion financiera del Es
tado y los recursos humanos dentro del gobiemo. 

2.1.	 DISENO ORGANIZACIONAL 

Un elemento central para comprender la dimension "detras de la pan
talla" requiere hacer el esfuerzo de no pensar en tecnologia. Recorde
mos que el gobiemo electronico antes que nada es una estrategia para 
lograr fines publicos. En este sentido, un primer elemento que sobre
sale se refiere al disefio organizacional de los procesos intemos al go
biemo. Si un ministerio ha tornado la decision de ofrecer un servicio 
publico por medios digitales, debe antes que nada revisar sus procesos 
internos, puesto que cambian algunas funciones, se requiere proba
blemente de nuevas competencias y habilidades y, fundamentalmen
te, se deben readecuar los procedimientos involucrados en la presta
cion de un servicio. En la breve historia del gobiemo electronico hemos 
visto muchos casos de iniciativas que comienzan por la dimension web 
y tecnologica para posteriormente readecuar sus procesos intemos. No 
mirar los disefios organizacionales previamente no significa que la ini
ciativa este destinada al fracaso, pero sf es casi seguro que hara un ca
mino mas largo (y probablemente mas caro) para adecuar su organiza
cion a la nueva manera de prestar un servicio. 

Un caso interesante en esta linea ha sido el Servicio de Impuestos 
Intemos de Chile que, antes de dar a conocer a la ciudadania sobre la 
incorporacion de herramientas tecnologicas en la prestacion de servi
cios, realize una profunda reingenierfa de los procesos internos 
involucrados en la transformacion del servicio. 

Entre los principales proyectos concretados en el redisefio intemo del 
servicio estan la implementacion de una Intranet, un sistema operativo 
para el control del abastecimiento, aplicaciones para fiscalizadores, siste
ma de compras intemas por Intranet, sueldos y remuneraciones, sistema 
de manejo de licencias medicas y horas extras, sistema de contabilidad, 
sistema de gestion de personal y una escuela virtual. Todo esto es tanto 0 
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mas importante que la prestacion del servcio respectivo, puesto que "pre
para" a la organizacion para la nueva modalidad de trabajo y asf se evita 
improvisaciones 0 decisiones dave sobre la marcha de un proyecto. 

2.2. ADMINISTRACI6N FINANCIERA INTEGRADA 

Un ambito de especial interes que plantea el gobiemo electronico al 
interior de la gestion publica se refiere a los sistemas de administracion 
financiera. Este tipo de iniciativas vienen siendo apoyadas y co-finan
ciadas de manera importante en la region por organismos intemacio
nales tales como el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desa
rrollo y las Naciones Unidas. El impulso masivo de la reforma de la 
administracion financiera tiene lugar a principios de los afios 90, con el 
inicio del proceso en Argentina y, casi simultaneamente, en Paraguay. 
En la actualidad estan iniciando este tipo de reforma en Colombia, Costa 
Rica, El Salvador! Guatemala, Honduras! Chile! Mexico! Nicaragua! 
Panama y Venezuela. Es decir, practicamente todos los pafses latinoa
mericanos se encuentran implementando, en forma total 0 parcial, 
procesos de reforma de su administracion financiera. 

Los sistemas de administracion financiera del Estado se orientan a 
desarrollar un sistema de informacion UniCOI integral y uniforme para 
todo el Estado a objeto de modemizar las areas administrativo finan
cieras y de recursos humanos de las instituciones del sector publico! 
favoreciendo una mejor y mayor transparencia en la gestion financie
ra. Le ofrece a los tomadores de decisiones una vision global, 
institucional y sectorial del Estado. Ademas es una herramienta que 
favorece una gestion transparente del Estado. 

La implementacion de sistemas integrados de administracion de 
las finanzas publicas representa uno de los niveles mas profundos de 
transformaciones del gobiemo. En primer lugar porque se trata de sis
temas de todo aparato gubernamental, por 10 tanto implica importan
tes dificultades que van desde la homogeneizacion de informacion! hasta 
la cultura organizacional del Estado. Integrar las bases de datos de las 
distintas instituciones publicas no solo es un problema tecnico, sino 
politico ademas. Muchas instituciones se sienten duefias de sus datos! 
por 10que la implementacion de este tipo de sistemas implica tambien 
cambios en la cultura de las organizaciones. 

