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Prólogo
El e-gobierno se está convirtiendo en una parte integral en la forma de gestionar los procesos y los servicios públicos en todo el mundo. Las tecnologías de la información en los ámbitos federal, estatal y local están evolucionando y, por lo tanto, los organismos gubernamentales requieren ser más eficientes en la manera en que se comunican con la ciudadanía, y en cómo prestan servicios gubernamentales.
Es claro que no todas las naciones funcionan igual, de hecho, ni siquiera los sistemas económicos son iguales en todas las naciones e incluso a pesar de ser similares, estos tienen diferentes resultados, ¿el motivo?, existen diferencias culturales, económicas, políticas y sociales que ponen de manifiesto la necesidad de adaptar diferentes modelos, y no de simplemente adoptarlos. En ese sentido, los resultados de éxito del e-gobierno también varían con respecto a los diversos escenarios y políticas aplicadas en materia de Tecnologías de Información y Comunicación (tic) por los gobiernos del mundo.
Derivado de todo ello, es importante buscar alternativas, desarrollar conocimiento, documentar experiencias, etc., que faciliten el éxito de esos proyectos. Para ello, es necesario contar con una literatura que brinde una idea clara de qué se busca cuando se desea generar una iniciativa de e-gobierno. Durante la investigación se ha podido identificar que hay ciertas tendencias en la aplicación del e-gobierno, se piensa que se realizan estrategias adecuadas y se puede considerar que en estructura están generalmente bien desarrolladas. Sin embargo, los problemas no se asocian a la metodología de su diseño, en realidad el problema central es sobre todo el desconocimiento de lo que implican estas tecnologías para desarrollar las estrategias de manera adecuada, así como la falta de aplicación y seguimiento de ellas.
Por lo cual, el impulso para el desarrollo de este trabajo nació de la experiencia que han obtenido los autores sobre las iniciativas de e-gobierno, misma que les ha permitido conocer a profundidad los desatinos, las carencias y la ausencia de conocimiento que existen para llevar este tipo de iniciativas a buen puerto. También, faltan textos que permitan a cualquier individuo, que no sea académico o que dedique su vida a la investigación científica, conocer el tema del e-gobierno, comprender fácilmente los términos que componen su investigación y análisis. Y es que es necesario que cualquier gobernante, tomador de decisiones, servidor público y/o ciudadano tenga un panorama general de cómo funciona el e-gobierno, pero también que conozca con claridad lo que se necesita para que estas iniciativas realmente sean exitosas en algún momento.
Con esto no se quiere decir que no haya mejores textos, ni tampoco peores, lo que hace diferente a esta obra es que tiene como base la teoría y los enfoques de las ciencias administrativas y sociales como son: las nociones de la planeación estratégica, las capacidades dinámicas, incluyendo enfoques de la tecnología como la teoría de la difusión, la teoría instrumental, etc., que se complementan con la experiencia y la práctica a través de casos de estudio, lo cual permite, con ejemplos cotidianos, desarrollar una perspectiva holística del e-gobierno que permitirá al lector identificar problemas, obstáculos y desafíos en su ámbito particular.
Todo lo anterior hace posible que el lector obtenga un conocimiento específico sobre los elementos clave a desarrollar para ejecutar estas tecnologías y que con ese conocimiento pueda desarrollar propuestas encaminadas a un e-gobierno exitoso, en donde no solo las plataformas sean desarrolladas e implementadas, sino también utilizadas y adoptadas por los ciudadanos. Un objetivo de esta obra es que las plataformas se orienten al ciudadano y sean operadas a través de estructuras organizacionales propicias para que sean funcionales, eficientes e inclusivas para la ciudadanía.
A través de seis capítulos divididos en tres secciones, el lector conocerá el origen del e-gobierno, pero también obtendrá una perspectiva técnica del funcionamiento de estas plataformas. El conocimiento de todas estas nociones y fundamentos explicados es imprescindible para elaborar estrategias y planes de acción sólidos que puedan conducir al éxito las iniciativas de e-gobierno. El interés se ha centrado en generar visiones comunes, plantear objetivos estratégicos, identificar las prioridades, los componentes y sus aplicaciones. Los puntos en común permiten, por lo general, éxitos replicables o al menos adaptables.
De hecho, todo gobernante y también cualquier ciudadano debería de tener en mente las nociones y los fundamentos plasmados en este texto. El gobernante, porque este conocimiento le permitirá contar con las bases necesarias para desarrollar las acciones y los mecanismos a ejecutar, para el mejor funcionamiento de las plataformas de e-gobierno; al ciudadano, porque le ayudará a conocer las opciones que tiene, el funcionamiento y el enfoque de estas herramientas, para que pueda hacer un uso y una crítica razonada de los servicios ya existentes; tal conocimiento le permitirá exigir la correcta operación de ellas y la integración de más servicios públicos a las plataformas de e-gobierno.
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Introducción
En este libro se realiza un análisis del e-gobierno por medio de una perspectiva global de los conocimientos, pero también se aborda de manera específica con el estudio de casos particulares examinados por los autores durante sus investigaciones y estudios realizados en la administración pública. Todo ello ha permitido el desarrollo de esta obra. El libro se divide en tres partes fundamentales y cada parte en dos capítulos en los cuales se busca favorecer un conocimiento holístico del e-gobierno para el lector.
En la parte 1 se intenta que el lector comprenda las nociones del e-gobierno a lo largo de dos capítulos. En el 1 se busca formar una perspectiva general que permitirá comprender, a grandes rasgos, la lógica que dio origen a la incorporación de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (tic) en la administración pública. Para ello, se partirá de su fundamentación, de su conceptualización y de la explicación de las dimensiones y niveles que lo componen, para que, al final del capítulo, se tenga claridad sobre su funcionamiento. En el capítulo 2 se trata de introducir una perspectiva que permita entender por qué no basta con implementar las tic en el gobierno para que se considere exitoso el e-gobierno, para ello, se indaga sobre la noción de éxito y se presentan dos definiciones posibles que permitan al lector comprender, cabalmente, qué se entiende por éxito en el desarrollo, la difusión, la aplicación y el uso de las plataformas de e-gobierno, pues este paradigma es el punto nodal del libro.
La parte 2 se desarrolla también a través de dos capítulos, y tiene como finalidad que se comprendan las necesidades que se derivan de las iniciativas de e-gobierno, por lo cual, en el capítulo 3 se realiza un análisis del modelo burocrático de Weber como base para explicar la forma en la que se estructura la administración pública en algunos países como México, para después poder explicar todos aquellos obstáculos y desafíos que se presentan para que el e-gobierno pueda ser exitoso. En el capítulo 4 se hace énfasis en el diseño de las plataformas utilizadas en el e-gobierno, lo que representan y lo que significan, pero también abarca lo que se requiere considerar en su diseño, el cual debe estar orientado a las necesidades del usuario final (el ciudadano). Entre los temas que se abordan se encuentra el diseño centrado en el usuario, indispensable en el desarrollo de cualquier plataforma web, pero orientado a estas iniciativas del sector público. También, se abordarán términos mayormente técnicos que son propios del argot informático, ya que su conocimiento permitirá ampliar la perspectiva del tomador de decisiones, con lo cual podrá conocer cuáles son las características mínimas que un Sistema de Información (si) de e-gobierno debe tener para facilitar su uso por parte de los ciudadanos.
Por último, en la parte 3 de esta obra se aborda lo intangible que acompaña la implementación del e-gobierno, por lo que se busca mostrar la importancia de alinear la estructura organizativa a la infraestructura y a la operación del e-gobierno. En el capítulo 5 se habla sobre la importancia de las capacidades dinámicas y de infraestructura que se requieren para una sólida implementación del e-gobierno, mostrando así que es fundamental adaptar las estructuras organizacionales a las nuevas necesidades, lo cual requiere cambiar los procesos, actualizar las normas y los reglamentos. Finalmente, en el capítulo 6 se describe la importancia del diseño de las estrategias necesarias para alcanzar el éxito de estas plataformas; estrategias basadas en acciones que posibiliten cumplir los objetivos que acompañan a estos mecanismos, y que permitan fijar una amalgama fundamental entre la plataforma, la estructura organizativa y la política pública. En este capítulo se busca hacer evidente la importancia de los mecanismos de las ciencias administrativas en el éxito del e-gobierno, como lo es la planeación estratégica, y observar que el diseño de acciones para el éxito del e-gobierno se puede conformar a partir de dos áreas, aquellas orientadas a la infraestructura, en donde, se atenderán las etapas de desarrollo e implementación del ciclo de vida de un si y las orientadas a la infoestructura.
 

PARTE 1
 

1. Los efectos de la globalización y las tic en la construcción del e-gobierno
El desarrollo de este capítulo inicial tiene la finalidad de originar una perspectiva general que permitirá comprender a grandes rasgos la lógica que dio origen a la incorporación de las tic en la administración pública y una vez comprendido esto será más fácil dilucidar que el e-gobierno obedece a una lógica internacional y a una tendencia de la administración pública que el gobernante actual y el mismo ciudadano desconocen, por lo que es primordial tener claras las nociones principales de lo que es e-gobierno y de lo que no es.
Para ello, se partirá de su fundamentación, su conceptualización y de la explicación de sus dimensiones y niveles para que, al final del capítulo, se pueda tener claridad sobre su funcionamiento, tal vez en determinado momento parezca una revisión muy rápida de las bases del e-gobierno, pero la idea principal no es enfrascarnos en términos y nociones conceptuales que bien se pueden obtener en internet, en realidad, el enfoque principal de este libro es que se pueda comprender que generar una estrategia exitosa de e-gobierno depende de varios factores que a través de nociones teóricas y casos de estudio se irán presentando a lo largo de este libro.
Derivado de lo anterior, también en este capítulo se debate sobre la perspectiva del concepto de éxito del e-gobierno, ya que en la actualidad su sola implementación es motivo de celebración por muchos gobernantes; sin embargo, cuando se habla de éxito del e-gobierno es imprescindible establecer parámetros para medirlo y poder decir que una política pública relacionada con la implementación y uso del e-gobierno está siendo realmente exitosa. Todo esto permitirá conformar un criterio propio sobre estos mecanismos y permitirá al lector comprender que el e-gobierno va más allá de lo que se hace en la actualidad, en países como México.
E-gobierno, el origen
Las tic en el mundo se han convertido en parte esencial de la vida cotidiana de cualquier organización −principalmente a partir de la década del dos mil−, ya que cada día más personas las adoptan para realizar innumerables procesos y transacciones que surgen de un sinfín de opciones en tecnologías que aparecen día tras día por la continua innovación que permea a la sociedad de la información y del conocimiento (sic).
Esta utilización y aplicación de las tic se intensifica en los procesos comerciales, de producción y de servicios del sector privado con la finalidad de automatizarlos, como una consecuencia de la necesidad de calidad y eficiencia que requieren los clientes y también como resultado de la necesidad de reducción de costos y el aumento de las ventas de las empresas que buscan impulsar sus acciones a través de diversos canales, de hecho, para lograr estos beneficios las tic facilitan una ventaja competitiva.
No así para la lógica del sector público que, aunada a la necesidad de eficiencia que tiene la administración pública (reducción de costos, optimización de los procesos, concentración de la información, etc.), también tiene la imperiosa necesidad de generar inclusión de la ciudadanía a más servicios públicos. Se adicionan a estos elementos otros más como la legitimidad, que es la configuración fundamental del modelo de la Nueva Gestión Pública (ngp) que entró en auge a finales de la década de 1980, derivándose de allí diversas perspectivas que originaron la modernización del Estado y, en consecuencia, la adopción de las tic por parte de los gobiernos en el mundo.
Para poder comprender esa idea, es necesario remontarnos a la década de 1980, en donde, el mundo era diferente, la tecnología aún se encontraba limitada, eran tiempos en los que empresas de base tecnológica como Apple, ibm, hp y Microsoft estaban en una guerra comercial y de innovación por tener la mayor parte del mercado del ordenador personal. Asimismo, en esa década, para estas empresas había un crecimiento contundente, derivado del auge de estas tecnologías, de los sistemas de información, de la internet y de las computadoras personales que empezaban a formar parte fundamental de la economía y de la vida cotidiana de muchas personas en las empresas. Surgen con esto nuevas formas de producción de los servicios y de almacenamiento de la información, dando origen a la sociedad de la información y del conocimiento.
Sin embargo, para muchos gobiernos del mundo había una contracción económica, siendo América Latina (al) uno de los conjuntos de países más afectado a pesar del continuo crecimiento que hubo desde el término de la Segunda Guerra Mundial y principalmente en la década de 1970 como efecto del alza en los precios del petróleo.
¿Qué detonó la crisis? Fue detonada por diversas causas, pero una de las principales fue la falta de pago, a los países ricos, de la deuda externa de los países en desarrollo. En la década de 1970, con el alza en los precios del petróleo, hubo un superávit importante para los países más desarrollados −como Estados Unidos−, permitiéndoles hacer grandes préstamos con tasas de interés muy bajas a países con economías en desarrollo como Ecuador, México, Venezuela, etc., lo cual hacía muy atractivo contraer una deuda, pero con el paso de los años el boom de los precios del petróleo disminuyó, lo que ocasionó una subida abrupta en las tasas de interés de las deudas contraídas.
La consecuencia fue que los países no pudieron pagar sus deudas, dando origen al impago; esto trajo consigo recesión para los países desarrollados y una fuerte crisis para aquellos en desarrollo, generando así un estancamiento económico que detonó la crisis económica de la década de 1980 denominada “la década perdida”, esto originaría una fuerte necesidad de reducir los gastos de la administración pública, la cual tenía en principio que adelgazar los aparatos burocráticos que para ese momento no estaban siendo eficientes, esto era necesario tanto para los países en desarrollo como para los desarrollados. Como esta acción se tenían que tomar aún más. El escenario de esta situación va más allá, sin embargo, el objeto de esta explicación es dar un breve panorama para poder contextualizar el origen del gobierno electrónico o e-gobierno, como se le denomina en la actualidad.
Así, ese acontecimiento coyuntural de crisis económica obligó a los países más desarrollados a reformular sus estrategias de administración en el sector público; buscaron adoptar elementos del sector privado como la gestión de la calidad total, la reducción de costos de transacción, entre otros esquemas creados para las empresas con la finalidad de hacer más eficiente la administración Pública. Estos cambios Osborne y Gaeble (1994) los describieron en su libro denominado La reinvención del gobierno: la influencia del espíritu empresarial en el sector público, texto que partió de los cambios sucedidos a finales de la década de 1980 y principios de la década de 1990.
En ese periodo se concibió lo que se ha denominado “el consenso de Washington”, término desarrollado por Williamson (1981), en donde se formulaba un llamado a todos los países −principalmente a aquellos en vías de desarrollo− a impulsar la generación de medidas y reformas estructurales para fomentar el crecimiento económico que se requería derivado de la crisis económica de países de América Latina y otros más en el mundo. Estas reformas fueron impulsadas por organismos internacionales como el Banco Mundial (bm), el Banco Interamericano de Desarrollo (bid), el Fondo Monetario Internacional (fmi) y el Departamento del Tesoro de Estados Unidos.
Así, la mayoría de estas reformas buscaban reducir el gasto público, favorecer la empresa privada, desregular el mercado, entre otros elementos que impulsaran la eficiencia económica de los países. Todas estas reformas fueron incluidas en lo que hoy se conoce como reforma o modernización del Estado.
Estados Unidos y el Reino Unido fueron dos de los principales países impulsores de estos cambios en la Administración pública, desarrollando un modelo orientado en tres aspectos principales para estimular la reforma del Estado: la eficiencia, la eficacia y la legitimación, este último aspecto es fundamental porque claramente toda acción del gobierno tiene que ser legitimada por la ciudadanía o no tiene sentido su aplicación. Surgió de estos nuevos planteamientos el modelo de Administración pública que vendría a sustituir al modelo tradicional e ideal trazado por Max Weber desde el enfoque burocrático. Así es como nacería el traje a la medida de los problemas de la década de 1980, el cual fue denominado Modelo de la Nueva Gestión Pública (ngp).
Este modelo claramente respondía a una necesidad económica, por lo que su enfoque central radicaba en promover la reducción de costos y también la legitimación, ya que los problemas generados por el estancamiento económico, el desempleo y la inflación empezaron a generar una falta de credibilidad en el gobierno, a consecuencia de ello, la participación ciudadana también disminuyó, aunque el modelo de la ngp, mayormente, se centraba en la disminución de costos, fue creado bajo la noción de la teoría de los costos de transacción de Williamson (1981), un pilar de importancia del modelo era la legitimación.
Concentrando esos dos elementos: eficiencia y legitimación, uno de los mecanismos que favorecía a ambos elementos era la transformación del gobierno y la modernización del Estado; aplicando estrategias del sector privado en el sector público, aunado al auge de la internet, de los sistemas de información y de la digitalización de los procesos, se inició con la implementación de sistemas de información en oficinas de gobierno con la finalidad de mejorar los procesos, reducir la duplicidad de funciones, entre otros elementos que permitirían adelgazar el aparato gubernamental y detonar la participación ciudadana.
De esa forma es como se puede comprender el motivo que dio origen a la incorporación de las tic en la administración pública, generando un antecedente del principio del gobierno electrónico o e-gobierno, pudiéndolo ubicar en la crisis económica que experimentó el mundo, lo que originó una limitada participación ciudadana en el decenio de 1980 en Europa y en Norteamérica, y una disminución en la legitimación del gobierno. Es importante destacar que sin estos sucesos las prácticas del sector privado como el uso de las tic se incorporarían en algún momento en la administración pública, pero es fundamental destacar que estos sucesos tuvieron una función de catalizador o acelerador para la aplicación de las tic en la administración pública.
Como consecuencia del acelerado desarrollo de la tecnología en diferentes partes del mundo, la transformación digital de los procesos se encaminaba a un incremento vertiginoso años más tarde; es importante remarcar como la crisis económica de 1980 fungió como un motivo lógico e importante para incorporar las tic en el sector público. Posteriormente, el impulso que le dio tanto el bm como el fmi a estos mecanismos tecnológicos en el sector público fue importante para su desarrollo; asimismo, se logra la intención de más gobiernos en adoptarlo. De hecho, fue tal su promoción que iniciaron facilitando créditos a principios del año 2000 para aquellos países en desarrollo con la iniciativa de iniciar con la incorporación de servicios públicos a través de internet.
Por lo que, hoy en día el uso de las tic en la administración pública se ha convertido en una tendencia importante para los gobiernos de todo el mundo, lo cual lleva a muchos investigadores a estudiar su importancia, las formas de implementarlo y las mejores estrategias que generen conocimiento para dilucidar acciones que permitan el éxito del e-gobierno desde diversas perspectivas a nivel global. Lo anterior se debe a que el desarrollo del e-gobierno ha sido diferente prácticamente en todas las naciones, pero esto es normal debido a las diversas capacidades de cada país y a las divergencias ideológicas, culturales, económicas y sociales, y es que cada nación depende de su régimen político y económico para su desarrollo.
Sin duda, el e-gobierno es de vital importancia en una sociedad que se digitaliza más y más, en un mundo en el cual las personas no conciben su vida sin un smartphone, una computadora o una tableta digital, en donde, el sector privado se configura a través de la automatización de sus servicios y la ciudadanía compara los procesos y servicios del sector público con los del sector privado, por lo cual, no solo es importante conocer nuevas aplicaciones de e-gobierno, sino que los ciudadanos y los gobernantes deben tener claras sus nociones y fundamentos para avanzar en el desarrollo, la implementación y el uso del mismo.
Nociones de e-gobierno
Hasta ahora se ha hablado de forma general del origen del e-gobierno, explicando las problemáticas económicas y estructurales que conforman las bases de la introducción de las tic a la administración pública, intentando con ello mostrar los motivos que dieron pie a su adopción, lo cual es fundamental como lector para tener una perspectiva clara del porqué ha sido importante su implementación durante las últimas décadas, pero entre toda la explicación surge una pregunta esencial, ¿qué es el e-gobierno?
El e-gobierno o gobierno electrónico tiene un concepto de significado dinámico, debido a que cuenta con una composición que integra a diversas disciplinas, lo cual ha permitido que sea definido a través de un sinfín de nociones y enfoques, por lo cual existen varias concepciones del término, que van desde el uso simple de las tic por el gobierno, hasta la noción que lo considera como un mecanismo que sirve para mejorar las relaciones del gobierno con los ciudadanos y las empresas, pero también hay otras más apegadas a las nociones de la gobernanza que lo consideran un mecanismo fundamental para impulsar un mejor gobierno; aquel que deberá ser inclusivo, democrático y participativo, y que con su uso generará una transformación basada en un modelo de gobernanza y buen vivir.
Pero a pesar de esa gran diversidad de perspectivas, es importante establecer un punto de partida general para su análisis; los estudios e investigaciones sobre ello han coincidido en que el e-gobierno es el uso de las tic por el sector público para la entrega de servicios a la ciudadanía con la finalidad de hacer las transacciones más eficientes, transparentes e inclusivas. De tal forma que, el e-gobierno puede describirse como un campo de investigación aplicada y multidisciplinaria con vínculos con varias disciplinas bien establecidas.
De hecho, la naturaleza de las investigaciones sobre e-gobierno han sido abordadas desde distintas perspectivas por diversos autores como Carter y Belanger (2005); Carrera et al. (2019); Gil y Criado (2010); Shareef et al. (2010) por citar a algunos que lo entienden como un mecanismo que se ocupa del estudio de la utilización de las tic por los gobiernos en sus diferentes áreas y dimensiones, y aunque lo analizan desde un mismo enfoque, las áreas son diferentes, pero son complementarias y se interrelacionan.
Según Heeks y Bailur (2007) se puede considerar que el e-gobierno se encuentra en la encrucijada conceptual entre varios ámbitos de investigación, en particular la disciplina de la informática, los sistemas de información, la administración pública y las ciencias políticas, en donde se realizan investigaciones enfocadas al e-gobierno, pero con diferentes perspectivas que intentan resolver diferentes problemáticas.
Esa multidisciplinariedad es importante porque permite analizar estrategias y planes de acción desde diferentes ópticas que posibiliten tener un e-gobierno exitoso a aquellos países que tratan de implementarlo o que ya cuentan con él −en esta obra, se realiza más adelante (en el capítulo 2), un análisis del concepto de éxito, visto desde diferentes perspectivas, ya que será importante establecer qué se entiende por éxito del e-gobierno, debido a que la lógica de éxito varía según la perspectiva de quién lo observa.
Pensando en esta idea de las múltiples disciplinas de estudio de un mismo objeto, es significativo recordar que, de acuerdo con el paradigma positivista, la ciencia no es ciencia si no hay observación y experimentación, por lo cual es interesante visualizar que el método científico es utilizado para resolver problemáticas derivadas del e-gobierno, lo cual da certidumbre y certeza de su importancia, pues el hecho de estar bajo el análisis de diversas disciplinas permite corroborar su importancia.
Y es que, según el falsacionismo de Karl Popper, es elemental poder refutar toda teoría incorporando el valor de la experimentación, contrario al paradigma positivista, esta lógica de la investigación científica, como la denomina Popper, dice que no todo lo que se puede ver necesariamente es verdadero, explicando con esto que es imprescindible lo que se tiene que observar, pero también aquello que se quiera refutar; en ese sentido, Popper propone una metodología que parte de la investigación de los problemas que se espera resolver.
Por lo cual, el éxito del e-gobierno es un problema que resolver, y sus posibles soluciones pueden ser expuestas desde diferentes disciplinas, dependiendo de la naturaleza del investigador, por lo cual, si no se define una estructura para contrastarlo, se vuelve subjetivo el éxito, ya que el método definido por Popper indica que se deben seguir ciertas reglas que permitan contrastar las teorías con la realidad empírica.
En ese sentido, el e-gobierno se ha clasificado en diferentes áreas que facilitan su estudio empírico y contraste, por lo que, bajo la óptica de la cepal1 a través del enfoque de Naser y Concha (2011:12), el gobierno electrónico o como ellos lo denominan, gobernabilidad electrónica, se puede dividir en dos áreas de estudio: la e-administración y los e-servicios, que se definen de la siguiente forma (véase Tabla 1):
Tabla 1. Áreas de división del e-gobierno
	Área	Definición
	e-administración (administración electrónica)	Área relacionada con el mejoramiento de los procesos de gobierno y de los funcionamientos internos del sector público a través de nuevos procesos, interconexión con ellos y sistemas de apoyo.
	e-servicios (servicios electrónicos)	Se refiere a la entrega de mejores servicios a los ciudadanos, como los trámites interactivos (peticiones de documentos, emisión de certificados, pagos hacía y desde los organismos públicos).

Fuente: Elaboración del autor con base en Naser y Concha (2011).
Asimismo, según los autores Alfaro et al. (2006), el e-gobierno tiene dos dimensiones de análisis fundamentales: la de infraestructura, que comprende todos aquellos elementos tecnológicos que permiten el acceso a los servicios como las computadoras, la banda ancha, el servicio de internet, etc.; y la de infoestructura, que enmarca a todos los elementos que facilitan el uso, como los conocimientos, la cultura, la educación, en sí todos aquellos elementos que disminuyan la brecha digital de uso.
La visión de la Unión Internacional de Telecomunicaciones2 (uit) permite comprender mejor el origen de estas dimensiones, ya que explica que, derivado de la evolución tecnológica, era necesario proponer que la brecha digital se evaluara desde tres aspectos diferentes, no únicamente desde la visión tradicional que hacía referencia a la brecha digital como un elemento de desigualdad entre aquellas personas que tienen acceso a la infraestructura tecnológica de telecomunicaciones de alguna forma; sin embargo, la evolución ha obligado a cambiar la perspectiva, yendo más allá de únicamente la ausencia de acceso a las tic, ya que basándose en los requerimientos de la nueva sociedad, la evolución empezó a hacer que muchas personas tuvieran la posibilidad de acceder.
Pero, ¿qué pasa con aquellas personas que, a pesar de tener acceso, no usan esa tecnología? Y yendo aún más a profundidad, ¿qué pasa con aquellas personas que la usan una vez o de forma ocasional, pero las tic no forman parte de su vida cotidiana? Para ello la uit propuso una tipología que contempla tres tipos de brechas digitales: la de acceso, la de uso y la de adopción, por lo cual, esta visión teórica permite dividir el análisis de estudio a través de enfoques diferentes, en donde, por un lado, se pueden analizar aquellas estrategias que se realizan en materia de acceso (infraestructura) y, por el otro, aquellas que favorecen el uso y la adopción del e-gobierno (infoestructura).
Después de identificar estas áreas de estudio, ya se podría partir con el análisis, pero el e-gobierno tiene más matices que no permiten clasificarlo únicamente en dos dimensiones y ya, también es importante considerar que hay diferentes sectores y actores a quién puede estar dirigido el desarrollo de una plataforma de e-gobierno, y para ello se ha clasificado de acuerdo con el sujeto al cual este atiende, por lo que se han definido por la cepal (2011) tres actores principales: 1) el gobierno, 2) los ciudadanos y, 3) las empresas. Por lo cual hay una clasificación del e-gobierno de acuerdo con su orientación, en donde se pueden encontrar tres nomenclaturas esenciales (véase Figura 1):
a)G2C: Gobierno a ciudadano: El G2C describe la relación entre la Administración Pública y sus ciudadanos a través de las tic, de forma muy parecida a lo que hacen las empresas con sus clientes, facilitando la comunicación entre una empresa y sus clientes, solo que en este caso en lugar de clientes se trata de ciudadanos. Como tal, los organismos públicos pueden aprender mucho de las formas en la que las empresas más exitosas se comunican con su base de clientes; en el espacio comercial, las plataformas de gestión de las relaciones con los clientes (crm) se han convertido en diferenciadores clave.
b)G2B: Gobierno a empresas: se refiere a las transacciones entre las empresas y el gobierno. Una buena relación entre el gobierno y las empresas locales, ya sean grandes, medianas o pequeñas, es fundamental. Por ello, las interacciones G2B y/o B2G son igualmente importantes. Un ejemplo común de colaboración G2B/B2G es la contratación pública, que se puede ver con las licitaciones públicas, lo cual evita la corrupción que se puede dar en la adjudicación directa; así, con los sistemas de información de captura de contratos gubernamentales como CompraNet en México, se pueden cotejar las diversas tareas y fases asociadas a la visualización y solicitud de contratos gubernamentales, facilitando a las empresas la presentación de ofertas, la obtención de los contratos y al gobierno su seguimiento.
c)G2G: Gobierno a Gobierno: se refiere a las transacciones electrónicas de datos entre la misma administración pública −puede darse entre el mismo ente o entre diversos niveles como federal, estatal y local−, por ello, es la forma en que los numerosos organismos gubernamentales colaboran entre sí, debido a que una falla en la comunicación entre departamentos u organismos puede dar lugar a una paralización de la productividad, en el mejor de los casos, y a errores importantes, en el peor. Entonces, el objetivo principal del G2G es mejorar la comunicación, el acceso y el intercambio de datos entre las dependencias gubernamentales.
Figura 1. Tipos de e-gobierno
￼[image: Imagen 2123261823]
Fuente: Elaboración de los autores.
Hasta ahora, se ha podido comprender que el e-gobierno se divide en dimensiones, las plataformas se clasifican de acuerdo con el actor al que está dirigido su uso, pero también como todo sistema informático −porque a pesar de toda la filosofía social que tiene el e-gobierno, su núcleo es la disciplina informática−, también se debe tener en mente que la implementación y la mejora sucesiva de las plataformas de e-gobierno siguen ciertos caminos en su desarrollo, a los cuales Shareef et al. (2011), entre otros, denominan niveles de madurez, etapas o fases.
