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1. Introduccion

El presente trabajo se basa en un caso real de consultoria estratégica desarrollado entre
septiembre y noviembre de 2024, en colaboracion con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), con el objetivo de impulsar la transformacién digital del Instituto de
Innovacion Agropecuaria de Panama (IDIAP). El proyecto, titulado “Mapeo y diagnéstico de
los procesos, herramientas, infraestructura, aplicaciones y capacidades para la gestion
digital de informacion y procesos en IDIAP”, tuvo una duracién de 12 semanas y se orientd
a comprender el estado actual de la organizacion en términos de gestion digital, asi como

también, a identificar oportunidades de mejora en sus procesos y servicios.

A partir de esta experiencia y de un analisis comparativo de marcos metodologicos
existentes a nivel internacional, se propone reflexionar, sistematizar y modelizar la
metodologia de abordaje utilizada. El objetivo principal es desarrollar un marco
metodoldgico replicable en distintas organizaciones publicas (y potencialmente privadas),

facilitando la implementacion de procesos de transformacion digital.

La relevancia de este trabajo se fundamenta en una problematica recurrente en América
Latina: si bien existen multiples marcos conceptuales y estratégicos para la transformacién
digital a escala nacional e internacional, existe una brecha significativa en su aplicacion a
nivel organizacional. Esto se ve reflejado en que muchas instituciones publicas carecen de
herramientas practicas, accesibles y adaptadas a su contexto para llevar adelante procesos
de transformacién digital de manera efectiva. En este sentido, se busca contribuir a cerrar
esa brecha, proponiendo un modelo que articule estrategia y ejecucion, a escala

institucional.

El escrito se organiza en seis capitulos. El primero presenta el contexto que motiva la
propuesta. El segundo desarrolla un analisis retrospectivo del proyecto IDIAP, identificando
los factores que facilitaron su desarrollo y las brechas que orientan la propuesta. El tercero
ofrece una revision comparativa de seis marcos metodolégicos de transformacion digital a
nivel global y regional. A partir de estos dos analisis, el cuarto capitulo desarrolla la
propuesta metodoldgica, sus principios, dimensiones, fases y kit de implementacion. El
quinto capitulo presenta las conclusiones, los aportes esperados y las lineas futuras de

trabajo.
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2. Contexto

La transformacion digital se ha consolidado como una prioridad estratégica para los
gobiernos y organizaciones publicas a nivel global. Es por esto que, diversos organismos
internacionales han desarrollado marcos conceptuales y metodoldgicos orientados a guiar
estos procesos, con un fuerte énfasis en la modernizacion del Estado, la mejora en la

prestacién de servicios y el fortalecimiento de la transparencia y la eficiencia institucional.

En América Latina y el Caribe, esta prioridad se expresa con particular intensidad. Los
paises de la region han avanzado en el desarrollo de agendas digitales nacionales y en la
adopcion de marcos de gobierno digital, en muchos casos con el apoyo de organismos
como el BID y el Banco Mundial. Sin embargo, la region enfrenta desafios estructurales
especificos: brechas de conectividad, heterogeneidad institucional, alta rotacion de equipos
técnicos y ciclos politicos que dificultan la continuidad de las iniciativas. En este escenario,
la necesidad de contar con herramientas metodoldgicas accesibles y adaptadas al contexto

latinoamericano resulta especialmente urgente.

Sin embargo, gran parte de estos enfoques se encuentran disefiados a escala macro, es
decir, a nivel pais o de sistemas de gobierno en su conjunto. Esto implica que, si bien
ofrecen lineamientos estratégicos valiosos, suelen presentar limitaciones cuando se
implementan en organizaciones, como ministerios o institutos, quienes necesitan adaptar
estos lineamientos a sus capacidades institucionales, recursos disponibles y contextos

particulares.

A partir de la experiencia desarrollada en el proyecto IDIAP, surge la necesidad de abordar
esta problematica mediante la sistematizacién de una metodologia de trabajo que permita
acompafiar a las organizaciones en este proceso. En particular, se busca construir un
enfoque que sea aplicable a nivel organizacional, que reduzca la complejidad de

implementacién y que facilite la transformacion digital en diferentes contextos.

En este sentido, el problema que guia el presente trabajo puede formularse de la siguiente
manera: ¢,como disefiar un modelo metodolégico de transformacion digital que sea
aplicable, accesible y efectivo para organizaciones publicas, contribuyendo a cerrar la

brecha entre la definicidn estratégica y su implementacién operativa?
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3. Analisis del proyecto IDIAP

3.1 Objetivos y Abordaje

El proyecto “Mapeo y diagndstico de los procesos, herramientas, infraestructura,
aplicaciones y capacidades para la gestion digital de informacién y procesos en IDIAP” se
desarrollé en un periodo de doce semanas, con el objetivo de comprender el estado actual
de la organizacién en materia de gestion digital e identificar oportunidades de mejora en sus
procesos y servicios.Tuvo como objetivos principales relevar y analizar los procesos
existentes, las herramientas tecnoldgicas disponibles, la infraestructura y las capacidades

organizacionales en pos de apoyar la transformacion digital del Instituto.

El equipo de trabajo estuvo liderado desde la disciplina de Disefio de Servicios, lo que
definio el enfoque metodoldgico general del proyecto. A su vez, se incorporaron perfiles
técnicos, un especialista en infraestructura de software y un ingeniero en sistemas, con el
objetivo de complementar la mirada estratégica y de experiencia. El abordaje
interdisciplinario del proyecto permitié construir una vision sistémica del funcionamiento de
la institucion, contemplando aspectos técnicos, de gobernanza, operativos y humanos. El
enfoque integral resultd clave para el éxito del proyecto, permitiendo articular distintas

perspectivas en el andlisis y enriqueciendo la calidad de los hallazgos y recomendaciones.

3.2 Metodologia y actividades

Para la planificacion del proyecto se utiliz6 como marco metodolégico el Disefio Centrado
en las Personas y el Disefio de Servicios. Se emplearon herramientas propias de estas

disciplinas para estructurar el proceso, en funcion de tres pilares:

1. Investigacion participativa: se promovio6 la intervencion de actores internos y
externos a la organizacion durante todo el proceso, en pos de obtener un
diagnéstico en necesidades y experiencias reales.

2. Abordaje sistémico de servicios y procesos: se integraron de manera articulada
las dimensiones técnicas, funcionales, operativas y de experiencia.

3. Trabajo colaborativo: impulsado a través de dinamicas que permitieron involucrar a

distintos actores de la institucion en todas las etapas.

En cuanto a las actividades desarrolladas para la elaboracion del diagndstico, se destacan:
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e Entrevistas a stakeholders: se realizaron once entrevistas con representantes de
cuatro areas de la institucién y jefes técnicos de proyectos, orientadas a identificar
oportunidades y puntos de dolor en los procesos de la organizacién.

e Talleres colaborativos: se llevaron a cabo tres jornadas presenciales en las oficinas
del IDIAP, con la participacién de once integrantes de ocho departamentos. Durante
las dos primeras jornadas se mapearon los procesos mas criticos, mientras que en
la tercera se desarrollé un taller de ideacion basado en las problematicas
identificadas.

e Observaciones contextuales: se realizaron observaciones participantes y no
participantes tanto en la oficina central del IDIAP, en Ciudad de Panama, como en
una visita a productores agricolas (principales usuarios de los servicios del Instituto)
en Kuna de Madugandi, comarca indigena al sur del pais, en el marco del
lanzamiento de un proyecto de innovacioén agropecuaria.

e Auditorias de plataformas digitales: se llevd a cabo un andlisis integral de las
plataformas y herramientas digitales utilizadas en la organizacién, considerando las
funcionalidades disponibles segun los distintos perfiles de usuario, aspectos de
usabilidad, arquitectura técnica y calidad del cddigo, con el objetivo de identificar
oportunidades de mejora.

e Analisis comparativo (benchmark) de sitios institucionales: a pedido de los
referentes del proyecto por parte del IDIAP, se realizé un analisis comparativo de

sitios web de otros institutos agropecuarios de la region.