La gran mayoria de los sistemas de administracion financiera que se 
encuentran en implementacion en America Latina han tornado varios afios 
en lasdistintas etapas de diagnostico y disefio,asfcomo en la implementacion, 
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2.3. RECURSOS HUMANOS EN EL ESTADO 

Nada de 10 anteriormente expuesto se puede lograr sin funcionarios 
publicos entrenados en gestion publica modema. No se trata de que el 
Estado deba reclutar a expertos fuera de su personal. Mas bien se trata 
de visualizar polfticas de capacitacion permanentes en distintas areas 
que se requieren para llevar a cabo estas transformaciones. 

Dentro de las areas que especialmente requieren de politicas de re
cursos humanos esta 10 referido a las tecnologias de informacion (TI). 
Todos los procesos de cambio en el gobiemo en la dimension "detras de 
la pantalla" requieren de nuevas competencias y habilidades y, 10 que es 
mas importante, se trata de procesos de aprendizaje permanentes. 

Este ambito de la polftica tiene como objetivo central complemen
tar los distintos esfuerzos de modernizacion de la gestion publica, me
diante el mejoramiento de competencias en tecnologfas de informa
cion de los funcionarios del sector. 

Dentro de las buenas practicas identificadas en este ambito estan: 

Plan masivo de habilitacion II para funcionarios publicos.
 
Masificar el acceso de los funcionarios publicos a una certifica

cion de competencias basicas validada en el mercado del trabajo
 
y en el sistema educacional.
 
Masificar acceso de altos ejecutivos de servicios publicos a for

macion en gestion estrategica de la informacion.
 
Impulsar el acceso de [efes de Informatica a una formacion ajus

tada a mayores requerimientos.
 
Promover la certificacion de competencias en II a todo nivel se

gun estandares del sector privado.
 
Proveer los servicios publicos de un sistema de apoyo a las deci

siones de contratacion de capacitacion en TI.
 
Impulsar la masificacion del uso de II en los procesos de forma

cion a distancia (e-leaming).
 

2.4. E-PROCUREMENT (COMPRAS ESTATALES ELECTR6NICAS) 

El e-procuremeni (tambien conocido como e-purchasing) es un modelo que 
funciona tratando de establecer una nueva forma de gestionar las compras 
en una organizacion, en el intento de generar una fuente de ventajas com
parativas a traves del ahorro de recursos, mejor nivel de informacion y una 
mayor integracion con proveedores y clientes. El e-procurement nace como 
resultado de la aplicacion de tecnologias de comercio electronico al area de 
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compras de las organizaciones, con el objeto de facilitar el flujo de los proce
sos de abastecirniento estrategico, Los modelos mas conocidos y exitosos 
son los implementados por la NASA, IBM Y el Gobierno de Australia, y 
representan cambios dramaticos en los procesos de abastecirniento y rela
cion con los proveedores. En America Latina, Mexico es uno de los casos 
mas destacados en materia de compras del sector publico. 

E-procurement es la compra y venta (business to business) de sumi
nistros y servicios a traves de plataformas electronicas, Internet ha logra
do eliminar casi por completo las barreras tradicionales existentes en los 
metodos de adquisicion, facilitando un acceso instantaneo a millares de 
compradores, proveedores y mercados de todo el mundo. Es por esto 
que a traves de las soluciones de e-procurement una empresa 0 institu
cion publica actualmente pueden satisfacer sus necesidades de compra, 
facilitando notablemente sus procesos tradicionales de compra, ademas 
de aumentar sustancialmente la transparencia de estos procesos. 

3.	 LA PANTALLA: lc6MO MIRAR LA WEB DESDE LA 
PERSPECTIVA DEL E-GOV? 

Hay tres dimensiones fundamentales a la hora de evaluar los conteni
dos ofrecidos a los ciudadanos: informacion, comunicaciones y servi
cios. Ademas de ser dimensiones para analizar los sitios, cada una de 
elIas corresponde a tres etapas por las que han pasado la gran mayoria 
de las iniciativas de e-gov. 