Es fundamental advertir que los diferentes países que implementan el e-gobierno en su marco de tic tienen ciertamente diferentes misiones y objetivos; sin embargo, el desarrollo gradual de una plataforma de e-gobierno en cualquier país sigue algunos niveles únicos de madurez de servicio para su evolución, que básicamente permiten comprender el grado de alcance que estas plataformas tienen, y al referirse a alcance se quiere decir el potencial y la funcionalidad que tienen.
Es importante comprender esto, porque para poder establecer una noción clara del e-gobierno es necesario conocer las capacidades, el alcance y la funcionalidad que tiene en cada etapa, por lo cual es fundamental definir los diferentes escenarios de evolución que pueden presentarse. Autores como: Carrera et al. (2019), Naser y Concha (2011), Shareef et al. (2011), el Instituto Mexicano para la Competitividad (Imco, 2015), entre otros, han realizado algunas propuestas en las cuales algunos coinciden notablemente, otros no tanto, esto se puede observar en la Tabla 2.
Tabla 2. Niveles de madurez de e-gobierno
	Número de Niveles	Nombre de los Niveles	Autor
	Tres	Presencia
Interacción
Transacción
	Carrera et al. (2019).
	Cuatro	Presencia/Información
Interacción
Transacción
Transformación
	Imco (2015).
	Cinco	Estático
Interacción
Transacción
Integración vertical
Integración horizontal
	Shareef et al. (2011).
	Cinco	Presencia emergente
Presencia ampliada
Presencia interactiva
Presencia transaccional
Integración total
	Naser y Concha (2011).

Fuente: Elaboración de los autores.
Los niveles de madurez del e-gobierno, como se puede observar en la Tabla 2, varían según la perspectiva, pero también todos coinciden en los tres primeros niveles: presencia, interacción y transacción, permitiendo identificar con ellos el grado de implementación y de funciones que pueden ofrecer las plataformas web de e-gobierno en un país, un Estado o una localidad.
Cada uno de esos niveles mostrados representa un patrón de servicio, niveles de sofisticación tecnológica, orientación de las partes interesadas, tipos de interacción, requisitos de seguridad y procesos de reingeniería diferentes que van surgiendo de acuerdo con las características seleccionadas y adoptadas por cada tomador de decisiones desde su concepción y por la misma evolución natural que llevan consigo estos procesos tecnológicos.
Para poder comprender de una forma más clara qué sucede en cada uno de estos niveles del e-gobierno y cómo funcionan, se ha puesto un ejemplo de estas fases y niveles de madurez a continuación.
En México existen diversas plataformas de e-gobierno tanto a nivel nacional, estatal como municipal, una de las más conocidas a nivel nacional es aquel e-servicio cuyo objetivo es poder obtener actas de nacimiento a través del portal web: https://www.gob.mx/ActaNacimiento/, en esta plataforma se puede obtener un duplicado del acta de nacimiento.
¿En qué consiste este servicio público ofrecido a través de internet (e-servicio)? Pues bien, para explicarlo, primero es fundamental conocer el proceso tradicional que se realiza in situ para obtener una copia certificada del acta de nacimiento,3 por lo tanto, si se requiere una copia certificada del acta propia o de algún familiar, en el formato tradicional se tendría que ir hasta la oficina de registro civil de la localidad o municipio donde el interesado fue registrado; una vez en el lugar, se tendría que llevar a cabo el proceso siguiente: solicitar el documento, presentar la identificación requerida, así como los datos necesarios para que realicen la búsqueda en el expediente correspondiente,.
Una vez realizado el proceso anterior de identificación y búsqueda del documento, sí se encontró el acta de nacimiento original en el expediente, el servidor público procede a generar el formato de pago para el ciudadano, quién debe realizar el pago, para lo cual se puede elegir uno de los dos tipos de opciones. La primera opción es la tradicional, y consiste en poder recoger el documento después de un periodo de veinticuatro a cuarenta y ocho horas, según sea el número de trámites que tengan o la disponibilidad del responsable de la oficina de registro civil quien es la persona que firma y da fe de la validez y existencia del documento original. La segunda opción sería el trámite rápido (exprés), que lleva el mismo proceso, pero tiene un costo mayor, el beneficio es la entrega del acta de nacimiento certificada el mismo día en que se solicita, teniendo que esperar alrededor de dos horas, todo dependiendo de la disponibilidad del responsable de la oficina; sin embargo, la espera para la entrega del documento es mucho menor.
El proceso anterior genera diversos efectos para el ciudadano que se pueden considerar como negativos, por ejemplo: altos tiempos de espera, costos de traslado y costos del mismo documento; lo anterior demuestra que la gestión pública no es eficiente, considerando que se está en un entorno globalizado y posmoderno, imaginemos de forma hipotética que una persona en la actualidad vive en la Ciudad de México (cdmx), pero en su nacimiento fue registrada en el municipio de Tapachula, Chiapas representaría una distancia en automóvil o autobús de aproximadamente 1,150.4 km, es una distancia considerable que complicaría a un más realizar el proceso.
Aunado a lo anterior, la corrupción normalmente se hace presente en estos procesos y más cuando el documento es urgente para el ciudadano, en ese sentido, los mecanismos de e-gobierno juegan un papel sumamente importante, ya que permiten reducir los tiempos de expedición de documentos, los costos de traslado y de entrega, dando como resultado que los procesos sean más eficientes, tanto para el ciudadano como para la administración pública.
Por ello, con el ejemplo analizado, se puede observar la importancia que tiene una plataforma web de e-gobierno que se encuentra desarrollada en el nivel transaccional, que son las que permiten hacer los procesos completamente a distancia, evitándole al ciudadano pisar físicamente una oficina gubernamental. A continuación, se aborda el caso de estudio del acta de nacimiento certificada previamente expuesto, pero esta vez analizado desde los diferentes niveles o fases de madurez, definidos en los puntos anteriores, con la finalidad de poder tener un panorama que permita comprender más claramente el funcionamiento de las plataformas web de e-gobierno en cada uno de los respectivos niveles mencionados.
Para iniciar el análisis se debe imaginar que el servicio público para la obtención de actas de nacimiento certificadas ya forma parte de la nueva tendencia de e-gobierno en el país (lo cual al menos en México es así), en este primer caso de análisis el servicio se ubicará en el nivel de presencia y/o información, entonces ¿cuál sería la funcionalidad del e-servicio sí este se encuentra en ese nivel de madurez?
En este caso, la localidad o el municipio contará con una página web, en la cual se tendrá toda la información requerida para ir a realizar el trámite presencialmente: costos, horarios de atención, lugar en el que se encuentra la oficina, etc.; sin embargo, hasta allí llegaría la función del portal web. Sin embargo, si se tuviese alguna duda sobre los documentos que el ciudadano deberá presentar para solicitar la expedición del certificado, acta, etc., no podrá conocerlos con antelación porque no se describieron en el portal web, como resultado de una omisión al redactar el apartado, por lo que, no habría forma de resolver la duda a distancia, únicamente se podría realizar la pregunta yendo físicamente a la oficina de registro civil o en el mejor de los casos a través de una llamada telefónica, debido a que en este nivel de madurez del e-gobierno únicamente se ofrece información estática a la ciudadanía a través del portal web, por lo que no podría haber una interacción a través del mismo portal, este sería el alcance de la funcionalidad del primer nivel denominado presencia o información. De tal forma que, este nivel es simplemente informativo.
No obstante, si al mismo portal web del ejemplo anterior se le adiciona una dirección de correo electrónico, un chat o un blog que permita la interacción del ciudadano con el servidor público a través del cual el ciudadano pudiese hacer preguntas o presentar inquietudes al servidor público por medio del mismo portal web, este pasa a ser servicio de e-gobierno en el nivel de interacción, debido a que permite una comunicación sincrónica4 o asincrónica5 entre el ciudadano y el servidor público. Este segundo nivel se tiene la característica principal de facilitar la información y la interacción entre ciudadano y gobernante, sin embargo, aún no se puede realizar el trámite y el pago por internet, por lo que no se minimizan los elementos que dan pie a posibles actos de corrupción, no se favorecen los tiempos de traslado del ciudadano, ni tampoco los tiempos de entrega del acta certificada, por lo tanto, en este nivel solo se tiene un servicio informativo e interactivo.
Por último, si adicionalmente a las funciones de los dos niveles descritos anteriormente la plataforma web tiene la función de realizar el trámite completo para obtener el acta de nacimiento certificada, lo cual consistiría en hacer la solicitud, después realizar el pago y por último obtener el documento requerido a través del mismo portal web sin que exista la necesidad de acudir a una oficina de gobierno en algún momento como parte del proceso, entonces se estaría hablando de un servicio de e-gobierno en el nivel transaccional. Es importante remarcar que tienen que cumplirse esas condiciones para situarse como un servicio público que se otorga a través de una plataforma de e-gobierno que se encuentra en el nivel transaccional.
Este último nivel descrito es fundamental para la transformación y la modernización de la administración pública, ya que en ningún momento el ciudadano tendría que acudir hasta la oficina gubernamental para iniciar, procesar y finalizar el trámite requerido. En el ejemplo se puede observar que en el nivel transaccional el ciudadano puede realizar el trámite sin necesidad de tener una interacción con un servidor público, ni ir a una oficina de gobierno, logrando así realizar el trámite a distancia, desde cualquier computadora o dispositivo móvil con conexión a internet a su alcance.
Lo anterior permite ir reduciendo los costos de traslado y el tiempo para la obtención del documento, ya que prácticamente se obtiene en un periodo no mayor a diez minutos que es el promedio que le llevaría a una persona realizar el trámite completo −esto podría variar con respecto a las habilidades computacionales de cada usuario−, situación que mejora la eficiencia y favorece la inclusión de aquellos ciudadanos con menores posibilidades de acceder físicamente a los servicios públicos, por lo que este último nivel es el objetivo principal del e-gobierno para dar paso a la transformación de la administración pública en materia de servicios.
Es importante destacar que cuando se habla de e-gobierno y de inclusión, la primera idea que viene a la mente es mejorar las condiciones de aquellas personas que menos tienen (en materia económica), claramente es fundamental desarrollar estrategias para impulsar esta parte de la sociedad, pero el decir que el e-gobierno es inclusivo, no precisamente quiere decir eso; el enfoque de ello, es satisfacer las necesidades de los ciudadanos en cuanto a servicios públicos se refiere. En este caso, reducir la distancia y el tiempo que requiere realizar el trámite, etc., favorece el uso de estos servicios, generando inclusión. En ese sentido, el objetivo del e-gobierno es ampliar los servicios públicos a todos aquellos ciudadanos que por cualquier motivo no pueden acudir a una oficina gubernamental de manera física y personal, lo cual amplía el panorama del e-gobierno, yendo más allá de pensar únicamente en personas con carencias económicas, sino en toda la población que requiere hacer uso de los servicios públicos.
Por lo tanto, es importante precisar que el conocimiento de todas estas nociones y fundamentos es imprescindible para elaborar estrategias y planes de acción sólidos que lleven al éxito del e-gobierno. Tanto el gobernante como los ciudadanos deberían tener claras las nociones de un e-gobierno. Para el gobernante es fundamental porque le permitirá conocer las bases para desarrollar las acciones necesarias a ejecutar para el mejor funcionamiento de las plataformas, y al ciudadano le ayudará conocer las opciones que tiene respecto a los servicios ya existentes y a exigir la integración de más servicios públicos a las plataformas de e-gobierno.
 

2. Paradigmas de éxito del e-gobierno
En el capítulo anterior se pudieron distinguir algunos fundamentos y nociones básicas del e-gobierno que permiten al lector saber cómo funciona. Asimismo, comprender que no únicamente la implementación de plataformas web o de tecnologías para ofrecer servicios públicos van a hacer exitoso el proceso de transformación digital, porque el e-gobierno responde a un proceso con muchas fases y su implementación es solo una de ellas.
Una vez que se cuenta con los conocimientos básicos y las bases sólidas de lo que es el e-gobierno, cómo funciona y lo que se espera de él, ya se puede establecer una idea clara de lo que es el éxito, pero para ello primero es importante precisar qué éxito es una noción o concepto con perspectivas múltiples, con muchas variantes que dependen del enfoque de cada individuo u organización, por lo que la sola noción de éxito es subjetiva y relativa al pensamiento, intereses y percepción de cada individuo, por lo que es importante presentar una definición precisa, puntual y que no dé paso a una comprensión derivada de la subjetividad o del pensamiento individual.
Por tal motivo, en este capítulo se tratará de introducir una perspectiva que permita entender porqué no basta con implementar las tic en la administración pública y en la gobernanza, para que se considere exitoso el e-gobierno, este conocimiento es fundamental, ya que las políticas públicas generadas para la introducción de servicios públicos de e-gobierno, deben ir acompañadas de diferentes estrategias para lograr su éxito, y con ello sumar al desarrollo e implementación de las plataformas por parte del gobierno, y el uso y la adopción de las mismas por parte del ciudadano.
También es importante mencionar que a partir de este capítulo la ivestigación se centrará en el área de los e-servicios que están orientados a la ciudadanía (Gobierno a Ciudadano), sin embargo, esto no quiere decir que estas ideas no sirvan para la e-administración, ni tampoco para las otras dos clasificaciones: Gobierno a Gobierno y Gobierno a Empresa, ya que la lógica es prácticamente la misma, pero el centro de este texto es mostrar una ruta de éxito del e-gobierno bidireccional que en este caso será Gobierno a Ciudadano (G2C). En ese sentido, cuando se haga mención del e-gobierno se estará haciendo referencia a los e-servicios.
Por lo tanto, a través de la perspectiva teórica de diversos autores y algunos casos de estudio orientados a los e-servicios, en este capítulo se analizará la percepción del servidor público con respecto a lo que se considera un e-gobierno exitoso; primero, partiendo de la noción teórica de Thomas Kuhn sobre lo que es un paradigma para, posteriormente, realizar un análisis de la definición de éxito y finalmente abordar una perspectiva que sugiere que el servidor público tiene una visión instrumental de la tecnología, esto a través de la teoría crítica de la tecnología de Feenberg (2002).
Paradigmas de éxito
Este capítulo se inicia enmarcando la noción de paradigma, porque muchos de los conceptos más tradicionales como el de felicidad, el de logro, el de calidad, el de eficiencia o, en este caso, el de éxito tienen una inclinación natural hacía la subjetividad conformando un paradigma del éxito que es concebido a partir de las experiencias personales, a esto Prahalad y Hamel (1990) le llaman Path Dependence (relación de dependencia o dependencia de camino), noción teórica que explica que los acontecimientos temporalmente remotos de cada individuo vividos durante su trayectoria de vida pueden ejercer influencias importantes sobre el resultado final de su toma de decisiones, por lo cual, pudiese haber una inclinación personal de su concepción del éxito como resultado de sus experiencias previas; es decir, cada paradigma es concebido de manera individual.
En ese sentido, es importante profundizar en el concepto de paradigma acuñado por grandes filósofos como Platón y Aristóteles que retomó relevancia en los estudios científicos a partir de la obra de Thomas Kuhn, La Estructura de las Revoluciones Científicas que originalmente fue escrita en 1961, pero traducida al español hasta 1992. Kuhn introduce la noción de paradigma para mostrar la manera consensual de como la comunidad científica de una época determinada asumía la producción de conocimientos, haciendo un comparativo entre la ciencia normal y la ciencia revolucionaria, lo cual trata de advertir que el paradigma principal de la ciencia es la observación y la experimentación, noción introducida para explicar los cambios derivados de las revoluciones científicas.
Para González (2005) la noción de Kuhn de paradigma se puede comprender como el conjunto de ideas, teorías y nociones aprobadas y sostenidas por una generación o un grupo coherente de científicos contemporáneos. Según la perspectiva de Kuhn (1992), se está en presencia de un paradigma cuando un amplio consentimiento en la comunidad científica está de acuerdo con los avances conseguidos con una teoría, creando así soluciones universales.
En ese sentido, el éxito del e-gobierno se ha convertido en un paradigma que es entendido de diversas formas, y entre estas prevalece una idea preconcebida sobre lo que es su éxito; sin embargo, la sola palabra éxito requiere ser analizada con cuidado. Bajo la noción de Kuhn debería pasar por el consenso y la aceptación de todo un grupo de individuos, no únicamente concebir una noción de forma particular, por lo cual, en las siguientes líneas se define un criterio especifico de éxito del e-gobierno que permitirá una idea generalizada y mayormente aceptada por diversos grupos a nivel internacional como el bm, el fmi, entre otros, sin concebir una noción desde el ámbito subjetivo y personal o desde nuestro Path Dependence.
En la actualidad hay paradigmas (o ideas) preconcebidos por parte de los tomadores de decisiones a nivel gubernamental de lo que es el éxito del e-gobierno, pero esas ideas no están fundamentadas claramente, ni tampoco tienen un origen científico y cuando se habla de científico, se hace referencia a elementos previamente probados y plenamente justificados en estudios empíricos que permitan ofrecer certidumbre del verdadero éxito del e-gobierno, ya que los indicadores de implementación no son el único medio para probar su éxito, como lo describía Kuhn (1992) sobre el paradigma positivista o ciencia normal, no todo lo observable ni todo lo experimentable es real; en ese sentido, no únicamente los indicadores de acceso representan la realidad del éxito del e-gobierno, también deben ser los indicadores de uso y adopción − los indicadores es un tema que se abordará más adelante.
Éxito: Un enfoque subjetivo
Para empezar, es importante definir qué se entiende por éxito de manera general, para lo cual se analizarán diversas concepciones y una que tiene sentido para la comprensión de este análisis es la de Arthur et al. (2005), quienes proponen concebir la noción de éxito bajo dos enfoques: subjetivo y objetivo, y a partir de esa idea se puede intentar clarificar qué sería un e-gobierno exitoso, véase Tabla 3.
Tabla 3. Enfoques de éxito
	Éxito subjetivo	Éxito objetivo
	El logro de un objetivo de acuerdo con nuestro deseo, que sugiere un enfoque personal.	El logro próspero de algo que se ha intentado, que implica una forma de éxito que depende de metas definidas.

Fuente: Elaboración de los autores con datos de Arthur et al. (2005).
Basándose en esa idea y en la perspectiva semántica de la Real Academia Española (rae) que conceptualiza al éxito como un resultado alcanzado, se puede establecer que el éxito del e-gobierno consiste en el cumplimiento de los objetivos a través de alcanzar ciertos resultados definidos. De hecho, el éxito en el sector privado −en las empresas−se mide por resultados, los cuales parten de objetivos. El éxito en el sector público no tendría por qué ser diferente, pero se debe recordar que, en las empresas, los objetivos surgen para cumplir la visión, aquel pensamiento que implica saber “a donde queremos llegar”, y esta tiene sus principios en la misión, la descripción que se hace “de quienes somos” y define a qué se dedica la empresa o lo que muchos autores de administración estratégica definen como la razón de ser de la organización.
Bajo ese conjunto de planteamientos generados en la planeación (la etapa inicial del proceso administrativo), es que surgen los objetivos a corto, mediano y largo plazo, dando origen a las estrategias organizacionales que permitirán alcanzar la tan anhelada visión. Pero, en el sector público esto es diferente, la respuesta parece lógica, incluso fácil, porque la experiencia y las mismas investigaciones han demostrado que la mayoría de los ciudadanos respondería que NO, porque se sabe y se piensa que la función del gobierno es gobernar, servir, pero no generar dinero como una empresa.
Pues no es así de simple, si se recuerda el texto del inicio de este libro −en donde se describió un punto de partida del e-gobierno−, se puede comprender que en la década perdida de 1980 se concibió y adoptó un modelo de administración pública denominado ngp, que se fundó con principios del sector privado y con diversas teorías como la de los costos de transacción; en esencia la administración pública, el gobierno o el sector público está conformado por individuos, objetivos, metas y una visión, esto se puede demostrar a través del siguiente silogismo:
Toda organización tiene objetivos, metas y una visión definida, la administración pública es una organización, por lo tanto, la administración pública tiene objetivos, metas y una visión definida.
Pero si bien es cierto que su objetivo principal como una organización del sector público es servir a la ciudadanía, y no el lucro como en las empresas, el gobierno no deja de ser una estructura que necesita de los preceptos de las ciencias administrativas, por lo cual requiere ser eficiente y cumplir con los objetivos planteados a través de resultados satisfactorios, tanto para la administración pública como para el ciudadano.
Por lo cual, es importante tener en mente que el e-gobierno fue creado con una lógica principal, que ya se ha explicado con anterioridad, y esta tiene tres objetivos fundamentales: a) transparencia, b) eficiencia e c) inclusión de la ciudadanía a los servicios públicos. Bajo esa perspectiva, el e-gobierno será exitoso cuando genere resultados que permitan cumplir con los objetivos definidos, así que su sola implementación por la administración pública no hace al e-gobierno aplicado exitoso, solo estará cumpliendo con una parte de los objetivos, pero no con su misión y tampoco con su visión.
Aunque también es importante esclarecer que tal vez el objetivo del gobernante o del tomador de decisiones sí se esté cumpliendo, porque con estas acciones (las de implementar) pudiera estar cumpliendo su objetivo personal, solo estaría cumpliendo sus objetivos personales; se estaría dejando de lado satisfacer los objetivos por los cuales fue creada la noción de e-gobierno. Para poner en perspectiva esta idea, veamos un ejemplo a partir del estudio de Carrera et al. (2018), expuesto en su capítulo “Funcionalidad y eficiencia del gobierno electrónico local en el Estado de Veracruz, México: ¿Realidad o simulación?”
El estudio de este caso parte de una afirmación hecha por el exgobernador del Estado de Veracruz, Javier Duarte de Ochoa. En el año 2015, cuando todavía se encontraba en funciones, él aseguró que Veracruz era un estado a la vanguardia, ya que contaba con la implementación de portales web de e-gobierno en los doscientos doce municipios que conforman la entidad, y para prueba de ello presentó el Cuadernillo Municipal, publicado por la Secretaría de Finanzas y Planeación (Sefiplan), de cada municipio, en donde, uno de los primeros datos presentados era el enlace web (www.nombredelmunicipio.gob.mx) de cada uno de los municipios. Esto definitivamente legitimó en su momento las acciones del gobernador, ya que se hacía alusión al éxito de un gobierno digital; de un gobierno moderno e inclusivo; sin embargo, el análisis de los autores Carrera et al. (2018), demostró la realidad de este supuesto éxito.
Resultó que al verificarse cada uno de los portales web declarados en los cuadernillos municipales, de los doscientos doce municipios que conforman al estado, únicamente 64% existían realmente, lo cual equivale a ciento treinta y cinco municipios con portal web de e-servicios, el resto solo contaba con el dominio declarado, pero no existían realmente; solo cuatro portales se encontraban en el nivel transaccional, algunos más en el nivel de interacción, otros en el de presencia y muchos más se encontraban sin actualizar, sin información, etc. Estos sucesos demuestran una simulación total de éxito. Es importante destacar que no se puede decir que lo anterior aluda a un tema de corrupción, ya que cada municipio de acuerdo con la ley tiene autonomía para operar sus plataformas web como mejor les parezca; es decir, para que un e-gobierno sea exitoso debe tener sus objetivos claros y la noción real de cuál es su función.
Así, con lo expuesto hasta aquí se puede discernir que el objetivo principal del e-gobierno no es la legitimación, y que tampoco es solo un mecanismo demagógico que sirve para ser vistos como gobiernos digitales y abiertos o simular serlo, la idea central es propiciar eficiencia en los recursos tanto para el gobierno como para el ciudadano, transparencia e inclusión. Por lo cual, es importante establecer que el éxito del e-gobierno no es únicamente la implementación de muchos portales web, tampoco es colocar los organigramas de las dependencias de gobierno en una página web que es actualizada únicamente cada cuatro años con una nueva administración o que se habiliten dominios que no tienen ningún funcionamiento, ni tampoco que se desarrollen portales web transaccionales y se implementen y estos no sean utilizados por los ciudadanos, porque el objetivo es la inclusión del ciudadano que se verá reflejada en el uso de estos mecanismos.
Bajo este enfoque se puede establecer que el éxito del e-gobierno consiste en diferentes elementos que se pueden resumir en tres acciones fundamentales:
a)Primero, desarrollar e implementar plataformas web que faciliten el trámite de servicios públicos a través de internet en el nivel transaccional.
b)Segundo, que se fomente el uso y la adopción de las plataformas web implementadas.
c)Tercero, generar una retroalimentación que permita la mejora de las aplicaciones existentes y el desarrollo de nuevas con su respectivo uso y adopción por parte de la ciudadanía y del mismo gobierno, lo cual al final se puede resumir en acceso (infraestructura), uso y apropiación (infoestructura).
Una pregunta que podría surgir de lo anterior es: ¿Por qué es diferente el uso de la adopción?
Este es un punto fundamental porque cuando se quiere promover el éxito del e-gobierno, el objetivo más importante de cualquier transición de un proceso análogo a uno digital será la adopción, debido a que, después de invertir muchos recursos, tanto económicos como humanos, y de provocar el entorpecimiento de los procesos del departamento donde se implementa o de toda la organización durante un tiempo considerable, la recompensa final siempre (o casi siempre) radicará en mejorar los resultados, y esto solo será posible cuando los usuarios adopten plenamente el nuevo sistema, el solo despliegue (implementación) de la nueva tecnología, aunque es necesario, por sí solo no se considera un éxito.
Después del proceso de implementación es necesario impulsar el uso y la adopción, aunque es importante decir que estos son una dualidad, ya que ambas dimensiones son esenciales, esto se debe a que por sí sola ninguna puede conducir al éxito. Se pueden imaginar como el yin y el yang o como que uno es la media naranja del otro. Aquí la cuestión principal es que el uso y la adopción a pesar de parecer ser lo mismo, en realidad no lo son, por lo que la respuesta a la pregunta planteada debe reconocer su dualidad.
En ese sentido, es importante comprender que la dimensión de uso es el punto de partida en el proceso de transición al e-gobierno, este punto es necesario, pero no suficiente como indicador de éxito. Por otro lado, la adopción es la frecuencia de uso que se tiene del e-gobierno, si una plataforma de e-gobierno es constantemente usada por un ciudadano para realizar sus trámites, este lo habrá adoptado, pero sí lo usa de manera ocasional solo hace uso de él.
A continuación, se expone un ejemplo para dejar claro este punto del uso y la adopción: imaginemos que la compañía que le provee el servicio de luz lanza una plataforma web a través de la cual se pueden realizar los pagos del servicio y se tienen únicamente dos opciones:
a)Ir a pagar el servicio a las oficinas de la compañía de luz.
b)Realizar el pago del servicio a través de internet.
Por lo cual, un día se decide realizar el pago por internet para evitar ir físicamente a la oficina, y se hace, en este ejemplo el individuo se encuentra en el primer paso, porque se ha hecho uso de la plataforma y este es el punto de partida para el éxito −aclarando que sería el comienzo después de haber implementado con éxito la plataforma de e-gobierno para este servicio−, sin embargo, el siguiente mes, se decide ir a la oficina a realizar el pago del servicio físicamente, realizando el mismo proceso de ir físicamente los siguientes meses.
Por consiguiente, en este escenario no hay adopción, sí se hubiera continuado con el pago del servicio de luz a través de la plataforma web desarrollada e implementada por la empresa, se estaría hablando de adopción, ya que sería la forma de pago que se estaría adoptando, por lo tanto, al utilizar de forma recurrente la plataforma web, se puede considerar que hay una adopción y eso es lo que se espera que pase con los servicios de e-gobierno, se busca que el ciudadano los adopte y los prefiera antes que tener que ir directamente a una oficina gubernamental a realizar el proceso físicamente.
Percepción instrumental del e-gobierno
En principio, es importante trazar una línea de conocimiento que permita de alguna manera comprender como funciona le percepción de quien implementa la tecnología, en tal caso el sujeto de análisis principal es el gobernante, ya que es quién definirá si se implementa, usa y adopta la tecnología o no como medio único o como una opción adicional para realizar un trámite y hacer uso de los servicios públicos que ofrece el gobierno; a partir de esta lógica surgirá el objetivo que detona el desarrollo del proyecto de implementación de e-gobierno.
En este punto, el enfoque teórico de Feenberg (2002) permite establecer un argumento que comprende la lógica inicial que tienen los actores involucrados en el desarrollo y uso de las aplicaciones de e-gobierno, por lo cual este marco conceptual juega un rol importante en la comprensión que tiene un individuo sobre la tecnología con respecto al éxito de las estrategias de e-gobierno.
Por lo tanto, la teoría crítica de la tecnología expuesta por Feenberg (2002) que fue descrita en su libro denominado La transformación de la tecnología: Una teoría crítica revisada, permitirá entender de mejor manera cómo los individuos tomadores de decisiones pueden estar adoptando las medidas para el desarrollo de aplicaciones de e-gobierno. El motivo para la selección de esta noción teórica se deriva de la evidencia empírica expuesta en el estudio de Carrera et al. (2019), en el cual los autores buscaron determinar cómo la perspectiva de eficiencia que tienen tanto los ciudadanos como los gobernantes de las plataformas de e-gobierno intervienen en su éxito.
Estudio que da certeza de lo que se trata de exponer, debido a que en este análisis se plantea que la concepción que tiene un ciudadano sobre el objetivo central del e-gobierno es el funcionamiento, la capacidad y el alcance de la plataforma, percepción que favorece al fortalecimiento o debilitamiento de su intención de uso y adopción, pero para el gobernante el objetivo se construye a partir de la importancia que tienen estos mecanismos en la legitimación de sus acciones ante otras instancias gubernamentales o ante los mismos ciudadanos con la finalidad de generar un capital futuro de votos.