A su vez, se incorporé como marco de referencia un documento provisto por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), denominado “Checklist para proyectos con contenido
digital”’. Se tomaron las dimensiones propuestas en él para organizar el resultado del
diagnéstico. Es decir, los requerimientos y recomendaciones propuestas al final del la
consultoria, se organizaron en: Infraestructura, Infoestructura, Gobernanza y Personas y

Cultura.

El desarrollo del proyecto se organizo en tres etapas. En primer lugar, se desarroll6é una
etapa de descubrimiento, con una duracion de cuatro semanas, orientada a la construccion
de un entendimiento integral de la organizacion. En esta fase se abordaron aspectos como
la estructura organizacional, el catalogo de servicios, incluyendo los problemas que el IDIAP

busca resolver para los ciudadanos, y la caracterizacién de dichos servicios.

' Banco Interamericano de Desarrollo. (s. f.). Checklist para proyectos con contenido digital: Guia
practica.



e Ci memRe:
En una segunda instancia, durante las semanas cinco y seis, se llevaron a cabo actividades
participativas, a partir de las cuales se desarrollaron artefactos tales como arquetipos de
usuarios, mapas de experiencia (journey maps) y service blueprints. Asimismo, se
identificaron las principales problematicas y se reformularon como oportunidades mediante
el uso de preguntas del tipo “; Cédmo podriamos...?”, lo que permitié impulsar sesiones de

ideacion. La etapa final tuvo como objetivo la priorizacion de las iniciativas generadas.

Imagen 1. Talleres de mapeo oficina IDIAP

Imagen 2. Talleres de mapeo oficina IDIAP
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Imagen 3. Observaciones contextuales en comunidad indigena Kuna de Madugandi

Imagen 4. Observaciones contextuales en comunidad indigena Kuna de Madugandi

Como resultado, se entregaron tres arquetipos de usuarios para cada perfil, ocho mapas de
procesos (a alto nivel) de los servicios mas importante, cuatro service blueprints detallados
de los procesos mas criticos, diez oportunidades de mejora del sitio institucional y once
hallazgos, organizados en las cuatro dimensiones mencionadas anteriormente con
requerimientos y recomendaciones necesarias para su implementacion. Todo esto se
organizé en una presentacion visual, complementada por los artefactos generados y
documentos con términos de referencia para la licitacion de proyectos para realizar las

iniciativas propuestas.
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A continuacion, se presentan algunos de los artefactos desarrollados en el proyecto.

TECNICO

Qubika

OBID

N
N—

\ e /

MOTIVACIONES

+ Impacto enla comunidad: Mejorar las condiciones

ANGEL PEREZ

Investigador

Angel esun del IDIAP con expe en 1

de su tiempo en terreno, donde recolecta datos, realiza andlisis y elabora informes en contacto directo conlas

Debidoalal
sincroniza al tener sefial.

Sucercania con | ysu 6 con

del contexto rural, lo que es esencial para el impacto de sus investigaciones.

FRUSTRACIONES

« No hay un repositorio de informacién: No contar

en estas zonas, registra lainformacion en dispositivos que luego

locales le brindan un conocimiento profundo

ruraly agricola. Pasa la mayor parte Rol:

Personal Técnico

Edad:
35 aiios

Ocupacién:
Ingeniero Agrénomo y
Docente Universitario

NECESIDADES

+ Procesos transparentes y agilidad

agropecuarias de Panamd generando proyectos
que beneficien alas comunidades rurales.

+ Acceso y organizacién de lainformacién: Tener
lainformacién de sus proyectos organizaday

accesible.

+ Evidencia como base de innovacién: Desarrollar
proyectos de investigacién e innovacién

por dat y del

IDIAP.

* Optimizacién de su tiempo: Que le permitan

yno
en tramites administrativos.

con un espacio centralizado para cargar la
informacion de sus proyectos, visualizar datos y
subirinformes del progreso de lainvestigacion, al
que pueda acceder de distintos dispositivos.

« Falta de transparenciay visibilidad: Dificultad
para hacer seguimiento de solicitudes y tener
visibilidad de lainformacion de su proyecto.

« Demora enla gestién de trémites: Lenta gestion
de tramites (por e]. devolucién de vidticos), que
retrasa el progreso de sus actividades y genera

incertidumbre en el manejo de recursos,

administrativa: Procesos digitalizados y eficientes
que faciliten la gestion de trémites y devolucién de
vidticos.

+ Acceso centralizado y organizado ala
informacién: Plataforma que centralice, organice
y permita acceder alainformacién de sus
proyectos de manera eficiente desde cualquier

dispositivo

« Herramientas parala gestién y toma de

permitan facilitar

avances, incluyendo alertas y notificaciones sobre
fechas clave y progreso de sus trémites.

Figura 1. Arquetipo de usuario:

ADMINISTRATIVO

Qubika

Investigador, personal técnico del IDIAP

OBID  idiap

GLADYS GIMENEZ

Encargada de Departamento

Gladys hasido parte del IDIAP durante 20 afios, Alo
largo de su carrera, ha sido testigo de la evolucién del Instituto y s reconocida por ser meticulosay trabejar de

forma colaborativa.

Rol:
Personal Administrativo

Edad:
42 afios

Ensu dia a dia, mantiene
yFinanzas, incluyendo compras, contabilidad y tesoreria. Ademds, gestiona solicitudes del personal técnicoy

tores de la Direccion de

MOTIVACIONES

* Hacer sutrabajo de manera eficiente: Su
principal motivacion es optimizar los procesos
dentro del IDIAP para llevar a cabo sulabor de
manera Ggily eficiente

« Cumplir con su rol y responsabilidades: Busca
desempeiiar sus tareas de forma efectivay
satisfacer las necesidades de su puesto,
contribuyendo al buen funcionamiento del
Instituto.

* Mejorarla experiencia de trabajo para sus
compafieros: Facilitar la experiencia de sus
colegas, buscando formas de optimizar o

interaccién con los sistemas y proce:

sultas sobre el y

FRUSTRACIONES

que faciliten la gestién diaria de solicitudes, el
trasposo de infomacién y comunicacién entre el
personal téenico y administrativo.

* Procesos complejos e ineficientes: Los

que dificultan la ejecucion de tareas y generan
reprocesos.

* Mayoria de procesos manuales: Gran parte de los
trémites se realiza en papel o de forma offline, o
que dificultaas tareas y el tiempo necesario para
completarlos.

« Dependencia de otros actores: La continuidad de
los trémites depende de terceros, lo que requiere
seguimiento constante y coordinacién con
compaiieros para avanzar en el proceso.

Figura 2. Arquetipo de usuario: Encargada de departamento,
IDIAP

Ocupacién:
Empleada Estatol

NECESIDADES

* Contar con herramientas tecnolégicas
eficientes: Soluciones tecnolgicas que
simplifiquen su trabajo diario, facilitando la
gestion de tareas de manera mds rdpiday
efectiva,

* Procesos optimizados con pasos y
dependencias claras: Requiere procedimientos
claros y directos que eliminen pasos innecesarios,

. yi

* Mejorarla trazabilidad y visibilidad de los
procesos: Acceder fdcilmente al estado de los
trémites con dependencias en otros
departamentos, mediante sistemas internos que
eliminenlanecesidad de interaccién personal para
obtener informacidn,

personal administrativo del



CI
Q‘{z\&&‘;%g%
27, %3 , UN Universidad -p
£.0 2 Lesiced CENTRO DE ESTUDIOS
% dn Aelong’ ge fos o =0 INTERDISCIPLINARIOS

PRODUCTOR AGROPECUARIO

ADA GUEVARA
Productora

Como productora agropecuaria, se enfrenta desafios para garantizar la produccién y venta de sus cosechas, el Rol:
| | principal sustento de su familc. Actor externo. Beneficiario
Reside enunazonaruraly aasoci buscar mejores opor deventa de proyectos
o soluciones a problemas de su produccién. No tiene experiencia en herramientas digitales avanzadas, pero Edad:
utiliza un teléfono inteligente por medio v notas de voz, ya que A0afios
— o se siente tan cémoda escribiendo en una pantalla pequefia. Si bien ha participado en algunas iniciativas
estatales, su confianza en ellas es baja debido a promesas incumplidas o resultados poco visibles. Ocupacién:
Productora agricola
familiar de Panamé
MOTIVACIONES FRUSTRACIONES NECESIDADES

« Asegurar el bienestar de su familia: Su principal . Li i « Acceso ainformacién practica y adaptada:
motivacién es lograr una produccion estable y Ensuzonarural, la sefial de internet y telefonia no Necesita recursos claros y sencillos para resolver
rentable que garantice el sustento familiar y le siempre es estable, lo que dificulta su capacidad problemas agricolas y tomar decisiones
permita mejorar las condiciones de vida de su deinteractuar con otros actores. informadas sobre su produccion.
familia.