Un primer nivel se refiere a la informacion 0 los contenidos propia
mente. Esta dimension corresponde a la primera generacion de sitios. Por 
mucho tiempo se entendio que la informacion corporativa era suficiente 
para satisfacer las expectativas ciudadanas y las posibilidades que ofrece la 
plataforma electronica, En esta etapa era habitual ver el sitio de una insti
tucion donde explicita su mision, una calida bienvenida de la respectiva 
autoridad con su foto, su estructura organizacional y, en el mejor de los 
casos, los programas y acciones que lleva a cabo la institucion, 

Una segunda generacion de contenidos enfatizo en las herramien
tas interactivas. Se refiere al desarrollo de herramientas para la comu
nicacion con los usuarios del respectivo sitio. Estas pueden ir desde 
una direccion de contacto, hasta herramientas mas sofisticadas de co
municacion en tiempo real. 

La dimension de servicios, finalmente, apunta a que la plataforma 
permita que el usuario obtenga algun beneficio del sitio, que puede ir 
desde orientacion general hasta un servicio en linea. 
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El nivel deseable considera las tres dimensiones. Sin embargo, como 
se sefiala anteriormente, estas dimensiones coinciden con el proceso 
de evolucion de la oferta de contenidos. La gran mayorfa comenzo por 
la dimension informacion y ha ido incorporando herramientas 
interactivas y servicios con el tiempo. 

Otras dimensiones importantes son la pertinencia regional 0 local 
de los contenidos, puesto que muchos sitios privilegian informacio
nes y servicios para las grandes ciudades solamente. Igualmente im
portante es la frecuencia de actualizacion, Un sitio puede ser excelen
te desde el punto de vista de la calidad de la informacion, pero actualiza 
cada tres meses. 

Otra importante dimension se refiere a la usabilidad de los sitios. Esto 
se refiere al grado de facilidades tecnicas, graficas y de lenguaje que se 
dispone. Por ejemplo, la jerarquizacion de contenidos, lenguaje, forma to 
amistoso 0 si permite que el sitio sea navegable con cualquier tipo de pro
grama y tipo de conexion. Si un sitio es navegable solo con programas 
sofisticados y con una conexion de alta velocidad, no esta siendo usable. 

Es importante sefialar ademas la dimension de accesibilidad de los 
sitios. Esto se refiere a si el sitio posee herramientas para discapacitados 
visuales, por ejemplo. Actualmente existen las herramientas que 10per
miten por 10 que es un imperativo etico avanzar en esa direccion, asf 
como hacia la integracion de otros sectores y grupos excluidos. 

El proposito de estar en linea es mejorar la calidad de vida de los 
ciudadanos, organizaciones y empresas permitiendo la trarnitacion de 
manera remota, es decir, ahorrar traslados, tiempo y recursos. En este 
sentido se deben desplegar los mayores esfuerzos en la transformacion 
de la mayor parte de los sitios en prestadores de servicios y plataformas 
participativas, ademas de poseer informacion relevante y pertinente 
para sus respectivos publicos y usuarios. 

4.	 FRENTE A LA PANTALLA: CONOCER Y ESCUCHAR A LOS 
CIUDADANOS 

Es imprescindible insistir en que los proyectos e iniciativas de gobier
no electronico son fundamentalmente prestaciones de servicios publi 
cos. Por 10 tanto, todas las iniciativas en esta direccion deben conside
rar la dimension de los usuarios de tales servicios. Frente a la pantalla 
hay ciudadanos y empresas que tienen expectativas respecto ala pres
tacion de servicios por medios digitales. 
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En este sentido es importante considerar que un objetivo indirecto 
del gobierno electr6nico es masificar el acceso a las tecnologias de in
formaci6n, ya sea a traves de la oferta, es decir, entregando servicio 
utiles que incentiven el uso de Internet para relacionarse con el gobier
no, 0 a traves de politicas publicas que lleguen donde los incentivos del 
mercado no 10 hacen. 