Partiendo del análisis de Carrera et al. (2019), se puede resaltar que uno de los resultados principales que ellos encontraron radica en el fin que tiene la tecnología, ya que mientras para el ciudadano la finalidad de estos mecanismos es el uso del servicio público, para el gobernante, es la legitimación. No obstante, al existir estos mecanismos la lógica del ciudadano que impera para su uso se construye a partir de distintos factores, mismos que han sido identificados en diversas investigaciones a nivel mundial y que se abordarán más adelante, pero que en esencia se pueden resumir en la falta de difusión, la utilidad percibida, la facilidad de uso percibida, la confianza en el gobierno y las tecnologías, entre otros factores, lo cual condiciona la percepción del ciudadano, haciendo que en ocasiones estos mecanismos pasen inadvertidos para él y no sean una opción importante para sus trámites ante el gobierno.
Pero para la mayoría de los gobernantes son solo un elemento que es impulsado por la obligatoriedad de las políticas públicas nacionales, así como considerarlo una forma adicional de legitimar sus acciones, pero no es visto de primera instancia como un elemento estratégico que sirva para incrementar la eficiencia de los servicios públicos y fomentar la inclusión de los ciudadanos. Por otra parte, los servidores públicos desconocen la importancia de los servicios del e-gobierno, y los gobernantes no ven los factores que impulsan a los ciudadanos a hacer uso de estos. Desde la óptica del gobernante, el hecho de haber implementado la plataforma web, ya hace exitoso al e-gobierno.
En este punto es importante tratar de encontrar una posible respuesta a la siguiente pregunta: ¿Por qué el gobernante piensa que con el solo hecho de implementar la tecnología ya es exitosa? Bueno este planteamiento no es fácil de responder sin una investigación a profundidad o muchas en realidad, pero una aproximación a la respuesta la ofrecen los planteamientos que se han venido citando y que fueron expuestos por Feenberg (2002) a través de su teoría.
En su texto, se pone sobre la mesa del debate la teoría de la instrumentalización, uno de los dos elementos que dan forma a la teoría crítica de la tecnología, explicando a través de esa noción teórica que la tecnología se mira o se piensa por ciertos individuos como un mecanismo que propicia la eficiencia por sí sola y que con el hecho de poseerla los procesos mejoraran.
Un ejemplo: hay que imaginar que somos el presidente municipal de un ayuntamiento de algún Estado (cualquiera que desee) y una de las problemáticas que se tienen en la administración pública es el desconocimiento de los cobros del impuesto predial que se realizan y los que faltan en este mes; para despejar la duda, acude con un experto que lo oriente, entonces traen a uno de los mejores consultores y él analiza el problema, verifica los procesos existentes y en su dictamen dice que para solucionar el problema se debe hacer uso de la tecnología, por lo que sugiere implementar un sistema de información (software) que permitirá llevar el registro de todos los movimientos y consultarlos en tiempo real, haciendo más eficiente el proceso, ya que se podría tener la información en el momento que se requiera.
Por lo cual, se procede a convocar a empresas para que desarrollen el software y se adquiere también un nuevo equipo de cómputo para cumplir con las características técnicas del nuevo si, por lo que después de una alta inversión y aproximadamente tres meses de espera, llegan los productos a la oficina de tesorería, se entrega el nuevo software, la computadora, y se procede a instalar todo, al final queda todo funcional, por lo que en ese momento se podría decir ¿éxito total? Sí, bajo la visión instrumental así sería, pero resulta que al final del mes se pide el reporte de pagos y deudores y resulta que nadie capturó nada en el sistema, gran problema, ¿no?
Entonces el presidente municipal se molesta por la falta de resultados y recurre a cuestionar al tesorero para que le dé a conocer los motivos que originaron esta falla, la respuesta que se da por el tesorero es la siguiente:
La mayoría del personal no sabía de la existencia del nuevo sistema de información, por lo cual toda la información se procesó de manera tradicional (en papel), además de ello, aunque se les hubiera informado, muchos integrantes del personal no saben hacer uso del sistema a causa de una falta de habilidades para el uso específico de ese nuevo software implementado, asimismo, otros no tienen ni idea de cómo usar una computadora.
Se puede observar que la acción de implementar una nueva tecnología no funcionó y tampoco cumplió con el objetivo principal. Al final solo se cumplió con la implementación, y debido a que ningún empleado utilizó el sistema, la estrategia no tuvo éxito.
Pero, ¿qué pasó? En el ejemplo mostrado, solo se cumplió con la meta de adquirir la tecnología y su implementación, pero no se informó al personal, tampoco se le capacito e instruyó, entre otros factores más que no permitieron cumplir el objetivo general.
Esto es como una metodología, en la cual se define el objetivo general, que incluye la implementación, el uso y la adopción, pero también se definen objetivos específicos, los cuales pueden ser tres: la implementación, el uso y la adopción; por lo tanto, si se logra cumplir un objetivo específico se está abonando a lograr el general, pero si llegase a faltar uno solo de los específicos, el objetivo general se vería afectado, así mismo funciona el e-gobierno.
En ese sentido, Feenberg (2002) afirma que las tecnologías son herramientas y mecanismos que están creados para servir a los propósitos de quienes las usan, no son entes vivos que por sí solos generen resultados, por eso la tecnología es considerada como un elemento neutral, sin ningún contenido valorativo en sí misma, hasta que los individuos definen sus objetivos. Por lo tanto, la tecnología es indiferente a la variedad de fines para los que puede ser utilizada, requiriéndose determinar los propósitos para los que fue generada.
Ahora, bajo otro escenario de análisis teórico se tiene la teoría sustantiva que mira a la tecnología como un ente con vida propia, a través de ella se niega la neutralidad de la tecnología, como se ha explicado en el caso anterior. De hecho, de acuerdo con Feenberg (2002), este enfoque teórico sostiene que la tecnología constituye un nuevo tipo de sistema cultural que reestructura al mundo social entero en un objeto de control, lo cual también da una idea del porqué el gobernante se niega a impulsar su uso, ya que estos mecanismos se interpretan como medios de control y de vigilancia, que para el fin de los objetivos globales del e-gobierno no es del todo incorrecto, porque se busca no solo la inclusión y la eficiencia, sino también la transparencia.
En el caso que mencionamos anteriormente, tal vez el presidente municipal quería implementar la tecnología y utilizarla, pero quién la ejecuta y opera es tesorería, y al no darle seguimiento al proceso de informar, capacitar y difundir la nueva plataforma, esta no llegó a manos del ciudadano. Este también es un factor definitivo que indica claramente que lo que se está haciendo en estas líneas es poner escenarios extremos, que bien pueden existir o no, pero que permiten contar con un escenario más claro de cómo el objetivo personal puede cerrar la posibilidad de éxito de estas plataformas, de un lado la idea instrumental da un escenario más mecanicista y del otro la sustantiva da vida a la tecnología, ambos escenarios son complejos, por ello Feenberg (2002) estableció un punto medio con la teoría critica de la tecnología; sin embargo, su esencia sirve para ilustrar algunas de las vallas que se tienen que superar para lograr el éxito del e-gobierno.
Bajo ese contexto, se puede comprender que el éxito de una administración pública que desarrolla e implementa servicios de e-gobierno depende en gran parte de los fines que tenga su implementación −y basándose en los objetivos que tiene el e-gobierno−, su éxito dependerá también de su correcta aplicación y uso; sin embargo, previo a su creación existen muchos elementos que impiden tan solo llegar a su implementación y después del desarrollo de una aplicación de e-gobierno se presentan muchas variables que se deben considerar pues pueden impedir el éxito de las plataformas de e-gobierno.
De hecho, basándose en datos de investigaciones presentadas por el Banco Interamericano de Desarrollo (bid) citado por Porrúa (2019) en la actualidad 73% de los países de América Latina y el Caribe cuentan con una estrategia de gobierno digital, pero su nivel de uso sigue siendo una de las cuentas pendientes de nuestra región, ya que de esa cantidad de plataformas existentes solo 30% de los trámites pueden realizarse completamente en línea y de esos que se encuentran en el nivel transaccional únicamente 7% de los ciudadanos realizó en línea su último trámite con el gobierno.
Esto significa que el e-gobierno no está siendo exitoso, ya que la mayoría de las plataformas están desarrolladas e implementadas en niveles informativos y de interacción por los gobiernos, aquellas con un nivel transaccional son las mínimas, por eso las existentes no están siendo usadas o adoptadas por los ciudadanos, de tal forma que, las plataformas de e-gobierno no están logrando ser parte de la vida cotidiana de la población, hasta el grado que pudieran ser modificadas acorde a las necesidades de los usuarios.
Los límites que presentan las plataformas tienen que ver tanto con el servidor público como con los ciudadanos; uno de los principales que se pueden mencionar es la perspectiva que tienen tanto el servidor público como el ciudadano, y es que, en el caso del servidor público hay estudios que demuestran que ellos no comprenden claramente los beneficios que tiene el e-gobierno para la administración pública, situación que los lleva a considerar que pudiesen perder acercamiento con el ciudadano e incluso una pérdida de su coto de poder.
Ese enfoque representa obstáculos para el éxito del gobierno, pero también hay desafíos que el gobierno debe superar, como que el ciudadano decida optar por el servicio electrónico y no por el físico, lo cual requiere de todo un proceso de reconfiguración de percepciones, tanto del servidor público como del ciudadano. Por ello en el siguiente capítulo se analizarán los principales obstáculos y desafíos a los que se enfrenta un gobierno para lograr el éxito de los servicios públicos ofertados a través del e-gobierno.
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3. OBSTÁCULOS Y DESAFÍOS PARA EL ÉXITO DEL E-GOBIERNO
Aunque los mecanismos de e-gobierno prometen muchos beneficios para la administración pública y para los ciudadanos, también plantea muchos problemas y preocupaciones, ya que además de los problemas técnicos derivados de la infraestructura y el desarrollo del mismo, las iniciativas de e-gobierno pueden tener que maniobrar en un entorno político y organizativo muy complejo y conflictivo que existe en la administración pública, el cual deriva de estructuras sumamente rígidas e inflexibles que, en el caso de muchos países de América Latina, mantienen el tradicional modelo burocrático −expuesto por Max Weber− a través del cual se administra el gobierno.
Por tanto, se presentan diversos obstáculos tan solo para el desarrollo e implementación de las estructuras requeridas para la operación del e-gobierno, iniciativas que son detenidas o a las que no se les da ningún seguimiento por parte de los servidores públicos, esto es resultado de diversos factores emanados de la perspectiva personal de cada uno de los individuos que componen las organizaciones públicas, de tal forma que servidores y funcionarios públicos puedan percibir al e-gobierno como una amenaza potencial para su cota de poder, lo cual los lleva a mostrarse reacios a la idea de integrar tic a sus procesos.
Por esta razón, en este capítulo se realiza en primera instancia un análisis del modelo burocrático de Weber, ya que es a través de este que se han conformado las estructuras organizacionales en los países de América Latina. Asimismo, se explican todos aquellos obstáculos y desafíos que se presentan para que el e-gobierno pueda ser exitoso.
Obstáculos organizacionales
Existe evidencia que demuestra que varias iniciativas de gobierno electrónico han quedado subdesarrolladas e infrautilizadas, incluso que no han conseguido una óptima integración entre los mismos organismos o entre las funciones dentro de las mismas oficinas de la administración. Y es que la estructura tradicional del gobierno y de las tic de países en desarrollo, como los de América Latina en su mayoría, no favorecen el despliegue e implementación del e-gobierno para mejorar su rendimiento. Esto se debe al modelo burocrático tradicional preexistente, el cual favorece a las estructuras que no son óptimas para su operación. El e-gobierno tiene el potencial de alterar fundamentalmente la estructura organizativa, los procesos de gestión y la misma autoridad administrativa; sin duda, esto puede generar incertidumbre a los servidores públicos y, ante un escenario así, lo mejor para ellos es no continuar con la transformación.
El modelo burocrático del cual se hace mención es aquel presentado por Max Weber, quien creía que la burocracia era mejor que las estructuras tradicionales del siglo xix, ya que en una organización burocrática, según la teoría de Weber, todo el mundo puede ser tratado por igual o de acuerdo con lo establecido en la estructura jerárquica; esto debido a los principios básicos del modelo, que consisten en una división del trabajo, una jerarquía, unas normas y relaciones impersonales que coexisten a través de una división del trabajo claramente descrita para cada empleado. Lo anterior lo hacía un modelo ideal para que en la dirección y su administración fuera evidente la estructura de poder, por lo que todos esos aspectos formales deberían estar organizados sobre la base de normas y leyes, haciendo prevalecer el principio de la jurisdicción establecida.
Asimismo, en una burocracia ideal, como la de Weber, los directivos se organizan en niveles jerárquicos en los que cada nivel de gestión es responsable de su personal y del rendimiento general. En las estructuras organizativas burocráticas hay muchos cargos jerárquicos, esta es esencialmente la marca y la base de una burocracia. La jerarquía de autoridad es un sistema en el que los diferentes puestos se relacionan por orden de precedencia y en el que el rango más alto de la escala tiene el mayor poder. Así, los niveles inferiores de las estructuras organizativas burocráticas están siempre sujetos a la supervisión y el control de los niveles superiores. Este modelo era óptimo en su tiempo, pues la gran ventaja de una burocracia bajo los preceptos de Weber es que las grandes organizaciones con muchos estratos jerárquicos pueden estructurarse y trabajar con eficacia, ya que las normas y los procedimientos establecidos son los que permiten una ejecución coherente del trabajo por parte de todos los empleados.
Sin embargo, los avances tecnológicos y la evolución de las necesidades de la sociedad han hecho que el ciudadano compare las acciones del sector público con las del sector privado, lo cual ha generado que este paradigma resulte ahora obsoleto debido a que la burocracia se caracteriza por numerosos estratos jerárquicos y tareas estrictamente definidas, que se traducen en una gran cantidad de trámites, papeleo, muchos escritorios, cierta cultura de oficina y una comunicación lenta; muy lenta para estos tiempos posmodernos. De hecho, la burocracia también depende en gran medida del cumplimiento de la normativa y las políticas, lo cual limita a los empleados a la hora de aportar ideas innovadoras, haciéndoles sentir como un simple número en lugar de un individuo.
Si bien es cierto que al principio se habló de un modelo denominado Nueva Gestión Pública (ngp), que fue el que vino a sustituir a este modelo burocrático ideal de Weber, en realidad el modelo de la ngp no ha sido adoptado al 100% en los países de América Latina, por lo cual en estos países se observa un híbrido de ambos modelos, lo cual conforma mayores obstáculos para el desarrollo del e-gobierno, ya que estos países, incluyendo a México, cuentan con una administración pública con principios y objetivos claros de un Estado moderno, pero con estructuras organizacionales propias del modelo burocrático de Weber, propiciando así un choque de paradigmas que no ayuda en nada a la modernización del Estado en materia de tic.
Polga-Hecimovich (2019) y Zimmer y Chies (2018) dan evidencia de lo mencionado, explicando que, lamentablemente, en América Latina los organismos burocráticos rara vez han gozado de las condiciones plenas de estos modelos. Por el contrario, la administración pública de la región se ha caracterizado por los nombramientos clientelares, el patrimonialismo y la escasa capacidad de ejecución de las políticas públicas. Por lo cual uno de los primeros obstáculos que se pueden observar para el desarrollo e implementación del e-gobierno es la estructura organizacional con la que operan estos organismos. Esta se encuentra definida por el modelo de administración pública a través del cual se diseñan las reglas operativas.
No obstante, a estas estructuras organizacionales les dan vida los individuos que las conforman, por lo cual es necesario distinguir a los involucrados en la toma de decisiones pues son los responsables principales del éxito del e-gobierno, esto con la finalidad de establecer un rumbo de análisis de los obstáculos y desafíos. Se pueden encontrar dos actores principales que intervienen en ello. Hay que recordar que cuando se habló de éxito del e-gobierno, en el capítulo anterior, se hizo referencia al desarrollo, implementación, uso y adopción del e-gobierno tanto de parte del servidor público como del ciudadano. Por lo tanto, es importante tener en mente que de cada uno de estos actores surgen obstáculos y desafíos que se deben de atacar desde la administración gubernamental a través de un plan de acción que permita reducir los riesgos y las amenazas que puedan afectar al éxito del e-gobierno.
Obstáculos derivados del servidor público
Para algunos individuos con ideologías radicales, estas ideas parecerán surgidas del neoliberalismo puro. No obstante, dejando de lado estos prejuicios, es de interés su desarrollo e implementación, pues a través de ellas se busca incentivar el uso de los mecanismos que ya existen, y de habilitar más servicios para aquellos que ya tienen acceso a ellos, lo cual permitirá una mejora en la inclusión de la ciudadanía al e-gobierno y la posibilidad de que en un futuro se promueva la transformación de los mecanismos electrónicos que faciliten la participación democrática de la ciudadanía.
Por estas razones es importante poner atención a los motivos que generan limitantes en el desarrollo de nuevas plataformas de e-gobierno o la continuidad de las ya existentes. En este análisis, esas limitantes se pueden concebir como obstáculos.
Suele pensarse que los obstáculos son únicamente aquellos que tiene el ciudadano, pero no es así, de hecho las investigaciones sobre e-gobierno realizadas en los últimos quince años han permitido observar los límites que tienen los individuos para tener acceso a las tic, tales como la brecha digital originada por las condiciones económicas y sociales de los ciudadanos y del país, así como la ausencia de una infraestructura que facilite a las personas su conexión a internet. Algunos estudios incluso abordan las habilidades nulas o limitadas en literacidad digital propiciadas tanto por el analfabetismo tradicional como por el analfabetismo digital.
Esto claramente es importante, pero en un mundo en el cual gran parte de los países en desarrollo, como los de América Latina, que ya cuentan con una población con al menos 50% de posibilidades de conectarse a internet a través de diversos medios, ya sea computadora, tablet o smartphone, es necesario mirar hacia otros lados, pensando no solo en magnificar la infraestructura, sino también en saber por qué las plataformas no están siendo utilizadas. Y no por ello se tienen que olvidar de los problemas sustanciales de acceso que siguen y tal vez seguirán prevaleciendo ni dejar de impulsar la inclusión de los que no tienen el acceso a las tic. Pero es fundamental buscar alternativas para integrar en las plataformas de e-gobierno a aquellos ciudadanos que ya cuentan con la posibilidad de acceso y que no las utilizan por diversas razones. 
Y es que, del 100% de individuos que tiene la posibilidad de utilizar los servicios públicos de e-gobierno, solo 5% de ellos lo hace. Este dato hace pensar de inmediato en la brecha digital y en cuestiones culturales de los ciudadanos, pero también podría deberse a un problema de la plataforma web de e-gobierno que la haga no funcional, a la falta de difusión del servicio o, inclusive, que el servicio de e-gobierno que más requiere la población no exista.
Sobre este último punto, sirve de referencia un estudio realizado por Carrera et al. (2021), donde se evidencia el porqué la ciudadanía no utiliza el e-gobierno municipal como parte de su vida cotidiana. En su análisis se identificó que los servicios públicos que más utiliza y requiere la población a nivel municipal no cuentan con una plataforma de e-gobierno. ¿Por qué no existen? Los motivos y circunstancias son diversos, y la literatura al respecto ha mostrado que se pueden destacar tres particulares: primero, porque el gobernante no lo impulsa; segundo, porque no es parte de sus políticas públicas; y tercero, porque es un problema de conocimiento cultural del mismo gobernante. En cualquiera de los casos, el resultado es prácticamente el mismo: no hay e-gobierno.
Para ilustrar mejor este ejemplo, se compartirá una experiencia profesional en el desarrollo del e-gobierno que funciona muy bien para explicar estos puntos: En el año 2019, en un municipio de aproximadamente 90 mil habitantes y una extensión territorial de 77.32 km2, que por sus características puede denominarse como ciudad, a través de un análisis de necesidades del municipio y con la finalidad de desarrollar aplicativos de e-gobierno como parte de un proyecto de promoción de las tic, se identificó que el servicio de recolección de basura que operaba en la ciudad era insuficiente. Dicha ciudad contaba únicamente con tres camiones para realizar la recolección de basura en todo el municipio. Para atender este problema y hacer más eficiente el servicio, se trazaron siete rutas que se distribuían a lo largo de la ciudad y con diversos turnos para poder cumplir con el servicio de la mejor manera posible. La ciudadanía tiene conocimiento de los días y horarios programados en los cuales pasará el camión recolector, sin embargo, por el número limitado de unidades, si llega a surgir algún imprevisto, como un cambio de la ruta, una falla de la unidad, algún servicio especial que tenga prioridad, entre otras eventualidades, no hay forma de avisarle a los ciudadanos sobre los cambios de programación del servicio. Para subsanar esta irregularidad, existen personas que ofrecen el servicio de recolección domiciliario de manera diaria, llevando consigo pequeños botes adaptados con ruedas para colectar la basura a cambio de unas monedas. No hay una tarifa fija por el servicio, no obstante, la ciudadanía paga un costo elevado al realizar un pago voluntario por cada día que se realiza la recolección. Esto no solo afecta económicamente a los ciudadanos, sino que tampoco favorece a la sustentabilidad del municipio, sin embargo, las autoridades municipales han alentado esta práctica como una solución ante la ausencia de camiones.
Por tal motivo, se sugirió a las autoridades municipales el desarrollo de una aplicación móvil (app) que permitiera realizar el rastreo de la recolección de manera digital. La iniciativa consistía en el desarrollo de una aplicación para smartphone (celular) con la cual el ciudadano siguiera en tiempo real el recorrido del camión de basura a través de un mapa enlazado con Google Maps. El usuario podría descargar la app en su smartphone, registrar su número y dirección para recibir las notificaciones que le permitirían: 1) recibir una notificación en su dispositivo móvil cuando el camión recolector estuviera a un kilómetro de distancia de su domicilio; 2) recibir notificaciones por parte de los operadores de los camiones recolectores en caso de un cambio de ruta y de la fecha de reprogramación; y 3) conocer en todo momento la ubicación del camión recolector.
Pues bien, como se ha anotado, la app permitiría al operador notificar a la ciudadanía en general los cambios realizados en su trayecto, daría acceso a un rastreo geolocalizado de la unidad a la dirección de limpia pública y contaría el número de kilómetros recorridos para permitir a las autoridades municipales conocer el costo de operación de cada una de las rutas; es decir, el suministro y el gasto de combustible. Incluso se podrían conocer los tiempos muertos que cada camión recolector tuviera en el transcurso del día.
Habrá quien opine que es mejor iniciativa la compra de más unidades (camiones recolectores), está claro que eso es lo que se tiene que hacer, pero es un proceso a largo plazo con una inversión mayor, por lo cual una solución a la incertidumbre de la ciudadanía era el desarrollo de esta app.
Las autoridades municipales autorizaron el desarrollo de la aplicación y la adquisición de tres smartphones para su implementación. Una vez completada la fase de creación y perfeccionamiento de la app, se iniciaron las pruebas del funcionamiento −las cuales fueron exitosas− y tras esta fase se efectuó la capacitación del personal para el uso de la aplicación. El tiempo invertido para todo este proceso fue de cinco meses.
La aplicación cumplió con todas las características planeadas y diseñadas. Se desarrolló de manera gratuita y se ofreció a las autoridades municipales realizar la difusión necesaria de la app para darla a conocer entre la ciudadanía, previo a su lanzamiento oficial. Sin embargo, el Ayuntamiento nunca liberó6 la app. Pasó el tiempo y las autoridades municipales no siguieron con el proceso final, incluso después de haber realizado una inversión importante con la adquisición de smartphones y pese a haber sufragado el pago al personal que desarrolló la aplicación. ¿El motivo? Las autoridades municipales, simplemente, no le dieron seguimiento. El director de limpia pública nunca estuvo de acuerdo con el proyecto, y aunque el tesorero y el presidente municipal sí estuvieron a favor de él −razón por la cual lo patrocinaron−, nunca se involucraron realmente. Al final, un par de años después de haberse entregado el proyecto se archivó y nunca fue presentado a la ciudadanía.
Este ejemplo es fundamental para comprender que uno de los principales obstáculos para el éxito del e-gobierno, no necesariamente surge de la brecha digital originada por la falta de infraestructura, también aparece por la falta de implementación de servicios públicos a través de plataformas de e-gobierno. En el caso presentado, la aplicación se desarrolló pero nunca se implementó, este hubiese sido un servicio para la ciudadanía que definitivamente mejoraría la percepción de eficiencia, aunque de ninguna manera mejoraría la recolección de basura, pero en definitivo ayudaría a la ciudadanía a conocer en tiempo real el estatus del camión recolector, evitando así que la población estuviera sujeta a la recolección a domicilio, servicio que con paso del tiempo dejaría de existir.
Esta experiencia no solo es un ejemplo de un obstáculo para el éxito del e-gobierno por parte del gobernante, también permite abrir el análisis de las barreras de uso, debido a que los motivos por los cuales nunca se liberó la plataforma a la ciudadanía emanan de un enfoque de utilidad que se impulsa por diversos factores propios del gobernante, limitando con esto que la población pueda tener acceso a este tipo de mecanismos. Utilizando este mismo caso, en el punto siguiente se abordan los desafíos del gobierno con el ciudadano.
Desafíos del gobierno con el ciudadano (Uso y adopción)
Sin lugar a duda, la existencia de más servicios públicos proporcionados a través de mecanismos de e-gobierno favorecen la integración de la población a este tipo de servicios, teóricamente debería ser un efecto de bola de nieve, esta metáfora permite considerar que a más servicios de e-gobierno, habrá más usuarios de los mismos, sin embargo, no es así de sencillo, si bien un problema es la implementación del e-gobierno, otro es que los ciudadanos decidan utilizarlos permanentemente (hablamos de adopción) y eso depende de muchos factores que en gran medida se derivan de percepciones individuales.
Internacionalmente, a lo anterior, los investigadores a nivel internacional le han denominado factores de uso y adopción de la tecnología y sobre ello hay una larga lista de estudios que demuestran la existencia de diferentes factores, dentro de los cuales se encuentran: los relativos a la seguridad y a la privacidad −ambas un reto importante para el éxito del e-gobierno−; la confianza, la facilidad de uso, la utilidad percibida, la percepción de eficiencia, el conocimiento, entre otros factores más que propician la resistencia al uso y la adopción y que favorecen la oposición al cambio y también a la falta de interés por acercarse a estos mecanismos.
Por ejemplo, muchos estudios indican que la seguridad informática es fundamental en estos días, ya que las organizaciones gubernamentales de todos los niveles recogen, procesan y difunden una amplia gama de información sensible sobre aspectos personales y financieros, entre otros datos más de sus ciudadanos que son de elevado cuidado, por lo cual deben existir mecanismos que aseguren la protección de dichos datos. Pero a pesar de que este parece uno de los factores principales y un gran motivo para que una persona no use el e-gobierno, hay otros que son igual de importantes y hasta menos complejos de comprender, aunque más complejos de resolver, porque que se derivan principalmente de la percepción de las personas, lo cual vuelve a esos factores más difíciles de corregir. Uno de ellos es la percepción de utilidad que tienen los individuos de las plataformas web de e-gobierno.
Entre esos factores de percepción también se encuentra la confianza de los ciudadanos sobre las instituciones y hasta de los mismos servicios informáticos, etc. Pero cada uno de estos factores −en su mayoría− va a ser originado de experiencias previas de los usuarios con la tecnología. Por ejemplo, imagine que como usuario ha tenido una mala experiencia con el servicio por internet de una empresa en particular, suponiendo que la percepción de ella ya es negativa, si esta misma lanza otro servicio que se ofrece a través de internet, muy seguramente, usted será renuente a utilizarlo debido a la experiencia previa. También se puede dar el caso de no conocer que existe el servicio y no se utiliza por ese motivo, así es como se van construyendo barreras más grandes que conforman esos factores, claramente no son las únicas fuentes, también lo son los aspectos culturales, económicos, educativos, políticos y sociales, pero en un principio se pueden ir reduciendo los riesgos de limitar el uso si se construyen los portales web considerando  evitar que estos factores se incrementen y afecten de forma negativa la percepción de los usuarios.
También se puede encontrar una diversidad de teorías que fundamentan los motivos que favorecen o limitan el uso y la adopción de la tecnología por una organización o un individuo como lo son el Modelo de Aceptación Tecnológica (tam), la Teoría Unificada de Uso y Aceptación de la Tecnología (utaut), la Teoría de la Difusión de la Innovación (doi), el Modelo de Adopción de Gobierno Electrónico (gam), entre otros enfoques teóricos que han demostrado que hay factores derivados de la percepción que en conjunto permiten comprender estos fenómenos de adopción de la tecnología, por lo cual es importante profundizar el conocimiento de estos factores de adopción para incrementar las posibilidades de éxito del e-gobierno. Para profundizar más sobre este tema se puede consultar el texto de Carrera et al. (2022), en donde se explican ampliamente estas nociones teóricas.
Para ser más concretos con esta idea que implica conocer cómo estos factores ponen límites y se vuelven un desafío para el e-gobierno, es preciso retomar el ejemplo del pago del impuesto predial que se abordó en capítulos anteriores, en el cual se pudo observar que en algunos municipios −al menos en México− se puede realizar a través de las plataformas de e-gobierno, no obstante, persista redundancia en los procesos.