« Falta de resultados tangibles en iniciativas . i igitales intuitivas y iblos:

+ Aprender formas précticas de mejorar su estatales: Programas que no han tenido un Requiere soluciones tecnolgicas que sean fdciles
produccién: Aundue no es experta en tecnologia, impacto positivo en su comunidad, han disminuido de usary que estén adaptadas asus
estd dispuesta a aprender herramientas o suconfianza. conocimientos y contexto.
estrategias que sean accesibles y itiles para
optimizar su trabajo. . bio climatico: L tant + Apoyo enla venta de su cosecha: Canales que le

cambios enlas condiciones climdticas hacen que facilitenla comercializacién de sus productos con

. i Sl d las cosechas sean cada vez mds dificiles de resultados confiables y justos.
asociaciones y colaboradores que le brinden gestionar.
confianzay resultados concretos. « Acceso amejor conectividad: Msjorar su acceso

auna conexion estable.

Figura 3. Arquetipo de usuario: Productora

Andlisis quimico y fisico de suelos Qubika W3BID idiap
Descripcion general Perfiles Referencias
T o e

los coractoriticasy pot

ncialidades de unamuestra de suelo Productor  Administrativo ‘ | -

Registro de idades del andlisis Andlisis  Interpre

Recepcisn resultados

- : andlisis de suelos Central de lains ion diagnostico Ppara consolidar la interpretacion de los mismos flrenerios rsdioses alsoncrante aarenenali au selos e faserers
ST J T ——— a 8 (yoEEs » Qe T
e e et e e o R Jo st o e N a
8 et 8 ——— - 8 oo o 8 8 oot ot detocossy et
e 8 e e e ) 8 e

oroRTUNDADES : e as— Suseme e oy

Figura 4. Service Blueprint de Analisis quimico y fisico de suelos.
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Qubika  W3BID  Idiap

Planeacion y ejecucion de proyectos de investigacion

Figura 5. Service Blueprint de planeacion y ejecucion de proyectos de investigacion

Solicitud de bienes y servicios Qubika 3BID idiap

Descripeién general Perfiles Referencias

ssssssss

ciones

OPORTUNDADES

Figura 6. Service Blueprint de solicitud de bienes y servicios.
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Perfil Proceso Impacto

1. Se necesita implementar software Infi @
adecuado que falicite la realizacién nfraestructura Alto
de procesos @
@ l Medio

2. La mayoria de las herramientas Inf
digitales del IDIAP necesitan nfraestructura @ e
actualizacién y mantenimiento
I Alto
I Alto

3. Es necesario garantizar una conexion a
Internet estable eny entre los Centros Infraestructura @ @ @
' Medio

Hallazgo Dimensién

del IDIAP

® o0

IN

. La visibilidad del estado de los
procesos es vital en todos los procesos
de la organizacién Infoestructura

Es clave digitalizar los documentos y
archivos de la organizacion (de Infoestructura @ e @
personas y proyectos)

o

® 0806

6. Es necesario integrar sistemas e Infe mj .
informacién en el IDIAP. nfoestructura . Bajo

7. Para garantizar la adopcion de nuevos @
procesos es necesario generar Goberzanza Alto
compromiso de toda la organzacion @

8. Es necesario tener alineacion sobre @ Alt
los procesos y responsabilidades Personas y cultura @ 0

9. Es necesario tener una estructura de Personas y cultura @ e . @ Alto
gobernanza de transformacion digital @

10. Es necesario facilitar el intercambio Eﬂ
de informacién y documentos entre Personas y cultura
dreas

l Medio
l Medio

. Se necesita descentralizar algunas
funciones

@

Personas y cultura

©0

(=)

Figura 7. Tabla de resumen de hallazgos.
3.3 Resultados del proyecto

A partir de un analisis retrospectivo del proyecto, se identificaron lecciones aprendidas
vinculadas tanto a los factores que facilitaron su desarrollo como a las oportunidades de

mejora a incorporar en la nueva propuesta.

Uno de los elementos mas relevantes que contribuy6 positivamente al desarrollo del
proyecto, fue la implementacion de talleres colaborativos en los cuales se reunieron a
actores de distintas areas de la organizacién. Estas instancias no sélo facilitaron la
construccién de conocimiento, sino que también promovieron el alineamiento entre equipos
y la generacién de consensos en torno a los principales problemas y oportunidades.
Asimismo, la incorporacion de dinamicas participativas con componentes ludicos resultd

efectiva para generar un entorno de confianza, favoreciendo la apertura y la participacion

11
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activa, aspecto que adquiere particular relevancia en contextos organizacionales donde

pueden existir resistencias al cambio.

En términos metodolégicos, la combinacién de instancias presenciales, entrevistas en
profundidad y observaciones contextuales permitié construir una visién integral del
funcionamiento organizacional. En particular, la presencialidad resulté clave para superar
limitaciones asociadas a la conectividad y fortalecer los vinculos de confianza con los
equipos de trabajo. Por otro lado, el abordaje interdisciplinario del analisis contribuy6 a una
comprension profunda de las capacidades y limitaciones de la infraestructura tecnoldgica, lo
que permitié evaluar la factibilidad de las soluciones propuestas y evitar recomendaciones

desvinculadas de la realidad institucional.

Desde esta misma perspectiva, se identifica como principal oportunidad de mejora la
necesidad de contar con herramientas mas estructuradas, durante la etapa de diagndstico,
pero sobre todo para la etapa de planificacion e implementacion de propuestas. Brindar
instrumentos que acomparien la ejecucion resulta clave en procesos de transformacion
digital en el &mbito publico, caracterizados por contextos y capacidades institucionales
cambiantes. En este sentido, herramientas como hojas de ruta, indicadores de seguimiento
y éxito y mecanismos de gestion de riesgos habrian fortalecido el proceso. Es decir, que si
bien el diagndstico permitié identificar multiples oportunidades de mejora, la falta de una
estrategia de ejecucion limitd la capacidad de traducir estos hallazgos en acciones

concretas.

Por otro lado, la falta de un sponsor del proyecto por parte del IDIAP con suficiente
capacidad de decision, dificulté la validacion y priorizacion de dichas iniciativas. Esta
situacion deja en evidencia la importancia del liderazgo institucional como condicion

necesaria para el desarrollo de proyectos de esta naturaleza.

En sintesis, los resultados del proyecto evidencian que, si bien el enfoque metodolégico
adoptado permitié construir un diagnostico profundo y contextualizado, persisten brechas
relevantes en la transicion hacia la implementacion. Estas brechas (particularmente en
términos de priorizacion, planificacion y medicion) refuerzan la necesidad de desarrollar un
modelo metodoldgico que no solo facilite el analisis, sino que también acompare de manera

efectiva la ejecucion de iniciativas de transformacion digital.
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A continuacién, se presenta un analisis del proyecto a partir de la técnica SCAMPER, con el

objetivo de sistematizar los principales aprendizajes obtenidos. Esta herramienta permite

identificar, de manera estructurada, aspectos a ajustar o redisefar.