En el primer caso (fomentar el acceso a traves de la oferta) el incen
tivo funciona a traves de la entrega de un servicio de alta calidad y, por 
10 tanto, resulta mas conveniente realizarlo en linea que haciendo fila. 
Un caso exitoso en esta linea es el Servicio de Impuestos Internos de 
Chile (www.sii.cl), que ademas de entregar un servicio de excelencia, 
premia a quienes realizan sus dec1araciones de impuesto a traves de 
Internet. Tienen un plazo mayor para realizarla y reciben sus devolu
ciones de impuestos antes que los contribuyentes que realizan el tra
mite presencialmente. Este es el tipo de incentivos que favorecen el 
acceso a las tecnologias de informaci6n. Sin embargo, esta opci6n es 
limitada. En America Latina 5610 el 5% de la poblaci6n tiene acceso a 
Internet, por 10 que por muy atractivos que sean los incentivos hay 
amplios sectores de la poblaci6n que requeriran de mayor apoyo por 
parte del Estado, Aquf entran en juego las politicas publicas de acceso a 
Internet que deben apuntar en al menos dos direcciones: ser una puer
ta de entrada a las TICs y, por otro, habilitar a la ciudadania para su 
utilizaci6n. Las politicas de acceso son un complemento fundamental 
para el desarrollo del gobierno electr6nico. 

Una tercera consideraci6n para analizar el gobiemo electr6nico desde 
la perspectiva de quienes estan IIfrente a la pantalla" se refiere a consultar 
y retroalimentar los proyectos con las opiniones y preferencias de los usua
rios. Si bien este es un aspecto relevante para todo tipo de politicas publi
cas, en el caso del gobiemo electr6nico es particularmente importante dado 
de que existen las facilidades y herramientas para tener feedback perma
nente de los usuarios. Este ha demostrado ser un elemento fundamental 
para generar fidelidad con los servicios de gobiemo electr6nico. 

4.1. POLlTICAS DE ACCESO 

Las politicas de acceso tienen como objetivo corregir las desigualdades 
existentes en el acceso a las nuevas tecnologias, tanto a nivel de perso
nas como de empresas. 

Para tener un punto de comparaci6n respecto a la penetraci6n de 
Intemet resulta oportuno sefialar que a nivel mundial el porcentaje de 
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usuarios es de aproximadamente un 12%, rnientras que en America 
Latina el promedio es de un S%. Las referencias a nivel de paises nos 
sefialan una gran disparidad. Mientras que en paises como Korea, Finlan
dia, Singapur, Canada, Estados Unidos y Suecia mas del el 60% de la 
poblacion accede a Internet, en paises de la region como Colombia, 
Venezuela, Brasil y Mexico 10 hace aproximadamente un S%. En Ar
gentina, Peru y Uruguay el porcentaje de usuarios no supera el 12%. 
En Chile la penetracion llega al 20%3. 

Para fomentar el acceso los distintos gobiernos han definido politi
cas conducidas por dos lineas de accion: 

• Garantizar la disponibilidad de redes de telecomunicaciones que 
provean la conectividad basica para el intercambio de la infor
macion. 

• Estimular la disponibilidad de soluciones comunitarias, de modo 
que las personas puedan interactuar en las redes de informacion. 

Las soluciones comunitarias mas frecuentes en los paises de Ameri
ca Latina son los Telecentros, asi como el acceso en las escuelas y biblio
tecas publicas, 

Se trata de espacios publicos que cuentan con tecnologias de infor
macion para acceder y generar contenidos y servicios pertinentes a la 
comunidad en la que se inserta. Se trata de salas equipadas con com
putadores conectados a Internet que se instalan en diferentes areas 0 

espacios piiblicos, Se ofrece el servicio de navegacion, directa 0 asistida 
y, en algunos casos, capacitacion para usuarios, Pueden ser utilizados 
para requerirnientos de informacion, educacion, entretencion y comu
nicacion de la comunidad. 