¿Qué significa esto? Primero, es importante recordar que el nivel transaccional del e-gobierno nos dice que no se tendría que ir físicamente a una oficina gubernamental para hacer uso de un servicio público en su totalidad. Sin embargo, resulta que en el proceso definido de e-gobierno en el nivel transaccional de algunas administraciones públicas municipales en México se puede realizar el trámite completo a través de la plataforma web, pero una vez finalizado todo el proceso es necesario acudir a la oficina gubernamental a obtener el comprobante de pago original e impreso en una hoja con el sello y membrete de la dependencia gubernamental, lo cual oficializa el trámite (según sus procesos), de lo contrario, el documento que se obtuvo vía internet y que se almacenó e imprimió no tiene validez para generar una reclamación posterior, en caso de existirla.
Alguien podría pensar que ese servicio público de e-gobierno no se encuentra en el nivel transaccional, debido a que, si el ciudadano tiene que acudir en algún momento a la oficina gubernamental se corrompe la idea original de este sistema. En este caso, se tiene que aclarar que el servicio de e-gobierno sí se encuentra en nivel transaccional, porque da inicio y termino a todo el proceso de pago a través de la plataforma de internet, pero resulta que desvirtúa el funcionamiento y los beneficios al añadir un requerimiento tradicional como parte del proceso, quizá el motivo por el sucede esto es originado por la falta de actualización de los procesos, los cuales no son adaptados a los nuevos requerimientos, de tal forma que continúan con los mismos que definieron para los servicios tradicionales, pero ahora con la opción de hacer un pago vía internet, aunque obligando al ciudadano a tener que cumplir totalmente con el proceso tradicional, independientemente de la opción de pago que haya elegido.
Lo anterior es totalmente incorrecto y se tendría que diseñar un proceso diferente para cada forma de pago o al menos un proceso que sea flexible al nuevo esquema de pago digital, pero desafortunadamente en muchos casos no sucede así. El origen, como ya se mencionó, es el modelo burocrático tradicional con el cual operan, mismo que no permite al servidor público subordinado tomar decisiones, y se limita a esperar indicaciones de sus superiores, lo cual obedece a la cadena de mando tradicional y a estructuras que operan de forma análoga y con paradigmas anteriores que no son adaptados a los nuevos requerimientos.
Para hacer más explícito todo esto, se debe analizar, una vez más, el caso de la obtención del acta de nacimiento certificada. Como es sabido, este tipo de documentos normalmente se expiden porque es común que sean solicitados por las propias dependencias gubernamentales −al menos en México− para realizar otros trámites. Sin duda, es ilógico, pero es el proceso formalizado.
Pues bien, para obtener dicho documento, el ciudadano hipotético de este caso decide realizar el trámite a través del servicio de e-gobierno; lo genera, lo paga y lo imprime, sin embargo, resulta que para realizar su trámite, llega con ese documento expedido por internet      ante los burócratas de la dependencia pública y no se lo aceptan.
Aquí surge la cuestión: ¿por qué no admiten su acta de nacimiento certificada como válida? Por diversos motivos, primero porque desconocen la validez de dicho documento y solo están familiarizados con el documento tradicional que se expide de forma física, segundo, porque el procedimiento que está normalizado y formalizado no se ha modificado (recuerde que el modelo burocrático es estricto, por lo cual si no hay una orden expresa de su superior no pueden aceptar un documento diferente al que se les ha indicado) y, tercero, porque así lo han decidido en esa dependencia (esta última es una lógica imperativa, pero que la ley permite, pues cada municipio es libre y soberano, por lo cual puede definir sus propios procesos). Cualquiera que sea el caso, el resultado es el mismo: no se acepta el documento expedido a través de internet. Por lo tanto, el ciudadano tiene que volver a hacer el trámite, pero ahora de manera tradicional, situación que le genera descontento y una percepción de nula utilidad de los servicios públicos de e-gobierno, ya que en este nuevo escenario, deberá invertir tiempo y pagar por el servicio nuevamente, lo cual termina por alejar al ciudadano de estas plataformas, restringiendo la adopción de dichos servicios y además de ello propiciando una mala opinión del servicio que se puede compartir entre conocidos, amigos y familiares, alejando así a más personas del e-gobierno. El resultado final termina siendo el poco uso de estas plataformas que desaparecen con el tiempo porque no se utilizan.
 
Estos casos son solo algunos que desde la experiencia personal hemos conocido, aquí es conveniente recordar y parafrasear a Herbert Simón: “… la racionalidad limitada evita poder mirar más allá de lo que actualmente se sabe y se conoce”. Por ello, como gobernantes y tomadores de decisiones, los hacedores de las políticas públicas deben tener una mente abierta a los cambios que los nuevos procesos irán requiriendo en la estructura del servicio público, de lo contrario, el éxito no llegará por sí solo, o por la sola implementación de la tecnología, tal como se pudo ver en un capítulo anterior, pero este no es el único obstáculo que se presenta una vez implementados los servicios de e-gobierno, y aunque pueda parecer una limitación insignificante, es de suma importancia. No cabe duda de que la difusión de la tecnología es necesaria y significativa.
Rogers (2003) expuso un enfoque denominado teoría de la Difusión de la Innovación (doi), en donde él explica que el éxito de toda innovación es susceptible al conocimiento que tienen los individuos de esta, y cuando se refiere a conocimiento no se refiere al conocimiento experto de uso sobre ella, sino al conocimiento de su existencia. En ese sentido, se puede comprender la importancia de hacerle saber a los ciudadanos que los servicios de e-gobierno existen y están operando, aunque no sean muchos, porque la difusión permitirá que la ciudadanía de alguna manera sienta curiosidad por utilizarlos, o que aquellos que sean sujetos posmodernos hagan uso de estos servicios y en algún momento los adopten y se vuelvan usuarios cotidianos, contribuyendo así al éxito de estas plataformas, por ello la capacidad de adaptación y mente abierta al cambio de los gobernantes es fundamental en los procesos de modernización de los servicios públicos.
Los gobernantes tienen la responsabilidad de conocer todo el entorno que requiere el desarrollo e implementación de una tic que vaya a ser aplicada para prestar u ofrecer un servicio público, facilitando así las condiciones necesarias para que la ciudadanía comience a ser menos negativa y renuente a los cambios aplicados. Por ello, es indispensable contar con capacidades operativas suficientes y portales web orientados al usuario con la finalidad de impulsar los cambios necesarios en las estructuras físicas de la administración pública.
 

4. ÉXITO A TRAVÉS DEL DISEÑO DEL E-GOBIERNO ORIENTADO AL USUARIO
Como se ha podido comprender, la tecnología por sí misma no garantiza el éxito de las iniciativas de e-gobierno, por lo que es necesario que cualquier iniciativa de este tipo se asegure de contar con recursos suficientes, tales como una infraestructura adecuada, personal informático capaz, formación y apoyo informático eficaz, pues como se pudo observar en el capítulo anterior, contar con las plataformas es un desafío importante, sin embargo, su funcionalidad u su utilidad es otro tema que es primordial analizar por separado, y es que en la mayoría de los casos −al menos en México−, los e-servicios son integrados a una página web que es desarrollada bajo una visión unidireccional, la del experto en software o la del gobernante, en la que no se considera al usuario; es decir, al ciudadano, ni los aspectos de la ingeniería de la plataforma. Dando como resultado un servicio web que no cumple con las mínimas características para abonar a la mejor percepción del usuario, por lo cual, en vez de incentivar el uso de estas plataformas, se limita.
A veces se olvida que el e-gobierno es una tecnología, y deja de lado que esta tiene un ciclo de evolución que trae consigo necesidades en cada etapa. Los expertos en materia de desarrollo de Sistemas de Información (si) dicen que desde el inicio de la operación de una plataforma web, esta debe contar con un mínimo de requerimientos para considerarse funcional para el usuario. Asimismo, la agilidad y la alineación de la organización con la tecnología son temas importantes para el desarrollo, tanto para el si como para la gestión de las Tecnologías de Información (ti), debido a que los si modernos se deben desarrollar y ejecutar de forma eficiente para aportar valor a la organización, valor que debió haber sido previsto desde la concepción del proyecto.
Debido a lo anterior, es importante comprender que los si y las estructuras organizativas deben estar interconectadas para otorgar la eficiencia esperada. Por tal motivo, a lo largo de los años, tanto las arquitecturas de los si como las estructuras organizativas han tratado de ir evolucionando a la par. Por lo que es preciso conocer los requerimientos primordiales. Estos se pueden expresar a partir de dos ejes: primero, comprender los requerimientos necesarios del usuario, esto implica que se empiece por conocer la estructura física y lógica requerida para que funcione el portal web de e-gobierno y, segundo, es fundamental tener en mente los requerimientos de la estructura organizacional, esto permite comprender cómo la estructura organizativa tiene un efecto importante sobre la evolución de estos sistemas de e-gobierno.
Por lo tanto, en este capítulo se aborda el primer eje: los requerimientos del usuario, mientras que  el segundo se desarrollará en la parte 3 de este libro. Para este primer eje se abordarán términos mayormente técnicos que son propios del argot informático, su conocimiento permitirá ampliar la perspectiva del tomador de decisiones con lo cual podrá saber cuáles son las características mínimas que un si de e-gobierno debe tener para facilitar su uso a los ciudadanos. Esta tarea dista mucho de ser sencilla, debido a la continua evolución de las plataformas basadas en internet y al surgimiento de nuevas tecnologías, pero la adaptación de estas plataformas a los entornos volátiles es fundamental para el éxito del e-gobierno.
Problemas derivados del ciclo de vida de los si
El progreso constante de la tecnología y los patrones comunes de crecimiento han inspirado toda una literatura sobre el ciclo de vida de los sistemas de información (si), por lo cual, se tratará de explicar de forma general este proceso sin adentrarse mucho en tecnicismos que generen confusión, porque el objetivo de desarrollar este tema es únicamente establecer un panorama del proceso que da vida a un si, con lo cual el gobernante podrá tomar una decisión adecuada antes de optar por abandonar la iniciativa de e-gobierno debido a las dificultades que surjan, ya que hay ocasiones en las que el panorama parece ser muy complicado por las dificultades que estos mecanismos tecnológicos representan; sin embargo, son momentos propios de cada una de las fases por las cuales debe pasar un sistema para su maduración.
Es fundamental tener en mente que estos mecanismos tecnológicos denominados si son esenciales para la eficiencia de la administración pública, como se ha podido comprender en el primer capítulo y, en el segundo, que su implementación consta de un largo proceso a través del cual prácticamente pasan todos los sistemas que se desarrollan e implementan, tanto en el sector privado como en el público, de hecho no debería haber diferencia alguna, ya que el fundamento de los si es el mismo e indistinto para un sector u otro.
Por lo tanto, en primer lugar, es primordial comprender que un si en general, ya sea web o no, tiene diferentes etapas por las que atraviesa su desarrollo, lo cual se conoce como ciclo de vida, para ello es importante recordar que ya se ha hablado en el primer capítulo de las etapas de madurez del e-gobierno y estas permitieron comprender claramente qué tipo de funcionalidad ofrece el e-gobierno en cada etapa, sin embargo, las etapas del ciclo de vida de un si son diferentes a las presentadas previamente porque son aplicables a cualquier si, no específicamente al e-gobierno, pero ambos ciclos se deben conocerlos el tomador de decisiones, el gobernante, el servidor púbico e incluso el usuario.
Por lo cual, también es importante conocerlas, ya que un portal web de e-gobierno va pasando también por estas fases y en cada una de ellas surgen problemáticas específicas, tal vez esto parecería un conocimiento técnico, pero no es así, de hecho las grandes corporaciones recomiendan a sus directivos tener estos conocimientos, incluso las escuelas de negocios incorporan estos temas en sus planes de estudios, porque son fundamentales esos conocimientos para gestionar los riesgos y poder impulsar políticas, estrategias y acciones que reduzcan los riesgos de fracaso de este tipo de iniciativas.
En un principio se debe comprender que existen fases por las cuales pasa un si, desde la concepción de la idea hasta su implementación. El ciclo de vida del desarrollo de un sistema tiene diversas fases, las que se describen en este texto son seis: inicio, diseño, desarrollo, pruebas, implementación y mantenimiento (véase figura 2), esto puede variar de acuerdo con el autor, pero en general se encontrarán las mismas con otros autores, aunque esos ciclos presentan sus respectivos cambios como puede ser contar con una etapa más o una menos, pero las seis presentadas son las más utilizadas.
Fig. 2. Fases del ciclo de vida de un si
￼[image: Imagen 1869470242]
Fuente: Elaboración de los autores.
La primera fase del ciclo incluye la planificación y el análisis de requisitos. Esta etapa consiste en recopilar la máxima información de los requisitos del cliente para el producto, también se debe considerar la perspectiva que tiene el gobernante con respecto a lo que debe hacer el si. Se discute cada detalle y especificación del producto con el cliente (el gobernante). A continuación, el equipo de desarrollo analizará los requisitos teniendo en cuenta el diseño y el código del software. Además, investigará la validez y la posibilidad de incorporar estos requisitos al si. El objetivo principal de esta etapa es que todos comprendan hasta el más mínimo detalle de los requisitos. El hardware, los sistemas operativos, la programación y la seguridad son algunos de dichos requerimientos. Esta etapa es similar a platicarle al arquitecto como se quiere que quede una futura casa, describiéndole la visión de cuántas habitaciones se desean, cómo se imagina el jardín, la cocina, la sala, etc., de la misma forma es como se debe de hacer explicita la idea de la funcionalidad de la plataforma de e-gobierno.
Para comprender mejor esta etapa, hay que visualizar el ejemplo de una aplicación de pago de impuesto predial que es la más común en las administraciones públicas municipales (como se ha mencionado reiteradamente, esto al menos en México aplica así). En esta fase de inicio es donde se pone en marcha el proyecto de análisis de la aplicación de e-gobierno y tanto el área de desarrollo como el gobernante llegarán a acuerdos sobre lo que deberá hacer y no hacer el si. Se detalla al proveedor cada una de las funciones que se considera deberá tener la plataforma o el si, así como los objetivos que debe cumplir.
Los problemas que se pueden derivar en esta fase es que no se definan adecuadamente los requisitos técnicos, de funcionalidad y de las capacidades de infraestructura con que cuenta la administración pública, asimismo, puede resultar ambicioso el proyecto y, como consecuencia, salirse del presupuesto, generando que en fases más avanzadas se termine el presupuesto y se abandone el proyecto. Aquí una precisión, no solo los problemas deberán ser lo importante, lo esencial aquí es tener en mente que en esta fase ya es necesaria la orientación de la aplicación al ciudadano, tema que se aborda más adelante.
También en esta fase, es importante definir el nivel de madurez de e-gobierno, esto  es fundamental para tener claras las funcionalidades a incorporar, porque tal vez la funcionalidad que se espera es una plataforma de pago del impuesto predial y termina diseñándose una página web que lo único que hace es informar al ciudadano sobre el procedimiento, a través de imágenes, texto, etc.; entonces se pasa de imaginar una plataforma de nivel transaccional a diseñar una en el nivel presencial, por lo que es fundamental tener claro qué tipo de servicio se pretende dar.
Al finalizar esta fase inicial surge la etapa dos que corresponde a la de diseño y creación de prototipos del si; es decir, cuando los diseñadores del sistema tienen en cuenta las funciones principales del si, y una vez preparada la especificación del diseño, todas las partes interesadas revisarán este plan y aportarán sus comentarios y sugerencias. Es absolutamente obligatorio recoger e incorporar las aportaciones de las partes interesadas en el documento −tanto del gobernante, como de quien realiza el si−, ya que un pequeño error puede provocar falta de funciones, inoperatividad o un sobrecosto, por lo cual, nuevamente, es fundamental determinar en este proceso quién será el usuario final y cuál es el objetivo de la plataforma.
Para el caso de una aplicación de e-gobierno, el gobernante deberá poner atención en incorporar los elementos de funcionalidad necesarios en el diseño, para que la interfaz sea fácil de usar y también para que cada elemento le sea útil al ciudadano. De este modo, incrementará el número de usuarios de las plataformas de e-gobierno.
Por ejemplo, en muchas plataformas web de e-gobierno de pago de impuesto predial no existe la función de hacer uso de los descuentos por pago oportuno, la única forma de acceder a ellos es a través del pago tradicional. Lo anterior es el resultado de no haber considerado la función cuando se diseñó la aplicación. Como consecuencia el servicio de esta plataforma de e-gobierno es limitado; lo que fomenta que la opción del servicio digital sea sustituido por el servicio de pago presencial. Por ello, en esta fase es necesario considerar todas las alternativas, opciones y funcionalidades que se le ofrecen al ciudadano en el proceso tradicional, para que puedan ser incorporadas a la plataforma web e incluso se generen mejoras, si se le compara con el proceso de pago tradicional.
Un problema común en esta fase es que pueden existir barreras de acceso para los diseñadores del si, quienes deben observar los procesos de los servicios públicos tradicionales con la finalidad de conocer los procesos estandarizados para poder incorporarlos como parte de las funciones y opciones de la plataforma de e-gobierno, con el objeto de no generar omisiones en el si. Estas barreras son el resultado de la resistencia al cambio por parte del personal en funciones o incluso del desconocimiento de la llegada de los diseñadores a las oficinas gubernamentales, por lo cual, se sugiere tener constante comunicación con todo el personal y recomendar u ordenar se indique cómo se realizan los procesos cotidianamente para su incorporación a la plataforma de e-gobierno.
Prosiguiendo con la evolución del si, una vez que se concluye la fase de diseño, es tiempo de iniciar su desarrollo; es decir, llega la hora de programar el si o codificarlo. Esto significa que se va a traducir el diseño realizado a un lenguaje legible para la computadora. Imagine que la etapa anterior denominada diseño fue el momento del trazo de los planos de la casa que deseamos construir, pues bien, la fase de desarrollo significa, en esta analogía, empezar a construir la casa a partir de los planos. Así sucede con la plataforma de e-gobierno, en la etapa de diseño se realizan los planos de la aplicación y ahora se procede a construir la plataforma a partir de un lenguaje de programación o código.
En esta etapa del ciclo de vida del si las tareas se dividen en módulos o unidades y se asignan a varios desarrolladores, según sea el caso. A continuación, los desarrolladores empezarán a construir todo el sistema escribiendo el código con los lenguajes de programación que hayan elegido. Hay varios y el que se elija será importante para la funcionalidad. En su momento el desarrollador deberá proporcionar las opciones de acuerdo con la capacidad y la funcionalidad requerida por el si, así que no hay razón para preocuparse por tanto tecnicismo.
Lo importante es saber que esta etapa se considera una de las más largas del ciclo de vida del si, porque los desarrolladores necesitan ciertas directrices de codificación predefinidas y herramientas de programación, tales como intérpretes, compiladores y depuradores para implementar el código. En esta etapa no se profundizará más porque es un nivel que no corresponde prácticamente en nada al gestor público, no así al proveedor, por ello es importante tener al menos una noción general.
Dentro de las problemáticas que pudieran surgir en esta fase se tienen los posibles retrasos en los tiempos de entrega: es mejor no programar entregas parciales de los módulos del si y la entrega se haga hasta el final de la fecha pactada. Es posible que se generen retrasos por la falta de visión del desarrollador o por no haber claridad, de parte del gobernante, con los requisitos de funcionalidad. Sin embargo, en el mejor de los casos, es preferible el retraso a la liberación de una aplicación que no sea funcional para el usuario.
La siguiente etapa es la fase de pruebas, que inicia cuando los desarrolladores construyen el software, por lo que se despliega primero en el entorno de pruebas. A continuación, el equipo de pruebas comprueba la funcionalidad de todo el sistema. Después de este ensayo, el equipo de control de calidad y de pruebas puede identificar algunos errores o defectos y comunicarlos a los desarrolladores. El equipo de desarrollo corrige los errores y los envía al equipo de control de calidad para que los vuelva a probar. Este proceso continúa hasta que el software es estable, no tiene errores y funciona de acuerdo con los requisitos de la organización. Las pruebas se realizan para garantizar que toda la aplicación funcione de acuerdo con los requisitos del cliente, en este caso de la administración pública.
Es recomendable que un grupo de control conformado por ciudadanos haga uso de la plataforma en su versión de prueba para encontrar errores, así como posibles funciones que no estén consideradas e incluso para comparar con el proceso tradicional que se realiza de forma presencial, esto previo al lanzamiento de la plataforma de e-gobierno para toda la ciudadanía. Así se evitará que la aplicación presente errores que afecten la percepción del ciudadano con respecto al funcionamiento de la plataforma.
Aquí una advertencia: puede suceder que se minimice la importancia de esta fase y que no se hagan pruebas suficientes, esto sin duda es un error. Una de las pruebas fundamentales es verificar que cada botón, cada campo y cada opción de la plataforma funcione debidamente y realice lo que dice hacer, porque en ocasiones únicamente se colocan allí los elementos sin funcionalidad alguna. Otra más, pero no menos importante, es la denominada prueba de estrés, esta consisten en someter el si a un tráfico de datos constante, simulando la actividad de varios usuarios que intentan hacer una transacción al mismo tiempo, esto permitirá conocer el comportamiento del sistema cuando este sea utilizado en tiempo real por muchos usuarios al mismo tiempo, con esta prueba se evitarán las famosas caídas del sistema.
Concluidas las pruebas viene la etapa de implementación, esta es vital porque el desarrollo prácticamente habrá terminado. La implantación o implementación incluye la notificación al usuario, la formación y la capacitación de quien va a operar la plataforma; la instalación del hardware, la instalación del software en las computadoras y la integración del sistema en los procesos de trabajo diarios. Esta fase continúa hasta que el sistema funciona de acuerdo con los requisitos definidos por el usuario.
Es claro que no se capacitará a cada uno de los ciudadanos en el uso de esta plataforma, pero sí es importante que los servidores públicos a cargo del servicio sean capaces de resolver dudas de los futuros usuarios, porque esto fomentará el uso y la eficiencia del servicio en cuestión y permitirá que los ciudadanos puedan resolver sus dudas con respecto al nuevo servicio digital en algún momento.
Por último, la fase final es la de mantenimiento, una que usualmente se olvida y se deja de lado porque al haberse implementado el sistema se piensa que el proceso terminó, pero esto es un error, pues el problema real comienza cuando el cliente empieza a utilizar el sistema desarrollado y hay que actualizarlo cada determinado tiempo. El mantenimiento es la última fase del ciclo de vida de un si, es donde se debe actualizar, cuidar y corregir el producto desarrollado. Aquí el software se deberá actualizar en función de los cambios del entorno propiciados por el usuario o por la tecnología. Y es aquí en donde surge uno de los grandes problemas: la falta de seguimiento al si, a su funcionamiento y a los comentarios de los usuarios, por lo que es un buen momento para escuchar las necesidades del ciudadano, si es que no se atendieron desde el diseño de la aplicación.
Por ello, el principal elemento a considerar en el diseño de un si de e-gobierno y de cualquier si, es que este se encuentre orientado al usuario, porque los problemas de un si siguen una curva de crecimiento, que es posible estabilizar después del proceso de retroalimentación, mismo que surge después de la fase de la implementación del si.
Diseño del e-gobierno orientado al usuario
La evolución de las expectativas de los ciudadanos ha creado el imperativo de que la administración pública se transforme digitalmente, pero llevar a cabo esta transformación es cada vez más difícil, ya que la proliferación de tecnologías modernas obliga a los equipos de ti a replantearse la mejor manera de entregar los proyectos y cumplir con su misión. En ese sentido, la experiencia del usuario es cada vez más popular como factor de éxito de un producto, sistema o servicio en muchos sectores e industrias, incluidas las instituciones gubernamentales, por lo que toma relevancia el diseño centrado en el usuario.
El diseño centrado en el usuario es definido como un enfoque del diseño de si que basa el proceso en la información sobre las personas que utilizan el producto. Esta definición también se aplica al diseño web centrado en el usuario. Por lo cual, el diseño de la experiencia del usuario es el proceso que utilizan los equipos de diseño de software para crear productos que proporcionen experiencias significativas y relevantes a los usuarios. Esto implica el diseño de todo el proceso de adquisición e integración del producto, incluyendo aspectos de marca, diseño, usabilidad y función.
Esencialmente, no solo tiene en cuenta los requisitos y objetivos del usuario, sino que los convierte en la máxima prioridad durante el proceso de diseño. Quizá su oferta de productos o servicios puede ser magnífica, pero un sitio web lento o una interfaz mal diseñada pueden alejar a los clientes potenciales, en este caso a los ciudadanos. Incluso un sitio web estéticamente agradable carece de sentido si nadie puede utilizarlo para el fin previsto, esto se puede observar en muchas plataformas web de e-gobierno.
En el diseño centrado en el usuario se deben considerar los sentimientos, las frustraciones y los deseos de los clientes para poder crear interfaces accesibles y utilizables. Cuando el diseño se centra en el usuario, las tareas y los comportamientos se anticipan y los sistemas se diseñan de tal forma que su uso sea sencillo y suponga el mínimo esfuerzo mental para el usuario.
Esta noción teórica ha sido desarrollada para portales web comerciales, con el objetivo de monetizar el posicionamiento del producto o servicio que ofrece una empresa a través de estas plataformas. Sin embargo, no hay razones para no considerar estos elementos a la hora de diseñar portales web de e-gobierno, ya que es fundamental introducir elementos del sector privado en el sector público para asegurar la eficiencia; además los paradigmas de las ciencias administrativas y todos sus procesos han sido desarrollados para maximizar la eficiencia de las organizaciones, por lo cual son fundamentales para la administración pública.
Autores como Kamaruddin y Johari (2022); y Kotamraju y Van der Geest (2012) indican que la ausencia de participación de los usuarios en el diseño y el desarrollo del e-gobierno es a menudo una de las razones del retraso en su adopción. Por lo cual, pensar en los usuarios no debe ser nunca una idea tardía. Hay que tener en cuenta sus necesidades a lo largo de todo el proceso del diseño. Si no se tiene en cuenta a los usuarios desde el principio se acaba perdiendo tiempo, dinero y recursos valiosos.
En materia comercial el diseño centrado en el usuario no solo mejora la experiencia del usuario, sino que conduce a clientes fieles y repetitivos, a un aumento del compromiso y de las ventas, y le sitúa por delante de la competencia. Bajo ese contexto, beneficia sustancialmente al éxito del e-gobierno, ya que una plataforma desarrollada bajo estas nociones favorecerá la percepción del ciudadano en cuanto a la eficiencia de los servicios. Derivado de lo anterior, es fundamental conocer algunos conceptos básicos como lo es la interfaz, que se desarrolla en el siguiente punto.
Interfaz del e-gobierno
El requisito principal de los si modernos es tener la capacidad de ofrecer valor organizacional de acuerdo con las variaciones contextuales causadas, por ejemplo, una plataforma web para el pago del impuesto predial sería óptima si esta puede ser usada tanto en una computadora como en una tablet o en un smartphone, o también se pueden tener características de funcionalidad, entre esas características se tienen que los portales web deberían contar con atención en línea de forma sincrónica, un instructivo de uso, entre otros elementos que son mínimos e indispensables en la calidad del software, sin embargo, regularmente las plataformas de e-gobierno a nivel municipal (al menos en México) no cuentan con este tipo de opciones, pero ¿En que afecta esto?, sucede que si al inicio de la operación el portal web de e-gobierno no cumple con las características de una interfaz amigable y confiable, el usuario no utiliza las plataformas.
En general, una interfaz es un dispositivo o un sistema que utiliza entidades no relacionadas para interactuar. Según esta definición, un ejemplo es con un control remoto, el cual es un medio de comunicación entre una persona y un televisor o un dispositivo, en ese sentido, se puede entender que una interfaz es el medio por el cual se logra la interacción o la comunicación entre dos entes, claro tecnología-individuo. Bajo ese contexto, la plataforma web a través de la cual se ofrece un servicio público de e-gobierno como el de la expedición del duplicado del acta de nacimiento (caso abordado en el capítulo anterior) es una interfaz entre la computadora y el ciudadano que facilita que el gobierno entregue un servicio público al ciudadano.
En otras palabras, la interfaz de usuario es el punto en el que los usuarios humanos interactúan con una computadora, un sitio web o una aplicación. Su objetivo es hacer que la experiencia del usuario sea fácil e intuitiva y que requiera el mínimo esfuerzo por su parte para obtener el máximo resultado deseado, así la interfaz de usuario es importante para satisfacer las expectativas del usuario y apoyar la funcionalidad efectiva de su sitio. Una interfaz bien diseñada facilita la interacción efectiva entre el usuario y el programa, la aplicación o la computadora o el dispositivo móvil mediante elementos visuales y una capacidad de respuesta adecuada.
Bajo esa idea, si el medio (la interfaz) por el cual se realizará la comunicación no es funcional, genera dudas y es complejo de entender, la comunicación no se logrará, o simplemente el usuario no utilizará ese medio como forma principal de contacto y tal vez lo utilice una vez para conocerlo, pero al enfrentarse a una interfaz compleja muy probablemente no lo vuelva a utilizar. Esto es lo que pasa sí una plataforma web de e-gobierno (la interfaz) no está diseñada de manera adecuada o al menos con los requerimientos mínimos de comunicación para su uso.
Por el contrario, una interfaz bien diseñada, fomenta una mejor percepción de eficiencia de la plataforma para el usuario, y esto le permite considerar en primer orden el servicio digital. Esto es muy importante, ya que, en el entorno digital actual, con los rápidos avances tecnológicos, es esencial que los gobiernos consideren estrategias para favorecer la usabilidad de sus plataformas de e-gobierno. Por ello, operar servicios en el mundo digital moderno aumenta la importancia de una interfaz adecuada, por ejemplo, en términos de personalización, disponibilidad y confiabilidad para el usuario son aspectos por considerar.