Observaciones del Limitaciones identificadas Oportunidades de mejora
proyecto
Sustituir Fuerte foco en el Baja traduccion de los Sustituir el enfoque
diagnostico hallazgos en acciones centrado en diagndstico por
(entrevistas, talleres y | concretas. Ausencia de uno orientado a la accion,
observacion) y herramientas orientadas a | incorporando prototipos,
generacién de la implementacion. pilotos, roadmaps y planes
entregables analiticos de ejecucion.
(hallazgos, artefactos
y recomendaciones).
Combinar | Enfoque Integracion limitada entre | Integrar diagndstico,
interdisciplinario dimensiones estratégicas, | priorizacién e
(disefio de servicios y | técnicas y operativas. implementacién en un
analisis técnico), con mismo proceso,
instancias combinando herramientas
participativas y analisis de diseno con practicas de
tecnolégico robusto. gestion de proyectos
(seguimiento, indicadores y
gobernanza).
Adaptar Uso de metodologias | Ausencia de herramientas | Adaptar metodologias
de diseno centrado en | de gestion, monitoreo y agiles, herramientas de
las personas y disefio | evaluacion. Falta de planificacién (OKR,
de servicios. enfoque en gestion de roadmaps), gestion del
riesgos. cambio y gestidén de riesgos
al contexto del sector
publico.
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Modificar Amplia produccion de | Sobrecarga de Ajustar el volumen y foco
artefactos (arquetipos, | informacién y baja de los entregables, priorizar
journey maps, service | priorizacién. Escasa iniciativas y fortalecer la
blueprints y hallazgos). | participacion de niveles participacién de actores
Participacion activa de | directivos. estratégicos en instancias
niveles operativos. clave.

Poner en Desarrollo de Subutilizacién de los Reutilizar los artefactos

otro uso artefactos de alto valor | artefactos como insumo como base para la
analitico (mapas de para la toma de construccion de backlog de
experiencia, blueprints | decisiones y la ejecucion. | iniciativas, definicién de
y hallazgos proyectos y planificacion
estructurados). operativa.

Eliminar Multiples instancias de | Actividades sin impacto Eliminar instancias
exploracion y directo en la redundantes, limitar el foco
generacién de implementacion. en documentacion
informacion. Ambigledad en la descriptiva y clarificar roles,

definicién de roles y responsables y
responsabilidades. mecanismos de decision.

Reordenar | Proceso estructurado | Falta de iteraciény Reordenar el proceso hacia
de manera secuencial: | validacién continua. ciclos iterativos
descubrimiento, Ausencia de criterios de (diagndstico—accion—apren
ideacion y cierre, con | éxito definidos desde dizaje), incorporando
validacion tardia. etapas tempranas. validacién temprana,

priorizacion continua e
indicadores desde el inicio.

4. Analisis comparativo de marcos metodolégicos

Con el fin de complementar y tener una mirada acerca del estado actual de los marcos

metodoldgicos de transformacion digital, se realizé un analisis comparativo de seis

propuestas, para identificar su perspectivas, alcance y limitaciones. El criterio de seleccién

incluyé referencias tanto globales como regionales, priorizando marcos desarrollados por
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organismos internacionales y experiencias relevantes en América Latina. Asimismo, se

incorpord un modelo proveniente del sector salud con el fin de ampliar la perspectiva hacia

enfoques de nivel organizacional pertenecientes a otra industria.

El analisis se estructura a partir de las siguientes variables: enfoque, unidad de analisis,

ejes conceptuales, etapas, actores involucrados, herramientas y contexto de aplicacion.

Esto permite establecer comparaciones sistematicas entre los distintos marcos asi como

también, evaluar su potencial de adaptacién y uso en procesos concretos de transformacion

digital.

4.1 Guia de Transformacién Digital del Gobierno

Organismo: Banco Interamericano de Desarrollo | Afo: 2022

Enfoque principal

Se trata de una guia practica orientada a América Latina, con un
enfoque integral sobre la transformacion digital del sector publico.
Funciona como una referencia amplia que combina lineamientos
estratégicos con ejemplos aplicados, buscando orientar tanto a
tomadores de decisidbn como a equipos técnicos.

Unidad de analisis

Pais / gobierno, con foco en América Latina.

Dimensiones o ejes

Cinco ejes principales: gobernanza, marco normativo, talento y
gestion del cambio, infraestructura y herramientas, y redisefo de

procesos y servicios.

Etapas

Incluye instancias de diagndstico y disefio, con menor desarrollo

en la implementacion.

Actores que

contempla

Instituciones rectoras, organismos publicos, ciudadania y sector

privado.

Herramientas

Incluye preguntas de autoevaluacion, casos de uso y ejemplos por

eje.

Contexto

Disefiada especificamente para América Latina, considerando
restricciones normativas, brechas de capacidad institucional y

procesos de transformacion gradual.
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4.2 Digital Government Policy Framework (DGPF)
Organismo: OCDE | Aio: 2020

Enfoque principal

Marco conceptual orientado a medir el grado de madurez de los
gobiernos digitales y su transicion desde modelos de
e-government. Es una de las referencias mas consolidadas para

definir los principios de un gobierno digital.

Unidad de analisis

Pais / gobierno nacional. Paises miembros y socios de la OCDE

Dimensiones o ejes

Seis dimensiones: digital por disefo, impulsado por datos, gobierno
como plataforma, abierto por defecto, centrado en el usuario y

proactividad.

Etapas

Se enfoca en el diagnéstico y el disefio de politicas publicas, sin

abordar en profundidad la implementacion.

Actores que

contempla

Sector publico, ciudadania, empresas, academia y sociedad civil.

Herramientas

Marco conceptual y de evaluacion, basado en encuestas e
indicadores de madurez. No incluye herramientas operativas para

la implementacion.

Contexto

Global. Disenado para paises con capacidades institucionales
relativamente consolidadas y estrategias digitales nacionales

definidas.

4.3 Digital Government Index (DGI)
Organismo: OCDE | Afio: 2019

Enfoque principal

Herramienta de medicion y benchmarking de madurez digital entre

paises.

Unidad de analisis

Pais.

Dimensiones o ejes

Retoma las seis dimensiones del DGPF, complementadas por
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cuatro facetas transversales: estrategia, palancas de politica,
implementacion y monitoreo.
Etapas Evaluacién y benchmarking. Se limita a la evaluacion y
comparacion; no constituye una herramienta de gestion.
Actores Gobiernos nacionales, con informacién recolectada a nivel

ministerial.

Herramientas

Encuestas estructuradas e indicadores cuantitativos orientados a la

medicion.

Contexto

Aplicable a paises con sistemas de informacién consolidados y
capacidad de produccién de datos comparables, lo que limita su

aplicabilidad a nivel organizacional.

4.4 Plan Estratégico de Transformacién Digital (PETD)

Organismo: Ministerio de Obras Publicas. Secretaria de Gestion Administrativa, Argentina |

Ano: 2023

Enfoque principal

Propone la construccién de un “Estado inteligente” aplicado a la
gestion de la obra publica, con un fuerte énfasis en la
implementacién. Se destaca por traducir la estrategia en iniciativas
concretas con responsables, indicadores y herramientas de

seguimiento.

Unidad de analisis

Organismo publico individual (Ministerio de Obras Publicas y sus

entes descentralizados)

Dimensiones o ejes

Tres ejes: eficiencia e integracion de procesos, transparencia y

cercania, e innovacion tecnolégica e inteligencia de datos.

Etapas

Cubre el ciclo completo: diagnéstico, disefio, implementacion y

monitoreo.

Actores que

Areas internas, gobiernos subnacionales, sector privado y
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contempla organismos de control.

Herramientas

Incluye objetivos estratégicos y especificos, indicadores, metas
auditables, tableros de gestién, metodologia de riesgos y

estructuras de gobernanza.

Contexto

Enfoque nacional y sectorial, con un alto nivel de estructuracion y

recursos institucionales disponibles.

4.5 GovTech Maturity Index (GTMI)
Organismo: Banco Mundial | Afo: 2025

Enfoque principal

Herramienta de medicién orientada a evaluar la madurez digital
del sector publico a nivel global, con foco en benchmarking entre

paises.

Unidad de analisis

Pais (198 economias relevadas).

Dimensiones o ejes

Cuatro clusteres: Sistemas centrales de gobierno (CGSI),
Servicios publicos digitales (PSDI), participacion ciudadana digital

y habilitadores GovTech (estrategia, capacidades, regulacién).

Etapas

Proceso de evaluacion: recoleccion de datos, analisis de

indicadores y clasificacion de niveles de madurez.

Actores que

contempla

Gobiernos nacionales y organismos internacionales. No trabaja a

nivel organizacional.

