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Resumen

El Gobierno Electrénico es considerado una herramienta para lograr mejor gobernabilidad debido a que promueve y
facilita la participacion ciudadana, la prestacion de servicios de manera mas efectiva y un modo de operacién mas
eficiente. El potencial de gobierno electrénico es dependiente, en gran medida, de un fuerte liderazgo. El liderazgo es
uno de los factores mas importantes, no sdlo para el desarrollo del gobierno electrénico sino también para la
aplicacién de las Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones (TICs) en cualquier contexto. Por este motivo, el
modelo de CIO (Chief Information Officer), originado en el sector privado como respuesta a la necesidad de
administrar los asuntos relacionados con tecnologia, ha sido el mecanismo adoptado por varios gobiernos durante los
Ultimos afios para resolver y liderar las iniciativas de gobierno electrénico. Los paises mas avanzados en materia de
gobierno electrénico han definido la figura de GCIO (Government CIO) con el objetivo de controlar y mejorar el uso de
las TICs dentro de la administracion publica (AP) y la tendencia refleja que, durante los proximos afios, un numero
importante de paises formalizara la posicion de GCIO. Sin embargo, la implementacidn de un sistema que sea eficiente
y mantenible en el tiempo puede demandar un gran esfuerzo, con plazos largos y costos altos, especialmente para los
paises menos desarrollados. Por este motivo, es importante poder aprender de la experiencia de los paises mas
desarrollados en el tema para poder replicar las iniciativas exitosas y evitar cometer los mismos errores.

Esta tesis presenta los conceptos y los fundamentos del CIO de gobierno con el propdsito de poder contribuir —
especialmente con los paises que estan comenzando o aun no han comenzado con la implementacién de un modelo
de coordinacion y liderazgo de tecnologia — en establecer y sostener un sistema de GCIO. El sistema considera todos
los aspectos del entorno que pueden afectar la implementacion del modelo, incluyendo factores tecnoldgicos,
culturales, sociales, institucionales, politicos, regulatorios, econdmicos, financieros, operativos, internacionales, etc.
Ademas, incluye propuestas de procesos y metodologias para guiar el desarrollo de algunas de las actividades clave
identificadas por el sistema y las experiencias de su utilizacidn en situaciones reales de gobiernos con caracteristicas
muy distintas como son el gobierno nacional de Colombia en Sudamérica y la Regidn Administrativa Especial de Macao,
en Asia.

Las principales contribuciones de la tesis son: (1) la definicion rigurosa y formal del dominio del GCIO que sirve no sdlo
para definir un vocabulario comun y que puede ser utilizada como marco unificador para resolver problemas sino
también para permitir que se comparta, se intercambie y se reutilice el conocimiento existente en el tema, (2) un
relevamiento extensivo de las experiencias en la implementacion de la figura de GCIO en algunos de los paises mas
avanzados en materia de gobierno electrdnico, (3) un marco de trabajo para guiar la implementacién de un modelo de
GCIO que sea eficiente y mantenible en el tiempo, y (4) una metodologia para la evaluacion del estado de preparacion
—y su posterior evolucidn — de una AP para la implementacién de un sistema de GCIO.
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Capitulo 1

Introduccion

La mayoria de los paises estan llevando a cabo programas de gobierno electrénico y consideran a las TIC como un
componente clave, tanto para la gobernanza como para el desarrollo de sus estrategias. La coordinacion y el liderazgo
efectivo de tecnologia son criticos para lograr una buena alineacién entre las necesidades del negocio y los medios
tecnoldgicos de una organizacion. En el sector publico, el liderazgo de TIC es llevado a cabo cada vez mas a través de la
funcién del Chief Information Officer de Gobierno (GCIO). El GCIO es el responsable de alinear la estrategia del
gobierno con la inversidn en TIC con el fin de lograr la armonizacidn entre la estrategia del gobierno y las reformas
organizacionales y administrativas [1]. Por este motivo, el CIO de Gobierno es considerado por muchos gobiernos
como uno de los factores clave para el éxito en la implementacion del gobierno electrénico. En este trabajo se estudia
el modelo de CIO como modelo de coordinacién y liderazgo de tecnologia en el sector publico.

Este capitulo tiene como objetivo describir el trabajo de investigacion que se presenta en esta tesis, explicando los
motivos de su realizacidn, los objetivos que se esperan alcanzar — junto con las actividades que se van a realizar para
alcanzar dichos objetivos —y la metodologia de investigacidn que se utilizara.

El capitulo estad organizado de la siguiente manera. La seccion 1.1 presenta el contexto en el cual esta enmarcada esta
investigacidn, presentando el modelo y explicando su importancia en el contexto del gobierno electrdnico. La seccién
1.2 describe las razones que motivaron la realizacidn de esta investigacidn y dieron origen al planteo de los objetivos.
La seccién 1.3 plantea el problema que se quiere resolver mediante las preguntas de investigacién que guiaran la
realizacion del trabajo. La seccion 1.4 presenta las contribuciones esperadas; éstas se presentan a través de la
definicion de objetivos generales y las actividades que se llevaran a cabo para satisfacer dichos objetivos. La seccion
1.5 describe las caracteristicas de la investigacion e introduce la metodologia de investigacion que se seguira para
lograr los objetivos planteados. Finalmente, la seccién 1.6 describe la organizacién del resto de esta tesis.

1.1 Contexto

El Gobierno Electrénico (e-Government) es considerado una herramienta para lograr mejor gobernabilidad debido a
que promueve y facilita la participacion ciudadana, la prestacidn de servicios de manera mas efectiva y un modo de
operaciéon mas eficiente. Gobierno electrénico consiste en la aplicacion de TICs para mejorar todo el rango de
funciones que lleva a cabo un gobierno [2]. En particular, se basa en explotar el potencial del trabajo en red ofrecido
por Internet y otras tecnologias relacionadas, que tienen el potencial de transformar las estructuras y la operacién de
los gobiernos. El objetivo de e-Government es explotar el uso de las TICs para transformar el funcionamiento interno
de las organizaciones publicas con el propdsito de ofrecer servicios publicos mas eficientes y efectivos, especialmente
aquellos orientados a los ciudadanos y a las empresas. E-Government ha sido aceptado durante los Gltimos afios por la
mayoria de los paises como uno de los emprendimientos clave para llevar adelante la reforma de la AP.

Sin embargo, el potencial del gobierno electrénico es dependiente, en gran medida, de un liderazgo fuerte. El
liderazgo es uno de los factores mas importantes, no sélo para el desarrollo del gobierno electrénico sino también
para la aplicacion de las TICs en cualquier contexto. Por este motivo, el modelo de CIO originado en el sector privado
como respuesta a la necesidad de administrar los asuntos relacionados con tecnologia ha pasado a ser el mecanismo
adoptado por varios gobiernos durante los ultimos afos para liderar las iniciativas de gobierno electrénico.
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El modelo de CIO se basa en la presencia de un CIO encargado de alinear los beneficios de la tecnologia con las
estrategias de negocio de una organizacion. Este modelo, aplicado en el contexto del sector publico, se conoce como
GCIO y se basa en la existencia de recursos humanos idéneos, ubicados estratégicamente en distintos niveles del
gobierno, cuya misidn es la de liderar y administrar las inversiones e iniciativas relacionadas con el uso de las TICs que
tiendan a alinear efectivamente el uso de la tecnologia con los objetivos de la AP. Las responsabilidades asignadas a
esta posicidn incluyen, entre otras, liderar y fomentar la estrategia corporativa (enterprise strategy), la arquitectura
corporativa (enterprise architecture), la gobernanza de tecnologias de la informacion (IT governance) y la gestion de la
cartera de tecnologias de la informacién (IT portfolio management) [3]. Algunas de las habilidades con las que deben
contar las personas designadas para poder desempeiar funciones de GCIO incluyen capacidad de administracion,
capacidad de liderazgo, vision estratégica, conocimientos técnicos, conocimientos del dominio y conocimientos sobre
la sociedad de la informacion [4]. Sin embargo, la existencia de recursos humanos capaces de desempefar
exitosamente roles de GCIO suele no ser suficiente para lograr buenos resultados en gobierno electrénico si no se
dispone de una estructura que les permita trabajar y los soporte en el desempefio de sus funciones. Esta estructura
debe incluir un marco legal y regulatorio adecuado, soporte organizacional e institucional, programas de formacion y
entrenamiento, vinculacién con pares (dentro y fuera del gobierno), y participacion en la comunidad internacional

(51(6].

El relevamiento de las experiencias internacionales en liderazgo y coordinacién de tecnologia muestra que los paises
mas avanzados en materia de gobierno electrénico han definido la figura de GCIO en distintos niveles de gobierno con
el objetivo de controlar y mejorar el uso de las TICs dentro de la AP. Mds aun, la tendencia refleja que durante los
préximos afios, un numero importante de paises formalizara la posicién de GCIO.

Tal es la importancia que ha tomado la adopcion de este modelo en el sector publico que indices como el Ranking de
Gobierno Electrénico realizado por la Universidad de Waseda [1] consideran la figura del GCIO como uno de los
indicadores que determinan el éxito de la gobernanza electrdnica. Los indicadores principales que contempla este
indice en relacion a la figura del GCIO involucran su presencia dentro del gobierno, los programas destinados a su
desarrollo, las organizaciones que dan soporte a la funcidén y otros aspectos relacionados con la ejecucién de su
mandato. De acuerdo a la edicion de 2013, el ranking especifico para el sector GCIO es liderado por Singapur y seguido
por Estados Unidos, la Republica de Corea, Finlandia, Suecia, Japén y el Reino Unido. Una lectura que puede hacerse
de este ranking, y que destaca la influencia que tiene la presencia de un CIO para los programas de gobierno
electrénico, es que estos mismos siete paises también encabezan el ranking general de gobierno electrénico
elaborado por Waseda.

1.2 Motivacion

Los modelos de GCIO representan la solucidon adoptada por la mayoria de los paises como respuesta a las necesidades
de liderazgo y coordinacién efectiva de los asuntos relacionados con tecnologia en la AP. Sin embargo, una dificultad
gue se observa — especialmente a partir de la revisién de experiencias internacionales en el tema [5] — es que, con el
creciente desarrollo que ha tenido el gobierno electrénico a nivel mundial, se ha producido también una evolucidn en
las responsabilidades y las expectativas que se tienen de los GCIOs. Mientras que tradicionalmente sus principales
responsabilidades estaban ligadas a la administracién de TICs, actualmente los ClOs del sector publico son
responsables también de asuntos de indole social y administrativa. Esta evolucion ha provocado que la dimensién de
la figura del GCIO no esté claramente definida, dando lugar a ambigliedades y confusiones que dificultan su
introduccidn en la estructura del gobierno, principalmente al momento de la definicidon de su ambito, sus obligaciones,
y de las capacidades, habilidades y conocimientos que deben poseer quienes aspiren a desempefiar esta funcion. Esta
realidad nos motiva a intentar contribuir con una definicién formal del dominio del GCIO que sirva para establecer un
vocabulario comun y que pueda ser utilizada también como marco unificador para la resolucion de eventuales
problemas. Esta definicién permitiria, ademas, que se comparta, intercambie, reutilice y enriquezca el conocimiento
existente en el area.

Otra dificultad que se observa es que la implementacion de este tipo de modelos suele resultar dificil de implementar
y es propensa al fracaso si no se toman medidas apropiadas que tiendan a la correcta puesta en marcha y
sostenimiento en el tiempo. Mientras los paises mas desarrollados en materia de gobierno han invertido mucho
tiempo, dinero y esfuerzo para la implementacién de este tipo de sistemas, los paises que auin no han avanzado
seriamente en el tema — fundamentalmente los paises en vias de desarrollo — esperan verse beneficiados por las
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experiencias de los primeros, tratando de evitar cometer los mismos errores y de fortalecer las iniciativas que
resultaron exitosas. Esta situacién nos plantea el desafio de proveer, especialmente a estos paises, con un marco de
trabajo que los asista en la implementacion de este tipo de modelo de liderazgo y coordinacidn. En esta tesis
intentaremos proponer un marco de trabajo que sirva de guia para los gobiernos interesados en implementar
modelos de GCIO con respecto a qué actividades llevar a cabo y cdmo materializar su ejecucion, aprendiendo de las
experiencias de paises que han logrado grandes avances en el drea y de paises que comparten similaridades tanto
regionales como coyunturales. Este marco de trabajo apuntard a lograr la implementacién y el posterior
sostenimiento en el tiempo del modelo de GCIO a partir de la definicion de un conjunto de actividades organizadas y
relacionadas que interactian entre si para lograr el objetivo de implementar un sistema de CIO en la AP.

Una actividad que es clave para poder ejecutar cualquier iniciativa de gobierno electrénico — y particularmente para
implementar un sistema de GCIO — es poder determinar el estado actual del gobierno, ya que se debe contar con
informacion actualizada y precisa para poder definir cualquier plan de accién. Conociendo la situacién actual y la
situacion que se desea lograr, se pueden disefiar los planes de accidn para salvar la brecha existente. La mayoria de las
evaluaciones existentes para determinar el estado de preparacion de un gobierno en materia de gobierno electréonico
(e-readiness assessments) [7] se realizan utilizando metodologias disponibles en el dominio publico y se enfocan en
evaluar las capacidades institucionales a nivel nacional, principalmente con propdsitos de comparacién. Sin embargo,
se reconoce que para cumplir con su propdésito, las evaluaciones del estado de preparacion para gobierno electrénico
deben ser especificas y orientadas a la accién [8]. En vista de ello, y en base a nuestra revisién de la literatura, no
existen guias concretas sobre cdmo evaluar y analizar las diferencias para establecer la funcidn de GCIO. Por esta
razén, en esta tesis intentaremos definir procedimientos formales que sirvan de guia para la realizacion de esta
actividad, que es clave para la implementacion de un sistema de GCIO.

Por ultimo, queremos resaltar que luego de haber realizado una lectura extensiva y exhaustiva en el dominio, no

tenemos conocimiento de ningin modelo documentado orientado a la introduccidon de funciones de liderazgo de
tecnologia en administraciones publicas.

1.3 Definicion del Problema

Luego de haber introducido el contexto (seccion 1.1) y planteado las dificultades que se suelen encontrar en el tema
(seccion 1.2), a continuacidn se enuncian las preguntas de investigacion que se intentaran responder y serviran de
guia para el desarrollo de esta tesis:

1) ¢Como definir rigurosamente la posicion de coordinacidn y liderazgo de tecnologia en el sector publico?

2) ¢Como implementar y asegurar la funcion de coordinacion y liderazgo de tecnologia en el sector publico a fin
de promover el uso estratégico de las soluciones TIC?

3) ¢Como evaluar el estado de preparacion y la evolucion del sector publico en materia de coordinacién y
liderazgo de tecnologia?

1.4 Contribuciones
El propdsito general de esta investigacidn es estudiar y proveer soluciones con un enfoque multidisciplinario que
sirvan para fortalecer el liderazgo y la coordinacidon de la informacién y la tecnologia en el contexto del gobierno
electrénico. A partir de las preguntas de investigacion formuladas en la seccién anterior, se definen los siguientes
objetivos generales de investigacion:

1) definir formalmente el dominio del GCIO;

2) disefiar un modelo para crear y sostener la figura de GCIO en una AP;

3) proveer una metodologia para analizar las necesidades de liderazgo en TICs en una AP dada.
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Las actividades de investigacion y desarrollo que se llevaran a cabo para satisfacer estos objetivos incluyen:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Marco Conceptual — relevamiento extensivo de la literatura existente sobre experiencias de paises en la
implementacidn de modelos de GCIO, incluyendo las buenas practicas y las acciones fallidas.