Otro aspecto por considerar es que aunado a las fallas en el desarrollo de los portales web, existe falta de desinformación del servidor público sobre su funcionalidad, lo cual afecta la percepción del usuario, en realidad estas nociones mínimas para el desarrollo de las aplicaciones de e-gobierno en gran parte surgen de la literatura sobre los sistemas de información que se inspiran en los marcos del sector privado, en donde la eficiencia, la eficacia y los costos son fundamentales, por lo cual, el uso de las plataformas es esencial también para el sector público.
Sin embargo, todo esto son meras suposiciones si no se tienen los requerimientos técnicos claramente definidos, por lo tanto, en el siguiente punto se abordarán algunas funcionalidades que la experiencia y las investigaciones han permitido conocer, por lo cual es importante considerarlas si se espera contar con un e-gobierno exitoso, bajo el entendido previo de que éxito es desarrollo, implementación, uso y adopción.
Requerimientos que se deben considerar en el diseño de un portal web de e-gobierno
La literatura relacionada con la ingeniería de software y el diseño web explica en general que tener en cuenta al usuario al crear la interfaz ayudará a mejorar la interactividad y la ejecución de comportamientos específicos que satisfagan sus necesidades. Además, es importante anticipar y remediar cualquier problema que pueda surgir antes de que afecte negativamente a la experiencia del usuario; por lo tanto, el correcto diseño de una página web, en este caso de una plataforma web de e-gobierno es sumamente importante, cabe aclarar que no se está inventando el hilo negro con esta información, solo se ha recabado información que es funcional en el diseño web del ámbito privado, pero que es dejado de lado cuando se trata del sector público, se piensa que principalmente es por desconocimiento, pero también pudiese ser porque se piensa que el sector público y el privado son completamente diferentes.
Y aunque en esencia ambos sectores sí son distintos, pues persiguen objetivos diferentes,
los dos comparten algo que se llama administración, esto hace que los procesos para el cumplimiento de los objetivos tengan que ser similares e incluso en algunas partes iguales, como en el caso del diseño web.
Siendo concretos, el motivo por el cual no se aplican del todo estos principios no es el centro de este tema, sino el del conocimiento para poder aplicarlo a la hora de diseñar plataformas de e-gobierno que pretendan ser exitosas.
Por lo que, lo fundamental es comprender que el diseño de páginas web se puede entender como el proceso de creación de páginas web, que requiere de habilidades, conocimientos y técnicas para crear y mantener un sitio web, y resulta que a pesar de la extensa difusión que hay de estos conocimientos muchos desarrolladores web no se preocupan por los estándares del diseño, a pesar de ser un aspecto importante para el correcto funcionamiento del sitio. Asimismo, es importante entender que un portal web de e-gobierno requiere de este proceso por el solo hecho de ser un sitio web, por lo cual, es esencial aplicar los principios para su correcto diseño y posterior uso, al menos eso es lo que la experiencia y la práctica han demostrado.
Y es que el diseño eficaz de un sitio web, ya sea para una empresa o para el mismo gobierno, debe cumplir su función transmitiendo su mensaje concreto y atrayendo al mismo tiempo al visitante. De acuerdo con el libro de las mejores pautas de diseño y desarrollo de sitios web publicado en el año 2019 se puede comprender que existen varios factores vitales como la coherencia, los colores, la tipografía, las imágenes, la sencillez y la funcionalidad del sitio, elementos que contribuyen a un buen diseño web. Tal vez en el caso de una plataforma de e-gobierno hay elementos que no son tan vitales como pueden ser los colores y la tipografía por el hecho de que estos son elementos que benefician mayormente la visualización del sitio web, característica natural de aquellos sitios que requieren ser mejor que otros, pues es bien sabido que una mayor competitividad del producto es fundamental. No así para un sitio web de gobierno, ya que este no persigue la competencia, sino la funcionalidad del sitio.
En los casos analizados en capítulos anteriores de servicios públicos ofrecidos a través de internet en el ámbito municipal, se ha podido encontrar una gran cantidad de páginas web que no contemplan estos aspectos, por ejemplo, en el caso del servicio de pago de impuesto predial, la mayoría de las plataformas no considera una sección de preguntas frecuentes o de menos un instructivo de uso; y aunque la interfaz sea simple, no debe caer en el extremo de la insuficiencia.
Es por ello que a la hora de diseñar un sitio web se debe considerar que hay muchos factores clave que contribuyen a la percepción de este y van a depender del conocimiento y de las preferencias de cada individuo. Hay patrones que un sitio web bien diseñado debe contener ya que pueden ayudar a generar confianza y guiar a los visitantes dentro del portal, lo cual definitivamente favorece a la creación de una buena experiencia de usuario. Dicho de otra forma, hay que asegurarse de que el diseño del sitio web esté optimizado en cuanto a usabilidad (forma y estética) y facilidad de uso (funcionalidad).
En ese sentido, es fundamental saber que un sitio web debe adaptarse a las necesidades del usuario. Tener una intención clara y sencilla en todas las páginas, ayudará al usuario a interactuar con los servicios que se ofrecerán, por lo que es importante, antes de construir un portal web de e-gobierno, preguntarse: ¿Cuál es el objetivo del sitio web?, lo cual se puede responder pensando primero en los niveles de madurez del e-gobierno y en las funciones que este ofrecerá; también será fundamental saber si brindará información práctica que oriente al usuario en el uso, ya que la mayoría de los portales web de e-gobierno no incluyen un manual de usuario o como mínimo una guía para que el usuario haga uso de un servicio. También incluir las preguntas más frecuentes y con la terminología correcta es importante, ya que muchos de los usuarios pueden ser usuarios nuevos o sin experiencia.
Por otra parte, la simplicidad del portal es el mejor camino a seguir cuando se considera la experiencia del usuario y la usabilidad del sitio web, ya que en muchas ocasiones se considera únicamente la percepción de quien desarrolla la plataforma, pero no se piensa en las capacidades y en los conocimientos de los usuarios. Ante una experiencia limitada, lo mejor será el diseño de una interfaz lo más intuitiva posible, evitando la complejidad y el exceso de pasos para llegar a la opción deseada; de lo contrario, el ciudadano se alejará de la plataforma. Es necesario que el diseño sea simple, esto no quiere decir que se desarrolle un portal básico en un nivel de madurez informativo, sino que sea intuitivo para el usuario y con la menor complejidad para el uso de cualquier tipo de persona.
Una interfaz intuitiva es una interfaz que funciona exactamente como el usuario espera
que lo haga. Por ejemplo, cuando un usuario ve un botón, asume que si hace clic en él realizará una acción específica. Un buen diseño intuitivo, por tanto, es fácil de usar y ofrece una buena experiencia para el usuario.
Crear una interfaz intuitiva o un buen diseño intuitivo consiste en minimizar la brecha de conocimientos; es decir, la diferencia entre lo que un usuario ya sabe sobre el uso de aplicaciones o sitios web y lo que necesita saber para utilizar su aplicación o sitio web específico. El diseño intuitivo, por tanto, tiene como objetivo diseñar una interfaz en la que el usuario tenga que aprender muy poco sobre el uso de su aplicación facilitando su navegación en el sitio.
El concepto de navegación se puede entender como el sistema de orientación que se utiliza en los sitios web para que los visitantes interactúen y encuentren lo que buscan. La navegación de un sitio web es fundamental para retener a los visitantes. Si la navegación del sitio web es confusa, los visitantes la abandonarán y encontrarán lo que necesitan en otra parte, que en el caso de los servicios gubernamentales, será optar por servicio público tradicional. Aquí la clave es mantener una navegación sencilla, intuitiva y coherente en todas las páginas.
También es importante considerar que cada vez más personas utilizan sus teléfonos u otros dispositivos para navegar por la web, por lo cual, es importante considerar la construcción del sitio web con un diseño responsivo en el que el sitio pueda ajustarse a diferentes pantallas. El diseño web responsivo es un enfoque generado para resolver el problema de diseñar para la multitud de dispositivos disponibles en la actualidad, que van desde pequeños teléfonos hasta enormes monitores de escritorio.
Por ejemplo, si es un ciudadano que quiere obtener un duplicado del acta de nacimiento a través de internet, no se tiene computadora, pero si un smartphone, el sitio web tendría que ser capaz de realizar las mismas funciones en el tanto en la computadora como en el smartphone, sin embargo, muchas aplicaciones de e-gobierno están diseñadas para funcionar a través de una computadora, pero si alguien accede a través de su teléfono inteligente, la pantalla no se ve igual, las funciones no están disponibles, hay fallas, etc., por lo que, al hecho de que funcione de la misma forma en cualquier dispositivo se le conoce como diseño web responsivo.
Su importancia radica en que contar con un diseño web responsivo, permitirá que la plataforma de e-gobierno sea más accesible dando como resultado más usuarios, lo cual finalmente hace que el sitio web realmente sea inclusivo de un mayor número de ciudadanos, ya que no todos cuentan con una computadora, pero si un gran porcentaje de la población tiene un smartphone en la actualidad, y los datos no mienten, prácticamente 70% de la población en México cuenta con acceso a internet a través de su teléfono inteligente.
Otro aspecto importante por considerar tiene que ver con el hardware y el software del sitio web a implementar, ya que existen muchos navegadores y los diseñadores deben intentar que el sitio web sea compatible con los más populares, ya sea Internet Explorer, Google Chrome, Firefox y Safari, Opera, entre otros. No solo se debe hacer que el sitio web sea compatible con los navegadores, sino también tener en cuenta los sistemas operativos más usuales que puedan tener los usuarios. Los estudios demuestran que Windows es el más popular, seguido de Mac y un número más limitado ocupa Linux, por lo que tener esto en mente mejorará la usabilidad, haciendo el sitio web lo más incluyente posible.
Por otra parte, los estudios de usabilidad web han demostrado que esperar mucho tiempo a que un sitio web cargue hará que se pierdan visitantes, de hecho, casi la mitad de los visitantes de la web esperan que un sitio se cargue en dos segundos o menos y podrían abandonar un sitio que no se cargue en tres segundos. Por ello, optimizar el tamaño de las imágenes ayudará a que el sitio se cargue más rápido.
En ese sentido, es que se puede comprender que el pensamiento basado en el usuario y la gestión del diseño del sitio web son enfoques prometedores para afrontar los principales retos del éxito del e-gobierno, al menos en la parte técnica y de diseño de la plataforma, ya que existen otros factores derivados de la percepción que van a desplegar barreras, en el pensamiento de los usuarios, que pueden limitar el uso de estas tecnologías, pero aunque son estudiadas desde otro ámbito, ya que son aspectos orientados a la aceptación y uso de la tecnología que son derivados de factores de percepción como: la confianza, la seguridad, entre otros aspectos, es importante considerar que estos factores de percepción se incrementan cuando el diseño web no es adecuado y no contempla las necesidades básicas de los usuarios, de allí se deriva la importancia de pensar en todos los aspectos antes mencionados, como lo es el diseño web responsivo, la navegación, la simplicidad del sitio, etcétera.
Aquí lo interesante es que todas estas características expuestas son principios básicos del diseño de un sitio web, que no son aplicados en todos los portales web de e-gobierno; los motivos son muchos y variados, el principal es el desconocimiento, pero no se busca encontrar las causas en este momento, lo que se busca es recomendar las mejores prácticas para el éxito del e-gobierno, considerando los principios y los fundamentos del diseño de un sitio web que finalmente se convierten en el e-gobierno y los e-servicios siendo en el tipo de tecnología que se adopta para entregar los servicios públicos en línea, de hecho, la idea de Osborne y Gaeble (1994) de aplicar prácticas del sector privado en el sector público es funcional y hasta la fecha es un principio básico de una administración pública eficiente, por lo cual será fundamental, incorporar este tipo de nociones para favorecer la eficiencia y por ende la usabilidad de las plataformas web de e-gobierno.
Estos aspectos se pueden y deben considerar desde el diseño para que en las etapas del desarrollo y la implementación de los portales web, los factores de fracaso sean menores, al menos del lado técnico, ya que el instrumento (la plataforma en este caso) pueda ser funcional, estos aspectos son fundamentales e importantes, pero no únicos, ya que como se ha podido observar a lo largo de este texto, aún se depende de otros elementos y uno de suma importancia serán las capacidades de adaptación de las personas que toman las decisiones y también de las que operarán el servicio, así como, la capacidad de la estructura organizacional para adaptarse a los cambios que estos nuevos procesos tecnológicos implican.
Porque, como ya vimos, el éxito del e-gobierno depende no únicamente de la infraestructura, sino también de la infoestructura y esta última está conformada por factores mayormente cualitativos, que son impulsados en primer orden por el correcto funcionamiento de la infraestructura, por lo cual las capacidades de adaptación como ente organizativo serán fundamentales para el éxito, punto particular a analizar en la siguiente parte de esta obra.
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5. Capacidad de adaptación, elemento clave para el éxito del e-gobierno
Para impulsar el éxito del e-gobierno es fundamental contar con la capacidad de adaptar el pensamiento de los servidores públicos y las estructuras organizacionales a los nuevos procesos que emanan de la implementación del e-gobierno. De hecho, las organizaciones gubernamentales deben evaluar cuidadosamente todas las cuestiones técnicas, organizativas y políticas que se derivan para formular planes estratégicos que permitan introducir los cambios organizativos y de gestión necesarios para eliminar los posibles obstáculos que detengan o limiten el éxito del e-gobierno.
Por lo cual, es fundamental adaptar las estructuras organizacionales a las nuevas necesidades, lo cual requiere cambiar los procesos, actualizar las normas y reglamentos, así como también capacitar al personal gubernamental para que pueda otorgar una atención adecuada al ciudadano a partir de las nuevas alternativas, y así todas estas actividades puedan estar integradas, ya que son responsabilidades que tendrán los gobernantes que deseen contar con un e-gobierno exitoso, pues esto permitirá generar una mejor percepción de los ciudadanos sobre las plataformas, en beneficio de su uso.
Como se observó en el capítulo anterior, considerar los diferentes elementos, los tangibles y los intangibles, favorece a la integración paulatina de los ciudadanos a estos nuevos medios basados en tecnologías y, con ello, la percepción del ciudadano con respecto al e-gobierno deberá ir mejorando, por lo cual, el conocimiento de los factores de adopción y las estrategias para mitigarlos son tan importantes como lo es, también, implementar la infraestructura tecnológica que permite el acceso y el desarrollo de las aplicaciones de e-gobierno que dan pie a los servicios digitales, por lo tanto, el conocimiento de estos procesos es de suma relevancia.
Para lograr lo anterior y superar esos desafíos es necesario contar con una estructura organizativa capaz de adaptarse a los nuevos cambios, a esa capacidad de adaptación Teece et al. (2007) la denominan capacidades dinámicas, por lo que, en este capítulo nos  centraremos en este tema, y es que uno de los condicionantes principales del éxito de una tecnología implementada en una organización es la capacidad de adaptación que tiene la estructura, los procesos y los actores involucrados −en este caso los actores involucrados son los servidores públicos y la ciudadanía−, quienes deben integrarse y adaptarse a estos nuevos esquemas de operación de los servicios públicos como el del e-gobierno −entendiendo que al decir nuevo nos referimos a la reciente introducción de estos mecanismos tecnológicos a la administración pública en la cual el gobernante haya decidido incorporarlos, porque en realidad el e-gobierno no es nuevo, es un mecanismo que como ya se ha visto en capítulos pasados,  existe desde hace tiempo en diferentes naciones.
Capacidades dinámicas en el sector público
Es una realidad que la implementación del cambio es una tarea difícil para cualquier organización, pero especialmente lo es para el sector público, donde los gestores públicos tienen que satisfacer múltiples objetivos, teóricamente conflictivos y con una visión orientada a diversos escenarios que les imponen numerosas partes interesadas. Además, como la presión competitiva en términos de riesgo de cierre o adquisición es menor en el sector público (o prácticamente nula) comparado con el sector privado, los incentivos para una transformación de gran alcance suelen estar ausentes o ser más complejos y en ocasiones son motivo suficiente para abandonar las iniciativas.
En ese sentido, el e-gobierno pudiese ser un elemento que, al empezar a generar retos y conflictos, la racionalidad del administrador público pudiera dictarles que es mejor dejarlo de lado, pues no se requiere ser competitivo, ni tampoco es una obligación continuar con su desarrollo, por lo tanto, en casos como este, una decisión racional sí supone un problema (aunque como ya se ha visto anteriormente, la racionalidad es limitada); es decidir no continuar, además que el desconocimiento en materia tecnológica no les permite visualizar que es un proceso evolutivo y que requiere una madurez paulatina que como todo proceso esa evolución se da a partir de una curva de aprendizaje natural y que una vez superados los problemas que se suscitan al inicio de cualquier implementación de un si o tecnología y aquellos que son propios de cada etapa del ciclo de vida de un si, los beneficios podrían ser innumerables en materia de eficiencia, por lo que se acaban abandonando las iniciativas al inicio del proceso o, peor, a medio camino.
Y a veces estas decisiones se toman de forma precipitada y justamente después de haber efectuado grandes inversiones económicas y de tiempo como resultado de las limitaciones en los conocimientos de los tomadores de decisiones, de los gobernantes, de los servidores públicos, falta de conocimientos que nublan la visión de estos actores del sector público, pero este proceso de madurez es vital para favorecer la evolución del e-gobierno. De hecho, si se partiera planteándose que el e-gobierno es una estrategia necesaria para el logro de la eficiencia o para la inclusión ciudadana o como parte de una evolución natural de los procesos, este dejaría de ser un elemento secundario, por lo cual, la concepción para el desarrollo e implementación del e-gobierno debería partir de la planeación estratégica de la administración pública, para lo cual definitivamente se requiere definir un objetivo a largo plazo o tener una visión clara de los objetivos que cumplirá este.
Así que, el desarrollo e implementación del e-gobierno es solo una de las varias estrategias a desarrollar que permitirán alcanzar el objetivo definido en esa planeación, como lo es la inclusión, la eficiencia, la eficacia y la legitimación (objetivos del e-gobierno), por lo cual es interesante observar como el conocimiento de los fundamentos de las ciencias administrativas son imprescindibles para esos procesos, porque permiten comprender que el objetivo central no es implementar mecanismos de e-gobierno como tal, sino cumplir objetivos a través de su desarrollo e implementación.
De hecho, las organizaciones del sector público se enfrentan a la exigencia de ser más eficientes, sobre todo teniendo en cuenta los crecientes recortes financieros, el aumento de la demanda de servicios públicos de calidad y el impulso hacia la gestión relacionada con el rendimiento que se ha vuelto no solo una tendencia, sino también una necesidad. En particular, se supone que los gestores públicos deben emular las prácticas de gestión y las innovaciones del sector privado para mejorar el rendimiento de la organización como se planteó con la noción del modelo de la ngp explicado en el capítulo 1, pero por muchas razones no se hace así, al menos en un gran porcentaje de municipios y estados en México.
Por lo tanto, es importante ir transformando las estructuras organizacionales con respecto a las estrategias por aplicar, como lo dijo Chandler (1962) “La estructura sigue a la estrategia” no al revés. Chandler (1962) describe la estrategia como la determinación de metas y objetivos a largo plazo, la adopción de cursos de acción y la asignación asociada de los recursos necesarios para alcanzar las metas. Para él, la estructura es el diseño de la organización a través del cual se administra la estrategia.
En otras palabras, la estrategia tiene que ver con la dirección a largo plazo de una organización, así las decisiones estratégicas tienen que ver principalmente con el alcance de las actividades de una organización. En ese sentido, es la dirección una forma de alcance de los objetivos de una organización a largo plazo que consigue ventajas en un entorno cambiante a través de su configuración de recursos y competencias con el objetivo de satisfacer las expectativas de las partes interesadas.
De hecho, autores importantes de la administración estratégica como Mintzberg (1987) afirma que la estructura es una noción fundamental −esta puede ser tangible o intangible−, que se refiere al reconocimiento, la observación, la naturaleza y la permanencia de patrones y relaciones de entidades. Esta noción puede ser vista como un objeto, como una estructura construida, o un atributo, por ejemplo, como la estructura de la sociedad o una estructura organizativa (estructura intangible) que puede ser representada jerárquicamente como en el caso de la administración pública. En todo caso, la estructura, ya sea definida de manera formal o informalmente, tiene dos aspectos, se tiene en primer lugar, las líneas de autoridad y comunicación entre las diferentes oficinas y funcionarios administrativos y, en segundo lugar, la información y los datos que fluyen a través de las líneas de comunicación y autoridad.
Es a la vez la distribución formal de funciones y los mecanismos administrativos que facilitan el control y la integración de las diferentes actividades realizadas en una organización. En consecuencia, la estructura es algo más que una red planificada; y bajo la visión de Johnson et al. (2008) es también lo que ocurre en la red, o el proceso que tiene lugar dentro y entre las partes que la conforman. En ese sentido, es que las capacidades de adaptación de una organización juegan un papel sumamente importante, ya que estas forman parte de la estructura y se tienen que ir adaptando a las estrategias −como en la frase descrita por Chandler (1962)−, por lo cual, la noción de Teece et al. (1998) de las capacidades dinámicas es ideal para enmarcar lo que se trata de explicar en este capítulo.
Bajo ese contexto es importante la noción de Helfat et al. (2007), quienes exponen que las capacidades dinámicas, contrario a las capacidades operativas, se refieren a la capacidad de una organización para crear, ampliar o modificar intencionadamente su base de recursos. Por lo que, las capacidades dinámicas de una organización pueden distinguirse de las capacidades operativas u ordinarias, que pertenecen a las operaciones actuales de una organización −aunque es importante comprender que también las capacidades operativas son importantes en esta transformación, pero no son el núcleo de atención en este momento.
En ese orden de ideas Teece et al. (1998) explican que la capacidad dinámica es “la capacidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar las competencias internas y externas para hacer frente a entornos que cambian rápidamente”, estos pueden comprenderse a través de tres contextos en particular, primero, las organizaciones y sus empleados necesitan la capacidad de aprender rápidamente y de crear activos estratégicos; segundo, los nuevos activos estratégicos, como la capacidad, la tecnología y las opiniones de los clientes, tienen que integrarse en la empresa y; tercero, los activos estratégicos existentes tienen que transformarse o reconfigurarse.
Así, el concepto de capacidades dinámicas bajo el enfoque de Teece et al. (1998) permite comprender que son necesarias tres capacidades dinámicas para afrontar los nuevos retos, dentro de los cuales se tienen las capacidades para: 1) percibir y dar forma a las oportunidades y amenazas; 2) aprovechar las oportunidades y; 3) mantener la competitividad mediante la mejora, la combinación, la protección y, cuando sea necesario, la reconfiguración de los activos intangibles y tangibles de la empresa, como lo es la estructura.
Derivado de lo anterior, es necesario comprender que la implementación del e-gobierno demanda nuevas estructuras que generan necesidades de aprendizaje y este requiere de códigos de comunicación comunes y procedimientos de búsqueda coordinados, lo cual implica percibir y dar forma a las oportunidades, así mismo, el nuevo conocimiento organizativo generado por la tecnología implementada propicia nuevos patrones de actividad, denominados rutinas, o en una nueva lógica de organización que, para este caso requiere cambios en la estructura organizativa.
Por lo cual, es importante comprender que la esencia del enfoque de las capacidades dinámicas es que el éxito organizativo surge del desarrollo, la alineación y la reconfiguración continuos de los recursos específicos de la organización que requiere una estructura más amplia, cosa que no sucede generalmente en la administración pública y como se ha visto en casos explicados anteriormente, se sigue trabajando como las mismas estructuras, pero con estrategias diferentes, haciendo caso omiso a la frase la estructura sigue a la estrategia.
Esta capacidad organizativa más amplia y dinámica tiene que ver con el modo en que las organizaciones crean y acceden a nuevos conocimientos, buscan, exploran, adquieren, asimilan y aplican los conocimientos sobre los recursos (en este caso las tecnologías), las oportunidades y el modo en que los recursos pueden configurarse para explotar las oportunidades, así como el modo en que la organización toma decisiones y logra la transformación necesaria del modelo requerido y de la organización.
Lo anterior, se conoce como la intensidad del aprendizaje organizativo, que implica la acumulación, el intercambio y la aplicación de conocimientos de acuerdo con las experiencias obtenidas durante el proceso de adaptación. Así, la noción de las capacidades dinámicas como conjuntos de rutinas se basa en la premisa de que una actividad debe haber alcanzado cierto nivel de actividad rutinaria, es decir, funcionar de manera fiable para poder calificarse como capacidad (Teece et al. 1998).
Sin embargo, como se ha podido observar en los ejemplos anteriores de casos de e-gobierno, las autoridades gubernamentales no han dado continuidad a los procesos de transformación, la cual debería de aplicarse al grado de convertirse en una actividad rutinaria de los servidores públicos, pero realmente sucede lo contrario, hay acciones que se implementan, pero que son usadas de manera esporádica, aislada y sin continuidad alguna, debido a que, la estructura organizacional prevalece igual, tal a como se encontraba antes de implementar la tecnología y con el cual se otorgaba el servicio público en una oficina de gobierno y se sigue otorgando después de implementado el mecanismo de e-gobierno, teniendo efectos negativos en la evolución de los servicios públicos digitales.
Un ejemplo de ello se puede observar con los portales de e-gobierno de diversas dependencias de gobierno a nivel municipal, en donde, se han desarrollado (como se ha visto en líneas anteriores) plataformas de e-gobierno para el pago del impuesto predial sin una orientación al ciudadano (o como se vio en el capítulo anterior, sin un diseño web orientado al usuario), a ello se le puede sumar que la estructura organizativa no tiene la capacidad de transformarse y adaptarse a los nuevos procesos, en primer lugar, porque los tomadores de decisiones no tienen claros los objetivos del e-gobierno y como se ha visto tienen una idea instrumental de las plataformas y, segundo, las estructuras organizacionales son inflexibles, rígidas y administradas bajo manuales organizativos que funcionan a través de procesos burocráticos y tradicionales que en la actualidad los ciudadanos califican como obsoletos.
Es importante comprender que todo impulso tecnológico en una organización, va acompañado de una transformación organizativa, en donde, se tiene que conciliar con sindicatos, personal, autoridades y hasta ciudadanos, lo cual requiere de culturizar, capacitar al personal y hasta negociar, pero al final lo importante es alinear las actividades a la transformación, de tal manera que, la estructura siga a la estrategia, sin embargo, es algo que no sucede normalmente en la administración pública, al menos en México, debido a que, los gobernantes no impulsan la adaptan el pensamiento a la tecnología, pero tampoco tratan de adaptar la tecnología a sus procesos, ello se debe principalmente al limitado conocimiento del ciclo que deben pasar todos los sistemas de información en una organización.
Y es que para tener una mayor probabilidad de éxito del e-gobierno es primordial considerar tres factores que son dinámicos para el desarrollo de capacidades: primero, el aprendizaje organizativo, segundo, los conocimientos y habilidades de los servidores públicos en cuanto a los aspectos tecnológicos y, tercero, la flexibilidad de los procesos (ver Figura 3). Factores que, de no atenderse correctamente, se volverán barreras para el éxito del e-gobierno, por lo cual en las líneas siguientes se abordarán con mayor detenimiento.
Figura 3. Factores dinámicos para el desarrollo de capacidades dinámicas.
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Fuente: Elaboración de los autores.
El aprendizaje organizativo
Aunque la bibliografía sugiere que existen diversos factores que pueden ayudar a explicar el éxito y el fracaso del e-gobierno, sigue siendo necesario diseñar un marco teórico global a través del cual se pueda comprender más sistemáticamente la relación entre las causas del éxito y el fracaso de este. Por lo que, una vía para desarrollar un marco teórico es dilucidar la naturaleza dinámica de las innovaciones del e-gobierno a través de la perspectiva del aprendizaje. La investigación sobre la innovación ha estado estrechamente relacionada con la literatura sobre el aprendizaje organizativo.
El aprendizaje se encuentra en el centro del aspecto dinámico de las causas del éxito y el fracaso de la innovación y aquí es importante comprender que el e-gobierno es una innovación, que implica tanto una innovación tecnológica como una innovación de procesos. Existen muchas definiciones de innovación, pero no es el centro del análisis, por lo cual, brevemente se explica lo que se entiende por innovación, para poder continuar con el tema principal que es el aprendizaje organizativo, pero sin dejar de explicar que es innovación.
La innovación consiste realmente en responder al cambio de forma creativa, en otras palabras, se trata de generar nuevas ideas, realizar actividades de i+d (Investigación + Desarrollo), mejorar los procesos o renovar los productos, la mercadotecnia y los servicios de una organización. A otro nivel, también se trata de una mentalidad en la organización: una mentalidad en la que el personal, ya sea en las oficinas ejecutivas o en la planta de producción, esté siempre centrado en la mejora continua y en pensar constantemente fuera del contexto tradicional. Visto en palabras más simples, la innovación es el proceso de crear valor para las organizaciones, aplicando soluciones novedosas a problemas significativos, lo cual depende de estructuras que faciliten la creatividad y una cultura organizacional abierta al cambio constante.
En ese sentido, es importante considerar que la innovación en la administración pública no está predeterminada a tener éxito o a fracasar a priori cuando se encuentran ciertos factores, pero sí depende de la forma en que los gestores públicos, los políticos y las partes interesadas respondan eficazmente a las condiciones previas y a los retos que surgen a través del proceso de implementación. Por lo cual, los resultados insatisfactorios de la innovación del e-gobierno obligan a prestar atención a la dinámica del aprendizaje para comprender de mejor manera cómo se pueden hacer exitosas estas iniciativas.