Herramientas

indice compuesto, indicadores cuantitativos y dashboards

comparativos. No incluye herramientas de implementacion.

Contexto

Enfoque global orientado a la comparacion internacional y al cierre

de brechas digitales.
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4.6 EMRAM (Electronic Medical Record Adoption Model)
Organismo: HIMSS (Healthcare Information and Management Systems Society) | Afo:
2022

Enfoque principal Modelo de madurez que opera a nivel organizacional y cubre el

ciclo completo de transformacion digital en instituciones de salud.

Unidad de analisis Institucion (hospital o red de salud).

Dimensiones o ejes | Siete dimensiones: Liderazgo y gobernanza, Cultura
organizacional, Experiencia del paciente, Ecosistema digital y
datos clinicos, Tecnologia e infraestructura, Seguridad y

privacidad. Resultados clinicos y operativos

Etapas Contempla diagnéstico, disefio, implementacion y evaluacion
continua.

Actores que Direccidn hospitalaria, equipos clinicos, pacientes, proveedores de

contempla tecnologia (HIS/EMR), aseguradoras, organismos acreditadores.

Herramientas Modelo de madurez de ocho niveles, rubricas detalladas,

herramientas de autoevaluacion y validaciones externas.

Contexto Disefiado para organizaciones con alta capacidad institucional y
disponibilidad de recursos, lo que dificulta su adopcién en

contextos mas limitados.

4.7 Conclusiones

El analisis de los marcos metodoldgicos permite identificar un patrén comun: la mayoria de
las herramientas existentes se orientan a niveles macro, generalmente a nivel pais, o
requieren capacidades institucionales elevadas para su implementacion a nivel

organizacional, en caso del EMRAN.

Si bien estos marcos aportan lineamientos estratégicos valiosos, en algunos casos,

presentan limitaciones en términos de aplicabilidad practica a escala organizacional debido
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al alto nivel de adaptacion que requieren para ser implementadas en el contexto especifico

de cada institucion.

Este analisis refuerza la hipétesis central del trabajo: existe una brecha significativa entre
los marcos estratégicos de transformacion digital y su implementacion efectiva a nivel
organizacional, lo que justifica la necesidad de desarrollar un modelo metodolégico que

actue como puente entre ambos niveles.

5. Propuesta metodolégica

A partir de los aprendizajes del caso IDIAP y de la revision comparativa de marcos
metodoldgicos existentes, se propone el desarrollo de un modelo de abordaje para la
transformacion digital orientado a organizaciones publicas. La propuesta surge como
respuesta a una limitacion identificada: la existencia de marcos estratégicos a nivel macro,
pero con dificultades para ser implementados en contextos organizacionales concretos.
Particularmente, se observa una brecha entre la definicién de lineamientos generales y su
traduccion en iniciativas y proyectos que impacten a nivel operacional, especialmente en

instituciones con capacidades limitadas y contextos cambiantes.

La propuesta busca actuar como un puente entre estrategia y ejecucién, ofreciendo una
metodologia accesible, estructurada y adaptable que permita a las organizaciones avanzar
en procesos de transformacion digital de manera progresiva y sostenible. A diferencia de
otros enfoques, la propuesta se centra en la escala organizacional y pone el foco en la
implementacién efectiva de iniciativas. En este sentido, se prioriza la simplicidad, la claridad

metodoldgica y la aplicabilidad.

El modelo esta disefiado para ser utilizado en organizaciones publicas de distinto tipo
(incluyendo ministerios, institutos y otros organismos), especialmente aquellas que no
cuentan con altos niveles de madurez digital o con recursos técnicos especializados.
Asimismo, la propuesta incorpora una vision integral de la transformacion digital,
contemplando no solo aspectos tecnoldgicos, sino también dimensiones vinculadas a los
procesos, la gobernanza, los datos y la cultura organizacional. En este sentido, se entiende
la transformacion digital como un proceso transversal que requiere la articulacion de
multiples capacidades dentro de la organizacion. Por otro lado, se propone incorporar
dentro de cada una de las dimensiones, nociones de Inteligencia Artificial como una variable

de gestion, en lugar de incorporarla como un eje separado. Esto implica considerar su
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impacto en la toma de decisiones, la automatizacién de procesos y la mejora de servicios,

integrandola de manera transversal en las distintas dimensiones del modelo.

En términos operativos, la propuesta se estructura en fases que abarcan desde el
diagnéstico hasta la implementacion y el seguimiento, complementadas por un conjunto de
herramientas practicas que facilitan su aplicacion. Este enfoque busca reducir la distancia
entre el “qué hacer” y el “cobmo hacerlo”, uno de los principales desafios en muchas

organizaciones.

En sintesis, el modelo propuesto tiene como objetivo facilitar la gestion e implementacién de
iniciativas de transformacion digital en organizaciones publicas, promoviendo una mayor
autonomia institucional, una mejor capacidad de planificacién y seguimiento, y un

incremento en la cantidad y calidad de iniciativas implementadas de manera efectiva.

5.1 Modelizacién de la propuesta

5.1.1 Objetivos

Objetivo general
Desarrollar un modelo metodolégico para la transformacion digital en organizaciones
publicas que facilite la articulacion entre el diagndstico y la implementacion efectiva de

iniciativas.

Objetivos especificos

e Proporcionar un marco metodolégico estructurado y adaptable que permita abordar
procesos de transformacion digital en organizaciones publicas con distintos niveles
de madurez y capacidades institucionales.

e Reducir la brecha entre diagnéstico e implementacién, desarrollando herramientas
que faciliten la ejecucién y el monitoreo en proyectos de transformacion digital.

e Promover una vision integral de la transformacién digital que contemple, de manera
articulada, dimensiones tecnoldgicas, organizacionales, de procesos, gobernanza,
datos y cultura.

e Incorporar la Inteligencia Artificial como una variable transversal de gestion,
integrandola en la toma de decisiones, la automatizacion de procesos y la mejora de

servicios.
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5.1.2 Principios

El modelo se sustenta en cuatro principios rectores que orientan su disefo, implementacién

y seguimiento:

Ejecucion efectiva
El valor del analisis se mide por su capacidad de generar iniciativas concretas. El modelo

prioriza la transicidén entre el saber y el hacer.

Iteraciéon continua
La transformacion digital opera en entornos complejos y cambiantes. El modelo reemplaza
la l6gica secuencial por ciclos iterativos de diagndstico-accion-aprendizaje, con validacion

temprana y mejora continua.

Vision integral
La transformacion digital no es solo tecnoldgica. El modelo aborda seis dimensiones

articuladas para tomar decisiones de manera sistémica.

IA como potenciador

La inteligencia artificial no es un punto de partida sino un multiplicador que opera sobre
bases ya construidas. El modelo la incorpora de forma gradual y situada, dependiendo del
nivel de madurez de cada organizacién, e integrada en las decisiones de disefio desde el

inicio.

5.1.3 Dimensiones y etapas

El marco de trabajo esta orientado a ser una guia practica, visual y modular, en espafol. Su
formato funciona como un kit de herramientas adaptable a cada organizacién. Un aspecto
central de la propuesta es que impacta tanto a actores externos, ciudadanos y usuarios de
los servicios, como asi también a los actores internos ,el personal que trabaja en la
organizacién. Esto se basa en la premisa de que no es posible disefiar mejores servicios y

experiencias sin contemplar ambas perspectivas.

El modelo opera sobre seis dimensiones que atraviesan todas las fases:
1. Servicios y procesos: implica conocer qué servicios ofrece la organizacion, para
quién y qué problema resuelve cada uno. Se trabaja a alto nivel qué es el tramite, y
qué implica.

2. Gobernanza: estructura de toma de decisiones, roles y practicas de la organizacion.
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3. Infraestructura tecnolégica: sistemas, plataformas, conectividad e

interoperabilidad.

4. Datos e informacion: calidad en la gestién almacenamiento y uso de datos para la

toma de decisiones.

5. Personas y cultura: capacidades digitales del equipo, gestién del cambio y

practicas establecidas.

6. Marco normativo: conjunto de leyes o normativas que habilitan o condicionan la

transformacion digital en la organizacion. Puede ser a escala de ministerio, provincia

y/o pais segun corresponda.