Modelo Conceptual — definicidn de un modelo conceptual que describa la figura del GCIO.

Ontologia — definicién de una ontologia que describa formal y rigurosamente la figura del GCIO y que permita
disponer de un lenguaje comun y uniforme en el tema.

Framework — definicidn de un marco de trabajo que detalle las acciones a llevar a cabo para implementar y
mantener un modelo de CIO en gobierno.

Metodologia para Evaluacion de Necesidades — definiciéon de una metodologia que guie la evaluacién del
estado de preparacion de un gobierno para implementar un modelo de GCIO.

Validacion — validacion de las propuestas realizadas mediante su implementacion en alguna AP y a través de
su aprobacidn por parte de la comunidad académica internacional especialista en el tema.

1.5 Metodologia de Investigacion

Esta tesis presenta algunos de los resultados obtenidos como parte de la investigacion sobre Coordinacién y Liderazgo
de Tecnologia en el ambito del Gobierno Electrénico, desarrollada en conjunto entre el Departamento de Ciencias e
Ingenieria de la Computacién de la Universidad Nacional del Sur (DCIC-UNS) y en el Centro de Gobernanza Electrdnica
de la Universidad de Naciones Unidas (UNU-IIST-EGOV). Las tareas de investigacion realizadas se enmarcan dentro de
la investigacion aplicada y, en particular, dentro de la investigacion cualitativa [9]. La metodologia de investigacidn
utilizada comprende los siguientes ocho pasos:

1)

2)

3)

4)

5)

Definicion del problema — se identifican los problemas y se formulan las preguntas de investigacién que guian
la investigacion. A partir de estas preguntas se definen los objetivos y los resultados esperados. Para esta
tesis se definieron tres preguntas de investigacion (seccién 1.3) y a partir de ellas se plantearon los objetivos
y las actividades que se llevaran a cabo para cumplir con dichos objetivos (seccién 1.4)

Revision de la literatura — una vez comprendidos los problemas y los objetivos, se estudian en detalle tanto el
dominio sobre el cual se va a trabajar — en este trabajo, la figura del CIO en el sector publico — como los
temas especificos que se quiere abordar — ontologias, modelos conceptuales, procedimientos de recoleccidon
de informacion, etc.

Revision del estado del arte — se realiza una revision del estado del arte sobre los temas estudiados en el paso
anterior y de los avances existentes — incluyendo procesos, metodologias, frameworks, herramientas, etc. El
estado del arte sobre GCIO se presenta en el capitulo 2 (seccion 2.2) y el estado del arte sobre modelos de
conceptualizacidn se presenta en el capitulo 3 (secciones 3.1y 3.2).

Andlisis y Sintesis — se resumen, organizan y analizan los temas estudiados en los pasos 2) y 3). El resumen y
una comparacidn sobre experiencias en implementacion del modelo de GCIO se presentan en la seccion 2.9
mientras que una sintesis sobre modelos de conceptualizacion se incluye en la seccién 3.3.

Desarrollo de una propuesta — considerando la informacidn disponible hasta el momento y utilizando
enfoques de ingenieria, se planifica, disefia y desarrolla la propuesta para satisfacer los objetivos planteados
en el primer paso. La propuesta del modelo conceptual del GCIO se presenta en la seccién 4.1 y la propuesta
de una ontologia para GCIO se presenta en la seccién 4.2; la propuesta del marco de trabajo para la
implementacion del sistema de GCIO se presenta en la seccion 5.1 mientras que la propuesta de una
metodologia para evaluacion de necesidades se presenta en la seccion 6.3.
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6) Prueba y validacion — se prueba la solucion propuesta y se verifica que responda a las preguntas de
investigacion y satisfaga los resultados esperados, planteados en el paso 1). Todos los descubrimientos
realizados en esta etapa se impactan sobre la propuesta realizada en el paso anterior y se vuelven a realizar
las pruebas, hasta lograr los resultados esperados.

7) Implementacion y Utilizacion — la solucidn se pone en préctica, idealmente en un entorno real (para este
trabajo, una AP), se estudia su funcionamiento, y se miden los resultados y su impacto. A partir de estos, se
elaboran las conclusiones y se desarrollan recomendaciones. La metodologia para evaluacion del estado de
preparacion se utilizd para la relevar las necesidades en el gobierno de Macao (seccion 6.4); el marco de
trabajo se utilizé para la definicion de la propuesta de implementacion del sistema de GCIO en el gobierno de
Colombia (seccién 5.2).

8) Publicacién — la solucion elaborada y los resultados obtenidos se publican y se comunican. Este material sirve
para enriquecer la literatura existente, lo que realimenta el proceso. Las presentaciones y publicaciones
obtenidas a partir de esta investigacidn se presentan en la seccién 7.3.

La Figura 1 resume graficamente cdmo se aplica la metodologia de investigacion para el desarrollo de la metodologia
para la evaluacién de necesidades que se presenta en la seccion 6.3.

Figura 1: Metodologia de Investigacion — Evaluacidn de Necesidades
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De manera similar se procedid para la definicién del modelo conceptual y la ontologia del GCIO (capitulo 4), el marco
de trabajo para el GCIO (capitulo 5) y el proceso para el desarrollo de la planificacion estratégica para compartir
informacion en la AP [10] (no incluido en esta tesis).

1.6 Estructura de la Tesis
El resto de este informe estd organizado como se describe a continuacion.

El capitulo 2 presenta el estado del arte sobre coordinacion y liderazgo en gobierno electrénico, donde el modelo de
ClO es el enfoque seleccionado. Primero se describe el modelo de CIO, identificando responsabilidades, competencias
que deben poseer y los desafios mas comunes que enfrentan, tanto en el sector privado como en el sector publico, y
se los compara, resaltando diferencias y similitudes (seccién 2.1). Luego, se presentan seis casos de estudio de paises
que han implementado el sistema de GCIO, considerando principalmente los aspectos legales y las actividades para el
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desarrollo de capacidades humanas y organizacionales de cada uno (seccion 2.2). Los paises estudiados son Estados
Unidos, el Reino Unido, Tailandia, Singapur, Hong Kong y la provincia de Ontario, en Canada. Siguiendo el estudio de
los casos, se presenta un resumen que identifica las buenas practicas comunes entre ellos (seccién 2.3) y, por ultimo,
se mencionan otros trabajos existentes relacionados con los temas tratados en este capitulo (seccién 2.4).

El capitulo 3 presenta el estado del arte sobre modelos de conceptualizacidn. La primera parte se centra en los
modelos conceptuales (seccidén 3.1) mientras que la segunda, en las ontologias (seccién 3.2). La informacién sobre
ontologias esta a su vez organizada en dos partes: en la primera parte presenta los conceptos tedricos necesarios para
su correcta comprensidn (seccion 3.2.1), mientras que en la segunda se profundiza en los conocimientos necesarios
para su construccién (seccion 3.2.2). En esta Ultima seccion se hace un relevamiento extensivo de las metodologias
mads utilizadas para la construccidn de ontologias y, a partir de este relevamiento, se realiza una comparacién vy
evaluacion para, finalmente, decidir cudl es la metodologia mas apropiada para el desarrollo de la ontologia que se
describe en el capitulo siguiente.

El capitulo 4 define rigurosamente la figura del GCIO, primero a través de un modelo conceptual (seccion 4.1) y luego
mediante una ontologia (seccion 4.2). El modelo conceptual presenta y describe los siete conceptos de alto nivel que
lo componen: lider de TI, estructura, entorno, stakeholders, recursos, alineacion y percepciones. La ontologia se
construye usando como referencia el modelo conceptual y aplicando detalladamente la metodologia REFSENO,
seleccionada en el capitulo 3. Por ultimo, la ontologia desarrollada se valida utilizando distintos criterios (seccion 4.3).

El capitulo 5 describe la propuesta de un marco de trabajo para la implementacion y el mantenimiento en el tiempo
del modelo de GCIO en una AP (seccion 5.1). El marco incluye siete actividades — evaluacién del estado de preparacion,
marco regulatorio, desarrollo organizacional, construccion de capacidades, colaboracion internacional, coordinacién
entre agencias y compromiso — para las cuales se detallan su alcance y sus objetivos (seccidén 5.1.1) y luego se describe
como se debe llevar a cabo su implementacion (seccidn 5.1.2). A continuacion, en la seccidén 5.2, se presenta una
propuesta real de implementacion del marco de trabajo en el gobierno de Colombia. La propuesta incluye la definicion
del propésito (seccidén 5.2.1), de los objetivos (seccion 5.2.2), las actividades (seccién 5.2.3) y una planificacion
(seccién 5.2.4). Este capitulo finaliza con una discusién sobre la implementacidn del marco de trabajo propuesto.

El capitulo 6 se concentra en la evaluacion del estado de preparaciéon y de las necesidades de una AP para
implementar el sistema de GCIO. La primera parte de este capitulo describe los aspectos que se deben considerar en
este tipo de evaluaciones (seccion 6.1), clasificandolos en cuatro dreas: competencias, percepciones, entorno y
utilizacion; y como se puede utilizar la informacion obtenida para alimentar el resto del sistema (seccién 6.2). En la
segunda parte se propone una metodologia para realizar el ejercicio de evaluacidén de necesidades (seccion 6.3). La
metodologia propuesta comprende nueve actividades, las cuales se describen detalladamente, incluyendo sus
objetivos, las entradas requeridas, los resultados esperados y una propuesta de como realizar cada actividad. En la
tercera y ultima parte del capitulo, se describe cdmo se realizé el ejercicio de evaluacion de necesidades en el
gobierno de Macao, localizando cada actividad de la metodologia (seccién 6.4). Seguidamente, se presentan los
resultados obtenidos (seccidn 6.5) y se formulan recomendaciones a partir de estos resultados (seccién 6.6).

El capitulo 7 presenta conclusiones, incluyendo el resumen de la tesis (seccidén 7.1) y los resultados obtenidos (seccién
7.2), las publicaciones realizadas a partir de este trabajo de investigacidn (seccién 7.3), y los planes para trabajos
futuros de investigacion y desarrollo (seccién 7.4).

La tesis incluye ademas dos apéndices: el apéndice A contiene el instrumento de evaluacion resultante de la actividad
de localizacion del cuestionario al gobierno de Macao, y realizado a los jefes de Tl de las agencias como parte del
ejercicio de evaluacidn del estado de preparacion, mientras que el apéndice B presenta las tablas completas de la
ontologia del GCIO desarrollada en el capitulo 4, que fueron resumidas para facilitar la lectura y comprension del
desarrollo.
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Estado del Arte — GCIO

Un buen liderazgo ha demostrado ser uno de los factores determinantes en casi todas las iniciativas que se emprenden
en el ambito del gobierno. En particular, el desarrollo de e-Government depende en gran medida de un buen liderazgo
electrénico (e-Leadership). Reciprocamente, la importancia de fortalecer el liderazgo electrénico va incrementando a
medida que los objetivos, las posibilidades y las aspiraciones en gobierno electrénico se van ampliando y, por
consiguiente, las expectativas sobre los encargados de liderar los cambios se encuentran en permanente evolucion.
Para implementar la funcidn de e-Leadership muchos gobiernos alrededor del mundo han adoptado del modelo de CIO
en los ultimos afos. En particular, gobiernos lideres en e-Government han definido la funcién del GCIO — o una posicidn
equivalente — con el objetivo de controlar y mejorar el uso de las TICs y de los productos y servicios relacionados con
TICs en el gobierno. Pese a que el modelo fue introducido inicialmente en el sector privado, la relevancia de su
adopcion por parte de los gobiernos ha sido reconocida. Por ejemplo, [11] plantea, a partir de un extenso relevamiento,
gue muchos gobiernos han priorizado la funcién del GCIO como un factor clave para el éxito del gobierno electrénico.

Este capitulo tiene como objetivo describir el marco tedrico que da sustento a los desarrollos que se presentan mas
adelante en esta tesis y que sirve como marco de referencia del estado del arte en el tema de investigacion. El capitulo
esta organizado en cuatro secciones, como se describe a continuacién. La primera seccidn se concentra en definir la
figura del CIO, comparando y contrastando sus caracteristicas en el sector publico y el sector privado. Entre los
aspectos que se cubren se encuentran sus roles y responsabilidades, y como estas fueron evolucionando y lo siguen
haciendo de manera constante; las competencias, conocimientos y capacidades que las personas que ejercen la funcién
deben poseer; y los obstaculos y desafios que el desarrollo de la funcién implica. A continuacion, en la seccién 2.2 se
presenta un resumen del estado del arte en materia de GCIO a nivel mundial, a través de un estudio de experiencias
internacionales. El estudio se realizd mediante un relevamiento de las experiencias de seis paises que fueron
seleccionados por su experiencia, sus logros, y su similitud regional. El capitulo concluye con una discusion sobre los
casos de estudio analizados (seccion 2.3) y presentando un resumen de investigaciones y estudios realizados por otros
autores y que abordan temas similares al de esta investigacidn (seccion 2.4).

2.1CI0y GCIO

La concepto del CIO surge en el sector privado a mediados de la década de 1980 [12]. Debido a su éxito, algunos
gobiernos comenzaron a experimentar con incorporar el mismo modelo en el sector publico a principios de la década
de 1990. Pese a que existen similitudes en la funcién en los distintos dmbitos, son muchas también las diferencias,
especialmente por la naturaleza del ambiente donde se desarrollan. Robinson [13] dice que el gobierno es mds
complejo en términos de modelos organizacionales, relaciones externas, motivaciones, y financiamiento. En esta
misma linea, en [14] se menciona que existen diferencias organizacionales y estructurales significativas entre el
ambiente del sector publico y el sector privado. Sin embargo, este estudio muestra que hay mucho terreno en comun
entre ambos y que esto sirve como base para construir esfuerzos conjuntos.

En esta seccién se describe la figura del GCIO desde diferentes angulos y se los compara con los ClOs del sector
privado. La identificacién de estas caracteristicas resulta de gran utilidad, no sélo para la seleccion de las personas que
pueden ejecutar la funcidn, sino también para el desarrollo de planes que permitan formar recursos idéneos para
ocupar este tipo de funciones en el futuro. Los aspectos que se cubren a continuacién son los roles, las
responsabilidades, las competencias, los conocimientos, las capacidades, los obstaculos y los desafios que enfrentan
los CIOs en la actualidad.
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2.1.1 Roles y Responsabilidades
Existen muchas definiciones sobre el GCIO en la literatura. La definicidon propuesta por los autores de esta tesis es que

El GCIO es la persona responsable de liderar y administrar las inversiones y las iniciativas en TICs que buscan alinear de
forma efectiva el uso de la tecnologia con los objetivos de la administracion publica [15].