Primero, es fundamental entender que a nivel individual el aprendizaje es la forma en que se crean nuevos conocimientos y se perfeccionan y, a nivel organizacional el aprendizaje, al cual se le denomina aprendizaje organizativo, es el proceso de creación, retención y transferencia de conocimientos dentro de una organización. Ese aprendizaje se va dando a partir de diversas dinámicas, por lo que una organización mejora con el tiempo a medida que adquiere experiencia. A partir de esta experiencia, es capaz de crear conocimiento. Senge et al. (1999) sostiene que a menudo es el fracaso el que proporciona la experiencia de aprendizaje más rica, lo cual es algo que las organizaciones deben comprender y utilizar con mayor eficacia.
Por lo cual, es fundamental tener en mente que el aprendizaje organizativo es clave para el éxito del e-gobierno, ya que, este forma parte de la estructura requerida para poder ejecutar la estrategia adecuadamente. De hecho, una barrera importante para el éxito del e-gobierno es el aprendizaje. Tratando de comprender mejor esta idea, la perspectiva de Choi y Meyers (2020) permitirá tener un mejor panorama de la importancia de este elemento. Estos autores han desarrollado un concepto para abordar la ausencia del aprendizaje organizativo que denominan como vacío de conocimiento.
Este concepto se refiere a una condición organizativa en la que la fuerza de empuje de la innovación y la fuerza de tracción de la inercia organizativa −tanto a nivel estructural como de comportamiento, como la presión política, el sesgo pro innovación y la frustración de los empleados− actúan para crear una espiral negativa que dificulta el aprendizaje organizativo y político, limitando el éxito del e-gobierno.
En ese sentido, es imprescindible vislumbrar que, en un vacío de conocimiento los cambios estructurales imponen una necesidad de aprendizaje, detonada por la innovación implementada, que supera la capacidad y la motivación de los empleados, lo que da lugar a su frustración y resistencia al cambio, que a su vez hace retroceder la capacidad organizativa de aprendizaje, pero al mismo tiempo estimula cambios adicionales para responder al estancamiento. Por lo que, el concepto pone de relieve el posible impacto negativo de las innovaciones complejas (Torugsa y Arundel, 2016), que son habituales en la actualidad, y requieren del conocimiento organizativo para el éxito de la innovación como la del e-gobierno.
Por lo cual, la idea del vacío de conocimiento expuesta por Choi y Meyers (2020) pone de manifiesto la interacción entre diversos factores estructurales y de comportamiento en una dirección negativa, más que positiva. Explicando que esos factores estructurales y de comportamiento crean fuerzas de empuje hacia la exploración o fuerzas de arrastre en contra. En otras palabras, esto implica que mientras la implementación del e-gobierno empuja a una organización hacia un nuevo ámbito, existen factores estructurales o fuerzas de arrastre que van en contra, como los empleados que no están equipados con un nivel adecuado de conocimientos, generando una atracción negativa, así los factores de atracción obligan a la organización a permanecer dentro de los límites anteriores en los que los empleados estaban bien formados y se sentían psicológicamente seguros, lo que coloquialmente se conoce como “remar contra corriente” es lo que sucede cuando se implementa el e-gobierno sin una estructura organizacional adecuada que lo soporte.
Por lo que, es importante comprender que la diferencia entre los conocimientos necesarios tras la innovación y los conocimientos actualmente disponibles puede resultar frustrante para los empleados. Detonando con ello, una tensión entre los factores de empuje y los de atracción que están entrelazados tanto a nivel estructural como de comportamiento y es probable que generen problemas para alcanzar el éxito como se ha podido observar en ejemplos anteriores en los cuales los conocimientos de los servidores públicos no son compatibles con la tecnología aplicada.
Es por lo que, el aprendizaje organizativo es fundamental, ya que es a través de las rutinas de aprendizaje que las personas comprenden la información, se comunican o aprenden nuevas destrezas, desprendiendo la importancia de conocer cómo las barreras del aprendizaje pueden originarse a partir de elementos físicos, mentales, emocionales, culturales o sociales propios de los individuos que impiden a una organización alcanzar sus objetivos de desarrollo, pero que también se desprenden de la estructura formal de la organización, en ese sentido, los nuevos procesos requeridos por el e-gobierno necesitan de una organización capaz de impulsar cambios que mejoren las destrezas, habilidades, etc., de los servidores públicos, lo cual los lleve a adaptarse rápidamente a estos cambios en los procesos, sin embargo, al no tener esa capacidad dinámica se generan barreras de aprendizaje que limitan el éxito del e-gobierno.
Conocimientos y habilidades de los servidores públicos
Las instituciones gubernamentales tienen estructuras rígidas y son lentas a la hora de responder al cambio. Este entorno hace que la adopción de la innovación sea más lenta y difícil, por lo cual, es necesario a la hora de digitalizar los procesos, conocer a fondo los detalles del servicio público y automatizar estos servicios para ofrecerlos en línea. Este proceso requiere que los empleados públicos compartan sus conocimientos, habilidades y experiencia, por lo cual, las prácticas y los sistemas de gestión del conocimiento son necesarios para el éxito de este proceso y para el éxito de los proyectos de e-gobierno (Abu-Shanab y Shehabat, 2018).
Una noción teórica que permitirá comprender mejor esta idea de los conocimientos y habilidades necesarios de los servidores públicos en el proceso de implementación y operación del e-gobierno es la de gestión del conocimiento (gc), ya que un requerimiento fundamental para el éxito del e-gobierno que en parte contribuye a la perspectiva de las capacidades dinámicas de la organización y que favorece al proceso de identificar, organizar, almacenar y difundir el conocimiento y las habilidades requeridas dentro de una organización es esta noción de la gc.
Para tener una mejor claridad de esta perspectiva teórica es importante partir por la definición clásica de gestión del conocimiento, la cual fue propuesta por Davenport (1994) quien explicaba que la gestión del conocimiento es el proceso de capturar, distribuir y utilizar eficazmente el conocimiento, por lo que, cuando el conocimiento no es fácilmente accesible dentro de una organización −y no lo es la mayoría de los casos en las organizaciones de la administración pública−, puede ser increíblemente costoso para esta, ya que se gasta tiempo valioso en la búsqueda de información relevante en lugar de completar las tareas centradas en los resultados.
De hecho, las organizaciones con una estrategia de gestión del conocimiento definida consiguen resultados organizacionales más rápidamente, ya que el aumento del aprendizaje organizativo y la colaboración entre los miembros del equipo facilitan una toma de decisiones más rápida en toda la organización. En ese sentido, la construcción de una plataforma de e-gobierno, requiere de los conocimientos de los servidores públicos durante su diseño, lo cual favorezca a fortalecer la aplicación, pero también requiere de los conocimientos y experiencia de los ciudadanos, ya que serán estos los usuarios finales.
Por otra parte, también es importante saber que la definición de gestión del conocimiento requiere comprender que el conocimiento se puede clasificar en dos tipos: el conocimiento tácito y el conocimiento explícito. Estos tipos de conocimiento se distinguen en gran medida por la codificación de la información, lo cual, permite agilizar más los procesos organizativos, como la formación y la incorporación, lo que da lugar a una mayor eficiencia y mejores resultados. En otras palabras, la gestión del conocimiento hace hincapié en capturar el conocimiento integrado a partir de la experiencia personal, lo cual sería conocimiento tácito, todo ello, con la finalidad de hacerlo explícito a través de mecanismos como manuales, tutoriales, etc., mediante el cual otras personas puedan aprender las rutinas de la organización y los procesos.
Para ello es fundamental un sistema de gestión del conocimiento, el cual representa soluciones que agilizan el proceso de captación, de distribución y uso eficaz del conocimiento a través de diversos mecanismos, en ocasiones tecnológicos, que permiten transferir el conocimiento tácito a explícito. Por lo cual, teniendo los conocimientos obtenidos a partir de la experiencia de los servidores públicos, será posible fortalecer el diseño de las plataformas de e-gobierno, haciendo plataformas más funcionales, pero también operativas para los ciudadanos, al respecto Mintzberg (1987) explicaba que los cambios organizacionales deben ser impulsados por la parte estratégica de la empresa, pero su diseño debe partir de la parte más baja de la pirámide organizacional, ya que son los operativos quienes tienen un mayor conocimiento de los requerimientos y necesidades de los clientes, por lo cual el diseño de nuevos procesos debería partir escuchando al personal operativo.
Al respecto, Nonaka y Takeuchi (1995), explican que cuando una organización es capaz de acceder, compartir y actualizar fácilmente los conocimientos organizacionales, esta puede ser más productiva y rentable. Por lo cual, la capacidad de acceder al conocimiento adecuado en el momento oportuno, a través de un sólido sistema de gestión del conocimiento es fundamental, ya que este permite tomar decisiones precisas, promover las habilidades del personal y estimular la colaboración y la innovación.
Esto se debe a que, las organizaciones del sector público deberán desarrollar una serie de aptitudes y competencias para implementar y gestionar adecuadamente los proyectos de e-gobierno. En ese sentido, las aptitudes necesarias para el éxito del e-gobierno no son simplemente técnicas, ya que los alcaldes, directores generales y coordinadores también necesitan ampliar las aptitudes propias y del personal para participar en el proceso de toma de decisiones en materia de tic; las aptitudes necesarias incluyen una comprensión técnica básica (conocimientos de informática), pero también una comprensión de la gestión de la información y de la sociedad de la información.
En ese sentido, la aplicación del e-gobierno para su éxito requiere de documentar las experiencias tanto de los servidores públicos como de los ciudadanos, en cuanto a la funcionalidad, la utilidad y la operatividad de la plataforma, lo cual permita retroalimentar el sistema de e-gobierno a partir de los conocimientos adquiridos por los usuarios, facilitando la mejora de la plataforma, de allí la importancia de un sistema de gestión del conocimiento o al menos adoptar prácticas que permitan hacer explícito el conocimiento adquirido con la experiencia.
Según investigaciones (Abu-Shanab y Shehabat, 2018; Anand y Walsh, 2016), indican que las instituciones del sector público han intentado seguir el ejemplo del sector privado en cuanto a beneficiarse de la gestión del conocimiento y la gestión de los recursos humanos (como se ha mencionado anteriormente con el modelo de la ngp), tratando de utilizar estos conceptos para mejorar las competencias y habilidades de los servidores públicos, ya que el e-gobierno requiere de un proceso de reingeniería, en el que las operaciones deben ajustarse a los requisitos digitales, sin embargo, no parece haber una comprensión común de las habilidades y competencias que se requieren para poner en marcha las iniciativas de gobierno electrónico por parte de los gobernantes.
Por ello, la gestión del conocimiento en el sector público se considera una tarea fundamental, aunque difícil de implementar porque los departamentos gubernamentales crean, captan, organizan y gestionan enormes cantidades de recursos de conocimiento. De acuerdo con Henttonen et al. (2016) las presiones relacionadas con la aplicación efectiva de las prácticas de gestión del conocimiento en el gobierno están relacionadas con los siguientes factores: La forma en que el gobierno gestiona y utiliza los recursos de conocimiento, cómo el uso eficaz de los activos de conocimiento puede afectar a la descentralización, el desarrollo de políticas, la prestación de servicios y otras prácticas de buen gobierno.
Y es que, como cualquier otra organización, el sector público tiene su proceso político, donde los empleados públicos intentan adquirir poder a través de diversas prácticas, bajo ese contexto, el conocimiento representaría un recurso de poder, en donde, los empleados se resistirán a cualquier iniciativa que ponga en riesgo dicho poder, percibiendo que el conocimiento que reside en los empleados o en los expertos del sector público es un activo que les da el poder necesario para conservar sus puestos de trabajo. Sin embargo, el afianzamiento de las prácticas de gestión del conocimiento facilita el proceso de reingeniería de la prestación de servicios y haría más perceptible el éxito de los proyectos de e-gobierno. Por ello, el intercambio de conocimiento es fundamental para lograr un uso eficiente y eficaz del e-gobierno, pero esto depende de muchos factores.
La noción de gestión del conocimiento es un tema muy amplio, así como el de innovación, el de creatividad y también el mencionado en el capítulo anterior con respecto al diseño web orientado al usuario, pero abordarlo permite dar una perspectiva más clara de las necesidades que existen en el proceso de implementación y operación del e-gobierno, sin embargo, si se requiere conocer y profundizar más sobre el tema de gestión del conocimiento, se puede partir por el libro escrito por Nonaka y Takeuchi (1995) denominado La organización creadora de conocimiento, en el cual se puede comprender más sobre este tópico y discernir entre el conocimiento tácito y el explícito e incluso aprender sobre el espiral del conocimiento, aunque especializar en ello no es necesario, lo fundamental es comprender que la generación, almacenamiento y transferencia de conocimiento, así como, la obtención de nuevas habilidades es de suma importancia en el proceso de éxito del e-gobierno.
Bajo esa idea, es importante considerar que existen algunos obstáculos para la generación del conocimiento y del aprendizaje organizativo que derive en mejores conocimientos y habilidades de los servidores públicos en función del e-gobierno, elementos que no necesariamente son de carácter técnico como se podría pensar, que si bien es cierto los conocimientos de informática son esenciales, no son únicos, por ello, aquellos que son de carácter no técnico tienen fuertes implicaciones en el éxito del e-gobierno, entre esos elementos se tienen aspectos culturales de las nuevas tecnologías. De hecho, es más probable que las características personales y las condiciones subjetivas estén mayormente influidas por factores culturales que por condiciones objetivas que rodean el desarrollo y la difusión de las nuevas tecnologías.
Las normas culturales y las pautas de comportamiento individual influyen en la forma en que los responsables políticos aprenden las nuevas dinámicas, uno de los motivos por el cual no utilizan la tecnología, pero también esos aspectos culturales son dados a partir de la estructura organizacional informal que se basa en usos y costumbres para hacer las cosas. Desafortunadamente, los usos y costumbres formados en las estructuras de la organización pública se encuentran arraigados, complicando el cambio organizacional y la mejora de los conocimientos y habilidades de los servidores públicos.
Asimismo, dado que la cultura desempeña un papel importante en la perspectiva del individuo, muchas personas se resisten al cambio y adoptan las nuevas tecnologías lentamente y con gran deliberación. La mejora de las relaciones de trabajo entre los departamentos internos, las agencias externas y la adopción de un enfoque corporativo son una de las claves del éxito del e-gobierno. Para lograrlo, se considera que es necesario incorporar importantes cambios culturales, en tal caso, el desarrollo organizativo debe incluirse en el proceso de implementación y de aprendizaje de las nuevas rutinas, de modo que los cambios culturales internos tengan cabida, requiriéndose de capacidades dinámicas como se ha mencionado reiteradamente.
Comprender elementos derivados de la cultura es muy complejo porque la cultura puede estar determinada por varios factores: estructura social, religión, lengua, educación, filosofía económica, filosofía política y hasta por la misma organización, pero no es imposible, de hecho, es fundamental propiciar una cultura que favorezca la adopción de cambios, para ello es importante comprender que las mejoras técnicas no son solo cambios estructurales, sino también culturales, pero que al final del día la estructura influye en el impulso de eso cambios culturales. Estos cambios culturales, aunque no sean tan fácilmente tangibles, deben recibir al menos la misma planificación que el cambio técnico para que se aplique con éxito.
Por ello, es importante tener en mente que las barreras de aprendizaje son solo un elemento de muchos factores más que existen y que se derivan de estas mismas, estas barreras que limitan al e-gobierno bajo la perspectiva de Eynon y Dutton (2007) pueden entenderse como características −reales o percibidas− del contexto legal, social, tecnológico o institucional que van en contra del desarrollo del e-gobierno, tales como las del aprendizaje organizativo, ya sea porque impiden la demanda, actuando como un desincentivo u obstáculo para que los ciudadanos se comprometan con el uso de los servicios de e-gobierno; o porque impiden la oferta, actuando como un desincentivo u obstáculo para que las organizaciones del sector público proporcionen más y mejores servicios de e-gobierno, de allí que los procesos gubernamentales que incorporen e-gobierno deben ser flexibles, de hecho todo proceso actual debe tener como principio la flexibilidad, la incorporación de tecnología en los procesos hace que aquellos procesos que son rígidos deban considerarse como obsoletos.
Flexibilidad de los procesos
Siguiendo la lógica de Teece et al. (1998), en donde las capacidades dinámicas derivan tres factores importantes para el desarrollo, es importante considerar que la aplicación de los principios y funciones del e-gobierno también requiere de una serie de procesos flexibles −como se ha mencionado al final del punto anterior− que requieren de nuevas normas, políticas, leyes y cambios gubernamentales para abordar las actividades derivadas de las implementaciones de plataformas electrónicas, como el archivo electrónico, la firma electrónica, la transmisión de información, la protección de datos, los delitos informáticos, los derechos de propiedad intelectual, la gestión del conocimiento, la gestión del talento humano y los derechos de autor, todo esto y más es parte de la estructura organizativa que acompaña a la estrategia de implementación del e-gobierno.
Lo anterior es indispensable para el éxito del e-gobierno, pero la observación ha permitido darse cuenta de que los esfuerzos por impulsar las tic en la operación de los servicios de la administración pública suelen dirigirse a los procesos existentes y no se modifican para operar con los cambios implementados. Sin embargo, la experiencia, la práctica y las investigaciones han evidenciado que un e-gobierno eficaz requiere del rediseño de los procesos de trabajo, aplicar cambios a nivel organizativo e integrar las bases de datos dentro de las organizaciones y entre ellas, todo ello para aprovechar la convergencia tecnológica que ofrecen las tic, lo cual implica alinear los procesos anteriores a los nuevos, no al revés, siendo esto una parte fundamental de las capacidades dinámicas que debe tener la organización para impulsar el éxito del e-gobierno.
Desafortunadamente en la mayoría de casos en los cuales se han implementado iniciativas de e-gobierno en México, principalmente a nivel local (municipal), se han realizado a través de procesos rígidos y estáticos que pueden no hacer frente a las situaciones dinámicas del e-gobierno, lo cual bajo la perspectiva de Kumar (2009), implementar aplicaciones de e-gobierno sin adaptar los procesos a las tic, provoca un bajo rendimiento de los proyectos de e-gobierno enfoque que, sin lugar a dudas, esta afirmación puede ser comprobada con los casos de estudio presentados en esta obra y que en la experiencia personal prácticamente se puede confirmar que esto es un motivo de la falta de éxito que han tenido las iniciativas de e-gobierno en muchos casos en México.
Por lo cual, para maximizar el valor de los esfuerzos que se realizan cuando se implementan plataformas de e-gobierno, se requieren cambios importantes en los procesos que beneficien su uso para los usuarios, por ello los gobiernos deben centrarse en los ciudadanos, dando prioridad a la modernización de las estructuras y los procesos. Pero se tiene que ser cuidadoso, dado que en el contexto de las organizaciones del sector público, la complejidad y la inercia institucional asociadas a ellas deben tratarse metódicamente, mediante cambios incrementales en los procesos como una iniciativa estratégica continua, no como en el sector privado que se rediseñan sus procesos empresariales básicos antes de aplicar las tic, haciendo que muchas empresas hayan logrado utilizar las tic de forma eficaz a través del rediseño previo de sus procesos.
Y esto porque la lógica del sector público es diferente a la del sector privado, es importante comprender esto, porque en ocasiones se quieren hacer cambios radicales en la administración pública como se hace en las empresas, pero a pesar de que se requiere la flexibilidad de los procesos, las estructuras burocratizadas complican los cambios, incluso las reglas y normas deben irse modificando paulatinamente para poder impulsar que los recursos humanos puedan adoptar estos cambios.
En ese sentido, es fundamental tener en mente que la flexibilidad puede considerarse como la capacidad de una organización gubernamental para responder a las necesidades cambiantes de los ciudadanos ajustando los procesos clave, por lo tanto, es crucial tener en mente, que la flexibilidad de los procesos ayudará a crear e impulsar estrategias de los sistemas de información que se alinearan con las estrategias de la organización, lo que irá favoreciendo a reducir la resistencia al cambio, lo cual irá facilitando el proceso de cambio organizativo, en resumen, la flexibilidad facilita el proceso de cambio organizativo, siendo un medio eficaz para que las organizaciones se protejan de la incertidumbre en un entorno que cambia rápidamente, lo cual ayudará a mejorar la competitividad y el rendimiento de la organización.
Todo este contexto de la flexibilidad tiene como finalidad favorecer una perspectiva tanto para el servidor público como para el ciudadano que implica comprender que tratar con el e-gobierno significa utilizar un servicio dinámico que cambia constantemente y que debe diseñarse de acuerdo con las necesidades del entorno y de las nuevas estrategias que irán surgiendo, por ello, se requiere de una organización con apertura al cambio y que sea flexible en sus procesos. De hecho, bajo la noción de Kumar (2014), la flexibilidad de los procesos es un requisito clave, ya que los procesos sirven de enlace entre una organización y sus integrantes. Al crear flexibilidad en los procesos, los sistemas de gobierno interdependientes pueden hacerse adaptables al entorno cambiante.
Por ejemplo, de entrada, los servicios de e-gobierno deberían de proveer de forma explícita un contrato o un acuerdo digital que le debería de dar al ciudadano la certeza de estar protegido y con ello dar certidumbre de que utilizan un servicio reconocido por una ley formalizada que protege y asegura este tipo de actividades o procesos, pero en muchos casos todavía no existen leyes que protejan las actividades realizadas a través de mecanismos de gobierno electrónico, como se puede observar en el caso de México, de allí la importancia de flexibilizar los procesos, en este caso incorporar nuevas estructuras dan seguridad del uso de estos mecanismos al ciudadano, lo cual de acuerdo con las investigaciones de Carter y Belanger (2005) y Carrera, (2021), daría como resultado un factor que genera confianza del ciudadano para hacer uso de las plataformas de e-gobierno.
Para ello, será necesario establecer protecciones y reformas legales para garantizar, entre otras cosas, la privacidad, la seguridad y el reconocimiento legal de las interacciones con estos mecanismos. El esfuerzo debe incorporar una visión holística, que no se centre únicamente en la tecnología. Es posible que haya que adoptar reformas legales y nuevas directivas políticas antes de que los servicios públicos on-line implementados puedan funcionar sin problemas. Las leyes que no son actualizadas a los nuevos requerimientos y los regímenes reguladores antiguos entran en conflicto y pueden complicar enormemente o detener por completo un proyecto de digitalización de los servicios públicos.
Así, una vez atendidas las cuestiones estructurales que requieren de capacidades dinámicas de la organización, en la estructura tanto formal como informal de la administración pública será fundamental considerar la operación de las plataformas de e-gobierno, lo que lleva al punto de las capacidades operativas que son aquellas habilidades que deberá desarrollar todo aquel servidor público involucrado con los nuevos procesos, por ejemplo, si se implementa un portal web de pago de impuesto predial, todo el personal de la oficina de tesorería deberá tener conocimiento de la aplicación, en donde, se le explique su objetivo, alcance, pero también su funcionamiento.
Capacidades operativas
Aparte de las capacidades dinámicas con las que debe o debería contar la administración pública para impulsar el éxito del e-gobierno, también es importante considerar las capacidades operativas correspondientes, las cuales también debe impulsarse su desarrollo en la organización. Para lo cual, primero es importante tener en mente que una capacidad operativa se puede comprender como la capacidad de un sistema para funcionar en el entorno operativo previsto, sobre todo en lo que respecta a la satisfacción de los requisitos de las partes interesadas (gobierno–ciudadano).
En ese sentido, la capacidad operativa es el sistema de capacidad organizacional que funciona para realizar las operaciones de esta (la administración pública), una pregunta que podría surgir es: ¿Qué operaciones? Bien basándonos en la idea del e-gobierno, el entregar el servicio público al ciudadano a través de la plataforma web de manera eficiente requiere de conocer cómo manejar el sistema de forma adecuada por parte del servidor público, comprende la identificación de las necesidades de los usuarios y resolver las problemáticas que surjan de la operación del sistema, para realizar todo eso se requiere contar con capacidades operativas, entre las cuales se encuentran las habilidades para ejecutar los programas, los proyectos, las finanzas, la cadena de suministro, las comunicaciones, el entorno laboral y de seguridad, los recursos humanos, la ingeniería, la calidad y los procesos, entre otros elementos indispensables propios de la estructura administrativa clásica de cualquier organización que tienen como finalidad el correcto funcionamiento de todos los procesos organizacionales emanados de las tic implementadas.
Así pues, las capacidades operativas de la organización proporcionan los medios para configurar los recursos necesarios para la operación de una organización que a diferencia de una capacidad dinámica estas capacidades denominadas operativas son el resultado de la nueva configuración de recursos y rutinas operativas generadas (ver Figura 4). Es importante comprender que las capacidades dinámicas se dedican a la modificación de las capacidades operativas y conducen, por ejemplo, a cambios en los productos o procesos de producción de la organización.
En ese sentido, se puede comprender a través de lo expuesto por Cepeda y Vera (2007) que las capacidades dinámicas implican un proceso de transformación de los recursos de conocimiento y las rutinas de la organización, en donde, el resultado del cambio en la estructura originado por las capacidades dinámicas genera nuevos procesos, para lo cual las capacidades operativas deberán adaptarse a esos nuevos procesos, requiriéndose de capacitación, entrenamiento y adiestramiento del personal en función de las nuevas estructuras.
Figura 4. Capacidades dinámicas versus operativas.
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Fuente: Elaboración de los autores.
Por lo cual, el propósito de la capacidad operativa de una organización es permitir y asegurar el correcto funcionamiento y operación de una organización, haciendo que todas las actividades se realicen de forma eficiente por los individuos para el cumplimento de los objetivos, todo ello basándose en la estructura organizacional previamente definida. En consecuencia, gran parte del impacto de las capacidades operativas suele atribuirse a los recursos humanos o a las prácticas operativas. Como surgen gradualmente y están estrechamente asociadas a los rasgos distintivos de una organización, las capacidades operativas tienden a pasar a un segundo plano. Sin embargo, los rasgos de las capacidades operativas son distintos y crean una barrera para el éxito, lo que las convierte en una fuente potencial del éxito de una organización y en este caso del e-gobierno.
Las capacidades operativas bajo la perspectiva de Jinhui et al. (2010) se pueden considerar como el ingrediente secreto para explicar el desarrollo y el mantenimiento de la ventaja competitiva de una organización. Claro esto en el sector privado, porque como se ha mencionado antes la administración pública, al menos en México, no requiere ser competitiva, aunque si necesita ser eficiente, en ese sentido, para la administración pública la capacidad operativa sería el ingrediente secreto de la eficacia y eficiencia.
Sin embargo, a menudo estas capacidades se pasan por alto cuando se implementan estrategias de e-gobierno porque sus procesos están estrechamente integrados en el tejido organizativo de un sistema de operaciones tradicional y apegado al modelo burocrático. La atención de los responsables de la toma de decisiones tiende a centrarse en otros puntos que parecieran ser claves, como la infraestructura tecnológica y las cuestiones como los recursos materiales, pero hay confusión sobre lo que es una capacidad operativa y lo que la diferencia de los recursos o las prácticas, porque están estrechamente relacionados.
En síntesis, las capacidades operativas se obtienen y desarrollan a través de diversos mecanismos como lo son la capacitación y el adiestramiento del personal, entre otros que permiten el desarrollo de competencias de los individuos, mismas que se construyen a partir de la transferencia del conocimiento que se genera en la administración pública, y que como ya se ha mencionado antes, este proceso de transferencia del conocimiento requiere del cúmulo de experiencias de los expertos, de los servidores públicos y de los usuarios, lo cual, permitirá que los servidores públicos operen de forma eficiente las plataformas de e-gobierno implementadas.
Y es que el nivel de conocimiento de las tic, de los procesos y del rol de los empleados de la administración pública es fundamental, ya que en la medida en que apoyen a la operación del e-gobierno, el resultado cambiara. Por ello, es de vital importancia que el proceso de transformación de los servicios tradicionales (manuales u ofrecidos de manera física y presencial) de la administración pública que se conviertan en servicios digitales sea cuidadosamente planificado, bien organizado y dirigido por profesionales, porque ello conlleva numerosas ventajas, tanto para los usuarios (ciudadanos) como para la administración pública. Dentro de los beneficios que se obtienen de forma indiscutible se tiene que se impulsa un mayor uso de las plataformas digitales derivado de una mejor prestación de los servicios públicos, pero también se obtiene una mayor eficacia de los servicios, conveniencia para los ciudadanos, calidad, reducción de costos, una gestión gubernamental más eficiente y una mayor satisfacción de los empleados.
En este último beneficio mencionado de los empleados, podría pensarse que este no es el objetivo del e-gobierno, pero es fundamental recordar que los recursos humanos son el activo más importante y valioso de cualquier organización. Y recordando los principios básicos que dejó la escuela de recursos humanos fundada por Elthon Mayo en 1924 como una de las mayores aportaciones para las ciencias administrativas en materia de talento humano, es significativo tener presente que cada empleado es único, eso hace que tenga sus propias capacidades aunque también limitaciones, pero en el mundo actual, se espera que todos los empleados (o colaboradores) estén familiarizados con la tecnología, ya que un número cada vez mayor de puestos de trabajo y organizaciones requieren conocimientos y habilidades de sus integrantes en materia de tic. Sin embargo, muchos de los servidores públicos carecen de estas habilidades por lo que prefieren continuar con sus procesos cotidianos que realizaban de forma manual, impulsando que los ciudadanos vayan personalmente a la dependencia gubernamental.