Ademas, el modelo se organiza en tres fases principales: Entender, Crear e Implementar,

complementadas por un ciclo continuo de medicion y aprendizaje. A diferencia de otros

enfoques mas fragmentados, el modelo integra en un mismo recorrido la identificacion de

problemas, el disefio de soluciones y su implementacién, reduciendo la brecha entre el

analisis y la accion.

Cada dimension tiene un foco distinto segun la fase en la que se trabaje:

Dimensiones

Entender

Crear

Implementar

¢, Cual es el estado

actual?

¢ Qué se quiere

transformar?

¢, Coémo se ejecuta y

monitorea?

Servicios y

procesos

Mapear catélogo de
servicios, identificar
actores y flujos.
Priorizar servicios
criticos. Detectar
fricciones en la
experiencia interna y

externa.

Definir el estado futuro

deseado de los servicios

priorizados. Disefnar
iniciativas de mejora o

redisefio de procesos.

Ejecutar redisenos.
Documentar nuevos flujos.
Medir reduccion de
tiempos y mejora en

experiencia de usuario.

Gobernanza

Identificar quién
toma decisiones
sobre tecnologia,

datos y procesos.

Definir la estructura de
gobernanza necesaria
para sostener la

transformacion.

Activar los mecanismos
de gobernanza definidos.
Asegurar rendicion de

cuentas por iniciativa
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Evaluar si existen Identificar el sponsor (RACI). Revisar
roles, comités o institucional del periddicamente.
mecanismos de proceso.
coordinacion digital.

Infraestructura | Ayditar sistemas, Definir qué Ejecutar las mejoras de
plataformas y infraestructura infraestructura.
conectividad requieren las iniciativas Garantizar soporte
existentes. Identificar | priorizadas. Evaluar técnico. Monitorear
sistemas heredados opciones de disponibilidad y
y brechas de modernizacion o performance.
interoperabilidad. migracion.

Datos e Evaluar qué datos se | Disefar iniciativas de Implementar estandares

informacion producen, dénde gobernanza de datos, de calidad de datos.
estan, qué calidad apertura o integracion. Construir tableros o
tienen y quién los Definir qué datos sistemas de informacion.
gestiona. Identificar habilitan las iniciativas Medir uso de datos en
datos criticos parala | priorizadas. decisiones.
toma de decisiones.

Personas y Evaluar capacidades | Disefnar plan de gestiéon | Ejecutar capacitaciones.

cultura digitales del equipo. del cambio. Definir Acompaiiar adopcion.
Identificar barreras'y | formacion necesaria Medir nivel de uso de
habilitadores para el por perfil para sostener nuevas herramientas y
cambio y liderazgos las iniciativas. satisfaccién del equipo.
internos.

Marco Relevar normativa Identificar brechas Gestionar adecuaciones

normativo vigente que normativas que normativas necesarias.
condiciona o habilita bloguean iniciativas. Asegurar cumplimiento
la transformacion Definir si se requiere en iniciativas digitales
digital (ley de datos, gestion de cambio implementadas.
firma digital, regulatorio o
contrataciones, etc.). | adaptacion interna.
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Fase 1: Entender

Tiempo de ejecucion: 4 semanas

Descripcion: La primera fase tiene como objetivo construir una comprension clara y
estructurada del estado actual de la organizacion, con foco en la identificacién de problemas
relevantes y oportunidades de mejora. Este enfoque permite abordar la transformacién

digital desde una perspectiva integral, evitando una mirada exclusivamente tecnolégica.

Actividades principales:
e Checklist de madurez digital por dimension
e |dentificacién de problemas reales (no solo tecnolégicos)
e Catalogo de servicios: qué resuelve la organizacién, para quién y como
e Blueprint de los servicios priorizados: acciones, usuarios y actores, herramientas y
sistemas involucrados, puntos de dolor y oportunidades
Outputs:
e Canvas de catalogo de servicios
e Blueprint de servicios priorizados
e Nivel de madurez general y por dimension

e Principales dolores identificados y priorizados

Fase 2: Crear

Tiempo de ejecucion: 4 semanas

Descripcion: La segunda fase se orienta a la definicion de una vision de transformacion y
al disefio de un conjunto de iniciativas concretas que permitan avanzar hacia ese objetivo.
El foco esta puesto en traducir los hallazgos del diagnéstico en decisiones estratégicas y
operativas, priorizando las acciones con mayor impacto y factibilidad. Este enfoque permite
combinar una mirada estratégica de mediano plazo con la obtencion de resultados en el
corto plazo, lo que resulta clave para mantener la motivacion en el proceso de

transformacion.

Actividades principales:

e Construccion de la visidon de transformacion a dos anos

e Definicién de iniciativas a partir de los dolores identificados
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e Priorizacion de iniciativas en funcion de impacto, esfuerzo y potencial de IA
e |dentificacion de quick wins que permitan generar resultados tempranos

e Sesion de validacion con equipo directivo y firma de compromiso institucional
Outputs:

e Vision de transformacion definida

e Conjunto de 5 a 10 iniciativas priorizadas

e Quick wins identificados

e Roadmap a alto nivel, divisién por trimestre a dos afios

e Compromiso institucional firmado
Fase 3: Implementar

Tiempo de ejecucion: 8-12 semanas dependiendo de las iniciativas

Descripcioén: La tercera fase se centra en la ejecucion de las iniciativas definidas,
incorporando herramientas que faciliten su gestion, seguimiento y ajuste. Este conjunto de
herramientas permite estructurar la ejecucion, mejorar la coordinacion entre equipos y

facilitar la toma de decisiones basada en informacion.

Actividades principales:

e Desarrollo de un roadmap detallado por iniciativa.
e Definicidn de roles y responsabilidades mediante matrices RACI por iniciativa
e Establecimiento de indicadores clave (KPIs) y métricas de linea de base

e |dentificacion y gestidn de riesgos asociados a las iniciativas
Outputs:

e Plan operativo por iniciativas
e Sistema de seguimiento y medicion
e Matriz RACI por iniciativa

e Matriz de riesgos definida

Fase continua: Sistema de medicion y seguimiento
El modelo se complementa con un ciclo continuo de mejora que atraviesa todas las fases y

permite ajustar el rumbo en funcion de los resultados obtenidos. Esta fase continua se basa

26



S
] . f
g *,.@, £ UNR Robessd rosario (‘: ” CENTRO DE ESTUDIOS
&S W_I INTERDISCIPLINARIOS
| A

en tres componentes: medicion a partir de indicadores definidos, ajustes en funcién de
desvios y aprendizajes, y aprendizaje organizacional promoviendo la sistematizacion y
transferencia de conocimiento.

Los indicadores se estructuran en tres niveles, diferenciados por audiencia y frecuencia:

1. Nivel operativo: Indicadores de implementacion
Permiten monitorear el avance de las iniciativas definidas en el roadmap. La pregunta
central es 4 Cémo avanza la ejecucion?, la audiencia objetivo son los equipos encargados

de la ejecucion y la frecuencia recomendada es mensual.

Indicadores clave:
e Porcentaje de iniciativas en ejecucion
e Nivel de cumplimiento del roadmap

e Desvios en tiempos y entregables

2. Nivel tactico: Indicadores de resultados
Evaluan el impacto de las iniciativas en los procesos y servicios de la organizacién. La
pregunta central es ;Generan impacto las iniciativas? la audiencia son lideres de la

organizacién y la frecuencia recomendada es trimestral.

Indicadores clave:
e Reduccion de tiempos de gestion
e Nivel de digitalizacion de procesos

e Mejora en la experiencia de usuario (NPS, CSAT)

3. Nivel estratégico: Indicadores de transformacién
Miden la evolucién de la organizacion en términos de capacidades digitales. La pregunta
central es ¢ Esta evolucionando la digitalizaciéon en la organizacion? la audiencia son

directivos de la organizacion y la frecuencia recomendada es semestral.