La definicidén anterior pone énfasis en los dos roles principales que deben cumplir los GCIOs: liderar y administrar. Por
un lado, como administradores, son los responsables de introducir cambios tecnoldgicos que contribuyan a la mejor
realizacién de las tareas y de forma mas eficiente. Por otro lado, como lideres, son responsables de fomentar cambios
gue promuevan innovacién — cambios que requieren que se modifiquen habitos, haciendo nuevas cosas y de manera
distinta. Ademas de estos dos roles principales, las funciones de los GCIOs han cambiado y deben seguir cambiando a
medida que la vision de los gobiernos — y especialmente los gobiernos electrénicos — va cambiando. Por ejemplo, en
las primeras etapas de gobierno electrénico, las expectativas sobre el responsable de tecnologias estaban puestas en
el gerenciamiento de los recursos de Tl. Actualmente, las funciones han evolucionado hacia el liderazgo ejecutivo de
tecnologia, jugando un rol clave en el desarrollo de las estrategias para la mejora en la entrega de servicios y la
efectividad de la gobernabilidad. Un ejemplo de esta evolucién fue presentado por Dawes en [13], donde se describe
la figura del GCIO como una evolucion que fue avanzando desde coordinador de Tl a CIO, pasando por otros roles tales
como jefe de estandares y del presupuesto de TI, jefe estratega, jefe de Tl y consultor de politicas, y jefe de seguridad.
Por tratarse de una evolucidn, Dawes sostiene que el rol del GCIO en la actualidad incluye, ademas de su rol actual, la
combinacidn de todos los roles anteriores. Esta evolucidén se muestra en la Figura 2.

Figura 2: Evolucion de la funcion del CIO
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De manera similar, Ken Cochrane, ex GCIO del gobierno de Canada, senala que el rol del GCIO ha evolucionado
significativamente desde que fue creado en 1993 y que durante los ultimos afios se ha expandido para incluir nuevas
responsabilidades como administraciéon de informacién, acceso a informacién, privacidad, entrega de servicios y
seguridad [13]. Cochrane sostiene ademas que el rol del GCIO continuarda evolucionando y habla del nuevo rol del CIO
del gobierno de Canada, quien sera responsable de planificar, desarrollar e implementar la nueva generacién del
gobierno — el gobierno 3.0.

De acuerdo con [6], las actividades principales desarrolladas por los GCIOs incluyen: liderar cambios, gestionar
recursos de TIC, coordinar las iniciativas en Tl, motivar a los empleados, conectar sistemas y personas, planificar
estrategias de TI, construir sistemas de TI, aplicaciones e infraestructura, y estructurar arquitecturas de TI. Estas
actividades se muestran en la Figura 3.
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Figura 3: Actividades del GCIO
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Las actividades identificadas anteriormente se pueden descomponer en tareas mas especificas. Estas tareas incluyen
[16]:

o Proveer estrategias tecnoldgicas — proveer las estrategias tecnoldgicas que contribuyan a la estrategia
institucional.

o Mantener la infraestructura — mantener siempre disponible una infraestructura de comunicacién y servicios
que incluye personas, datos, servidores, telefonia, fax, etc.

o Poseer conocimiento — conocer en detalle y prever el desarrollo de una arquitectura que le permita a las
organizaciones proveer nuevos servicios.

o Asegurar valor — asegurar que el presupuesto en TIC es utilizado y administrado adecuadamente. Todas las
inversiones monetarias en Tl deben estar destinadas a proyectos que soportan la estrategia del gobierno y
aseguran la creacion de valor.

o Contratar los colaboradores adecuados — contratar y gestionar colaboradores de confianza, y ser capaz de
mantener el personal mas productivo.

o Desarrollar la gobernanza de Tl — desarrollar y mantener una estructura de gobernanza de Tl adecuada, que
asegure el alineamiento con los objetivos del gobierno y que asegure los controles apropiados (como la
gestion de cambios y seguridad).

o Introducir innovaciones — desarrollar proyectos estratégicos, e ideas y sugerencias innovadoras para los
ejecutivos del gobierno, mostrando el “arte de lo posible”.

o Integrar adquisiciones — integrar las adquisiciones con la arquitectura corporativa, asegurando
interoperabilidad, reduciendo costos y evitando problemas con los proveedores.

o Gestionar costos — controlar los gastos, no sélo para los nuevos proyectos, sino también en las operaciones
diarias.

o Traducir, comunicar y educar — traducir el lenguaje técnico a un lenguaje comprensible por todos los
stakeholders del gobierno, comunicar los mensajes adecuados a los usuarios, y educar a los ejecutivos del
gobierno y al personal en el uso de TICs.
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De acuerdo con un estudio realizado por la CIO Magazine en 2008, las tareas que realizan los GCIOs se pueden agrupar
en tres grandes categorias de actividades — jefes funcionales, lideres transformacionales y estrategas de negocios.
Cuando fueron consultados acerca de cdmo administran el tiempo, los GCIOs identificaron las siguientes tareas: como
parte de su rol de jefes funcionales, gestionan crisis en el drea de Tl, desarrollan los talentos de su personal, intentan
mejorar las operaciones y el rendimiento de los sistemas, y gestionan la seguridad y el presupuesto; como lideres de la
transformacidn, se enfocan en redisefar los procesos de negocio, alinear la tecnologia con las estrategias de negocio y
cultivar la asociacion entre Tl y los negocios. Ademas, tratan de implementar nuevos sistemas y arquitecturas, y de
alinear la estrategia del sector con la estrategia corporativa; como estrategas de negocio, deben desarrollar y refinar
las estrategias de negocio, entender las tendencias de mercado, comprender la vision de los clientes, desarrollar
innovaciones en los negocios, identificar oportunidades para marcar diferencias con la competencia, y refactorizar y
desarrollar los canales de ventas. En el caso de los GCIOs, estas tareas tienen que localizarse al contexto del sector
publico. Por ejemplo, el rol de estratega de negocios pasa a ser estratega de gobierno. Analizando las tareas para cada
rol, del lider transformacional se espera que alinee Tl con la estrategia del gobierno, cultive las relaciones entre Tl y el
gobierno, y mapee la estrategia de Tl con la estrategia institucional. Como estratega de gobierno, de los GCIOs se
espera que desarrollen y refinen la estrategia del gobierno, entiendan las tendencias sociales y del mercado,
desarrollen las relaciones entre los stakeholders del gobierno, desarrollen innovaciones basadas en TICs, y
refactoricen y desarrollen los canales de servicios. La Tabla 1 enumera las tareas desarrolladas por los GCIOS de
acuerdo a los tres roles identificados.

Tabla 1: Tareas del GCIO

Jefe funcional Lider transformacional Estratega de gobierno
. - s . Desarrollar y refinar la estrategia del
Gestionar crisis Redisefiar los procesos de negocio .
gobierno

Alinear Tl con la estrategia del Entender las tendencias sociales y
Desarrollar el talento en Tl .

gobierno del mercado

. . Cultivar las relaciones entre Tl y el Desarrollar la percepcion entre los

Mejorar las operaciones de Tl . .

gobierno stakeholders del gobierno

Desarrollar innovaciones

Mejorar el rendimiento del sistema Liderar el cambio . .
tecnoldgicas en el gobierno

Implementar nuevos sistemas y

. Identificar oportunidades
arquitecturas

Gestionar la seguridad

Mapear la estrategia de Tl con la Mejorar y desarrollar los canales de

Gestionar el presupuesto e .
estrategia institucional servicios

Finalmente, los resultados de un estudio realizado sobre los CIOs del sector privado [17] indica que el 41% reporta
directamente al jefe ejecutivo (CEO), el 23% al jefe de finanzas (CFO), y el 16% al jefe de operaciones (COO). Estos
resultados muestran que, en la mayoria de las organizaciones, el CIO se ubica en una posicidn alta dentro de la
estructura organizacional, colaborando en la mayoria de los casos directamente con la autoridad mas alta.

2.1.2 Competencias, Conocimientos y Capacidades

En esta seccidn se discuten las competencias, conocimientos y capacidades que se requieren para ocupar puestos de
GCIO. Dawes [18] identifica un conjunto de competencias requeridas para un buen GCIO: pensamiento estratégico y
evaluacioén, orientacion a sistemas, aprecio por la complejidad, administracién de informacién, y liderazgo técnico. Las
competencias identificadas, junto con un detalle de las actividades que deben realizar para alcanzarlas, se muestran
en la Tabla 2.
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Tabla 2: Competencias del GCIO

Pensamiento estratégico y evaluacion

Razonamiento de negocios y politica

Inversion en Tl y creacion de valor

Evaluacion de rendimiento

Valoracién y ajustes

Conocimiento del medio

Sistemas y dinamica social

Orientacidn a sistemas Usuarios y stakeholders

Procesos de negocio

Flujos de informacion y flujos de trabajo

Comunicacion

Negociacion

Aprecio por la complejidad Relaciones transfronterizas

Evaluacion y manejo de riesgos

Solucién de problemas

Administracion de informacion

Politicas de informacion

Gestidn de datos

Gestidn de calidad

Integracion e intercambio de informacion

Gestion de registros

Preservacion de la informacién

Liderazgo técnico

Comunicacién y educacion

Arquitectura

Infraestructura

Seguridad de la informacidn y los sistemas

Soporte y servicios

Inversidn en el personal de Tl

De manera similar, un conjunto de 12 competencias fue identificado para el GCIO del gobierno federal de los Estados
Unidos [19]. Las competencias necesarias para la funcién son: politica y organizacién, gestidn y liderazgo, gestidon de
procesos y cambios, estrategia y planificacion de recursos de informacion, evaluacion y rendimiento de TI, gestion de
proyectos y programas de TI, planificacion de capital y control de inversiones, adquisiciones, gobierno electrénico,

seguridad y aseguramiento de informacion, arquitecturas corporativas, y evaluacion y gestidon de tecnologia. La Tabla
3 presenta la lista completa de competencias, incluyendo los conocimientos, capacidades y habilidades que el CIO
Federal debe asegurar que existan dentro de cada organizacion.

Tabla 3: Competencias requeridas por los GCIOs de Estados Unidos

Competencias

Conocimientos, capacidades y habilidades

Politicay
Organizacion

Leyes y autoridades de gobernanza

Formulacidn y ejecucién de procesos del gobierno federal

Vinculos e interrelaciones entre jefes de agencias y los distintos CxOs
Programas, politicas y procesos intergubernamentales

Gestion de registros e informacion

Gestion del conocimiento

Mision, organizacion, funciones, politicas, y procedimientos de departamentos y agencias

Gestiony
Liderazgo

Construccion y gestion de las capacidades del personal técnico de Tl

Evaluacion de competencias — estandares, certificaciones y evaluacién de rendimientos
Técnicas de construccion de equipos y alianzas

Técnicas de gestidon de rendimiento del personal

Practicas que atraen y retienen personal calificado de Tl

0O O O 0 0O Ol o OO0 o O O

Definicidn de roles, capacidades y responsabilidades de los ejecutivos, ClOs y stakeholders
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Técnicas y modelos de desarrollo y cambio organizacional
., Técnicas y modelos de gestidn de procesos y control
Gestidn de . . . L
Herramientas y métodos de modelado y simulacion
Procesos y . . . .
. Modelos y métodos para mejoramiento de la calidad
Cambios

Modelos y métodos para el redisefio y la reingenieria de procesos de negocios
Procesos de colaboracién

Estrategiay
Planificacion de
Recursos de
Informacion

Analisis de evaluacién de la gestion de recursos de informacion
Analisis funcional interdepartamental e inter-agencias de Tl
Metodologias de planificacién de Tl

Planificacion de contingencias y continuidad de operaciones
Métodos y técnicas de monitoreo y evaluacion

Evaluacion de
Rendimiento de
TI

Medicion del valor de negocio y la satisfaccidn de los clientes en materia de Tl
Monitoreo y medicidn del desarrollo de nuevos sistemas

Medicion del éxito de TI

Definicidn y seleccion de indicadores de rendimiento efectivo

Evaluacion del rendimiento de sistemas

Gestion de los procesos de revision y supervision de Tl

Gestién de
Proyectosy
Programas de Tl

Gestion de requerimientos y alcance de proyectos
Gestion de integracidon de proyectos

Gestion de tiempos, costos y rendimiento de proyectos
Gestion de calidad de proyectos

Gestion de riesgos de proyectos

Gestion de ciclos de vida de sistemas

Desarrollo, testeo e implementacion de sistemas

Planificacion de
Capital y Control
de Inversiones

Mejores practicas

Analisis econdmicos, de riesgos, y de costos y beneficios
Modelos y métodos de gestion de riesgos

Evaluacion de beneficios de las alternativas de inversion de TI
Proyectos intergubernamentales — federales, estatales y locales
Modelos y métodos para el analisis de inversiones de capital
Analisis de casos de negocio

Proceso de revision de inversiones

Gestion de la cartera de TI

Adquisiciones

Estrategia de adquisiciones

Modelos y metodologias de adquisiciones
Gestion de contratos post-adquisicion de Tl
Mejores practicas en adquisicion de Tl
Gestion de adquisicion de software

Asuntos y cambios en las estrategias de negocios asociados con gobierno electréonico
Estrategias de desarrollo y mantenimiento de desarrollos web
Estandares industriales y practicas para comunicacion

Gobierno .
- Problemas en canales de suministros

Electréonico . .
Dindmica de los precios
Servicios de informacidn para los clientes/ciudadanos
Accesibilidad de la informacion
Roles y responsabilidades del CIO en seguridad de informacion
Legislacion, politicas y procedimientos para la seguridad de la informacidn
Privacidad de la informacién

Seguridad y Amenazas y vulnerabilidades de la informacion y los sistemas de informacién

Aseguramiento
de Informacién

O 0O o0 o0 o o o0 o0 oOo|j0oo OO0 00O 00000000 060 O 0 O O o0 00O O 0jJ00 00 O o0|joo 00 oo oo o o o

Gestion y planificacidn de controles de seguridad de la informacién

Gestion de riesgos en el aseguramiento de la informacion

Gestion de programas de seguridad que cubren la informacidn de toda la organizacion
Reportes de conformidad de seguridad de la informacién

Proteccion de informacion critica y planificacion de recuperacidn ante desastres
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Tecnologias para el desarrollo de software
Tecnologias para usos especiales
Tecnologias emergentes

o Funciones y gobernanza de arquitecturas corporativas
o Conceptos clave de las arquitecturas corporativas

Arquitectura o Interpretacidn, desarrollo y mantenimiento de arquitecturas corporativas

Corporativa o Uso de arquitecturas corporativas para la toma de decisiones en inversiones de TI
o Gestion de datos corporativos
o Evaluaciéon de rendimiento para arquitecturas corporativas
o Tecnologia de redes y telecomunicaciones
o Gestion de espectro

., o Sistemas de computacidn
Evaluacion y ,
. o Tecnologias web
Gestién de , .,
, o Tecnologias para gestidn de datos

Tecnologia
o
o
o

Una lista de los principales conocimientos tecnoldgicos en los que los CIOs deben tener conocimiento fue identificada
por [16]. La lista incluye: tecnologias para desarrollo web, seguridad, software como servicio, cloud computing,
herramientas para el andlisis de negocios, tecnologias inaldmbricas, dispositivos moviles, soporte remoto,
virtualizacién, comunicaciones, y herramientas para gestidn de proyectos y para compartir informacion (ver Tabla 4).

Tabla 4: Conocimiento técnico requerido por los ClOs

Principales tecnologias

Tecnologias para desarrollo web
Seguridad

Software como Servicio (SaaS)

Cloud computing

Herramientas para el analisis de negocios
Tecnologias inaldmbricas

Dispositivos moviles

Soporte a usuarios remoto y movil
Virtualizacion

Comunicacion (incluyendo IPv6)
Herramientas de gestion de proyectos
Herramientas para compartir conocimiento

Finalmente, los gerentes del ambito corporativo consideran que las capacidades mas importantes que deben poseer
los ClOs son [20]: liderazgo, habilidad para ejecutar y cumplir objetivos, colaboracién y comunicacién, vision,
innovacidn, construccion de equipos de trabajo, creacién de consensos, conocimientos técnicos, y capacidad
intelectual. La Tabla 5 muestra los porcentajes con los que estas capacidades fueron mencionadas.