4.2. SERVICIOS y TRAMITES EN LINEA 

La expresion mas clara del gobierno electronico es la disposicion de 
trarnites en plataformas electronicas, Desde la perspectiva del gobier
no significa incrementar la eficacia en la gestion adrninistrativa. Desde 
el punto de vista de los ciudadanos y empresas significa la simplifica
cion de trarnites. Se fomentan los intercambios y disrninuyen los cos
tos de transaccion, 

3 International Telecomunication Union. 
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Los tramites actualmente disponibles en Internet son muy variados en 
terminos de la intensidad de la interaccion que permiten. Estos pueden ir 
desde la obtencion de una informacion que antes implicaba ir a una oficina, 
hasta transacciones mas complejas donde se presta un servicio completo a 
traves de Internet. Se trata de operaciones en linea que reemplazan una 
accion presencia1, desde llamados telefonicos hasta desplazamientos a ofici
nas publicas, Los servicios se pueden clasificaren tres tipos, de acuerdo a la 
intensidad en la incorporacion de herramientas tecnologicas, 
. Trdmiie informativo: Se trata de aquellos servicios informativos que 
facilitan y simplifican la realizacion de un determinado tramite 0 que 
la sola obtencion de determinada informacion implica un grado basico 
de interaccion con una institucion. Este es el caso de aquellos servicios 
que ofrecen informacion basica y atienden consultas. Es un primer 
nivel para la interaccion entre usuario e institucion. 

Transacci6n simple: Son aquellos tramites en los cuales la intensidad 
de la interaccion va mas alla de la obtencion de informacion dado que 
permiten un grado basico de transaccion. Este es el caso de aquellos 
tramites que hacen posible obtener un cupon de pago, un formulario, 
realizar la inscripcion en un registro 0 enviar una declaracion, 

Transaccional complejo: Se refiere a la prestacion de un servicio com
pleto a traves de medios electronicos. Son aquellos tramites que 
involucrari la realizacion de algun pago, obtencion de certificado 0 la 
realizacion de una postulacion. 

4.3. MATRIZ USUARIO-CENTRICA: CONSULTA Y RETROALIMENTACI6N 

Pensar los proyectos desde los ciudadanos no es un ejercicio sencillo. 
Implica acoger ideas, propuestas, criticas para retroalimentar la accion 
del gobierno. Darle importancia a las opiniones de los ciudadanos no 
solo fortalece la democracia y aumenta significativamente la legitimi
dad de las autoridades, sino que ademas hace mas efectiva la accion del 
gobierno, puesto que el feedback permite sintonizar 10 que el gobierno 
hace con 10 que los ciudadanos necesitan. En las empresas privadas 
esta es la regIa ruimero uno. El Estado, como prestador de servicios, 
vera sustantivos beneficios si escucha a sus usuarios. 

Esto puede llegar a ser muy importante, ya que si una empresa no 
es sensible a la voz de su cliente, es muy probable que 10 pierda. Si una 
organizacion de la sociedad civil no toma en cuenta a quienes repre
senta, pierde credibilidad y si una institucion de gobierno no pone aten
cion a sus usuarios, se debilita la confianza en ella. 
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En las iniciativas de gobierno electronico la participacion ciudadana 
se puede dar en las distintas etapas de un proyecto, puesto que el pro
pio medio facilita la apertura de canales de consulta que pueden ir des
de el disefio mismo de una politica, hasta aspectos mas especfficos como 
la organizacion de la informacion en un portal web. Antes que Internet 
10 permitiera, nadie habria imaginado acceder a todos los archivos con 
la votacion de cada parlamentario, 0 hacer tramites en linea, reclamar 
por un mal servicio desde la casa u oficina. 

Otra arista de este ambito se relaciona con la posibilidad cada vez 
mas cierta del voto por Internet, como uno de los grandes avances que 
ayudaran a resolver problemas practices en la realizacion de elecciones 
o consultas ciudadanas. Algunos incluso postulan una democracia 
deliberativa al mas puro estilo griego (Coleman, 2001; Cebrian, 1998). 

Las herramientas para la retroalimentacion son diversas. Pueden ir 
desde las tradicionales encuestas y focus group, modalidades mas 
deliberativas, como los foros electronicos hasta modalidades mas 
personalizadas, como responder a los e-mails que los ciudadanos even
tualmente envian a una institucion, ya sea para preguntar, dar una idea, 
hacer un reclamo 0 fiscalizar la labor publica. 