No obstante, la administración pública hoy en día está muy influenciada por la tecnología, por lo que los empleados de ella deben tener conocimientos informáticos para poder cumplir con sus tareas. Esto lleva a la conclusión de que la capacidad de aprovechar el poder transformador de la tecnología como una oportunidad tendrá como consecuencia, el éxito de las iniciativas de e-gobierno que dependen en gran medida de los conocimientos, las competencias y las habilidades en materia de tic de sus integrantes (los servidores públicos).
Por lo tanto, es importante que los responsables políticos y las autoridades gubernamentales sepan hasta qué punto los empleados de la administración pública deben apoyar el proceso de informatización y conocer su grado de conocimiento de las tic antes de implementar cualquier iniciativa de e-gobierno, ya que, este proceso requiere capacidad de gestión de la información de calidad, respectivamente necesita de la gestión de los conocimientos que poseen los individuos y que han adquirido a través de la práctica y su experiencia, lo cual representa un cambio en la directriz estratégica del proceso educativo de los servidores públicos y, por ende, en el proceso de desarrollo de cada uno de ellos.
Así, la mejora del uso de los conocimientos y las habilidades, así como, la adquisición de otros nuevos es un componente fundamental del proceso de desarrollo profesional de un individuo al servicio de la ciudadanía, ya que hoy en día la duración de los conocimientos adquiridos se acorta debido a la implementación de las nuevas tecnologías (como el e-gobierno), por lo que el aprendizaje permanente y la formación continua se han convertido en un imperativo para el éxito del e-gobierno, debido a que, la persona que aprende forma parte del proceso de desarrollo de una organización y su necesidad de nuevas competencias surge como consecuencia de los continuos cambios necesarios del entorno.
De hecho, una respuesta a la nueva situación impuesta por la economía del conocimiento y la informatización se refleja en la formación de un individuo que compartirá sus conocimientos y experiencia obtenida con los demás, lo que se conoce hoy en día como una organización de aprendizaje. Por ello, las organizaciones que aprenden representan un concepto en el que todos los miembros de la organización aumentan permanentemente, de forma individual y colectiva, sus propias capacidades.
El aprendizaje puede definirse como un proceso de recopilación de información y adquisición de conocimientos y habilidades que se traduce en experiencia. Esto conduce a cambios de comportamiento y de actuación, al final. Esto tiene como base la teoría del desarrollo organizacional (do) que representa la noción teórica que explica que las organizaciones están cambiando rápidamente, por lo cual están tendiendo a aumentar su eficiencia, lo que requiere comunicación abierta y trabajo en equipo más fuerte, es decir, la cooperación como parte de las capacidades operativas es fundamental, pero a pesar de la importancia que tiene todo esto, sino forma parte de la estructura formal de la administración pública, todo se convierten en buenas intenciones, por tal motivo, se requiere que todo parta de una planeación adecuada y que está se base en el diseño de una política pública orientada al desarrollo e implementación del e-gobierno.
Ya que las bases sobre la formulación y la planificación en el sector público siempre han tratado de identificar los medios para alcanzar una buena política o al menos de identificar cuál sería la sustancia de esa buena política, lo cual es fundamental para el éxito del e-gobierno, que la implementación de este no solo sea una buena idea, sino que se acompañe de una política pública que de sustento a la utilización de las tic como medio para otorgar los servicios públicos de manera eficiente o cualquiera que sea el objetivo definido para su utilización.
 

6. Diseño de estrategias y políticas para el éxito del e-gobierno
Todo lo planteado en los capítulos de esta obra, desde los obstáculos y desafíos, hasta el diseño orientado al usuario, es importante se atienda a partir del diseño de un plan, como lo plantean los preceptos de las administración, por lo cual, continuando con la lógica e idea de Chandler (1961) que dice “la estructura sigue a la estrategia”, es primordial profundizar ahora en el diseño de estrategias, ya que en el capítulo anterior se habló de la estructura y como las capacidades dinámicas influyen en el alcance de las estrategias, pero ahora es imprescindible comprender qué tipo de estrategias son necesarias para impulsar el éxito del e-gobierno, ya que, si algo se ha aprendido en el último siglo a partir de las enseñanzas de las ciencias administrativas es que la planeación estratégica es fundamental para el logro de las metas y objetivos.
De este modo, lo que se busca con este capítulo es hacer evidente la importancia de los mecanismos de las ciencias administrativas en el éxito del e-gobierno, porque en muchas ocasiones, como se ha mencionado en el capítulo 2, la idea instrumental que se tiene de la tecnología conlleva a no considerar el entorno y a no planificar, por ello, se aborda en este último capítulo a la planeación estratégica como un elemento central para impulsar el éxito del e-gobierno.
Por lo tanto, en este capítulo se podrá observar que el diseño de estrategias para el éxito del e-gobierno se fundamentan en dos áreas, primero, aquellas orientadas a la infraestructura, en donde, se atenderán las etapas de desarrollo e implementación del ciclo de vida de un si y, segundo, aquellas estrategias orientadas a la infoestructura, en donde, se hará mención sobre las acciones necesarias para promover el uso y la adopción del e-gobierno, así mismo, ambas áreas para la definición de estrategias se centran en tres factores clave: el proceso, las personas y la tecnología.
Planeación estratégica del e-gobierno: una clave para el éxito
Continuamente se han introducido nuevos enfoques con el objetivo de transformar el sector público, pero cuando estos no parten de un plan trazado, hay pocas esperanzas de éxito antes de que se comprendan los retos de las transformaciones relacionadas con él proyecto, por lo que no se logra saber a tiempo cómo las organizaciones pueden superar con éxito los retos y obtener resultados positivos de la transformación. En México se tienen casos de ello, entre ellos está la iniciativa a nivel federal del pasaporte digital que no pudo concretarse por la falta de elementos para asegurar el éxito del proyecto.
Pero esto no es un problema único de la administración pública, también lo es en el sector privado, sin embargo, a diferencia del gobierno, las empresas han aprendido que la planeación estratégica es clave. Por lo tanto, ser capaz de analizar las posibilidades de transformación del e-gobierno y tratar sistemáticamente de mejorar estas posibilidades en el sector público podría aumentar los resultados de éxito de esa transformación. Para ello, es fundamental comprender que una estrategia es importante porque es un plan de acción o política destinado a alcanzar un objetivo principal o global, lo cual permitirá tener mayor certeza de alcanzar el éxito del e-gobierno, por ello se requiere de un plan secundado de acciones para alcanzar el objetivo planteado de manera inicial.
En ese sentido, es importante comprender de manera general que la planeación estratégica tiene como función crear esas estrategias que permitan el cumplimiento de la visión de la organización (el gran objetivo), sin embargo, para llegar a esta visión, se deben desarrollar objetivos, los cuales se clasifican en objetivos a corto, mediano y largo plazo, de acuerdo con el tiempo que llevará lograr estos objetivos la literatura explica que corto plazo es de seis a doce meses, mediano plazo es de uno a tres años y largo plazo superior a tres años, ver Figura 5.
Figura 5. Planeación estratégica
￼[image: Imagen 947086908]
Fuente: Elaboración de los autores.
Es importante definir estos diferentes niveles de objetivos, debido a que, no se puede tratar de alcanzar el gran objetivo con la primera acción, dividir el camino para llegar a él es la mejor forma de alcanzarlo, los estudios lo han demostrado. Por ello, es importante seguir la ruta teórica que plantea la planeación estratégica que de acuerdo con David (2007) parte de tres fases: 1) La formulación de la estrategia, 2) Implementación de la estrategia y, 3) Evaluación de la estrategia. Como la idea de este capítulo es brindar un panorama de la importancia de la planeación estratégica para el éxito del e-gobierno, solo se centrará en los elementos que a juicio personal (juicio basado en experiencia y casos de estudio) permiten dar un panorama claro de lo que se necesita aplicar, ya que, no se está buscando profesionalizar al lector en temas de planeación estratégica, realmente lo que se pretende es exponer nociones y fundamentos basados en las ciencias administrativas que coadyuven a reducir los riesgos de fracaso en el desarrollo de iniciativas de e-gobierno.
Dicho lo anterior, es importante explicar que la planeación estratégica busca el diseño de la estrategia y este elemento es central porque es un punto de encuentro entre lo que es valioso para los clientes y lo que es rentable para las organizaciones. También implica crear un conjunto de principios rectores que articulen la misión y la visión de la organización con el diseño de sus productos o servicios (todo esto es parte de la primera fase denominada formulación de la estrategia). Ayudando con esta fase a resolver la cuestión de qué hacer a continuación. En otras palabras, garantiza que el equipo de trabajo produzca lo que la organización necesita para alinear su éxito con las necesidades de sus clientes.
Bajo esa perspectiva, para generar elementos prioritarios para encaminar el éxito del e-gobierno, es necesario definir una misión y una visión a cumplir con la implementación de este en función de las necesidades tanto de la administración pública como del ciudadano. Así, el diseño de esto puede permitir que se defina claramente quién es el público objetivo, qué se necesita y cómo se puede crear valor para él. De tal modo que, la misión se centra más en la situación actual y la visión puede ayudar a mantener el enfoque de los objetivos y aumentar el sentido del propósito y valores compartidos de las partes interesadas (gobierno-ciudadano) del motivo que lleva a generar las nuevas iniciativas. Esta explicación, aunque es muy breve permite establecer la idea general que se abordará con respecto al e-gobierno (sí se requiere profundizar más en sobre el tema, en específico de planeación estratégica, se recomiendan las obras de Conceptos de Administración Estratégica de David (2007) y El Proceso Estratégico de Mintzberg et al. (1997).
Para iniciar con el desarrollo de un plan estratégico, los expertos (como David, 2007 y Mintzberg et al., 1997, entre otros) sugieren partir por la formulación de la estrategia, lo cual, para esta perspectiva del e-gobierno en un principio contempla establecer una definición de e-gobierno propia de la organización adoptante, lo cual, sería como establecer la misión, siendo el primer paso para desarrollar una estrategia global, esta debe definirse de acuerdo con la perspectiva de la administración pública. Aunque esta definición del e-gobierno puede ser ligeramente diferente en cada organización o dependencia pública, ya que debe ser descrita en función de sus propios valores, objetivos y la cultura de la comunidad (es normal la diferencia), y al menos en México, tendría que partir de lo estipulado en el Plan Nacional de Desarrollo (pnd),7 el Plan Estatal de Desarrollo o el Plan Municipal de Desarrollo que son la directriz y eje rector de cada una de los diferentes niveles de las administraciones en el sector público.
Para que ello sea correctamente definido (en este caso lo correcto sería realista y alcanzable) será importante comprender que el e-gobierno es mucho más que un sitio web, el correo electrónico o el procesamiento de transacciones a través de internet, por lo que, es fundamental desarrollar una definición de la razón de ser del e-gobierno relacionada con la noción y perspectiva de la organización, pero también basándose en las nociones y fundamentos de que es en realidad el e-gobierno. Ello permitirá tener un esbozo de lo que implicará esta transformación y de las necesidades que emanarán de ello para la administración.
Una vez que se tiene claro que representa el e-gobierno para la administración pública (la misión de este), definitivamente es importante desarrollar la visión y con ella los objetivos a corto, mediano y largo plazo que serán los que permitirán alcanzarla, la visión del e-gobierno indica cómo será este en el futuro. Por ello, la visión debe contener los ejes rectores más importantes de la administración pública que están contemplados en el plan de desarrollo (ya sea municipal, estatal o federal).
Es importante diferenciar que mientras la misión se centra en lo que la organización puede ofrecer a sus clientes (en este caso a los ciudadanos), la declaración de la visión se centra más en sí misma y describe los objetivos de crecimiento y éxito, es una perspectiva a futuro. En este punto la perspectiva de diversos investigadores que han estudiado la importancia del diseño de estrategias para el desarrollo del e-gobierno como Gichoya (2005) y Bhatnagar (2004) indican que es de suma importancia tener un marco de trabajo basado en fundamentos teóricos y empíricos que han permitido el éxito del e-gobierno a través de la ejecución de un plan estratégico.
Por lo que, de acuerdo con los enfoques de planificación estratégica, después de determinar los objetivos de diseño e implementación del e-gobierno, se discuten las estrategias. Para definir las estrategias, se debe tener cuenta no solo los objetivos, sino también los parámetros restrictivos y potenciadores. Cabe mencionar que utilizar la noción de la planeación estratégica como clave para darle forma a las iniciativas de e-gobierno, no es algo nuevo, ni tampoco una idea personal, es algo fundamentado en estudios e investigaciones como la de Ahamdi et al. (2003) y Mohammed (2020).
Así, una vez que se tiene la misión, la visión y los objetivos, será fundamental hacer un análisis interno de fortalezas y debilidades de la organización, lo cual permitirá tener claras las necesidades en cuanto a los procesos, las personas y la tecnología para operar con eficacia y eficiencia la plataforma de e-gobierno, esto es como realizar una especie de herramienta de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (foda), teniendo en mente esto, las fortalezas y debilidades serían todo lo requerido por la administración pública para operar adecuadamente la plataforma de e-gobierno, y las oportunidades y amenazas son todos aquellos requerimientos y necesidades de la ciudadanía con respecto a estos servicios. Todo ello, permitirá tener un panorama claro de los planes de acción que se deberán contemplar para impulsar la correcta implementación y el posterior uso y adopción del e-gobierno.
Cabe mencionar que, bajo esta idea de dividir el diseño de estrategias en dos áreas, este análisis foda facilitará identificar las necesidades de cada área. Es importante señalar que una herramienta foda no es algo nuevo, de hecho, es un mecanismo principalmente utilizado por las escuelas de negocios para explicar cómo realizar el análisis del entorno de una organización previo a realizar el diseño de una estrategia, pero a pesar de ello, es bastante funcional y no le vendría mal a los tomadores de decisiones del gobierno hacer este ejercicio antes de generar iniciativas de e-gobierno, ya que, sí esto se hubiera realizado en muchos casos de municipios en México previo a la implementación de las plataformas, no hubiera sido necesaria la inversión, debido a que, antes de siquiera iniciar con el diseño del proyecto se hubieran podido dar cuenta de lo poco factible que era implementar la iniciativa.
En ese sentido, las perspectivas de autores como Gichoya (2005) es importante porque plantea un marco que consta de cinco etapas para la implementación de proyectos de e-gobierno basados en un plan estratégico, en donde, el autor propone aspectos importantes a tomar en cuenta para el diseño de una estrategia, entre los cuales se tiene: la complejidad del entorno en la implementación de las tic, la priorización del proyecto en proporción del valor público, la capacidad de los empleados, el marco legal existente, la elección de las tecnologías en relación con los procesos organizativos y la gestión; y la estimación de los costos.
A su vez, el análisis para el diseño de estrategias de Bhatnagar (2004) es interesante porque plantea nueve ejes para diseñar estrategias de e-gobierno en los países en desarrollo, entre de los cuales se encuentra similitud con los expuestos por Gichoya (2005), pero este a su vez afirma que la implantación del e-gobierno debe estar basada en metas y objetivos claros, dentro de los cuales no debe faltar: la transparencia, la eficiencia, la lucha contra la corrupción y la eficacia. Además, indica que la reforma del gobierno requiere una planificación cuidadosa junto con la disponibilidad de recursos y el contexto del país a través del diseño de estrategias con una orientación especifica.
Debido a lo anterior, la noción teórica presentada en el capítulo 1, que implica considerar que el e-gobierno se divide en dos dimensiones, una de infraestructura y otra de infoestructura, sirve para poder presentar un esquema que permita plantear los objetivos del e-gobierno, mismos que se pueden definir teniendo en cuenta esa división. De este modo, todo lo relacionado al diseño e implementación del e-gobierno serán los objetivos a corto plazo, lo relacionado a fomentar el uso serán los objetivos a mediano plazo y todo aquello a realizar para la adopción de las plataformas por parte de la ciudadanía deberían ser los objetivos a largo plazo. Con este esquema planteado es posible contar con un marco lógico para el desarrollo de los objetivos del e-gobierno al momento de impulsar la transformación.
Este marco es importante porque muchas de las iniciativas de e-gobierno inician con buenas intenciones, pero sin un rumbo definido, por ello las estrategias son clave para reducir las probabilidades de fracaso, pero estas deben enfocarse, para ello, es importante conocer el ciclo de vida de un si (visto en el capítulo 4), ya que estas estrategias pueden focalizarse de acuerdo con el momento de desarrollo del e-gobierno o al ciclo de vida del si, que es lo mismo, ya que las estrategias deben ser diferenciadas entre un nivel y otro. 
Por ejemplo, para el desarrollo e implementación son necesarias estrategias enfocadas a impulsar la infraestructura, pero para incentivar el uso y la adopción el enfoque es diferente, y es que pensando en las técnicas adoptadas por el sector privado, la mercadotecnia ha enseñado que la percepción y psicología del consumidor es fundamental para posicionar los productos y servicios en la mente del consumidor, lo cual es un enfoque que se orienta principalmente a un aspecto de adopción y no de contar con infraestructura como en el primer caso, por lo que estos fundamentos de percepción, son bastante funcionales para promover el uso de las plataformas de e-gobierno, pero no para la fase de implementación que requiere de tecnología, banda ancha, etc., actividad que se encuentra en otra fase del ciclo de vida de un si y que a pesar de encontrarse en fases diferentes, ninguna actividad es menos importante cuando se habla del éxito de las plataformas de e-gobierno.
Por tal motivo, en adelante, el marco para el diseño de estrategias para el éxito del e-gobierno es importante formularlo a partir de las dos áreas planteadas, quedando de este modo, primero, aquellas orientadas a la infraestructura, en donde, se atiendan las etapas de desarrollo e implementación del ciclo de vida de un si y, segundo, aquellas estrategias orientadas a la infoestructura, en donde, se haga mención de las acciones necesarias para promover el uso y la adopción (ver Fig. 6), así mismo, ambas áreas de estrategias se deben centrar en tres factores clave mencionados por Perera (2001): el proceso, las personas y la tecnología.
Fig. 6. Planeación estratégica del e-gobierno
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Fuente: Elaboración de los autores.
Estrategias orientadas al desarrollo e implementación
La preparación de la organización previo a la implementación y uso de cualquier tecnología es un eje fundamental para el éxito de cualquier transformación, no únicamente aplica para el e-gobierno, pero en este caso en particular se debe estar preparado para todo lo que conlleva la tecnología, por tal motivo, es importante considerar en primera instancia las capacidades tecnológicas de la organización, por ello, en este primer punto, la estrategia se debe centrar en la evaluación de la infraestructura actual, la identificación de las mejoras necesarias para apoyar las iniciativas de e-gobierno y con ello crear planes para la aplicación de las mejoras requeridas, considerando si existe la necesidad de una integración entre los sistemas existentes y los nuevos o se está iniciando completamente de cero, o quizá es necesaria la implementación de un dispositivo en particular, se debe considerar un ancho de banda adecuado, redes fiables o incluso redundantes, todo ello son ejemplos de acciones de infraestructura críticas que apoyaran el éxito de las iniciativas de e-gobierno con el objetivo de proporcionar una solución total previa a la implementación.
Por lo anterior, es importante considerar que la implementación del e-gobierno es un proceso que requiere de suficiente planeación al ser un sistema complejo −lo cual implica no tomarlo a la ligera, tampoco pensar que son únicamente problemas− que incluye cuestiones organizativas, sociales y económicas, así mismo, se debe considerar que su desarrollo se encuentra influido por una combinación de factores, como las condiciones políticas, las dimensiones culturales, los avances tecnológicos y los cambios organizativos, todos ellos diseñados para apoyar e impulsar la transformación de la administración pública. Implicando proporcionar transparencia, procesos simplificados y eficiencia mediante el replanteamiento de la administración a través de la introducción de modelos de gestión empresarial, una mayor participación de los ciudadanos en los procesos de toma de decisiones y el uso de las tic para la adopción satisfactoria de servicios de administración y gobierno.
Por lo tanto, es imprescindible tener en mente que una infraestructura de e-gobierno, en general comprende la infraestructura de red, la infraestructura de seguridad, el entorno del servidor de aplicaciones, las herramientas de gestión de datos y contenidos, las herramientas de desarrollo de aplicaciones, el hardware, los Sistemas Operativos (so) y la plataforma de gestión de sistemas. Sin embargo, muchos gobiernos locales de países en desarrollo no cuentan con la infraestructura necesaria para desplegar servicios de e-gobierno, lo que incluye el acceso a internet y otras infraestructuras básicas para su correcta operación.
Por ello, la viabilidad de una iniciativa de e-gobierno en un principio depende directamente de la capacidad y disposición general de los gobiernos para gastar en las tic necesarias y todos aquellos procesos para su correcto funcionamiento, para lo cual se deben considerar los costos relacionados. Por ello, se recomienda que los objetivos a corto plazo se basen en el desarrollo e implementación, lo cual implica que las estrategias estén orientadas a esos objetivos.
Ante todo, ese escenario las prácticas administrativas definidas a partir del conocido proceso administrativo, recomiendan la previsión como parte de la fase de planeación, por lo cual, es importante trazar una ruta de la tecnología requerida para hacer funcionar estas iniciativas, esa ruta, se puede definir a través de un análisis de capacidades y necesidades de la administración pública, en otras palabras, se deberá verificar las infraestructuras tecnológicas con que se cuenta y comparar con la requerida para el óptimo funcionamiento de la plataforma de e-gobierno, esto deberá realizar entre el los responsables gubernamentales y los expertos en tic, con la finalidad de contar con ambas perspectivas de las necesidades del proyecto.
La experiencia, las investigaciones y los estudios de caso, han demostrado que la falta de conocimiento, previsión y planeación con respecto a las necesidades de infraestructura dan como resultado el fracaso de estas iniciativas antes de siquiera implementarse. Por lo cual, estos problemas pueden ser abatidos a través del correcto diseño de estrategias. Por ejemplo, suponga que un gobierno local, desea digitalizar su servicio de pago del impuesto predial con la finalidad de mejorar su recaudación proporcionando diversas formas de acceso al servicio de pago, el plan estratégico debería ser similar a lo siguiente:
Visión: Ser una administración pública que fomenta la inclusión de los servicios a través de medios digitales, mejorando con ello, el servicio público en beneficio de la ciudadanía y del gobierno aumentando la eficiencia en la recaudación de impuestos.
a)Objetivo: Mejorar la eficiencia del servicio de pago del impuesto predial y con ello mejorar el porcentaje de recaudación al menos en un 5% anual.
b)Estrategia: Implementación de una plataforma web de e-servicios para la recaudación del impuesto predial.
c)Planes de acción:
d)Contar con la infraestructura tecnológica necesaria para la operación de la plataforma web, considerando equipos de cómputo, servicio de Internet, etc. (tecnología).
e)Asegurar una conectividad suficiente para brindar el servicio en tiempo y forma (tecnología).
f)Alinear los procesos del pago del impuesto predial a la nueva modalidad de pago en línea, considerando toda la nueva documentación necesaria (proceso).
g)Contar con el personal capacitado en servicio, uso de equipos de cómputo y operación de la plataforma (personas).
Lo mostrado anteriormente, permite tener claridad de los requerimientos necesarios para operar la plataforma de e-gobierno, cuando esta se encuentre implementada, ya que en múltiples ocasiones no se configura la estructura para dar pie a la transformación, como se ha mencionado en el capítulo anterior. Por ello, este plan estratégico consideró tres elementos fundamentales, la tecnología, el proceso y las personas. Bajo ese esquema, es posible tener mayor certidumbre de lo que se quiere alcanzar con la implementación del e-gobierno, y se pueden vislumbrar todas las implicaciones a partir de los planes de acción, permitiendo saber desde un inicio si es viable o no la aplicación de este proyecto, ya que para cumplir cada plan de acción será necesario verificar las capacidades de infraestructura existentes y asignar un presupuesto para adquirir lo restante, por lo que es un buen momento para verificar la capacidad financiera.
De hecho, bajo la perspectiva de la ocde (2003) el proceso de planificación del e-gobierno dentro del gobierno central ayuda a establecer y difundir la visión y a traducirla en objetivos y metas. Los objetivos no solo sirven para proporcionar una dirección para la acción y el logro, sino que también pueden utilizarse para priorizar e incluso adelantar la acción. La planificación gubernamental y el establecimiento de objetivos también pueden mejorar la coordinación entre las organizaciones gubernamentales, servir para establecer criterios para conciliar enfoques conflictivos y señalar los enfoques preferidos y los recursos compartidos para superar los retos.
Por ello, una estrategia de e-gobierno orientada al desarrollo e implementación es un plan para los sistemas de e-gobierno encaminado a establecer la infraestructura de apoyo necesaria que maximiza la capacidad de la dirección para alcanzar los objetivos de la organización. Este plan se debe describir en un documento de alto nivel que abordará las orientaciones estratégicas, los objetivos, los componentes, los principios y las directrices de aplicación. La estrategia debe ser comprensible sin ambigüedades, por lo que, dicha estrategia se considera una línea de base y es que, a pesar de la importancia de este proceso estratégico, existe evidencia (Jadi y Lin, 2015; Mkude y Wimmer, 2014); Rabaiah, y Vandijck, 2009) que, demuestra la mayoría de los países que generan iniciativas de e-gobierno carecen de un marco estratégico.
Sin embargo, a pesar de haber marcado un objetivo que determinará el alcance del proyecto y diseñar una estrategia con todos sus componentes para alcanzar el objetivo, bajo el esquema planteado este es solo un objetivo a corto plazo, así mismo, como se mencionó en el capítulo 2 de esta obra, el éxito no solo depende de la implementación, sino también del uso y adopción, por lo que la visión no se cumple sin todos sus elementos completos.
De hecho, si se verifica el objetivo del ejemplo, para aumentar la recaudación bajo el mecanismo de e-gobierno, es fundamental que el ciudadano utilice la plataforma web, de lo contrario, no se cumpliría con el objetivo, alguien podría argumentar que no es necesario implementar una plataforma de e-gobierno para aumentar la recaudación de impuestos, puesto que existen otros mecanismos como los descuentos, mayor difusión, habilitar medios de pago en tiendas de autoservicio, etc., lo cual es correcto, no obstante, previo a siquiera iniciar con los preparativos para el desarrollo también se tendrá que verificar cuantas personas requieren de este tipo de servicios, cuantas personas tienen la posibilidad de acceder a la tecnología, etc., lo cual llevará a definir el tipo de plataforma a utilizar, etc. Pero todo ello es fundamental para asegurar el uso de la plataforma de e-gobierno, por lo cual, el siguiente apartado se centrará en diseñar las estrategias enfocadas al uso y la adopción del e-gobierno.
Estrategias orientadas al uso y adopción
Los gobiernos siguen poniendo en marcha iniciativas de e-gobierno con el objetivo de transformar con éxito los sectores públicos en organizaciones con conocimientos de tecnología para aprovechar las ventajas de lasen los sectores públicos y también para legitimarse, pero se enfocan principalmente en la infraestructura. En ese sentido, los planes de acción enfocados a las iniciativas de e-gobierno normalmente describen de manera general la fase de implementación mediante el establecimiento de objetivos técnicos (basándose principalmente en la plataforma, pero no en lo que la rodea), orientándose únicamente (en la mayoría de los casos) en los factores como los intereses políticos, la tecnología y con un poco de suerte en sus capacidades financieras, entre otros aspectos relativos al desarrollo de la misma plataforma, desafortunadamente no hay una visión de lo que seguirá después de que se haya implementado el proyecto, sin embargo, como se ha podido observar a lo largo de esta obra, es necesario prever los diferentes retos y necesidades que surgirán una vez instaurado el nuevo mecanismo de servicio, lo cual permita impulsar el uso de las plataformas y su posterior adopción por parte de la ciudadanía para considerar que realmente se está teniendo éxito con ella.
Todo ello, implica conocer las necesidades de los ciudadanos como punto de partida para el rediseño de la organización y los procesos del sector público para ofrecer servicios flexibles a los ciudadanos. Y es que algo complejo es que en México siguen permitiendo a los ciudadanos elegir entre los múltiples canales para la prestación de servicios que coexistirán una vez que se haya implementado la iniciativa, lo cual, limita su utilización y genera la necesidad de crear estrategias para impulsar el uso y adopción del servicio ofrecido a través de los medios digitales, ya que, de lo contrario, el servicio estará allí y no se utilizará como primera opción. Cabe mencionar, que contar con canales múltiples para ofrecer un mismo servicio está bien en un país con polaridad social y una brecha digital aún muy marcada.
Pero fomentar el uso del e-gobierno en aquellas personas que tienen la posibilidad de acceder a estas plataformas es de suma importancia, porque los datos demuestran la realidad en cuanto al uso de las plataformas de e-gobierno en México, que en los últimos años han dejado claro que el éxito en materia de utilización está bastante alejado de un resultado alentador, ya que los datos del inegi arrojan una usabilidad aproximada del 10% de la población con posibilidad de hacerlo, y como se ha mencionado los motivos y factores se han estudiado durante años, pero las acciones a nivel gubernamental se alejan mucho de lo que se requiere.
Por ejemplo, cada año en algunos municipios (por no decir en la mayoría), para incentivar el pago del impuesto predial, en el mes de enero (que inicia el año y los cobros de impuestos prediales en todos los municipios y localidades en México) otorgan un descuento que va del 20% hasta 50%, según ciertas características de los ciudadanos, favoreciendo más a aquellos que se encuentran en la tercera edad por pronto pago, etc., así mismo, en algunas administraciones colocan servicio de cafetería para mayor comodidad de las personas, lo cual definitivamente incentiva el pago y hace amena la espera en la larga fila que se realiza de manera anual, pero no transforma el servicio, solo se adicionan elementos para incrementar la recaudación, lo cual no está mal si el único objetivo es aumentar la recaudación y no está como meta la eficiencia y la transformación de los servicios.