Tabla 5: Capacidades requeridas por los CIOs

Capacidad Porcentaje
Liderazgo 94%
Habilidad para ejecutar y cumplir objetivos 89%
Colaboracién y comunicacion 88%
Visién 85%
Innovacién 81%
Construccién de equipos de trabajo 80%
Construccién de consensos 68%
Conocimientos técnicos 55%
Capacidad intelectual 53%
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Estos valores respaldan lo expresado por Forman [13] cuando plantea que los GCIOs evolucionan cada vez mas en la
direccién de lideres de negocios (94%) y menos como expertos en tecnologia (55%).

2.1.3 Obstdculos y Desafios

De acuerdo a un estudio realizado entre ejecutivos del sector privado [20], los principales obstaculos que enfrentan
los ClOs para cumplir con su rol incluyen que Tl es aun considerado sdlo como un centro de costos, que la mayoria de
sus esfuerzos estan dedicados a la responsabilidad de mantener el funcionamiento de la infraestructura de TI, la falta
de visién en materia de tecnologia por parte de los ejecutivos de alto nivel de la organizacion, la imposibilidad de
atraer y mantener personal de Tl destacado y talentoso, etc. La Figura 4 muestra los principales obstaculos que
enfrentan los ClOs.

Figura 4: Obstaculos que enfrentan los GCIOs

ITes considerado como un centro de costos 70%
Responsablesdel mantenimientode Tl 57%
Falta de visién tecnoldgica por parte de la gerencia 41%
Dificultad para atraery mantener personal capacitado 31%
Riesgos contrarios a la cultura organizacional 29%
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A pesar de que los obstaculos mencionados fueron identificados por CEOs de organizaciones privadas, los mismos son
también aplicables a los GCIOs. Adicionalmente, algunas diferencias fueron identificadas entre el tipo de desafios que
enfrentan los ClOs del sector privado y los GCIOs [6]. Por un lado, los desafios de los ClOs pueden ser agrupados en
tres areas principales: 1) ventas y soporte al cliente — asegurar los servicios adecuados para dar soporte a los clientes y
mejorar las ventas, 2) métricas de ganancias — evaluar el rendimiento en funcién de las ganancias, y 3) cumplimiento
con los valores impuestos por la ley Sarbanes-Oxley (SOX) — mitigar riesgos de fraude, asegurando transparencia
financiera e implementando procesos de control. Por otro lado, los desafios que enfrentan los GCIOs pueden ser
agrupados en: 1) servicios al ciudadano — asegurar servicios eficientes para los ciudadanos, 2) métricas de satisfaccion
de los ciudadanos — medir el rendimiento basado en el nivel de satisfacciéon de los ciudadanos, 3) continuidad de
servicio — asegurar que los servicios del gobierno son provistos sin interrupciones, y 4) nombramientos politicos — los
nombramientos politicos pueden no tener el suficiente compromiso o conocimiento sobre servicio publico. La Tabla 6
presenta las diferencias identificadas:

Tabla 6: Desafios enfrentados por los ClOs y los GCIOs

Desafios de los ClOs Desafios de los GCIOs

Ventas y soporte al cliente Servicios al ciudadano

Métricas de ganancias Métricas de satisfaccion de los ciudadanos

Cumplimiento con los valores de SOX (o similares) Comunidades de servicios
Nombramientos politicos
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2.2 Casos de Estudio

En esta seccidn se sumariza el estudio de experiencias internacionales en la implementacion de sistemas de GCIO. El
objetivo de este estudio es aprender de las acciones que ciertos gobiernos han tomado en pos de implementar el
modelo de GCIO como modelo de coordinacién y liderazgo de informacidn y tecnologia. Los casos estudiados fueron
seleccionados utilizando dos criterios principales. Por un lado, se consideraron los paises mas avanzados en materia de
gobierno electrénico, y especialmente, mas desarrollados en materia de GCIO, de acuerdo al dltimo ranking publicado
por la Universidad de Waseda y la Academia Internacional de CIO (IAC) [11]. De entre ellos se seleccionaron Estados
Unidos (1ro), Singapur (2do), el Reino Unido (4to) y Canada (6to). Ademas, estos mismos paises estan muy bien
posicionados en el ranking especifico de GCIO — Singapur (1ro), Estados Unidos (2do), Canada (5to) y el Reino Unido
(6to). Por otro lado, se seleccionaron paises que compartian similitudes regionales; como el estudio se centrd en el
gobierno de Macao, se estudiaron Singapur, Hong Kong y Tailandia, ya que todos ellos, ademds de su alto nivel de
madurez en gobierno electrdénico y sistemas de GCIO, se encuentran en el sudeste asiatico.

Para todos los casos se relevaron no sélo las historias de éxito, sino también las iniciativas llevadas a cabo pero que no
resultaron exitosas, porque ellas aportan también gran conocimiento. Los casos fueron estudiados y comparados
considerando los mismos factores, que incluyen los aspectos organizacionales — mecanismos para introducir la funcidn,
responsabilidades asignadas a los GCIOs, y estructuras organizacionales que le dan soporte a la funcion del GCIO;
institucionales — marcos legales o regulatorios que soportan la posicion del GCIO; de desarrollo de capacidades —
actividades para construir una fuerza de trabajo capaz de cumplir las responsabilidades asignadas a la funcién de GCIO;
y colaboracion internacional — cooperacidn internacional para compartir experiencias y aprender de otros paises.
Luego de presentar cada uno de los casos seleccionados (secciones 2.2.1 a 2.2.6), se realiza una comparacién y un
analisis de los datos obtenidos (seccidn 2.3).

2.2.1 Estados Unidos

El gobierno de Estados Unidos de América ha establecido la figura del GCIO tanto a nivel nacional — CIO del gobierno
Federal — como a nivel de cada agencia del gobierno federal — CIO de Agencia. La figura del CIO fue establecida en
ambos niveles a partir de la ley conocida como Clinger-Cohen [21]. El cargo del CIO Federal se ubica dentro de la
Oficina de Administracidn y Presupuesto (OMB) y reporta directamente al Director. Los CIOs de Agencia reportan ante
el responsable de cada agencia.

La ley Clinger-Cohen define claramente las responsabilidades y competencias requeridas para el rol de ClO. Por
ejemplo, las siguientes son las responsabilidades que define para los CIO de Agencia:

1) aconsejar al responsable de la agencia y a otros funcionarios de alto nivel con el fin de asegurar que la
adquisicién de tecnologias de la informacidn y la administracién de los recursos relacionados se realice de
acuerdo a procedimientos predefinidos;

2) desarrollar, mantener y facilitar la implementacién de una arquitectura de Tl precisa e integrada para toda la
agencia. Una arquitectura de Tl es un marco de trabajo integrado para mantener y mejorar los productos y
servicios existentes y para adquirir nuevos con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos de la agencia; y

3) promover el disefio y la ejecucién efectiva y eficiente de los principales procesos de administracion de
recursos, incluyendo mejoras a los procesos de trabajo de la agencia.

Ademas de las responsabilidades generales, a los CIO de las agencias se les asignan responsabilidades especificas que
deben llevar a cabo anualmente como parte de la planificacién estratégica y la evaluacion de rendimiento:

4) evaluar los conocimientos y las capacidades requeridas para el personal responsable de la administracion de
la informacién y su adecuacidon para ayudar al resto del personal a alcanzar sus metas de rendimiento
definidas por la agencia;

5) evaluar hasta qué punto los conocimientos y las capacidades de los ejecutivos de la agencia alcanzan para
cumplir los requerimientos;
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6) desarrollar estrategias para contratar, entrenar y desarrollar las capacidades profesionales necesarias para
cubrir cualquier falencia en las necesidades de capacidades y conocimientos dentro de la agencia; y

7) reportar al responsable de la agencia sobre el progreso logrado en mejorar la capacidad de administracién de
la informaciodn.

De acuerdo a lo establecido para el cargo de GCIO y con el objetivo de dar soporte a su figura, el acto de gobierno
electrénico (e-Government Act) cred el Consejo de CIO [22](CIO Council). El Consejo es responsable de asistir al CIO
Federal para cumplir con sus responsabilidades. De acuerdo a lo establecido alli, la estructura del Consejo incluye los
siguientes miembros: 1) el Director Adjunto de la OMB, quien preside el Consejo; 2) el Administrador de la Oficina de
Gobierno Electrénico; 3) el Administrador de la Oficina de Informacién y Asuntos Legales; 4) los ClOs de algunas
agencias de gobierno seleccionadas; 5) el CIO de la Agencia Central de Inteligencia; 6) el CIO del Departamento del
Ejército, del Departamento de la Armada y del Departamento de la Fuerza Aérea; y 7) cualquier otro oficial del
gobierno o empleado designado por el presidente del Consejo.

El Consejo de CIO actua como el principal foro inter-agencias que busca mejorar el disefio, la adquisicion, el desarrollo,
la modernizacidn, el uso, el intercambio y el rendimiento de los recursos de informacion del gobierno federal. Las
principales responsabilidades del Consejo incluyen: desarrollar recomendaciones para TICs — politicas, procedimientos,
estandares, etc.; identificar oportunidades donde se puedan compartir recursos de informacién; y evaluar y cubrir las
necesidades de fuerza de trabajo en TICs del gobierno federal.

Mas especificamente, el Consejo es responsable de:

o desarrollar recomendaciones para el Director de la OMB en politicas de administracion y requerimientos
relacionados con los recursos de informacidn del gobierno;

o compartir experiencias, ideas, mejores practicas y enfoques innovadores relacionados con la administracidon
de los recursos de informacion;

o asistir al Administrador de la Oficina de Gobierno Electrénico en la identificacién, desarrollo y coordinacién
de los proyectos multi-agencia, y otras iniciativas innovadoras que mejoren el rendimiento del
funcionamiento del gobierno a través del uso de TICs;

o promover el desarrollo y la utilizacién de métricas comunes para la administracion de los recursos de
informacion;

o trabajar junto con el Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia para desarrollar recomendaciones sobre
estandares en TICs;

o evaluar y cubrir la contratacién, el entrenamiento, la clasificacion y las necesidades de desarrollo profesional
del gobierno relacionadas con administracién de recursos de informacién; y

o trabajar en conjunto con el Archivo de los Estados Unidos para evaluar cdmo la Ley de Registros Federales
puede ser implementada de manera efectiva a través de las actividades de administracién de recursos de
informacion.

Para poder cumplir con estas responsabilidades, el Consejo se organiza internamente en comités donde las personas
trabajan en temas relacionados. Actualmente, los siguientes cinco comités se encuentran activos: 1) Arquitectura e
Infraestructura, 2) Mejores practicas, 3) Personal de TICs, 4) Privacidad, y 5) Seguridad de la Informacion y
Administracion de Identidades. Sin embargo, la estructura fue disefiada de manera flexible, permitiendo la creacién y
modificacion de comités de forma que se pueda adaptar a los cambios en los requerimientos y en las prioridades.
Internamente, cada comité puede tener sub-comités especializados en diferentes temas. La Figura 5 presenta una
vista simplificada de la organizacién definida para el Concejo Federal de CIO para el periodo 2009-2010.
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Figura 5: Estados Unidos — Estructura del Consejo de CIO
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Ademas de los dos actos que introdujeron la figura del GCIO y del Consejo, otros actos federales que dan soporte al

trabajo del GCIO son:

o Administracion de la Seguridad de la Informacion Federal (2002);

o Proteccién de Informacién Confidencial y Eficiencia Estadistica (2002);

o Eliminacidn de los Papeles de Trabajo en el Gobierno (1998);

o Libertad de Informacidn (1996);

o Reduccion de los Papeles de Trabajo (1995);

o Modernizacién de las Adquisiciones Federales (1994); y

o Resultados de Rendimiento del Gobierno (1993).

Una de las buenas practicas llevadas adelante por el gobierno de los Estados Unidos es fomentar una fuerte
colaboracién entre el gobierno y la academia. A manera de ejemplo, la Universidad de Carnegie Mellon ha trabajado
con el Consejo Federal de CIO en la definicidn de los conocimientos y capacidades requeridas, definidas en el acto de
Clinger-Cohen. El resultado de esta colaboracion fue la definicién de areas de competencia que necesitan los GCIO
para poder cumplir con sus responsabilidades. Estas areas estdn organizadas en una jerarquia que se conoce como
Competencias Principales del acto de Clinger-Cohen y se presentan en la forma de una rueda, como la que se muestra

en la Figura 6.
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Figura 6: Estados Unidos — Rueda del CIO de 1996
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Otro resultado de la colaboracién entre el Consejo de CIO y la Universidad de Carnegie Mellon fue la identificacion del
entrenamiento requerido por los CIOs y la correspondiente curricula de entrenamiento. Como resultado de esto, en
1999, el Consejo Federal de CIO le encomendd a la Universidad de Carnegie Mellon que proveyera programas de
entrenamiento para ClOs. Posteriormente, se cred la Universidad del CIO [23]. La Universidad entrena actuales y
futuros e-lideres en las principales competencias definidas por el Consejo Federal de CIO.

La Universidad del CIO es un consorcio de universidades que incluye a: i) la Universidad de Carnegie Mellon; ii) la
Universidad George Mason; iii) la Universidad George Washington; iv) la Universidad LaSalle; v) la Universidad de
Syracuse; y vi) la Universidad de Maryland University College. La Tabla 7 muestra las universidades que componen el
consorcio y el titulo otorgado por cada una. Con mds de 1400 graduados desde su comienzo, la Universidad del CIO
representa una de las principales iniciativas del gobierno de los Estados Unidos para el desarrollo de e-Leadership.

Tabla 7: Estados Unidos — Universidad del CIO: Miembros y Titulos Otorgados

Universidad Titulo

Carnegie Mellon Federal CIO Certificate Program

George Mason Master of Science in Technology Management

George Washington Master of Science in Information Systems Technology
LaSalle Master of Science in Information Technology Leadership
Syracuse Master in Information Management

Maryland University College | UMUC CIO Program
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Otra iniciativa para la construcciéon de capacidades llevada adelante por el gobierno de los Estados Unidos es el
Programa de Internos de la Casa Blanca [24]. El programa estd orientado a jévenes profesionales — incluyendo
estudiantes de postgrado, estudiantes del ultimo ano, graduados recientes y estudiantes universitarios — que desean
obtener experiencia y construir sus cualidades como lideres trabajando dentro del ambito del gobierno. El programa
se enfoca en las siguientes tres areas principales: el gobierno, la politica y el liderazgo. Su objetivo es controlar y
preparar a los lideres jovenes para sus futuras oportunidades de servicio publico, especialmente mediante el
fortalecimiento de su comprension de la AP. Las practicas para el programa son cargos de tiempo completo y la
duracion suele ser tipicamente de un término académico.