En el ambito web tambien es importante relevar informacion de 
los usuarios ciudadanos. Es importante abrir canales de consulta como 
encuestas electronicas y foros sobre distintas tematicas, asi como testear 
los sitios con usuarios reales y producir estadfsticas de trafico y habitos 
de navegacion para de esta manera ir ajustando la arquitectura de la 
informacion con las preferencias de las personas. 

Nivel de intensidad de la participadon a traves de medios electronicos: 

• Nivel consultivo: democracia electronica de opinion publica, don
de se somete a consultas a la poblacion a traves de testeos de 
opinion, sin ningiin compromiso resolutivo. Es utilizar Internet 
para escuchar a la gente. 

• Nivel resolutivo: democracia directa 0 plesbicitaria, donde se pro
cede a consultar por diversas materias de interes publico a traves 
de Internet pero, a diferencia de los levantamientos de opinion, 
tiene un caracter resolutivo. 

• Nivel deliberativo: democracia electronica de compromiso civico 
online en la deliberacion politica. Este es el modelo que presen
tan como mas complejo y el mas democratico, El enfasis esta en 
los elementos deliberativos de la democracia. 
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5. CONCLUSIONES 

5.1. EL DISENO ORGANIZACIONAL ES CLAVE 

La dimension que hemos denominado "detras de la pantalla" nos ha sefia
lado varias lecciones relacionadas con la transformacion de los procesos al 
interior de los organismos publicos, Principalmente las experiencias rev i
sadas nos indican que es importante enfatizar en la simplificacion y 
estandarizacion de los procesos administrativos. Tambien hemos visto que 
es fundamental poner mas atencion a la gesti6n que a la tecnologia. Cuan
do el disefio organizacional es claro y simple la tecnologia viene a apoyar y 
a hacer mas efectiva la gestion, La tecnologia no hace magia. 

Tambien es importante considerar la integracion de los distintos siste
mas de informacion y administracion que utiliza el Estado. Un ciudadano 
no tiene porque ser experto en administracion publica, por 10 tanto hay 
que facilitarle la entrada a los servicios de gobiemo electronico. Integrar es 
uno de los procesos mas complejos en la implementacion del gobiemo 
electronico, puesto que ademas de las dificultades tecnologicas, hay que 
veneer los celos institucionales y la oposicion de intereses que puede pro
ducir un proceso de transformacion de esta naturaleza. Muchas veces las 
instituciones se sienten duefias de la informacion que manejan y obstacu
lizan los procesos de integracion. De alli la importancia de instalar visiones 
usuario-centricas en vez de visiones administrativo-centricas. 

Finalmente el componente humano es un factor central en estos proce
sos de transformacion, Los recursos humanos al interior del gobiemo 
deben estar sintonizados con los estandares del sector privado en termi
nos de prestacion de servicios. Esto implica una politica sistematica de 
capacitacion, entrenamiento y difusion de tecnicas modemas de gestion 
publica, asi como de tecnologias de informacion. Una modalidad que ha 
resultado exitosa en aquellos paises que han implementado reformas 
administrativas profundas (Nueva Zelanda y Australia) es promover la 
iniciativa y esfuerzos de funcionarios y servicios publicos, premiando la 
creatividad y ellogro de resultados. Por ultimo, hay que insistir que la 
finalidad ultima es dar un servicio de calidad. 

5.2. EL CONTENIDO ES EL REY 

La expresion publica de los proyectos de gobiemo electronico es una 
interfaz web. Las experiencias revisadas en esta linea nos indican que 
los sistemas simples y amistosos logran mayor fidelidad en las comuni
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dades de usuarios, ademas de que evitan frustraciones en los usuarios 
de un determinado servicio. 

Una leccion importante en esta materia nos indica que informar no 
es promocionar. El contenido debe ser efectivo y pensado en quienes 10 
utilizan. Los servicios de gobierno tienen multiples usuarios publicos, 
por 10 tanto esta diversidad debe ser tomada en consideracion en ter
minos graficos, como de lenguaje y pertinencia de la informacion. Seg
mentar es un aporte, pero se debe velar porque la segmentacion no 
signifique fragmentacion, Los portales de entrada han demostrado ser 
una herramienta muy valorada por los ciudadanos. La segmentacion 
es recomendable como paso siguiente. Los casos revisados nos seiialan 
que las modalidades mas efectivas de segmentacion de publicos se rea
lizan a partir de variables sociodemograficas (edad, ocupacion, etnia, 
etc.) 0 sectoriales (educacion, salud, deporte, etc.). 