Indicadores clave:
e Nivel de madurez digital (antes vs después)
e Nivel de adopcion de herramientas digitales

e Grado de integracion de sistemas y datos

Este enfoque permite construir una vision integral del proceso de transformacion, facilitando

la toma de decisiones y el ajuste continuo de la estrategia.
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El kit es el componente operativo del modelo. Provee las herramientas concretas que

permiten a una organizacion transitar las tres fases sin necesidad de desarrollar sus propios

instrumentos desde cero. Esta disefiado para ser modular y adaptable al nivel de madurez

de cada institucion.

A continuacién se presenta una sintesis de las herramientas que incluye el kit para cada

una de las fases.

roadmap

Herramienta Fase Descripcion

Diagnéstico de Fase 1 Permite evaluar el estado actual de la organizacion en las seis

madurez digital dimensiones del modelo, facilitando la identificacion de
brechas y prioridades de intervencion. Genera el perfil de
madurez como linea de base.

Canvas de Fase 1 Herramienta visual para mapear el catalogo de servicios y

catalogo de caracterizarlos.

servicios

Blueprint de Fase 1 Mapea acciones, usuarios y actores, herramientas y sistemas

servicios involucrados, puntos de dolor y oportunidades de los servicios

priorizados priorizados.

Template de Fase 2 Guia estructurada para definir el estado futuro deseado de la

vision de organizacién en un horizonte de dos anos, alineando a los

transformacion distintos actores en torno a objetivos comunes.

Matriz de Fase 2 Instrumento para evaluar y ordenar iniciativas en funcién de

priorizacion de su impacto, esfuerzo y potencial de IA, facilitando la toma de

iniciativas decisiones y la asignacién de recursos.

Template de Fase 2 Formaliza la vision acordada, las iniciativas priorizadas, los

compromiso recursos comprometidos y el sponsor institucional designado.

institucional Su firma habilita el inicio de la Fase 3.

Template de Fase 3 Permite planificar la implementacion de iniciativas en el

tiempo, organizandolas en etapas o trimestres y definiendo

hitos clave.
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Matriz RACI Fase 3 Herramienta para definir roles y responsabilidades en cada

iniciativa, mejorando la coordinacién entre equipos y

reduciendo ambigledades.

Definicion de KPIs |Fase 3 + [Conjunto de indicadores en tres niveles (implementacion,

y métricas de Fase resultados y transformacion) para monitorear el avance y
linea de base continua |[evaluar el impacto en el tiempo.
Matriz de riesgos |Fase 3 Permite identificar, evaluar y gestionar riesgos asociados a la

implementacién, incorporando una mirada preventiva con

planes de mitigacion por iniciativa.

5.3 Evaluacion de madurez digital

El nivel de madurez general, es obtenido a partir de las respuestas a los enunciados de la
autoevaluacion. Para cada uno, se asigna un puntaje del 1 al 4, donde 1 indica que la
practica no existe o es incipiente, y 4 indica que esta consolidada, es sistematica y medible.

El promedio de puntajes por dimension determina el nivel:

e 1,0-2,0. Madurez baja: Practicas ausentes o informales. La organizacion no tiene
este aspecto estructurado y opera de forma reactiva o ad hoc.

e 2,1-3,0. Madurez media: Practicas en curso, parciales o inconsistentes. Existen
esfuerzos pero no son sistematicos ni uniformes en toda la organizacion.

e 3,1-4,0. Madurez alta: Practicas consolidadas, sistematicas y medibles. La
organizacion tiene este aspecto estructurado, con responsables definidos y

capacidad de mejora continua.

A su vez, el nivel de madurez general determina la condicién de habilitacion para la
incorporacién de Inteligencia Artificial en las iniciativas. Si es baja, el uso de |IA no estaria
habilitado y se recomienda tomar decisiones de disefio que impulsen su uso: estructurar
datos, documentar procesos, definir gobernanza de informacion. Si es media, se podrian
realizar aplicaciones basicas de Inteligencia artificial y se sugiere incorporar sistemas de
soporte de decision y analitica descriptiva. Automatizar tareas repetitivas de bajo riesgo. Por
ultimo, si es alta se podrian aplicar modelos predictivos, analitica avanzada e |IA generativa

en procesos criticos con protocolos de uso responsable.

Enunciados de autoevaluacion por dimensién
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Servicios y procesos

Los servicios que brinda la organizacion estan documentados y disponibles para
acceder.

Los usuarios de cada servicio y el problema que buscan resolver estan claramente
identificados.

Los procesos internos estan documentados, con responsables y pasos definidos.
La experiencia de los usuarios (internos y externos) se evalla y sus resultados se
traducen en mejoras concretas.

Los servicios que brinda la organizacion (catalogo de servicios) se revisan y

actualizan de forma periddica.

Gobernanza

Existe un responsable formal con recursos para llevar adelante la agenda de
transformacion digital.

Hay procesos establecidos para la toma de decisiones y desarrollos de nuevos
proyectos tecnolégicos.

La organizacion cuenta con una estrategia o plan digital vigente.

Los roles y responsabilidades frente a decisiones tecnoldgicas estan claramente
definidos en toda la organizacion.

Existen protocolos establecidos para tomar decisiones cuando intervienen sistemas

automatizados.

Infraestructura

La infraestructura tecnoldgica actual es estable y tiene capacidad para soportar
nuevos proyectos digitales.

Los sistemas existentes pueden intercambiar informacion entre si de forma fluida y
confiable.

La organizacion ha identificado los sistemas heredados que limitan la mejora y tiene
un plan para gestionarlos.

La politica de ciberseguridad esta activa, documentada y se revisa periddicamente.
La conectividad es confiable y homogénea en todos los espacios de trabajo de la

organizacion.

Datos e informacion
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e Los datos que genera la organizacion estan almacenados y son accesibles para
quienes los necesitan.

e Existe un responsable de la gestién y calidad de los datos.

e Los datos se utilizan activamente para respaldar decisiones operativas y
estratégicas.

e La organizacion cuenta con tableros de gestion o reportes que se actualizan y
utilizan de forma regular.

e Los datos estan estructurados, son consistentes y cuentan con mecanismos de

validacion de calidad.

Personas y cultura

e El equipo utiliza herramientas digitales en su trabajo cotidiano con fluidez y
autonomia.

e Existen espacios de formacién en competencias digitales accesibles para todo el
personal.

e Hay actores internos que impulsan activamente iniciativas de transformacién digital.

e La cultura organizacional favorece la mejora continua y la experimentacion.

e Las personas tienen capacidad de interpretar, cuestionar y tomar decisiones criticas

frente a outputs de sistemas de IA.

Marco normativo

e La organizacién conoce y aplica la normativa que habilita o condiciona sus iniciativas
de transformacién digital.

e Los procesos digitalizados cuentan con respaldo legal claro en materia de firma
digital y datos personales.

e Existe una politica interna activa sobre el uso, proteccion y privacidad de los datos.

e La organizacioén ha identificado las brechas normativas que dificultan sus iniciativas
digitales y trabaja sobre ellas.

e Existe normativa (interna o externa) que regule el uso de IA o de sistemas de

decision automatizada.

5.4 El Rol de facilitador y estimacion de inversion

La figura del facilitador es un componente critico del modelo, especialmente en las dos
primeras fases. Su rol no es ejecutar la transformacion sino acompafar a la organizacion

para que desarrolle su propia capacidad de hacerlo. Al cierre de la Fase 3, la organizacion
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debe poder operar la fase continua sin facilitador externo: la dependencia sostenida es una

sefial de riesgo.

El facilitador externo es indispensable cuando:

La organizacion tiene baja madurez digital y no cuenta con experiencia en procesos
participativos ni herramientas de diagnostico.

Existen barreras operativas para implementar cambios e iniciativas de
transformacion digital. Muchas veces, un actor externo tiene mayor legitimidad para
conducir conversaciones dificiles y facilitar consensos.

No hay un referente interno con tiempo real disponible para conducir el proceso de
forma dedicada.

Es la primera aplicaciéon del modelo en la institucion.

Perfil recomendado:

Experiencia en disefio de servicios o gestidn del cambio en el sector publico.
Conocimiento de las dinamicas institucionales del ambito publico.
Capacidad de sintesis y facilitacion de grupos con perfiles heterogéneos.

Orientacion a la transferencia de capacidades al equipo interno.