Promovidas por el sector privado, también se llevan a cabo otro tipo de actividades para la construccién de
capacidades humanas tales como la de fortalecer la colaboracién entre los directores de TICs. Una de estas actividades
es la creacion y el apoyo de las comunidades de practica (CoP). A modo de ejemplo, la comunidad de practica de ClOs
de Silicon Valley (CoP-ClO) fue organizada en 1997 con el propésito de cubrir temas relacionados con las funciones y
responsabilidades de los CIOs, en especial en lo relacionado con las personas, la tecnologia, los procesos y las métricas.
Hoy en dia, la CoP esta compuesta por los directores de TICs de mas de veinte empresas privadas diferentes. Los
miembros se rednen una vez al mes para una reunidon de medio dia, que generalmente incluye presentaciones de
expertos en diferentes ambitos, foros de discusidon y espacio para la interaccién social. Uno de los resultados
concretos producidos por esta CoP es el libro CIO Wisdom: Best Practices from Silicon Valley [25]. Otro ejemplo es el
de la CoP Silicon Valley Applications/Operations. Esta CoP se inicié en 2001 y su membrecia es limitada sélo para
personas trabajando en TICs con nivel de director. Su organizacién es similar a la de CoP-ClIO, donde los miembros
aprovechan los beneficios de un entorno para compartir conocimiento.

Como uno de los referentes mundiales en gobierno electrdnico, el gobierno de EE.UU. estd involucrado en actividades
de colaboracion internacional. A modo de ejemplo, una divisién de la Academia Internacional de CIO esta situada en el
estado de Virginia y actia como la Secretaria para la regidn de las Américas.

2.2.2 Reino Unido

La funcion del GCIO ha sido adoptada por el gobierno del Reino Unido hace varios afios. Para el afio 2005, cuando la
estrategia de Tl llamada "Gobierno Transformacional — Habilitado por TI" [26] se presentd al Parlamento, la Oficina del
ClO de Gobierno (OGCIO) ya se encontraba ubicada dentro de la Oficina del Gabinete y los principales departamentos
del gobierno habian ya creado la funcién GCIO y habian reclutado profesionales de Tl experimentados para llenar esos
puestos mediante concursos abiertos.

En la actualidad, la funcién del CIO a nivel nacional se ubica dentro de la Oficina del Gabinete, dependiendo del grupo
para la Eficiencia y la Reforma. Conformado por el Primer Ministro y 22 ministros del gabinete, la Oficina del Gabinete
del Reino Unido es el principal 6rgano decisorio del gobierno central, responsable de "hacer que el gobierno trabaje
mejor" [27]. Dentro del Gabinete, el GCIO nacional es el Jefe de la Oficina del CIO de Gobierno y SIRO (Senior
Information Risk Owner), dependiente del COO. En linea con el mandato de la Oficina del Gabinete, el CIO es
responsable de liderar mediante el uso de las TICs una transformacién y una mejora de la AP del Reino Unido. La
Figura 7 ilustra la ubicacion de la funcién de GCIO dentro de la estructura del gobierno.

Para poder cumplir con la responsabilidad asignada, la GCIO necesita tener una visién integral y una buena
comprensién de la cartera de proyectos de Tl del gobierno. Estos proyectos corresponden a un conjunto de
estrategias que deben ser aprobadas por el Parlamento. La estrategia "Gobierno Transformacional — Habilitado por TI"
definié la agenda para el periodo 2005-2010. En enero de 2010, el Consejo de CIO presenté la estrategia para los
proximos afos llamada "Estrategia de Gobierno TIC — mas elegante, mas barato, mas verde" [28].

La visidn de la primera estrategia aprobada en 2005 planteaba el uso de tecnologias para ofrecer mejores servicios
publicos y resultados que tienen impacto en la vida cotidiana de los ciudadanos. La estrategia se centraba en ofrecer
liderazgo de tecnologia en tres areas principales: 1) la transformacion de los servicios publicos para el beneficio de los
ciudadanos, las empresas, quienes pagan impuestos y el personal de primera linea, 2) la eficiencia de los servicios
corporativos y la infraestructura de las organizaciones de gobierno, y 3) las directrices para lograr una entrega eficaz
de tecnologia en el gobierno.
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Figura 7: Reino Unido — Ubicacion del GCIO
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Gentileza: [https.//www.gov.uk/government/publications/cabinet-office-staff-and-salary-data-archive]

La estrategia indica explicitamente que un liderazgo coherente y unido, y la gobernabilidad transversal a todo el
gobierno son esenciales para lograr los objetivos de la estrategia. Ademas, que el liderazgo debe ser proporcionado en
muchos niveles de gobierno y que éste debe estar alineado con mayor gobernanza de servicios publicos. Para apoyar
estas afirmaciones, la estrategia formalizé la figura del Consejo de CIO [29] con el fin de garantizar que la autoridad de
los CIOs fuera reconocida.

El Consejo de CIO es responsable de apoyar la figura del CIO y de reunir a los directores de Tl de diferentes partes y
niveles del gobierno. Su objetivo es proporcionar un foro en el que las cuestiones comunes relativas a los lideres de Tl
del gobierno puedan ser compartidas y atendidas. El Consejo estd dirigido por el CIO de Gobierno y cuenta con
representantes del gobierno central, los organismos gubernamentales y los gobiernos locales. Uno de los factores
determinantes del éxito del Consejo fue el fuerte apoyo recibido del gobierno en general, y de la Secretaria del
Gabinete, en particular. El Consejo trabaja en diversas corrientes de trabajo, tales como:

o Gobierno Transformacional — un programa para la implementacién de la estrategia del gobierno;
o Servicios Compartidos — un programa para facilitar y mejorar el intercambio de servicios de todo el gobierno;
o  Profesion de Tl en el Gobierno — un grupo profesional encargado de juntar al personal de Tl del gobierno;

o Lograr el éxito — un programa que intenta proporcionar un mejor liderazgo y oportunidades de desarrollo
para los profesionales de Tl en el sector publico.
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Ademas de las funciones anteriores, la estrategia especifica que el Consejo de CIO debe patrocinar la recoleccién y
difusién de la investigacion, el conocimiento y la innovaciéon, y que debe trabajar estratégicamente y dar apoyo al
Departamento de Comercio e Industria en la investigacion en la transferencia de conocimiento y la vinculacion
internacional en ciertos asuntos relevantes y areas de tecnologia [26].

Otras estrategias y reglamentos que apoyan la funcién de GCIO incluyen:

o Gobierno Transformacional y Estrategias Digitales de Gran Bretafa (Transformational Government and Digital
Britain Strategies);

o Estrategia Nacional de Aseguramiento (National Assurance Strategy);

o Estrategia de Seguridad Cibernética (Cyber Security Strategy);

o Construyendo el Futuro de Gran Bretafia (Building Britain’s Future);

o Excelencia y Justicia (Excellence and Fairness);

o Programa de Eficiencia Operativa (Operational Efficiency Programme); y

o Recomendaciones del Equipo de Trabajo sobre Poder de la Informaciéon (Recommendations of the Power of
Information Task Force).

Las iniciativas para la construccién de capacidades humanas tuvieron especial consideracion por parte del gobierno
del Reino Unido. En primer lugar, se identificaron las competencias en TICs necesarias y se las clasificaron en dreas.
Estas areas sirven para identificar los medios apropiados para abordar las necesidades de capacitacion. El resultado de
este trabajo fue un mapa habilidades, como el que se presenta en la Figura 8.

Figura 8: Reino Unido — Mapa de Habilidades del CIO
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El mapa incluye las siguientes areas: liderazgo, contrataciones, profesionalismo en Tl, profesionalismo en manejo
informacién, desarrollo de sistemas de negocios, interaccién con usuarios finales, e interaccion con usuarios
especializados. Esta categorizacién fue seguida por los programas de construccidn de capacidades, los cuales no sélo
proporcionaron entrenamiento en dreas especificas de T, sino que también identificaron las necesidades existentes y
desarrollaron entrenamiento a partir de un enfoque holistico y orientado a las personas. Este enfoque ayudé al
personal a identificar sus necesidades de capacitacién y a recibir entrenamiento especifico que requerian para su
trabajo. Una lista detallada de las habilidades de Tl para cada area se presenta en la Tabla 8.

Tabla 8: Reino Unido — Necesidades de entrenamiento para los empleados publicos

Area Habilidades

o Comprension estratégica o Oportunidades de negocios

. o Principios de comercio electrénico o Rol de lainnovacion

Liderazgo . . .

o Gobernanza de programas y proyectos o Administracion de cambios

o Integracidn de administracion de proyectos

o Contrataciones o Gestion de relaciones / asociaciones
FeleieTes o Gest?én y config.u.racién de'ca.nales o Gestion de cad.ena d'e provision

o Gestion de servicios y rendimiento o Instrumentos financieros

o Acuerdos y negociacion o Gestion de consultores

o Gestion de proyectos y entregas o Tecnologias de Internet
Profesionalismo | o Gestidn de programas o Integracidn de sistemas
enTl o Analisis de sistemas y negocios o Operacion de sistemas

o Consultoria y relaciones con los clientes o Gestion de servicios
Profesionalismo | o  Ciencias de la informacion o Desarrollo de sistemas de gestidn
en Informacién o Biblioteconomia o Registros y archivos
Desarrollo de o Disefo de procesos de comercio electrénico o  Comunicacion con stakeholders
Sistemas de o Gestion de proyectos y programas o Gestion de riesgos
Negocios o Desarrollo de casos de negocio o Gestion de beneficios

o Administracion de politicas de informacion o Capacidades de Tl en sistemas
Interaccién con o Capacidades de Tl para gestion de politicas operacionales
Usuarios Finales | o  Gestidn de datos en sistemas de

operacionales

Interacciéon con | o Comunicaciones o Analisis e Investigacidn
Usuarios o Estadisticas o Investigacidn Operativa
Especializados o Economia o Finanzasy Personal

Una iniciativa interesante para el desarrollo de capacidades humanas es el programa Profesion de Tl en el Gobierno
(Government IT Profession), parte del programa de gobierno sobre Competencias Profesionales (Professional Skills in
Government Program) [30], que se inici6 en 2005. El objetivo del programa es proporcionar un marco de
competencias que se utilizara para la definicién de puestos de trabajo y carreras profesionales dentro el Servicio Civil.
Dirigido a los empleados de Tl del gobierno, la iniciativa Profesién de Tl en el Gobierno tiene como objetivo preparar y
entrenar al personal de Tl para poder desarrollar y ofrecer servicios de Tl de calidad. También tiene como objetivo
satisfacer las necesidades de negocio de la comunidad de CIOs, respondiendo a los comentarios recibidos de los
profesionales de TI. Los principales objetivos de la iniciativa incluyen:

o desarrollar un marco de competencias para apoyar el desarrollo profesional de los profesionales de Tl del
gobierno;

o involucrar activamente a las personas en redes y actividades de tutoria;

o establecer la Academia de TI del Gobierno para dar soporte al desarrollo profesional de los profesionales de
Tl en el gobierno; e

o identificar los programas de entrenamiento necesarios para proporcionar apoyo al desarrollo de las
capacidades de liderazgo para profesionales de Tl del gobierno.
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Como parte de la iniciativa de la Profesién de Tl en el Gobierno y con el objetivo de promover la colaboracién entre los
empleados del gobierno, el Servicio Civil organizé una CoP llamada "Espacio Comunitario" (Community Space) [31]. Al
unirse a esta CoP, los funcionarios publicos cooperan y comparten experiencias y buenas practicas.

Mas alla de los programas de formacién encarados por el gobierno, las instituciones académicas también contribuyen
a la construccién de capacidades de los directores de Tl. Un ejemplo es la Maestria en Liderazgo de la Informacién [32],
otorgada por el Centro para el Liderazgo de la Informacion de la City University London. El rasgo distintivo de este
programa es que los cursos son dictados por académicos y también por profesionales de la industria. El programa se
dicta con modalidad de tiempo parcial durante los fines de semana e incluye nueve modulos que cubren cinco temas
principales, que se muestran en la Tabla 9.

Tabla 9: Reino Unido — Contenidos de la Maestria en Liderazgo de la Informacién

Tema Mddulo

o Ellider de informacion en las organizaciones
Rol y Contexto , . . -

o Ellider de informacién en la sociedad
Estrategiay o Informacién, transformacién y cambio
Transformacion o Estrategia y Gobernabilidad
ERR. o Administracion y entrega de servicios

o Administracion de carteras de proyectos y programas

- ., o Seguridad y Riesgos de la informacién

elnlUIEIE o Legalidad y Conformidad de la informacion
Liderazgo o Desarrollo profesional y Liderazgo

La Oficina del CIO del Gobierno Britanico (OGCIO) es un miembro activo de la comunidad internacional. A modo de
ejemplo, la nueva estrategia de TICs tiene una seccidén completa destinada a la alineacion internacional y la
coordinacion. Ya que el Reino Unido es visto como uno de los lideres en el uso TICs en el gobierno, se han propuesto
varias iniciativas que buscan compartir su experiencia con otros gobiernos de todo el mundo. De manera similar, el
gobierno considera que el aprendizaje de sus pares internacionales ayuda al Reino Unido a mejorar e innovar en
nuevas areas. Por tales razones, el gobierno del Reino Unido colabora con varias organizaciones bien reconocidas a
nivel internacional, entre ellas:

o Red para altos funcionarios de gobierno electrénico de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OECD Network for Senior e-Government Officials);

o Grupo 5-Naciones CIO (5-Nations CIO Group), donde estdn incluidos los drganos de gobierno mas
importantes de Australia, Canadd, Estados Unidos, Nueva Zelanda y el Reino Unido;

o Consejo Internacional para Tl en la Administracién de Gobiernos (International Council for IT in Government
Administration);

o Red Europea de Administracion Publica (European Public Administration Network).

Ademas, la OGCIO colabora de manera comprometida con la Unidn Europea (EU): supervisa la entrega de Servicios de
Gobierno Electréonico Europeos a las administraciones publicas, las empresas y los ciudadanos [33] y apoya las
Declaraciones Ministeriales de Gobierno Electréonico i2010, que son parte de la estrategia de la EU para el desarrollo
de informacién y tecnologia de la comunicacién. La OGCIO actua ademds como la secretaria del Grupo de Interés
Europeo. La mision del Grupo es ser el espacio donde los conocimientos y las mejores practicas pueden ser
compartidas y donde los problemas y las soluciones comunes para superar los obstaculos en la ejecucion de proyectos
y programas de TICs de la EU pueden ser discutidos. Adicionalmente, la OGCIO ha estado histéricamente involucrada
en el intercambio de conocimiento y las mejores practicas con la OECD [34].
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2.2.3 Ontario, Canada

Desde el desarrollo de la Estrategia de Tecnologia de la Informacidn [35] en 1998, el gobierno de Ontario definié la
posicion de un CIO Corporativo para dirigir todas las cuestiones relacionadas con las TIC en el gobierno. Para
implementar esta estrategia, se definiéd un nuevo modelo de organizacién que incluye la creacidn de la Oficina del Jefe
Corporativo de Informacién y Tecnologia de la Informacién dentro del Ministerio de Servicios de Gobierno (MGS) y un
conjunto de clusters que agrupan los ministerios y las agencias del gobierno [36].

La mision del CIO Corporativo es proporcionar liderazgo corporativo de gestiéon de la informacion y tecnologia de
informacién en el gobierno de Ontario. Las responsabilidades asignadas a la funcién incluyen:

o laplanificacién y el desarrollo estratégico,

o laformulacién de politicas,

o el control,

o el desarrollo de la arquitectura y de la infraestructura de TICs,
o la definicién de estandares comunes, y

o laseguridady las contrataciones relacionadas con TICs.

Ademas, el CIO Corporativo es responsable de apoyar la implementacion de la estrategia de gobierno electrénico y la
Estrategia de Ontario para la Economia Digital.

Para apoyar al CIO Corporativo en el cumplimiento de sus responsabilidades, la Oficina del Jefe Corporativo de
Informacion y Tecnologia de la Informacién esta organizada internamente como se presenta en la Figura 9.