Para tener ciudadanos "contentos conloscontenidos"las leccionesapren
didas nos indican que hay que velar por politicas de gestion de la informa
cion que regulen aspectos como la frecuencia de actualizacion, fuentes de 
informacion y linea editorial. En este sentido, el desarrollo de manuales de 
estilo ha resultado ser una buena practice. El estilo no es solo la grafica, sino 
tambien la linea editorial y la arquitectura de la informacion. 

Finalmente, es ineludible tener en consideracion aspectos como la 
accesibilidad y usabilidad. La primera hace referencia a que los sitios 
puedan ser vistos desde distintos navegadores y que no establezcan re
querimientos sofisticados de equipamiento y conectividad. Una presen
tacion en "flash" de un sitio puede ser muy linda, pero no todos los 
usuarios podran verla. Hay que pensar en estandares minimos de 
equipamiento, software y conectividad. Tambien es importante apren
der de aquellos casos que han ido mas alla y estan desarrollando versio
nes para discapacitados visuales de sus sitios web (USA, Chile, Mexico). 

La usabilidad se refiere a facilitarle la tarea al visitante desarrollan
do sitios intuitivos y amistosos para la navegacion, Por muy obvio que 
parezca decirlo, los sitios se hacen para que las personas los utilicen, 10 
que implica contemplar un buen despliegue y organizacion de la in
formacion. Todas las facilidades en esta materia contribuyen a hacer de 
las sesiones de navegacion experiencias agradables yefectivas. 
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5.3. ESCUCHAR A LOS CIUDADANOS 

Politicas de Acceso 

Para tenerla posibilidad de escuchar a los ciudadanos, antes que nada, 
hay que garantizar la incorporacion de estes en el uso de las tecnolo
gias de informacion. Las bajas tasas de penetracion de Internet en Ame
rica Latina hacen ineludible desplegar importantes esfuerzos en esta 
linea. De 10 contrario, no tiene sentido generar servicios de gobierno 
por medios electronicos para un sector reducido de la poblacion, 

La practica internacional indica que lao alternativa para avanzar en 
esta materia es la implementacion de infraestructura publica para el ac
ceso a Internet 0 telecentros comunitarios. Las lecciones aprendidas en 
terminos de acceso comunitario nos sefialan que tanto 0 mas importan
te como el equipamiento y conectividad de los telecentros, es la capacita
cion y generacion de contenidos locales. Se trata de un proceso de info
alfabetizaci6n de la poblacion a traves de los centros de acceso publico. 
Igualmente importante, de acuerdo a la experiencia internacional, es 
privilegiar aquellos lugares donde pre-existe capital social (redes socia
les, organizaciones, clubs) para la implementacion de telecentros, debi
do a que potencia y empodera a las redes sociales. Los gobiernos se be
nefician cuando tienen una ciudadarua activa que pueda ser una 
contraparte organizada para el cumplimiento de las tareas de gobierno. 

Participaci6n de actores 

Los proyectos participativos tienen mas posibilidades de exito que aque
110s que se disefian entre cuatro paredes y solo entre "expertos", Esta 
leccion es valida para todas las politicas publicas, aunque cobra impor
tancia especial cuando estamos hablando de canales tecnologicamente 
determinados para la interactividad de las comunicaciones. La expe
riencia nos indica que los proyectos participativos cobran mayor legiti
midad democratica, puesto que incorpora visiones complementarias en 
las distintas etapas, ya sea en el disefio, ejecucion, evaluacion y difusion 
del mismo. Ademas de que la participacion ciudadana se pueda dar en 
las distintas etapas, esta se puede dar con diferentes grados de intensi
dad. Puede haber una participacion consultiva, resolutiva 0 deliberativa. 
Las posibilidades de su aplicacion dependeran del tipo de iniciativa en 
cuestion y del contexte especifico del pais 0 institucion, No obstante 10 
anterior, el nivel"consultivo" (al menos) es inexcusable de ser aplicado 
en cualquier sistema democratico. A mayor amplitud de actores 
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involucrados, mayores dificultades habran para lograr consensos, pero 
mayores tambien seran las posibilidades de apropiacion del proyecto 0 