Sin embargo, en municipios que cuentan con los canales digitales para realizar el pago, estos beneficios los ofrecen únicamente al realizar el pago de manera presencial, si se realiza en la plataforma de e-gobierno no aplican los descuentos, lo cual es contradictorio cuando lo que se debería de hacer es impulsar el uso de la plataforma digital, si estos mismos incentivos se ocuparan en ambas circunstancias y formas de pago seguramente la usabilidad incrementaría, pero el mensaje que se envía es contrario, si usas la plataforma no hay beneficios. Al revisar que hace el sector privado cuando lanza una aplicación digital, lo primero, es dar beneficios exclusivos a quienes hacen uso del servicio digital, otorgando cupones, descuentos, etc., esto a la larga beneficia en el uso de la plataforma digital, mejora la eficiencia y reduce los costos de transacción.
En ese sentido, las ciencias administrativas y en específico la mercadotecnia ha enseñado que, si se quiere incentivar el uso de un servicio, la compra de un producto o el uso de un canal de distribución en específico, se tiene que incentivar al usuario posicionando el canal. Por lo cual, es importante diseñar estrategias orientadas a incentivar el uso y la adopción del e-gobierno. Estas estrategias a diferencia de las orientadas al desarrollo e implementación, normalmente tienen resultado a mediano y largo plazo, porque implica fomentar la usabilidad de las plataformas de e-gobierno, lo cual requiere de un proceso de adaptabilidad que implica la aplicación de acciones encaminadas, en primer lugar, a la difusión del mecanismo, lo cual genere el conocimiento para la ciudadanía de su existencia y, en segundo lugar, lograr que el ciudadano opté por utilizar la plataforma digital en vez de ir físicamente a una oficina de gobierno, para ello se debe fijar un objetivo y las estrategias necesarias para lograrlo.
Para lo anterior, será importante considerar lo siguiente:
a)Después de la implementación será clave dar a conocer la plataforma web, su funcionalidad y todo aquello que ofrece. Aquí será fundamental un plan de difusión a través de diversos canales, buscar otorgar incentivos a quién utilice el servicio digital a diferencia de aquel que haga uso del servicio de manera presencial. Esto es de suma importancia para promover el uso de la plataforma, por lo cual, las estrategias en este aspecto son indispensables, ya que, en muchas ocasiones se lanzan las plataformas, pero el ciudadano desconoce de su existencia, si bien la administración pública no requiere de marketing como el sector público, estas plataformas si requieren de un plan detallado para darlas a conocer, en resumen, si requieren de un plan de marketing.
b)Posteriormente, será importante asegurarse que todos los procesos implicados con el servicio digitalizado se revisen y rediseñen cuando sea necesario para apoyar a la nueva forma de entregar los servicios. Como con cualquier aplicación de la tecnología, hay que revisar los procesos organizacionales, identificar las oportunidades de racionalización, mejorar los procesos y procedimientos y diseñar soluciones en torno a estos procesos mejorados, como se menciona en el capítulo anterior, en otras palabras, se requiere una mejora continua del proceso.
c)El impulsor de las iniciativas es muy importante, aquí el personal y/o servidor público involucrado con los procesos tradicional juegan un papel importante, porque una vez que el ciudadano conoce las plataformas y decide hacer uso de ellas, podría tener dudas o problemas en el proceso de uso, por lo cual, seguramente tendrá la necesidad de comunicarse con algún servidor público que le oriente, pero en ocasiones no reciben el apoyo o guía suficiente como resultado del desconocimiento del nuevo proceso por parte del servidor público. Aquí es clave que el ciudadano pueda llevarse una buena impresión del e-gobierno, de lo contrario no volverá a utilizar los servicios digitales. Por lo cual esta acción se refiere a disponer de un nivel adecuado de conocimientos y personal calificado, que todos estén bien formados para apoyar y utilizar estos sistemas.
Dentro de los limitantes que los estudios han identificado para impulsar la usabilidad se encuentra la infraestructura con que cuenta la ciudadanía para conectarse a Internet, entonces las tarifas de acceso a Internet no son precisamente el principal problema porque hoy en día han disminuido considerablemente, pero desafortunadamente en muchas zonas rurales no hay electricidad o solo está disponible durante unas horas al día, lo cual limita mucho la usabilidad y que aunado a los escasos conocimientos en el uso de la tecnología de muchas personas disminuyen la posibilidad de incrementar el uso de las plataformas de e-gobierno. De hecho, los estudios e investigaciones demuestran que las clases más jóvenes utilizan internet con mayor frecuencia, por lo que el resultado podría ser una concentración unilateral que llevaría a una mayor exclusión sistemática de los servicios en línea de personas adultas y de las clases sociales más bajas.
Sin embargo, la penetración de la telefonía móvil ha aumentado en cantidades de dos dígitos en muchos países, un factor que debe tenerse en cuenta a la hora de seleccionar los canales de acceso para los servicios de e-gobierno. Al principio, cuando los segmentos menos aventajados de la población tienen menos posibilidades de acceder a la web, por ello, que los servicios de e-gobierno sean multiplataforma es la mejor práctica para llevar gradualmente al ciudadano a la fase de interacción y transacción. Esa multiplataforma se refiere a que la interfaz de la plataforma web sea adaptable a un móvil o a una computadora, a un sistema operativo o a otro, como se vio en el capítulo 4.
Por lo tanto, en este punto las estrategias tendrán que ir enfocadas a mejorar la usabilidad del e-gobierno, así que partiendo de la visión definida en el apartado anterior que dice:
Visión: Ser una administración pública que fomenta la inclusión de los servicios a través de medios digitales, mejorando con ello, el servicio público en beneficio de la ciudadanía y del gobierno aumentando la eficiencia en la recaudación de impuestos.
Los apartados podrían ser como en el ejemplo siguiente:
a)Objetivo: Incrementar el índice de usabilidad de la plataforma web de servicio de pago del impuesto predial en un 20% con respecto al primer año de uso.
b)Estrategia: Impulsar el canal digital de pago de impuesto predial a través de incentivos a la ciudadanía.
c)Planeas de acción:
d)Otorgar beneficios diferenciados al ciudadano que realice el pago de impuesto predial a través de la plataforma digital.
e)Realizar un estudio de percepción del servicio orientado a aquellos ciudadanos que hicieron uso de la plataforma digital.
f)Actualizar la plataforma digital con respecto a las necesidades y comentarios de la ciudadanía.
g)Impulsar el uso de la plataforma digital a través de diferentes medios de comunicación tradicionales y digitales.
De hecho, una de las estrategias aplicadas para incentivar el uso o más bien para hacer de estos medios la única forma de acceso a los servicios en muchos países ha sido la habilitación de una ventanilla única, la cual, consiste en una plataforma centralizada para prestar servicios de e-gobierno a los ciudadanos a través de un punto único de acceso a los servicios electrónicos y a la información ofrecida por las diferentes autoridades públicas, su función es eliminar la carga de tratar con distintos fragmentos de la administración.
Aunque su implementación es compleja porque las ventanillas únicas se apoyan en varias capacidades clave. Por ejemplo, una ventanilla única requiere que todos los departamentos de la administración pública tengan sistemas informáticos conectados. Además, deben estar centradas en el ciudadano y al estar estructuradas en función de sus necesidades, deberán ofrecerle ayuda para rellenar los formularios en línea. Así mismo, la implementación de una ventanilla única digital (y la consiguiente integración de la recolección de datos) puede suponer un reto, pero tiene el potencial de reducir los costos porque los formularios electrónicos integrados disminuyen los errores y reducen el tiempo de procesamiento y también puede aumentar la satisfacción de los ciudadanos al reducir la confusión y la duplicación de esfuerzos.
Otra acción fundamental es la difusión, en ese contexto Mundy y Musa (2010), explican la importancia de contar con un marco para el e-gobierno, el cual, hace hincapié en la formulación y aplicación de políticas, así como en la educación en materia de tic y la sensibilización de los ciudadanos a través de canales como los móviles, los cibercafés, los quioscos, etc. Bajo ese contexto, es de suma importancia considerar impulsar estas estrategias a través del diseño de política públicas orientadas a la creación de acciones para el cumplimiento de los objetivos trazados, como se ha visto, la estructura sigue a la estrategia, y las políticas públicas son parte de esa estructura fundamental para alcanzar el éxito del e-gobierno.
Diseño de políticas públicas para el éxito del e-gobierno
Las investigaciones recientes sobre la aplicación de políticas han prestado mayor atención cada día en temas como el logro de las metas de la administración pública, que como se pudo observar en el capítulo anterior es un tema de vital importancia, pero en el cual solo se abordó el aprendizaje y no las políticas, por lo cual, es significativo voltear a ver como las políticas orientadas a la construcción del e-gobierno han beneficiado a su éxito permitiendo favorecer las estrategias diseñadas.
Todo ello con la finalidad de comprender mejor la dinámica de las decisiones políticas, la aplicación y la evaluación con respecto al éxito de este, que en muchos casos de implementación de e-gobierno las políticas bien estructuradas se encuentran ausentes, por lo que, en este punto, se intenta explicar porque es importante que durante el proceso de desarrollo y previo a la implementación del e-gobierno se diseñen políticas públicas acordes a las estrategias planteadas para cubrir necesidades que emanan de estos mecanismos.
Cabe destacar que existen muchas metodologías para el diseño de las políticas públicas, por lo tanto, este apartado no tiene la intención de profundizar o hacer referencia a como se diseña o construye una política pública, porque para ello existen obras literarias importantes de autores como Luis Aguilar Villanueva, Julio Cortázar, entre otros, quienes explican detalladamente como construir una política pública, en ese sentido, este apartado se centra únicamente en analizar el proceso de diseño y contenido necesario de aquellas políticas públicas orientadas a la implementación, uso y adopción del e-gobierno.
De tal manera que, en este último tema se hace mención de la importancia que tiene el diseño adecuado de políticas públicas para la implementación, operación y desarrollo del e-gobierno, buscando ofrecer un panorama más amplio de las necesidades que tiene el e-gobierno para su éxito y, con ello, se pueda tener como tomador de decisiones o como ciudadano una perspectiva un poco más clara de las acciones que se requieren aplicar para impulsar estas iniciativas de digitalización de los servicios que den como resultado el disminuir las posibilidades de fracaso de una iniciativa de e-gobierno que requiere de cambios estructurales como se vio en el capítulo anterior.
Importancia del diseño de políticas enfocadas al e-gobierno
La acción pública, para ser eficaz y eficiente, debe concebirse y desarrollarse como un sistema coherente e integrado, es decir que beneficie a los diferentes actores involucrados. Sin embargo, en la práctica se produce una fragmentación en la elaboración de políticas que afecta a todas las dimensiones de la política pública: actores colectivos e individuales, procesos de diseño y ejecución, etc. Tsekos (2003) señala que las razones de esta división, denominada brecha política, residen en el hecho de que el diseño y la aplicación son dos subprocesos casi independientes y poco vinculados.
En otras palabras, la fase de análisis y diseño de políticas constituye un proceso descendente (de arriba hacia debajo de la pirámide organizacional) en el que participan únicamente actores políticos de alto nivel (si esto se ve orientado al sector privado sería la parte estratégica de la pirámide organizacional, por lo cual únicamente participaría en su diseño la junta de gobierno, accionistas, directores generales, etc.), en ese sentido, estas decisiones están orientadas a los resultados y funciona sobre la base de criterios generales como conceptos de misión y visión, valores y estrategias organizativas, en pocas palabras, se orientan a prioridades políticas, no organizacionales.
Por otro lado, la aplicación de estas políticas diseñadas es un proceso principalmente ascendente, que se ejecuta por la base trabajadora (los servidores públicos que operan los procesos), aquí participan los profesionales de la administración pública, los mandos intermedios y el personal de bajo nivel. Por lo tanto, las actividades de aplicación se guían por las prioridades intra organizativas y los requisitos y restricciones de la gestión diaria.
Por ello, estas actividades están orientadas a los resultados a corto plazo, con vagas referencias al panorama general y escasos vínculos con los objetivos a mediano y largo plazo de la organización, a las prioridades o a las metas estratégicas definidos en un principio por los políticos de alto nivel. Se debe tener en mente que la utilización de métodos de las ciencias administrativas como lo son el proceso administrativo conlleva un proceso sistemático, por lo tanto, es importante saber que la planificación se práctica a diferentes niveles de la pirámide organizacional, partiendo de diferentes criterios. Por lo cual, sí el criterio es el nivel jerárquico, la planificación puede ser estratégica, táctica y operativa.
Este enfoque que se ha venido planteando tiene lógica cuando se observan esos niveles de la administración para el diseño de iniciativas de e-gobierno, piense lo siguiente: los servidores públicos de alto nivel (nivel estratégico) son quienes diseñan el objetivo y definan las actividades para el cumplimiento de esos objetivos −normalmente sin considerar a la base operativa−, el personal de mando medio (nivel táctico) y el de bajo nivel (nivel operativo) son quiénes ejecutan las acciones para el cumplimiento de esa idea, surgiendo esa fragmentación o dicotomía entre los resultados esperados y la realidad de lo que se desea, debido a que, no se alinean las perspectivas desde un inicio, pero estas aspiraciones se pueden plantear formalmente en un marco de trabajo que busque satisfacer ciertas necesidades en particular del gobierno y de la ciudadanía, a este marco de trabajo se conoce como política pública.
Por esa razón, es fundamental diseñar políticas públicas que se enfoquen a un objetivo particular tanto en el diseño como en su ejecución y con ello se busque cumplir con la visión planteada desde un inicio. Así, el diseño de políticas públicas debe apoyar las iniciativas de e-gobierno considerando desde su concepción no solo las motivaciones de los involucrados, sino también priorizar los desafíos existentes que se deben superar durante la implementación y posterior adopción, tomando en consideración las necesidades naturales que conlleva la evolución de los si, como se pudo observar en el ciclo de vida de un si en la parte 2 de este libro.
Derivado de lo anterior, comprender que es una política pública es fundamental para poder profundizar en el tema, pero tener en mente su objetivo es prioritario, porque el diseño de la política es la primera fase que se debe realizar al impulsar un cambio en la estructura y/o en los procesos de la administración pública (básicamente en donde haya un enfoque de cambio o una nueva solución por parte del gobierno). Anderson (1994), define las políticas públicas como un curso de acción seguido por un actor o más actores políticos con un propósito, tratando de resolver un problema. En ese sentido, se parte de que el diseño es un concepto que se utiliza para describir el proceso de creación de una respuesta política a un problema político. La reflexión sobre el diseño de políticas no es un fenómeno nuevo: los primeros trabajos de Lasswell (1951) sobre políticas públicas contenían indicios claros de este concepto.
En ese sentido, es importante concebir que una política pública es una red de decisiones interrelacionadas relativas a la elección de los objetivos, de los medios y de los recursos utilizados para lograr metas específicas, bajo ese contexto, las decisiones políticas deberían ser racionales, pero a veces no lo son. Lo mismo ocurre con aquellas estrategias orientadas a la implementación del e-gobierno, según los expertos en tecnologías el modo racional sería una forma objetiva para implementar una tic en la administración pública, sin embargo, en capítulos anteriores, ya se desarrolló el tema de la racionalidad, en donde, se explicó a partir de la visión de Herbert Simón que, si hay una racionalidad en los individuos, pero limitada.
Esta racionalidad limitada, no necesariamente es un problema, solo que requiere de la perspectiva de diferentes individuos, ya que como individuos no conocen todas las variables del entorno. Por lo tanto, la política pública, debe ser diseñada a partir de diversas perspectivas que surgen de la visión de distintos actores, como lo es el gobierno en todos sus niveles y la ciudadanía. Para ello, es importante visualizar los ejemplos que ha habido en México a nivel nacional de proyectos tecnológicos basados en políticas públicas que han dejado avances y algunos buenos resultados, teniendo exitoso de alguna forma y que sirven como ejemplo para tener una perspectiva más clara de lo que se quiere dar a entender en este punto.
El primero que se tiene es el lanzado en el año 2003 en México a través de una política pública impulsada en el pnd 2000-2006 con la finalidad de instaurar una sociedad de la información y del conocimiento a través de la penetración de Internet a nivel nacional, para ello, se planteó la estrategia denominada una sociedad más democrática y participativa en México, con el objetivo de disminuir la brecha digital y crear un impacto social y económico a través del acceso a la información, el plan de acción principal creado fue el programa denominado Sistema e-México que consideró como acciones principales: 1) rear una infraestructura de telecomunicaciones que permitiera a todos los ciudadanos el acceso a internet y; 2) la creación de portales web de salud, educación, economía y gobierno. El resultado fue un aumento vertiginoso de usuarios de Internet, siendo una política pública que definitivamente ayudó a disminuir la brecha digital. Un claro ejemplo de una iniciativa tecnológica basada en el planteamiento formal de la idea a través de una política pública, en donde, se consideraron elementos de planeación para alcanzar la meta.
Sin embargo, esto resolvía un problema político que era la brecha digital, pero abrió otro, el cual se produjo por la proliferación masiva de la tecnología, el cual fue el analfabetismo digital, esto es normal, ya que no se contaba con la infraestructura, y al no contar con ella la capacitación de las personas en materia de tic no era necesaria, pero ahora con la infraestructura el uso de estos mecanismos de telecomunicaciones se volvió fundamental para continuar con el desarrollo y éxito. Por lo que, nuevamente a través de una política pública establecida años después, se trató de abatir el problema, por lo que en el periodo 2012-2018 con las políticas públicas definidas en el pnd y denominadas conformar un gobierno moderno y eficiente y México incluyente, se generaron tres estrategias transversales para el cumplimiento de esa visión que basaron su plan de acción principal en la denominada Estrategia Nacional Digital (edn), en donde, surgió el proyecto denominado México conectado.
No lo lograron al 100%, pero sentaron las bases de la digitalización de los servicios públicos y también hubo un avance significativo en materia de culturización digital a nivel nacional. Por lo cual, es interesante analizar las políticas públicas que fueron exitosas en materia tecnológica, porque ponen de manifiesto la importancia del diseño de una política pública como base de esas iniciativas y es que a nivel municipal cada administración pública tiene la libertad de operar sus servicios como cada presidente municipal considere es más adecuado, lo que hace que en cada cambio de gobernante pueda haber un avance o un retroceso en materia de e-gobierno que es aún peor si no se formalizan las iniciativas.
La tecnología en si es compleja, hoy en día es fundamental para la eficiencia de las organizaciones, tanto públicas como privadas, y el e-gobierno es una tecnología que si se tiene una visión clara de lo que se pretende alcanzar con ella, se aplica adecuadamente y se le da seguimiento oportuno, se tendrán grandes resultados, pero si no se tienen claros todos los beneficios, retos y desafíos que conlleva su utilización, se convertirá en un objeto inerte que pasará al cajón de aquellas cosas que se adquieren porque gustaron, pero que nunca se entiende para que las adquirimos y solo se habrá gastado tiempo, dinero y esfuerzo en algo que no se le da uso, será como aquella caminadora, bicicleta o aparato de ejercicios que algún día se compró con muchas expectativas o como meta de inicio de año, pero que se utilizó solo un par de veces, por lo cual, terminó siendo un bonito perchero para colgar ropa y todas aquellas bondades de las cuales ha hablado el vendedor, nunca se disfrutaron, al final del día se es un poco analítico financieramente hablando, habrá sido un perchero demasiado caro y poco útil, lo mismo pasa con las iniciativas de e-gobierno.
Y es que las administraciones públicas prestan una amplia gama de servicios a los ciudadanos, a las empresas y a otros organismos públicos. Impulsados por los mandatos legislativos para racionalizar la prestación de servicios gubernamentales y por las crecientes expectativas de los ciudadanos, todos los niveles de los departamentos gubernamentales se ven presionados para proporcionar formas más eficientes de interacción con los ciudadanos, por lo cual, implementan estas iniciativas sin una lógica, sin conocimiento de lo que se requiere y de lo que vendrá, terminando con la inversión de un sistema que es como un coche eléctrico en una población que no hay luz para conectarlo y cargarlo.
Eso es el resultado de centrar los esfuerzos para la prestación de servicios únicamente en la creación de sistemas de e-gobierno y no se considera en todo lo que rodea estas iniciativas. Por lo cual, el fracaso es el resultado de no saber que alinear una organización a la tecnología es un procedimiento complejo que implica establecer la dirección, movilizar los sistemas y realizar ajustes en la organización. De acuerdo con los gurús de la administración, se requieren dos tipos principales de alineación, una vertical y otra horizontal. La alineación vertical se centra en la estrategia de la organización, mientras que la alineación horizontal se centrará en las necesidades de los usuarios (los ciudadanos). Por lo tanto, la alineación vertical no puede existir sin que los miembros de toda la jerarquía organizativa comprendan la estrategia, por ello deben conocer los objetivos de la organización y los medios para alcanzarlos. Para lograr la alineación vertical, los empleados de todos los niveles deben comprender la estrategia de la organización y su papel en la consecución de esta.
En ese sentido, la comunicación, la integración del trabajo, el aprendizaje y la implementación de estructuras flexibles son imprescindibles para lograr la preparación estratégica. Posteriormente, la evaluación y revisión frecuente de las orientaciones estratégicas para lograr la coherencia en el diseño de la planificación también son importantes para la preparación estratégica. Muchos de los elementos mencionados son la base de la administración de una organización, pero por muchos motivos estas nociones básicas se olvidan o dejan de lado cuando son útiles para impulsar las iniciativas de e-gobierno.

Conclusiones y recomendaciones
Es importante tener en mente que las iniciativas de e-gobierno son proyectos y la naturaleza de estos son el tiempo, el costo, pero a la par de ello, también lo es su funcionalidad, misma que es esencial. Por ello, los preceptos de las ciencias administrativas y todas aquellas buenas prácticas que favorezcan al éxito de estos mecanismos se pueden adaptar a las necesidades de cada contexto. Lo importante es hacer de estas plataformas parte de la vida cotidiana de todos los ciudadanos. Al final estos mecanismos son una tecnología y como toda tecnología requieren de un ciclo de maduración que depende de la alineación de los procesos y las actividades que deben estar orientadas a cada una de las necesidades de desarrollo, implementación, uso y adopción que surgen en cada caso.
Por lo cual, con el conocimiento adquirido a lo largo de este texto, se espera que se haya cumplido la intención principal, que es otorgar una visión más amplia de lo que implican las iniciativas de e-gobierno. Orientándose el texto a aquellos individuos con curiosidad del e-gobierno, a los entusiastas por transformar la administración pública, a los tomadores de decisiones, a los servidores públicos y a cualquier individuo que tenga en mente hacer los servicios más eficientes, funcionales e inclusivos o simplemente conocer cómo funciona el e-gobierno.
Por ello, los ejemplos abordados en este libro son una base para la creación de los objetivos y las estrategias que darán vida a las iniciativas de e-gobierno. A nivel federal los índices de éxito son mayores, pero desafortunadamente a nivel municipal aún quedan muchas áreas de oportunidad que no son reconocidas por la falta de conocimientos y experiencia. En definitiva, lo que se espera con esta obra es que se haya podido comprender a detalle la importancia que tiene el e-gobierno, pero también se hayan podido visualizar todas las implicaciones que tiene aplicar estas iniciativas. Ayudando con estas líneas a repensar los procesos, las actividades requeridas y los cambios estructurales requeridos para llevar a buen puerto estos mecanismos.
También es fundamental tener en mente que, en la actual globalización económica sustentada por cambios revolucionarios en la ciencia y la tecnología, la información se ha convertido en un factor clave de competitividad. De hecho, por ese motivo la mayoría de los países han desempeñado un papel más activo en la formulación de políticas y estrategias nacionales para promover la economía de la información, con la finalidad de cosechar enormes beneficios en términos de crecimiento o desarrollo económico y social. En ese sentido, Samsor (2021) explica que los gobiernos de todo el mundo están sometidos a la presión de la rápida globalización y de los cambios fiscales, sociales y tecnológicos para que ofrezcan servicios centrados en el ciudadano, eficientes, transparentes y eficaces, siendo de un solo uso, en cualquier momento y sin interrupciones.
Por ello, es posible considerar que la gestión pública digital juega un papel fundamental en la transformación de la administración pública, porque no solo facilita las iniciativas impulsadas por el mercado, sino que también desempeña un papel importante en el inicio del proceso de desarrollo de capacidades y en la coordinación de las acciones de un gran número de partes involucradas. Como se ha podido observar en los primeros capítulos, el e-gobierno ofrece el potencial de remodelar las actividades y los procesos del sector público, así como, construir relaciones entre los ciudadanos y el gobierno, ayudando a mejorar la transparencia, aumentar la capacidad del gobierno y proporcionar mayor eficiencia de los procesos del servicio público. La realidad es que el e-gobierno representa un enfoque nuevo e innovador para abordar los problemas tradicionales de los servicios gubernamentales utilizando internet y la World Wide Web.
Bajo ese contexto, Abdelhafez y Amer (2016) y Reffat (2006) explican que es fundamental que las soluciones tecnológicas que se asientan sobre una infraestructura de e-gobierno estén al alcance de todos los ciudadanos, debido a que, el éxito de este debe ser capaz de: atraer a los ciudadanos que ya están conectados en línea; poner en línea a personas que aún no lo están; y permitir la transformación del e-gobierno en tres niveles: de gobierno a gobierno, de gobierno a empresa y de gobierno a ciudadano, como se presentó en el capítulo 1 de este texto.
Sin embargo, la capacidad de los gobernantes a nivel local no permite aprovechar todos los beneficios del e-gobierno, porque su capacidad es limitada, debido a la existencia de diversos obstáculos que en un principio son: políticos, sociales y económicos, pero conforme se inicia el desarrollo e implementación de las estrategias digitales, surgen diversos elementos técnicos y de conocimiento que no permiten un desarrollo adecuado de estas iniciativas. No obstante, a pesar de las experiencias demostradas en el presente texto, es evidente que los gobiernos locales aún pueden aprovechar las ventajas de la era digital. Así, de lo anterior se desprenden diversos puntos importantes que se deben tener en cuenta al momento de optar por poner en marcha una iniciativa de e-gobierno, esto con la finalidad de realizar un diseño y una implementación exitosa de las iniciativas de administración pública digital.
Por tal motivo, es importante tener en mente que para este texto se examinaron los retos que surgen en la implementación del e-gobierno poniendo como eje central de estudio diversas experiencias a nivel municipal en México, pero a pesar de ser un caso de un país en específico, es importante mencionar que esta propuesta es extrapolable a otros países en desarrollo, en particular a los de América Latina que comparten muchas similitudes, debido a que, la revisión de la literatura y el análisis realizado en este libro muestran muchos desafíos que son comunes en la mayoría de los países en desarrollo, tales como: la falta de conocimientos sobre las tic, la infraestructura incompleta, la brecha digital existente, la incertidumbre sobre la privacidad y la seguridad de los datos, la ausencia de políticas y legislación globales sobre las tic, la falta de una cultura de las tic en el gobierno y los componentes tradicionales de la economía, las cuestiones relativas al compromiso financiero permanente del gobierno con el proyecto tecnológico, la concienciación sobre el e-gobierno, la voluntad de los municipios de participar en el intercambio de información, el vacío de liderazgo en materia de tic fuera de los ayuntamientos con orientación tecnológica, la resistencia al cambio, las diferentes perspectivas de implementación, entre otros factores.
Todo ello, deja abierta la posibilidad de análisis comparativos entre diferentes países de América Latina y de la región, pero también con aquellas potencias mundiales en materia de e-gobierno con la finalidad de poder conocer las brechas que tienen los países en desarrollo, lo que permita aprender del éxito de otras naciones en materia de servicios públicos digitales, porque aplicar el marco exacto o imitar los pasos de otras implantaciones exitosas de e-gobierno son una guía importante, pero no significa que sea la razón del éxito del proyecto para otros países. Por lo cual, a partir de los estudios de caso de los gobiernos electrónicos más exitosos de todo el mundo, será posible conocer su método para procesar e implementar su e-gobierno en función de su infraestructura de ti, la economía, la política y otros factores que afectan a la implementación. Mostrando los casos de estudio y analizando la situación actual del país se pueden señalar algunos de los retos que pueden influir en el proceso de implementación y sus soluciones. Además, aprender de otras experiencias en este campo pondrá de relieve los sectores que necesitan desarrollarse y apoyarse.
Finalmente, es fundamental considerar que para poner en marcha con éxito un programa de e-gobierno, los responsables políticos deben desarrollar objetivos específicos y razonablemente alcanzables, conociendo los recursos disponibles para alcanzarlos. Solo entonces podrán formular un plan que pueda aplicarse en su totalidad, en lugar de verse truncado antes de que se obtengan los beneficios por falta de recursos. Una vez que los gobiernos se comprometan con estrategias que transformen sus procesos de gobernanza, surgirán importantes retos y oportunidades durante su aplicación. Por lo tanto, las nociones y estrategias sugeridas en este texto permitirán a las iniciativas de e-gobierno impulsadas mayores oportunidades del alcanzar el éxito.
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2 La Unión Internacional de Telecomunicaciones es el organismo especializado de las Naciones Unidas para las tecnologías de la información y la comunicación (tic). Tiene como objetivo atribuir el espectro radioeléctrico y las órbitas de satélite a escala mundial, así como elaborar normas técnicas que garanticen la interconexión continua de las redes y las tecnologías (ift, 2015, párr. 1).
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