Figura 9: Ontario, Canada — Organizacion interna de la oficina del CIO Corporativo
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La Oficina del Jefe Corporativo de Infraestructura de Servicios Tecnoldgicos es responsable de proveer una
infraestructura comun tanto de informacion y tecnologia de la informacién, como de productos y servicios de
telecomunicaciones capaces de apoyar la misidn y las operaciones criticas de negocio de la AP de Ontario (Ontario
Public Service).

La Oficina del Jefe Corporativo de Estrategia es responsable de proporcionar liderazgo en el desarrollo de estrategias,
politicas y normas transversales a toda la AP. También es responsable de la planificacién de estrategias de gobierno
electrdnico que estén alineadas con la direccion del gobierno.

La Oficina del Jefe Corporativo de Tecnologia es responsable de: 1) proporcionar liderazgo en la planificacién de la
arquitectura de informacién y tecnologia de la informacidn, 2) mejorar la seguridad de la calidad, 3) decidir la
planificacion y la adopcidn de tecnologia, 4) realizar gestién de la tecnologia, y 5) asegurar que la especificacion de la
informacion critica y los estandares de tecnologia de la informacidn se desarrollen de manera integrada.
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El Cluster de Negocio de ClIOs agrupa a ClOs pertenecientes a agencias gubernamentales relacionadas.

El Jefe de Informacidn y Privacidad es responsable de la elaboracidn e implementacidn de estandares y practicas para
la gestion de los activos de informacion del gobierno, incluyendo las definiciones de acceso a informacién del gobierno
y la protecciéon de informacion personal.

El Departamento de Seguridad Corporativa se encarga de proteger y asegurar la informacion del gobierno y la
infraestructura de tecnologia de la informacion.

Antes de la definicion de la estrategia de 1998, cada ministerio se desarrollaba y operaba su propia infraestructura de
TIC. Para eliminar la duplicidad de esfuerzos entre y dentro de los ministerios, el personal de Tl de los ministerios fue
reorganizado en clusters, donde cada cluster representa las necesidades de varios ministerios con negocios u objetivos
politicos comunes. Como resultado de esta reorganizacidn, se crearon los siguientes ocho clusters:

o  Cluster Central de las Agencias — proporciona apoyo a las organizaciones centrales de la Oficina del Gabinete,
al Ministerio de Finanzas, al Ministerio de Hacienda, y al Ministerio de Energia e Infraestructura.

o  Cluster de Servicios Comunitarios — proporciona apoyo al Ministerio de Ciudadania e Inmigracién, Ministerio
de Cultura, Ministerio de Educacion, Ministerio de Asuntos Municipales y Vivienda, Ministerio de Turismo,
Ministerio de Capacitacion, Colegios y Universidades, Secretaria de la Tercera Edad, y la Direccion de la Mujer.

o  Cluster de Servicios al Gobierno — proporciona apoyo al Ministerio de Servicios Gubernamentales.

o Cluster de Servicios de Salud — proporciona apoyo al Ministerio de Salud y Cuidados a Largo Plazo, y al
Ministerio de Promocion de la Salud.

o  Cluster de Justicia — proporciona apoyo al Ministerio de la Fiscalia General y el Ministerio de Seguridad de la
Comunidad y Servicios Correccionales.

o Cluster de Tierra y Recursos — proporciona apoyo al Ministerio de Asuntos Aborigenes, Ministerio de
Agricultura, Alimentacion y Asuntos Rurales, Ministerio de Medio Ambiente, Ministerio de Recursos
Naturales, y al Ministerio de Desarrollo del Norte, Minas y Montes.

o Cluster de Economia y Transportes — proporciona apoyo al Ministerio de Trabajo, al Ministerio de Desarrollo
Econdmico y Comercio, al Ministerio de Investigacion e Innovacidn, al Ministerio de Servicios al Consumidor,
y al Ministerio de Transporte.

o Cluster de los Nifios, los Jovenes y los Servicios Sociales — proporciona apoyo al Ministerio de Servicios
Comunitarios y Sociales, al Ministerio de la Infancia y Servicios para Jévenes, y a la Oficina de Asuntos de la
Francofonia.

Para cada uno de estos grupos se cred la figura del CIO. Ademas, se especificaron el rol del CIO y sus responsabilidades.
Los CIO corporativos de los grupos se reportan directamente con el responsable de los clusteres y con el CIO
Corporativo.

Un desafio importante que enfrentd el gobierno de Ontario fue la dificultad para contratar y retener profesionales
calificados de TICs y, en particular, la retencion de los lideres exitosos. Para superar este reto, el gobierno llevé a cabo
distintos tipos de iniciativas, como el desarrollo planes de carrera para el personal, ofreciendo programas de
capacitacion para el personal y programas de pasantias para jovenes. Un ejemplo de estas iniciativas es el Programa
de Pasantias de Tl [37] que tiene dos afios de duracion y estd destinado a atraer a los profesionales que estan
comenzando sus carreras, ofreciéndoles oportunidades para fortalecer sus capacidades técnicas, de comunicacion y
de gestion.

Ademas de las iniciativas del gobierno, se crearon una serie de proyectos educativos que tienen como objetivo
desarrollar las capacidades humanas para el liderazgo de TI. Una de estas iniciativas es el Programa de Desarrollo de
Liderazgo de Tl [38], que es un programa de nivel universitario que busca preparar a los gerentes de tecnologia y
lideres de Tl para hacer frente a los desafios que enfrentan las organizaciones actuales. El programa se dicta desde el
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afio 2004 y estd organizado en conjunto por la Ted Rogers School of Information Technology Management de la
Universidad Ryerson (Toronto, Ontario) y el CIO Summit — un foro para altos ejecutivos de TI. El programa esta
organizado en los siguientes tres modulos de cuatro dias de duracién cada uno: 1) Foco en la Estrategia, la Innovacidn
y el Liderazgo; 2) Alineando Tl con el Negocio; y 3) Cumpliendo la Promesa: Respuestas Realistas para Resultados
Increibles. Otras instituciones, al igual que el CIO Summit, también ofrecen cursos para ClOs y lideres de TI. A modo de
ejemplo, el Programa Avanzado para la Eficiencia de Ejecutivos de Tl [39] estd dirigido al fortalecimiento del
conocimiento y las habilidades de los ClIOs y los lideres de TI. El programa es dictado integramente por CEOs y es
impartido durante cuatro dias, combinando actividades practicas y trabajo en equipos para el analisis de casos de
estudio. El programa cuenta con nimero limitado de participantes (no mas de 16) y el costo inscripcién es de de
alrededor de USD5000. Una de las condiciones para la inscripcion a este programa es haber aprobado el Programa de
Desarrollo de Liderazgo de Tl mencionado anteriormente.

Para garantizar el apoyo de la comunidad de GCIOs, Ontario tiene una seccion de la Asociacion de ClOs de Canada
(CIOCAN) [18] — una organizacion destinada a la creacion de oportunidades de desarrollo profesional para los ClOs y
directores de Tl de alto nivel. La asociacion les proporciona a los CIOs un espacio para establecer contacto con sus
pares y para poder intercambiar experiencias. CIOCAN organiza conferencias, seminarios, teleconferencias, foros y
otros eventos especiales que tienen como objetivo promover el desarrollo profesional de sus miembros y el trabajo
comunitario entre ellos. Ejemplos de estas actividades son: 1) seminarios electrénicos mensuales — que se transmiten
a través de Internet y permiten a los miembros a asistir e interactuar desde sus oficinas, y 2) los foros de CIOs — donde
los ClOs se reunen durante dos dias y comparten sesiones, mesas redondas y otras actividades sociales. Otra iniciativa
del gobierno es la promocidn de las CoPs en linea. El gobierno de Ontario ha trabajado en colaboracion con la Oficina
de Servicios Compartidos (Shared Services Bureau) para crear paginas web dedicadas dentro de los portales del
gobierno — como MyOPS (Portal del Empleado del Gobierno de Ontario), donde se anuncian los drdenes del dia y las
actas de las reuniones. También se ofrecen espacios para foros de discusion y enlaces a recursos utiles.

2.2.4 Tailandia

La figura del CIO se introdujo en el gobierno de Tailandia en el afio 2002. En ese entonces, el Plan Maestro de TICs
para los siguientes 5 afos fue desarrollado con el objetivo de regir todas las decisiones relacionadas con las TICs en el
pais. El plan se componia de siete estrategias de las cuales una, estaba relacionada con la implementacion de un
gobierno electronico. Esta estrategia fue implementada a través de varias iniciativas, entre las que se pueden destacar
las dos siguientes: 1) la asignacién a los ClOs del papel principal para liderar el desarrollo del gobierno electrénico, y 2)
la aprobacién de una serie de leyes para apoyar el desarrollo de las TICs.

Basado en el Plan Maestro para TICs del 2002, el Consejo de Ministros introdujo un nuevo Ministerio — el Ministerio de
Tecnologias de la Informacidn y la Comunicacion (TIC), responsable de desarrollar y apoyar los procesos basados en las
TICs para el gobierno, las empresas y la educacidon. También definid la funcidn del CIO en diferentes niveles de la
estructura de gobierno — nacional, ministerial, departamental y en las empresas publicas. El resultado fue una
estructura organizacional de 3 capas, responsables de las TICs. Sus areas de responsabilidad se representan en la
Figura 10.

Figura 10: Tailandia — Estructura Organizacional de TI
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Continuando el Plan 2002-2006, un segundo Plan Maestro para las TICs para el periodo 2009-2013 fue disefiado por el
Ministerio de las TICs y aprobado por el Consejo de Ministros en agosto de 2009. También se solicité a cada ministerio,
departamento, empresa del estado, drgano de la administracién local y agencia relacionada que produjera su propio
plan de TICs, el cual debe estar alineado con el Plan Maestro del gobierno.

La posicion del GCIO fue estratégicamente situada en un nivel de toma de decisiones dentro de la estructura
jerdrquica gubernamental. Por ejemplo, a nivel ministerial, el CIO se ubica al mismo nivel que los Secretarios
Permanentes Adjuntos del Ministerio. La estructura organizativa a nivel ministerial se representa en la Figura 11.

Figura 11: Tailandia — Estructura de TICs a nivel ministerial
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Para apoyar a los ClOs de los ministerios se creé el Comité Ministerial de TIC. Este Comité estd integrado por los ClOs
departamentales, es presidido por el CIO ministerial, y cuenta con el apoyo del Centro de TICs.

La principal responsabilidad asignada al GCIO es disefiar y controlar la implementacion de planes de desarrollo de TI
unificados para todo el gobierno. Ademas de esto, el GCIO es responsable de:

o presidir el Comité de TIC de organizacion;

o definir la misién y visidén de la organizacion;

o definir las politicas y los estandares para las TICs;

o formular el Plan Maestro de TICs para la organizacion;

o autorizar y asignar presupuesto para los proyectos de TIC;

O monitorear y supervisar la integracion de los sistemas;

o evaluar los sistemas de informacidn de la organizacion, e

o informar los avances en el drea al CEO.
El marco legal que le da soporte a la funcion del GCIO incluye las siguientes leyes: Ley de e-Transaccion, Ley de Delitos
Informaticos, Ley de la Infraestructura Nacional de Informacién, Ley de Proteccion de Datos, y la Ley de Transferencias
Electrénicas de Fondos.
Ademas, el gobierno también publicé un conjunto de reportes de buenas practicas que tienen por objetivo fortalecer
las funciones del CIO de Gobierno. Las mejores practicas publicadas incluyen un Procedimiento para la Defensa del

Presupuesto, Practicas para la Adquisicidon de TICs, el Manual de Especificacion de Estandares de TIC, el Manual del
Plan Maestro Integrado de TIC, y el Manual de Eficiencia del CIO.
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Muchas iniciativas fueron llevadas a cabo por el gobierno para la construccién de capacidades humanas, incluyendo el
desarrollo de una serie de programas de entrenamiento intensivo que fueron impartidos a mas de quinientos ClOs.
Los programas de entrenamiento fueron gestionados conjuntamente por la Oficina de la Comisidn del Empleado
Publico, el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacidn, y el Ministerio de Ciencia y Tecnologia. Los
temas que cubria el programa obligatorio de dos semanas de capacitacién eran:

o Tendencias en TIC

o Funciones y responsabilidades de los ClOs
o Politicas de TICs en Tailandia y en el extranjero
o e-Commerce, e-Government

o Gestion de Proyectos de T

o  Gestion del Conocimiento

o Reingenieria de Procesos de Negocio

o Legislacién de TIC

o Redes de Computadoras e Internet

o Subcontrataciones / Adquisicion

o Seguridad de la Informacion

El programa también incluyd visitas a organizaciones, ejercitacion practica sobre aplicaciones de Tl, y talleres y grupos
de discusion sobre temas de TIC coyunturales. Para complementar los programas del gobierno, otras instituciones
como el Colegio de Innovacion Educativa (CIE) de la Universidad Thammasat [40] fueron designadas para ofrecer
cursos de capacitacion para GCIOs. Del mismo modo, la Comisiéon de Servicios Civiles y el Centro Nacional de
Electrénica y Tecnologia Informatica (NECTEC) establecieron alianzas para la formacion de ClOs. En particular, la
Universidad de Thammasat desarrollé el programa de postgrado interdisciplinario en Gestién de la Tecnologia. El
objetivo del programa es proporcionar a los participantes los conocimientos, las capacidades y las habilidades
necesarias para desempefiar con éxito las funciones de liderazgo y de gestion de la tecnologia. El programa cubre una
amplia gama de areas, incluyendo la Gestion de las Telecomunicaciones, Gestion de Tecnologia, Gestion Informatica,
Gerencia de Ingenieria y Tecnologia de Ventas. La lista completa de los cursos se presenta en la Tabla 10.

Con el doble propésito de construir capacidades para los CIOs y al mismo tiempo proporcionarles apoyo comunitario,
el gobierno también ha llevado a cabo iniciativas como foros y talleres para ClOs. Ambas actividades promueven
encuentros regulares entre GCIOs, creando un espacio para discutir novedades de tecnologia y fomentar el
intercambio de ideas y buenas practicas. Estos foros y talleres se suelen desarrollar entre tres y cuatro veces al afio, y
se puede participar tanto presencialmente como por videoconferencia. Otras iniciativas relacionadas incluyen
conferencias, visitas a las principales organizaciones de TI, talleres de intercambio de ideas y boletines mensuales.