politica publica en cuestion. 
Disefiar proyectos participativos tambien debe contemplar los pun

tos de vista de los proveedores que el gobierno utiliza en su gestion. 
Las empresas proveedoras, especialmente en tecnologia, pueden tener 
mayor"expertisse" en ciertas materias que el gobierno no tiene. En 
algunos casos no solo es conveniente escuchar a los proveedores, sino 
que adernas es aliarse con ellos. 

A1edir para evaluar 

Es muy importante ademas contemplar sistemas de medicion para lue
go tener la posibilidad de evaluar. La evaluacion no se puede pensar en 
la mitad de la implementacion de un proyecto. Se trata de una practica 
que debe ser considerada desde el disefio de un proyecto 0 politica 
publica, definiendo resultados esperados y medibles en el corto, media
no y largo plazo. Los proyectos que miden, monitorean y evahian tie
nen la posibilidad de ir realizando ajustes en el proceso. Si se deja la 
evaluacion solo para el final, se corre el riesgo de no tener la posibilidad 
de evitar un fracaso. 

En el caso de las iniciativas de gobierno electronico en particular el 
testeo de sitios con usuarios reales y el conocimiento de sus habitos de 
navegacion son herramientas que posibilitan ajustar los desarrollos de 
acuerdo a las necesidades de las personas. 

e-seroicios 

De la revision de los casos mas exitosos de prestacion de servicios por 
Internet surgen dos lecciones importantes. Es muy uti! segmentar los ser
vicios por dos grandes tipos de usuarios que poseen los gobiernos: perso
nas y empresas (Finlandia). Cada uno de estos usuarios-tipo requiere de 
informacion organizada y segmentada por publicos mas especificos. 

Como revisamos en esta guia, un e-servicio puede variar desde el 
nivel informativo solamente a un nivel transaccional complejo. General
mente se comienza con guias de tramites para ir avanzando a niveles 
mas sofisticados de prestacion. Lo importante es partir y no detenerse. 
Para llegar a tener 1.600 tramites en linea, como en Singapur, no se logra 
de la noche a la manana y tampoco basta con una acertada vision estra
tegica. Son procesos muchas veces lentos y complejos. En Chile hubo 
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que comenzar haciendo un estudio de los trarnites y servicios, puesto 
que ni el propio Estado conocfa la totalidad de los servicios que prestaba. 
Luego es mas facil desarrollar las guias de trarnites y ventanillas unicas, 
idealmente para ciudadanos y empresas por separado. 

Expectativas falsas y miios 

Una leccion que nos dejo el "crush de las puntocom" 0 de la llamada 
nueva economia, es que hay que ser cuidadosos de las expectativas que 
se generan con la incorporacion de tecnologias modemas, en este caso a 
la gestion publica. Evitar mitos y falsas expectativas es una clara leccion 
que nos dejaron el centenar de empresas que duraron tanto como duro 
el mito. Esto es muy importante a la hora de comunicar los proyectos, 
puesto que las falsas expectativas terminan por dafiar la legitimidad de 
las instituciones. En terminos especificos del gobiemo electronico esto se 
expresa, por ejemplo, en evitar ofrecer canales de participacion y dejar
los botados. Es mucho mejor usar la estrategia inversa, es decir, partir 
con modestia e ir sorprendiendo a los ciudadanos en el camino. 

Portales de referenda 

Argentina, www.info.gov.ar 
Australia, www.australia.gov.au 
Brasil, www.govemoeletronico.gov.br 
Canada, www.canada.gc.ca 
Chile, www.estado.cl 
Colombia, www.gobiemoenlinea.gov.co 
Estados Unidos, www.firstgov.gov 
Finlandia, www.vn.fi 
Korea, www.korea.net 
Mexico, www.gob.mx 
Reino Unido, www.ukonline.gov.uk 
Singapur, www.gov.sg 
Irlanda, www.basis.ie 
Nueva Zelandia, www.govt.nz/en/home 
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