Por otro lado, en cuanto al esfuerzo de implementar el modelo, se propone estimar la

dedicacion en horas en lugar de estimaciones monetarias, dado que los costos reales

dependen de variables contextuales que no pueden estandarizarse sin respaldo empirico.

En este sentido, se realiza una estimacioén en FTEs (Full Time Equivalent), una métrica que

calcula las horas de trabajo necesarias para llevar adelante un proyecto. El valor 1 (uno)

indica una dedicacidn completa estimada en aproximadamente 40 horas semanales.
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‘ FASE 1- ENTENDER ‘
3 Semanas

- Diagndstico y mapeo

- Facilitador

1FTE
« Referente institucional
1FTE

- Participantes de taller

0.5 FTE
- Actores clave
0.25 FTE

C-

- =

‘ FASE 2 - CREAR ‘

2 semanas
- Disefo y priorizacion

- Facilitador

1FTE

- Referente institucional

1FTE

- Actores clave

0.5 FTE

. Especialista IA (si aplica)

0.5 FTE
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‘ FASE 3 - IMPLEMENTAR |

3 semanas
- Planificacion y transferencia

- Facilitador

1FTE

- Referente institucional

1FTE

- Referentes de equipo ( Interno )

05 FTE

- Responsables de proyecto (_ Interno )

05 FTE

INVERSION ESTIMADA 16-24 FTEs
8 semanas | 2-3 FTES por semana

FTE = Full-Time Equivalent. Un valor de 1indica dedicacion completa estimada en aproximadamente 40 horas semanales.

Grafico: Inversion estimada por Fase.

6. Conclusiones

El presente trabajo tuvo como punto de partida una experiencia concreta de consultoria en

el Instituto de Innovacién Agropecuaria de Panama (IDIAP), con el objetivo de reflexionar y

sistematizar una metodologia de abordaje para procesos de transformacién digital. A partir

de este caso, y del analisis comparativo de marcos metodoldgicos vigentes, se busco

construir un modelo replicable que permita acompafiar a organizaciones publicas en la

implementacioén efectiva de este tipo de iniciativas.

El analisis realizado permitio identificar una problematica recurrente en el campo de la

transformacién digital en el sector publico: la existencia de marcos estratégicos robustos a

nivel macro, desarrollados por organismos internacionales y gobiernos, que presentan

limitaciones al momento de ser aplicados en organizaciones concretas. Esta brecha se

manifiesta en multiples dimensiones: dificultades para realizar diagnésticos accionables,

ausencia de criterios claros de priorizacion, limitaciones en la planificacion de la

implementacién, y falta de herramientas de seguimiento y medicién. Como resultado,

muchos procesos de transformacién quedan restringidos a instancias de analisis o

diagnéstico, sin lograr consolidarse en iniciativas sostenidas en el tiempo.

Frente a este escenario, el principal aporte del trabajo consiste en el desarrollo de un

modelo metodolégico enfocado en la escala organizacional, que busca actuar como puente

entre la estrategia y la ejecucion. A diferencia de otros marcos metodoldgicos, la propuesta
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prioriza la simplicidad, la aplicabilidad y el foco en la implementacién, adaptandose a

contextos de capacidades institucionales heterogéneas.

El modelo, estructurado en tres fases: Entender, Crear e Implementar, complementado por
un ciclo continuo de medicién y aprendizaje, permite abordar de manera integral el proceso
de transformacion digital, desde el diagnéstico hasta la ejecucion y el seguimiento.
Asimismo, el desarrollo de un kit de implementacion refuerza su caracter practico,
facilitando su adopcion por parte de equipos de trabajo sin necesidad de estructuras
altamente especializadas. En este sentido, el trabajo no busca proponer un nuevo marco
conceptual de transformacion digital, sino ofrecer una forma de hacer implementables los

enfoques existentes, traduciéndolos en herramientas concretas para las organizaciones.

Entre los impactos esperados de la propuesta se encuentran el fortalecimiento de la
autonomia institucional, la mejora en la capacidad de planificacién y seguimiento, el
aumento en la cantidad y calidad de iniciativas implementadas, y la aceleracion de los

tiempos de ejecucion.

Por ultimo, cabe sefialar que, como toda propuesta metodoldgica, el modelo presenta
ciertas limitaciones. Su efectividad dependera en gran medida del compromiso institucional,

la existencia de liderazgos claros y la capacidad de adaptacion a contextos especificos.

En sintesis, el trabajo propone una contribucién orientada a cerrar la brecha entre el “qué” y
el “cdmo” de la transformacion digital en el sector publico, ofreciendo una herramienta

concreta para avanzar desde el diagndstico hacia la implementacion efectiva.

6.1 Lineas futuras de profundizacion y expansion

Una de las limitaciones inherentes a cualquier modelo metodoldgico es que su valor crece
con el uso: cuantas mas organizaciones lo apliquen, mas rico y robusto se vuelve el
conocimiento acumulado sobre como adaptarlo a distintos contextos. En este sentido, una
de las lineas de expansion consiste en el desarrollo de un ecosistema de intercambio entre
instituciones publicas que hayan transitado o estén transitando procesos de transformacion

digital.

Este ecosistema podria articularse en torno a tres partes. La primera es el intercambio de

experiencias: encuentros periodicos (presenciales o virtuales) donde referentes de distintas
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organizaciones compartan aprendizajes, casos de aplicacion del modelo, errores y
soluciones encontradas. La segunda, es un repositorio compartido de artefactos y
herramientas: un espacio donde las organizaciones puedan acceder a versiones adaptadas
del kit, ejemplos de canvas completados, blueprints reales, matrices de priorizacién con
iniciativas concretas y roadmaps en ejecucion. Este repositorio funcionaria como una
biblioteca viva que acelera la curva de aprendizaje de cada nueva organizacién que adopte
el modelo. Por ultimo, un foro o canal de contacto directo entre instituciones: un espacio
donde quienes facilitan o lideran procesos de transformacion puedan hacer consultas,
buscar referentes con experiencia en contextos similares, o simplemente conectar con

pares que estén enfrentando desafios parecidos.

La segunda linea futura es el desarrollo de una metodologia de estimacion de esfuerzo e
inversion basada en evidencia, para poder estimar el esfuerzo e inversion que una
organizacién deberia hacer para ejecutar el modelo. Cual es el costo del facilitador en
distintos contextos, y cdmo varia el esfuerzo segun el nivel de madurez y los recursos
organizacionales. Esa informacién solo puede construirse a partir de la acumulacion de

casos concretos.

En conjunto, estas lineas futuras apuntan a que el modelo no quede como una
propuesta estatica sino que evolucione junto con las organizaciones que lo usan,
incorporando nuevos aprendizajes, validaciones empiricas en distintos tipos de instituciones

y adaptaciones a contextos especificos.

7. Anexo: Prototipo Sitio Web

Con el fin de facilitar el entendimiento del modelo y el kit de implementacion se esta

trabajando en la creacién de un sitio web de la guia en conjunto con las herramientas.

El objetivo es facilitar el entendimiento, diagndstico y uso de las herramientas. Si bien se va

a seguir robusteciendo, las funcionalidades que ya estan disefiadas son:

1. Pagina de llegada. En este sitio se explica: qué es la guia, qué problema que
resuelve, los principios, el proceso general, las dimensiones de analisis y un
resumen de las herramientas en cada etapa.

2. Seccidn por etapa: Entender, Crear, Aplicar. En este apartado se explica cémo se
aplica cada una de las dimensiones de cada fase y las herramientas que contiene.

3. Diagnéstico de transformacion digital. Seccion interactiva donde las personas

usuarias pueden contestar las preguntas de autoevaluacién por dimensién, y obtener

35



AClomy,
(‘: P CENTRO DE ESTUDIOS
[ INTERDISCIPLINARIOS

ol %

RS04,
* z
(=g

N
y/, (g
Ii:
N

&
1030

VSN

U N Universidad
Nacional de Rosario

D
Y.

un resultado con el promedio general, el puntaje de cada dimension, asi como
también, como pueden empezar a utilizar inteligencia artificial segun su nivel de

madurez.

Se deja un link al prototipo interactivo y un_video demostrativo del sitio web
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