El gobierno de Tailandia también promueve la colaboracién internacional. Por ejemplo, desde el afio 2006, Tailandia
tiene la Secretaria de la IAC [41]. En particular, NECTEC — un centro nacional especializado del Ministerio de Ciencia y
Tecnologia, representa a la Academia por el sudoeste y sudeste de Asia. Tailandia también tiene una delegacion de la
Sociedad de Internet [42], una asociacion profesional fundada en 1991 con mas de 100 organizaciones en 180 paises
diferentes. La asociacidon organiza seminarios, ofrece capacitacion a los miembros y publica revistas. Algunos
seminarios como "Business-Minded CIO Leading", "Major ICT Leadership from HM the King of Thailand" y "Production
Planning Strategies and Human Resource Development in Thailand" se llevaron a cabo para los ClOs y los lideres de Tl
de Tailandia y la region. Adicionalmente, Tailandia tiene dependencias de reconocidas instituciones internacionales,
como la Association for Computer Machinery (ACM) y la Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE), quienes
también ofrecen seminarios y capacitacién para profesionales de TI.
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Tabla 10: Tailandia — Master en Gestion de Tecnologia

Grupo Habilidades

Seminario de Etica para Ejecutivos

Seminario en Gestion y Tecnologia Estratégica

Principios de Gestion de la Tecnologia

Economia de la Tecnologia

Finanzas y Contabilidad de Tecnologia de Gestion

Recursos Humanos y Organizacion para la Gestion de la Tecnologia
Métodos de Investigacidn y Analisis Cuantitativo

Marketing de Tecnologia de Gestidn

Tecnologia de Gestion de Proyectos

Analisis de Decisiones y Resolucién de Problemas

Leyes y Politicas de Telecomunicaciones

Finanzas Corporativas y de Inversién para la Gestidn de la Tecnologia
Transferencia de Tecnologia

Gestidon Ambiental

Gestion de la Produccién

Gestion de la Energia

Comercio Internacional

Sistemas Expertos de Gestion

Seminario sobre Gestidn de la Tecnologia

Principios de telecomunicaciones

Innovacidén en Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones
Revision industrial de las Aplicaciones de Telecomunicaciones
Gestion de la Calidad

Gestion de Investigacion y Desarrollo (1 + D)

Gestion de la Innovacion y Tecnologia

La Tecnologia Informatica para la Gestidn y la Ingenieria
Gestion de Tecnologia de la Informacion

Internet y Comercio Electrdnico

Gestidn de la Calidad

Investigacion Operaciones en Ingenieria y Gestién

Analisis de Productividad para Ingenieria

Gestion de Empresas de Ventas

Planificacién y Control de Mercaderias

Gestion de la Cadena de Suministro

Cursos Obligatorios

Cursos Optativos

Gestion de
Telecomunicaciones

Gestion de
Tecnologia

Gestion Informatica

Gerencia de
Ingenieria

Tecnologia de Ventas
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2.2.5 Singapur

El gobierno de Singapur establecié la Oficina del GCIO (GCIO Office Wing) para que sea la encargada de la ejecucién de
todas las iniciativas relacionadas con las TICs. La Oficina se encuentra dentro de la Infocomm Development Authority
(IDA), que es responsable del desarrollo de la industria TIC en Singapur [43]. A su vez, IDA se encuentra ubicada dentro
del Ministerio de Informacién, Comunicacién y las Artes, que forma parte del Consejo de Ministros (MICA), y el cual es
encabezado por el Primer Ministro. Esta relacién se muestra en la Figura 12.
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Figura 12: Singapur — Ubicacién de la Oficina del GCIO
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Internamente, la Oficina del GCIO se organiza en departamentos y divisiones, cada una de ellas cubriendo diferentes
areas y dominios donde las TIC juegan un papel importante en el gobierno. La organizacion interna de la Oficina del
GCIO se presenta en la Figura 13.

Figura 13: Singapur — Estructura organizacional de TIC
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Algunas de las responsabilidades asignadas a la Oficina del GCIO incluyen:
o realizar los planes maestros de TIC;
o planificar los proyectos;
o desarrollar los sistemas y las capacidades de las TIC;
o supervisar los estandares, las politicas y los procedimientos de Tl; y
o gestionar la seguridad de la infraestructura de las TIC.

Para fortalecer las capacidades del personal que lidera proyectos TIC, el gobierno promueve varias iniciativas, como el
apoyo a la comunidad y programas educativos. Un ejemplo de las iniciativas para proporcionar apoyo de la comunidad
fue la creacion de la Information Technology Management Association (ITMA). ITMA es una asociacién profesional que
representa a los lideres de Tl del sector publico y privado de Singapur [44]. ITMA fue creada en 1998 y actualmente
cuenta con mas de doscientos miembros. El objetivo principal de la asociacion es promover la comunicacion entre sus
miembros con el fin de compartir conocimientos y experiencias en la gestion de Tl mediante la utilizacién de foros,
boletines informativos, talleres, seminarios, viajes de estudio, conferencias y charlas sociales, entre otras actividades.
Ejemplos de las actividades realizadas por ITMA son: 1) el Toastmaster Club, 2) el taller anual de CIOs, y 3) seminarios
sobre las mejores practicas anuales en TI. Las actividades se explican a continuacién.

El Toastmaster Club proporciona un foro para que los ClOs se puedan encontrar regularmente. El objetivo del Club es
mejorar las habilidades de comunicacién de los lideres de TI, considerada como una habilidad clave para el éxito del
GCIO. Los miembros del Toastmaster Club se reudnen el tercer viernes de cada mes y, ademas de las actividades
regulares, comparten una cenay un refrigerio, entretenimientos que permiten un entorno propicio para la interacciéon
y el intercambio de ideas, problemas y experiencias.

El Taller Anual de CIOs reune a los lideres de Tl de la regidn para compartir buenas practicas y fomentar la creacion de
redes. Algunos de los temas centrales de los talleres incluyen la evolucién de la posicién del CIO (2004) y los desafios,
innovaciones y oportunidades para los ClOs (2008).

Los seminarios sobre las Mejores Practicas Anuales en Tl crean una oportunidad para que los oradores de diferentes
organizaciones — incluyendo el gobierno — puedan presentar sus mejores practicas en temas relevantes como la
estrategia, la arquitectura, el desarrollo, el deployment, la gestidn y la gobernanza.

En cuanto al segundo tipo de iniciativas — los programas educativos — hay varias instituciones y programas destinados
a la educacion de los CIOs vy lideres de TI. La Universidad Nacional de Singapur (NUS) cuenta con dos institutos que
ofrecen capacitacidn para ejecutivos y lideres de Tl — el Instituto de Ciencias de Sistemas (ISS) [45] y la Lee Kuan Yew
School of Public Policy (SPP) [46]. El primero ofrece seminarios, cursos, programas de posgrado, y servicios de
consultoria en temas sobre innovacidn, tecnologia y gestidon. Los seminarios estan dirigidos a profesionales vy
ejecutivos de negocios y se categorizan en tres areas principales que son: 1) la innovacién, 2) la tecnologia, y 3) la
gestion. Su duracidn es de aproximadamente 4 horas y la inscripcidn es accesible (unos USD 20). Los cursos se agrupan
en las siguientes areas:

o Arquitectura e Integracion

o Alineacién de Tl a los Negocios

o Seguridad de la Informacion

o Sistemas Inteligentes

o GestiondeTI

o Subcontratacion de Tl
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o Gestion de Proyectos de Tl

o Procesos y Gestiéon de la Calidad

o Planificacion Estratégica de Tl

o Gestion de Datos

o Gestion del Conocimiento

o Internety las Tecnologias de Integracién

Algunos ejemplos de cursos son: 1) Planificacion estratégica de Tl — 3 dias, 8hs. por dia, 2) Gobernanza de Tl y
Liderazgo — 3 dias, 8hs. por dia, e 3) Introduccion a la Planificacion Estratégica de TICs — 1 dia, 6hs. Ademas, ISS ofrece
certificaciones profesionales en diferentes campos, incluyendo gestion de proyectos, arquitectura corporativa,
seguridad electrdnica, y subcontrataciones.

Complementando la oferta de ISS, SPP también ofrece oportunidades de capacitacién para los lideres de Tl y los
disefiadores de politicas. Se ofrecen dos tipos de programas: de postgrado y de educacion ejecutiva.

Los programas de postgrado tienen como objetivo satisfacer las necesidades de formacidn de los actuales y futuros
lideres. Se ofrecen tres programas de postgrado: 1) Master en Politicas Publicas (MPP) — un programa de un afo
dirigido a los futuros lideres de servicios publicos interesados en la politica publica, 2) Master en Administracion
Pdblica (MPA) — un programa de un afo de duracion dirigido a los profesionales que se encuentran en la mitad de sus
carreras y que trabajan en la gestion y la toma de decisiones, con un fuerte énfasis en el fortalecimiento de las
habilidades para andlisis de politicas y la capacidad de liderazgo, y 3) Master en Gestidn Publica (MPM) — se centra en
la mejora de las habilidades de los directivos que trabajan en el ambito de la buena gobernanza.

Los programas de educacion ejecutiva estan destinados a satisfacer las necesidades de liderazgo y las capacidades de
gestion de profesionales de organizaciones publicas y privadas. Un ejemplo de este tipo de programas es el Programa
de Alta Direccion en Liderazgo y Gobernanza. El programa esta dirigido a gerentes de alto nivel en las organizaciones
publicas y privadas, tiene una duracién de un mes, y se desarrolla conjuntamente con la Escuela de Asuntos
Internacionales y Publicos de la Universidad de Columbia, Estados Unidos. Otro ejemplo es el Programa Global de
Lideres, que es un programa de desarrollo de liderazgo ofrecido en colaboracién con el Instituto Global del Mafiana
(GIFT). El programa se centra particularmente en el estudio de casos reales de colaboracién publico-privada en la
region del Sudeste de Asia.

Como parte de la colaboracién y la promocion internacional, el gobierno de Singapur cred, en asociacion con la NUS, el
Centro de Liderazgo de Gobierno Electrdnico (eGL). El objetivo de eGL es compartir el conocimiento y las lecciones
aprendidas en la implementacién de e-Government [47]. El centro organiza actividades y cursos sobre aspectos
tedricos y practicos de gobierno electronico. Un ejemplo es el Programa de Capacitacion para ClOs sobre la
Planificacion Estratégica y la Gestion de Tl [48], patrocinado por el Programa de Cooperacién del Ministerio de
Relaciones Exteriores de Singapur. El objetivo del programa es dotar a los actuales y potenciales ClOs de gobierno con
las habilidades y practicas que les permitan iniciar, planificar y gestionar proyectos de Tl a nivel nacional y empresarial.
Este programa fue dictado por primera vez en 2001 y ha servido para desarrollar las capacidades de los recursos
humanos de mas de 130 paises diferentes.

Otro ejemplo de la contribucidn de Singapur a la comunidad internacional es el Programa de Desarrollo Ejecutivo para
ClOs [49]. Su objetivo es ayudar a los ClOs para articular y concretar la vision de Tl para impulsar el cambio
transformacional en sus organizaciones. El programa tiene una duracién de diez dias y los temas principales se
presentan en la Tabla 11.
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Tabla 11: Singapur — Programa de Desarrollo Ejecutivo para ClOs

Ndimero | Tema

Estrategia de Tl y Liderazgo

Gestion de Riesgos Empresariales

Comprension de los Marcos Juridicos

Arquitectura Corporativa

Administracion de Carteras de Proyectos de Tl
Estrategias de Contrataciones

Gestidn de Servicios de Tl

Medicion del Valor de Tl y su Gestion

Gestidn del Capital Humano de Tl y su Rendimiento

O |IN|O(N[B[W|IN|F-

Otros programas de entrenamiento ofrecidos por eGL son el Programa de Administracién de Gobierno Electrénico [50]
y el Programa de Planificacion y Definicion de Planes Maestros para Gobierno Electrénico [51]. El primero es un
programa tedrico y practico de diez dias de duracién que tiene como objetivo compartir las estrategias, los disefios y
las implementaciones realizadas por Singapur y otros paises en la implementacion del gobierno electrénico. Los temas
principales que se cubren son: 1) Principios de Gobernanza, 2) Enfoques y Tendencias en Gobierno Electrénico, y 3)
Direccion de la Implementacidén del Gobierno Electrénico. El segundo programa tiene cinco dias de duracién y estd
dirigido a los funcionarios publicos involucrados en la implementacion de iniciativas de gobierno electrénico en sus
paises. El programa comprende el andlisis de casos de estudios reales, y visitas e interaccidn con profesionales y pares.
Algunos de los temas que se cubren incluyen: 1) El establecimiento de marcos regulatorios para gobierno electrénico,
2) La posibilidad del gobierno electrénico a través del intercambio de datos y la gobernanza, y 3) Conduccién de las
implementaciones de gobierno electrénico.

Otra de las actividades internacionales llevadas adelante por SPP para el desarrollo de capacidades humanas es el
programa llamado "Decisiones, Acciones, Resultados: Liderazgo en el Gobierno Local" (DARE). El programa DARE se
lleva a cabo en colaboracion con el Instituto del Banco Mundial y el Programa de Cooperacién perteneciente al
Ministerio de Relaciones Exteriores de Singapur. El programa tiene como objetivo ampliar los conocimientos y
habilidades de los lideres. Su duracion es de diez dias, con orientacion practica, e incluye temas como: 1) Liderazgo
para la innovacién en la gobernanza urbana, y 2) Liderazgo de los resultados. Este entrenamiento les brinda a los
participantes una buena comprension de cémo el liderazgo efectivo hizo posible el éxito en Singapur.

Por ultimo, IDA Internacional [52], una filial de la IDA Singapur, ayuda a otros gobiernos a planificar, disefiar e
implementar programas de TIC y gobierno electrénico en base a las experiencias exitosas del gobierno de Singapur.

2.2.6 Hong Kong

El gobierno de Hong Kong decidid instituir la posicion de GCIO para la direccidn de las funciones relacionadas con
tecnologia de la informacidn, como parte de una nueva estructura institucional aceptada en 2004. Antes de eso, las
responsabilidades relacionadas con la tecnologia de la informacién en el gobierno estaban divididas entre dos
organismos: el Departamento de Servicios de Tecnologia de la Informacidn (ITSD) y la divisién de Tl de la Oficina de
Comunicaciones y Tecnologia (CTB) del Ministerio de Comercio de la Industria y la de Tecnologia (CITB). La razén
principal de la reestructuracién fue que la divisién entre la politica y las funciones ejecutivas en dos agencias
gubernamentales diferentes no era eficiente. El plan que introdujo la modificacion de esta situacidn fue parte de la
Estrategia Digital 21, actualizada en 2004. Antes de ser aprobada por el Consejo Legislativo, la propuesta fue sometida
a consultas publicas y la idea de un GCIO fue bien recibida desde distintos sectores. Como parte de esta nueva
estructura, se creé también la Oficina del CIO (OGCIO) en julio de 2004. La OGCIO reporta directamente al Secretario
Permanente de Comercio, Industria y Tecnologia de CITB y esta dirigida por el ClIO del Gobierno (GCIO). La Figura 14
muestra la ubicacién del GCIO en el gobierno.
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Figura 14: Hong Kong — Ubicacién del GCIO en el Gobierno
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La OGCIO esta organiza en dos areas que se corresponden con sus dos lineas de trabajo principales: 1) Planificacion y
Estrategia, y 2) Operaciones. Hay un vice CIO de Gobierno a cargo de cada area y ambos le reportan directamente al
GCIO. Ademads, hay ocho divisiones, cada una de ellas encargada de uno de los siguientes temas:

o Politicas de Tl

o Desarrollo de la industria y e-Business

o Desarrollo de politicas de gobierno electréonico

o Gestion del programa de gobierno electrénico e integracién de aplicaciones

o Infraestructuray seguridad

o Gestion de tecnologia

o Vinculacién entre la comunidad y la industria

o Recursos humanos, desarrollo profesional y gestién de Tl

La estructura interna de la OGCIO y los canales internos de comunicacion se representan en la Figura 15.



Capitulo 2 — Estado del Arte — GCIO 53

Figura 15: Hong Kong — Organizacion de la Oficina del GCIO
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Las principales responsabilidades del GCIO incluyen la formulacidon de politicas y estrategias, y la ejecucién de
programas e iniciativas que contribuyan al desarrollo de Tl dentro y fuera del gobierno de Hong Kong. A continuacion
se presenta una lista con las funciones y responsabilidades principales definidas para el GCIO [53]:

o

o

administrar el presupuesto del gobierno para Tl y controlar las inversiones con el fin de evaluar la efectividad
de los proyectos, programas e inversiones del gobierno en TI;

ser el principal asesor del gobierno en infraestructura, arquitectura y sistemas de Tl (incluyendo estandares
técnicos) y liderar y desarrollar estrategias y métricas apropiadas para su implementacion efectiva;

liderar, ejecutar y coordinar el programa de gobierno electrénico, estableciendo las responsabilidades entre
los distintos organismos, incluyendo: 1) la integracion y alineacidn de Tl con los procesos de negocio, 2) el
cumplimiento interno de la visidn y las necesidades de negocio del gobierno, 3) una mejor prestacién de

servicios, y (4) proyectos conjuntos para una mejor integracion horizontal de las funciones del gobierno;

liderar, cuando sea apropiado, la adopcién de las nuevas tecnologias de la informacién y el desarrollo de
aplicaciones, servicios y contenidos innovadores;

promocionar la Tl en el sector empresarial y en la comunidad, y dirigir los esfuerzos para reducir la brecha
digital;

facilitar el crecimiento y desarrollo de la industria local de Tl a través de la influencia y el impacto de los
programas y medidas del gobierno;

desarrollar programas de investigacion en Tl e investigar su contribucién al crecimiento y a la productividad; y

actuar como portavoz del gobierno sobre las politicas de TI.

Debido a la importancia de las actividades que debe llevar a cabo el GCIO, se definieron un conjunto de habilidades
requeridas para la posicion. Las caracteristicas mas importantes que debe poseer son: i) defensor, ii) lider, iii)
estratega, iv) educador, v) buen administrador de recursos y programas, y vi) poseer de amplia experiencia
empresarial y operativa.

Para fomentar los esfuerzos en la construccion de capacidades humanas para el personal de gobierno, la OGCIO ofrece
programas de capacitacion para los funcionarios de TI. Un ejemplo es el Programa de Cambio para el Desarrollo de la
Profesion de Tl en el Gobierno, lanzado en diciembre de 2009, y que tiene como objetivo mejorar los conocimientos
del personal de TI. El programa proporciona conocimientos de dominio y experiencia en las areas relevantes de
tecnologia y negocios.
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La OGCIO también promueve iniciativas para mejorar la calidad del servicio y la eficiencia operativa dentro del
gobierno, como eventos de promocion de Tl — conferencias, exposiciones, seminarios, talleres y foros de debate — vy
publicaciones — sitios web y boletines informativos. Otra iniciativa interesante son las "Campafias tematicas para la
adopcion y el conocimiento de TI" que tienen como objetivo juntar a la industria y la academia para centrarse en
tecnologias especificas, practicas y conocimientos que pueden ser aplicables a organismos gubernamentales.

Ademas de los emprendimientos del gobierno, otras instituciones educativas ofrecen titulos de postgrado que sirven
para el desarrollo de las capacidades de los lideres del gobierno. Un ejemplo es la Universidad Baptista de Hong Kong,
que ofrece la Maestria en Gestion de Tecnologias de la Informacion. El programa integra aspectos tecnoldgicos y de
gestion de Tl y se compone de una serie de cursos troncales y optativos. Estos ultimos estan organizados en cinco
concentraciones: 1) Gestion Corporativa de Tl, 2) Gestion del Conocimiento y la Informacidn, 3) Internet y Tecnologias
Web, 4) Andlisis de Negocios, e 5) Informatica de la Salud. Es requisito para los estudiantes tomar cursos de al menos
tres de las concentraciones.

Para fortalecer la colaboracién y el compromiso de los profesionales de TI, se establecieron en Hong Kong
organizaciones como la Asociacién de Profesionales de Tecnologia de la Informacién del Gobierno (GITPA), que
representa a los analistas y programadores del gobierno. Hay varios otros organismos profesionales de Tl como la
Computer Society de Hong Kong, el Consejo Unificado de Tecnologia de la Informacién de Hong Kong (HKITJC), el
Instituto de Ingenieria y Tecnologia (IET), la Asociacidn Profesional de Internet (iProA), la Asociacién de Hong Kong
para el Progreso de la Ciencia y la Tecnologia, etc.

El gobierno de Hong Kong también promueve la colaboracion internacional. Por ejemplo, cuenta con filiales de la ACM
e IEEE, las cuales organizan seminarios internacionales, conferencias y talleres, y también contribuyen al desarrollo de
capacidades mediante el envio de boletines. También se encuentra la Sociedad Britanica de Computacion (BCS), la
cual tiene entre sus objetivos ayudar a sus miembros a mejorar sus capacidades en TICs y a lograr un desarrollo
permanente en sus carreras. También actia como plataforma para la interaccién entre sus miembros y con otros
profesionales de Hong Kong y la regidn. Con la idea de promover la informacién y el intercambio de conocimientos en
el gobierno, se cred el Portal para la Gestidén de Tecnologia de la Informacidn (ITMU). También se organizaron foros y
boletines de noticias para el personal que trabaja con tecnologia en el gobierno, ambos por iniciativa de BCS y con el
objetivo de establecer otros mecanismos para fomentar el trabajo comunitario entre los empleados publicos del
sector.

2.3 Discusion

Después de revisar las experiencias de GCIO en seis gobiernos, esta seccidén tiene como objetivo identificar buenas
précticas comunes.

Los seis gobiernos han asignado claramente la responsabilidad de dirigir y coordinar las iniciativas del gobierno en TICs.
Mientras que algunos gobiernos (como Estados Unidos) modificaron sus legislaciones para definir la funcion del GCIO,
incluyendo su posicion dentro de la estructura del gobierno, sus funciones y responsabilidades, otros (como Tailandia)
lo hicieron a través de un Plan Maestro para TICs.

En reconocimiento de la complejidad y la importancia de las responsabilidades asignadas a la funcion del GCIO, la
mayoria de los gobiernos también establecieron estructuras organizativas para brindar apoyo a los GCIOs. Algunos
fueron definidos formalmente, por ejemplo el Consejo de CIO en Estados Unidos y el Reino Unido, mientras que otros
han surgido naturalmente, como la CoP Espacio Comunitario en el Reino Unido.

Otra buena practica implementada por estos gobiernos es el compromiso con las iniciativas regionales e
internacionales en el area de GCIO, como la participacién de Tailandia y Estados Unidos en la Academia Internacional
de ClIO.

Por dltimo, los seis casos estudiados muestran la existencia de programas desarrollo de GCIOs cuidadosamente
disefiados. La cooperacidn entre el gobierno y el sector académico (por ejemplo en Estados Unidos y Singapur) es una
buena practica ideada para apoyar las responsabilidades exigentes y cambiantes que afrontan los GCIOs.
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La Tabla 12 resume para cada pais la posicion de la funcién en el gobierno, las estructuras organizativas, y las
principales iniciativas de apoyo a la funcidn.

Tabla 12: Comparacién de las experiencias entre los paises estudiados

Pais Ubicacion Estructuras Iniciativas principales
- o Universidad del CIO
Oficina de .
Estados . ., . o Programa de internos de la Casa Blanca
. Administracion Consejo de CIO . -
Unidos Presupuesto o Comunidades de Practica
y P o Seccidn de la Academia Internacional del CIO
o Programa Profesion de Tl en el Gobierno
Reino Oficina del . o Desarrollo de marco de competencias y mapa de habilidades
. . Consejo de CIO . . -
Unido Gabinete o Postgrado en liderazgo de informacién
o Colaboracién internacional con la OECD y la Unién Europea
- Organizacién del personal de Tl en clusters
Oficina del Jefe © & P
S . o Desarrollo de planes de carrera
. Ministerio de Corporativo de .
Ontario, . . o Paquetes de entrenamiento
a Servicios de Informacion y ,
Canada . , o Programa de pasantias de Tl
Gobierno Tecnologia de la .
Informacion o Programa de Desarrollo de Liderazgo de Tl
o Seccidn de la Asociacion de ClOs de Canadd
o  Plan Maestro para TICs
o Comité Ministerial de TIC
. Comité o Publicacion de las mejores practicas
. . A nivel L .
Tailandia L Ministerial de o Programas de entrenamiento para ClOs
ministerial . s . ,
TIC o Postgrado interdisciplinario en gestion de tecnologia
o Forosy talleres para ClOs
o Secretaria de la IAC y seccidn para el sur de Asia
Infocomm o Creacién de la ITMA
Development o Club Toastmaster
Authority, o Taller anual de CIOs
Singapur | Ministerio de Oficina del GCIO | o  Seminarios sobre las mejores practicas anuales en Tl
Informacion, o Programas de entrenamiento para ejecutivos y lideres de TI
Comunicacién y o Creaciodn del Centro de Liderazgo de Gobierno Electrénico
las Artes o Programas internacionales de entrenamiento
o Definicion de habilidades requeridas para CIOs
Secretaria o Programas de capacitacién para los funcionarios de Tl
Permanente de - o Eventos para la promocion de Tl — conferencias,
Hong . Oficina del CIO . .p P .
Comercio, . exposiciones, seminarios, talleres y foros de debate
Kong . de Gobierno . , . L
Industria y o Postgrado en gestion de tecnologias de la informacién
Tecnologia o Creacion de la Asociacién de Profesionales de Tecnologia de

la Informacién del Gobierno

2.4 Trabajos Relacionados

La importancia de las funciones de GCIO para el desarrollo exitoso de los programas de gobierno electrénico ha sido
reconocida tanto por estudios internacionales destacados como por indices que evaltan la madurez en materia de
gobierno electrénico a nivel mundial. Un ejemplo es el e-Government Survey 2008 [54] llevado adelante por Naciones
Unidas, que reconoce un cambio hacia un modelo con fuerte incidencia del CIO en muchas administraciones publicas
debido a la creciente importancia estratégica de las TICs en la administracion y la gobernabilidad, y a la necesidad de
alinear informacidn y tecnologia con las estrategias de gobierno. El reporte destaca que los GCIOs se han vuelto los
responsables de liderar las estrategias de e-Government en muchos paises.
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Otro ejemplo es el Ranking Internacional en e-Government desarrollado por la Universidad de Waseda que desde su
edicion de 2009 [55] incluye la funcién del CIO de gobierno como una de las areas a evaluar, debido a su importancia
para el éxito del gobierno electrénico. El ranking resalta un nuevo rol de los GCIOs, ampliando sus responsabilidades
en el desarrollo de servicios electrénicos (e-Services), yendo desde una funcién estrictamente tecnoldgica a una
postura mas social y administrativa. Esta edicidon destaca que muchos de los paises evaluados han implementado la
funcién de GCIO como asi también programas de entrenamiento y estructuras para soportar esta funcion. La edicion
2013 [1] utiliza cuatro indicadores para evaluar la funcidon del GCIO — su presencia en el gobierno, su mandato, la
existencia de organizaciones que fomentan su desarrollo y los programas para su desarrollo — y entre sus conclusiones
menciona que la mayoria de los paises en vias de desarrollo reciben una puntuacién baja ya que no hay pruebas
sélidas de la presencia de GCIOs ni de programas para su desarrollo.

La funciéon de GCIO es reconocida también como uno de los enfoques para el desarrollo de las capacidades
institucionales necesarias para gobierno electrénico. Los modelos institucionales implementados frecuentemente para
e-Government son relevados por [56]. El reporte destaca cuatro modelos basados en estructuras ministeriales —
Coordinacién en Politicas e Inversion, Coordinacion Técnica, Coordinacion Administrativa, y Coordinacion Compartida
o Sin Coordinacién, y dos modelos alternativos basados en agencias de TICs y consejos de ClO. Aproximadamente un
tercio de los paises considerados en el estudio estan implementando o experimentando con consejos nacionales de
ClOs y la figura de CIO en los ministerios y agencias de gobierno. Las responsabilidades de estos consejos
generalmente incluyen planificacion de las inversiones, practicas de adquisicion de tecnologia de informacion vy
comunicaciones, politicas de seguridad de la informacién, y desarrollo de recursos humanos involucrados en funciones
de tecnologia de la informacidn. Adicionalmente, otras responsabilidades asignadas a los CIOs incluyen construccion
de consensos, mejoramiento de la comunicacién entre todos los niveles de gobierno, resolucion de problemas
basados en trabajo en equipo, e intercambio de conocimiento y experiencias [41].

Uno de los factores que se observan en el estudio de las iniciativas y lineas de investigacion en el drea es que, pese a
que el tema es considerado y reconocido por gobiernos, organizaciones no gubernamentales (NGOs) e incluso
universidades, existe aun la carencia de un enfoque formal que permita desarrollar las capacidades humanas
necesarias para desempefiar efectivamente este tipo de roles.

Otros trabajos también analizan y definen las caracteristicas de los ClOs del sector publico. Por ejemplo, las
expectativas sobre el rol del CIO en el contexto del gobierno de Nueva Zelanda fueron exploradas a través de la vision
y de otros ClOs y colegas de negocios [57]. Para definir las competencias de los GCIOs, los autores usaron modelos de
competencia, muy difundidos en la teoria de administracién de negocios.



Capitulo 3

Estado del Arte — Modelos de Conceptualizacidn

El modelado conceptual es la actividad de describir formalmente algunos aspectos del mundo fisico y social, con el
propdsito de entender y comunicar [58]. Existen muchas técnicas de modelado que se seleccionan de acuerdo a los
objetivos que se persiguen y al dominio que se desea modelar. Entre ellas, los modelos conceptuales y las ontologias
resultan de gran utilidad cuando se quiere definir de manera formal un entendimiento comudn sobre un dominio.
Mientras que los primeros surgieron en el dmbito de la ingenieria de software con el propdsito de simplificar la
descripcion de un dominio, los segundos provienen del mundo de la inteligencia artificial y tienen por objetivo
capturar conocimiento.

En la literatura existen muchas publicaciones que discuten las similitudes y las diferencias entre los modelos
conceptuales y las ontologias. Una de las diferencias que normalmente se resalta entre ambos tipos de modelos es
que los primeros son mas implicitos y, por lo tanto, deben ser interpretados por seres humanos, mientras que los
segundos pueden ser procesados por computadoras. Algunos autores plantean que las ontologias sirven de soporte
para la creacidon de modelos conceptuales [59]. Otros, por el contrario, sostienen que ambos modelos son distintos y
que juegan roles diferentes para los desarrolladores y los usuarios de sistemas de informacidn [60]. Ademas, que
tienen diferentes objetos y son creados con distintos objetivos. Sin embargo, en el mismo documento se muestran
ejemplos de cdmo ambos modelos se complementan, que coincide con la visidén de los autores de esta tesis.

El objetivo de este capitulo es presentar, de manera organizada y concisa, un resumen de la literatura existente en el
dominio de los modelos de conceptualizaciéon que permita comprender los aspectos tedricos relacionados con los
modelos conceptuales y las ontologias — incluyendo definiciones, componentes, clasificaciones y propiedades; y los
fundamentos para su construccion — que incluyen principalmente las metodologias y los procesos de desarrollo.

El capitulo estd subdividido en dos secciones principales. La primera parte (seccidn 3.1) se enfoca en presentar los
aspectos tedricos de los modelos conceptuales, comenzando por una breve resefia histérica y llegando hasta su
construccidon. De manera similar, la segunda parte (seccion 3.2) presenta un estudio detallado de los fundamentos
tedricos sobre ontologias. El relevamiento realizado en este capitulo conforma el sustento tedrico necesario para el
desarrollo del modelo conceptual del GCIO y la ontologia del GCIO que se presentan en el capitulo 4.

3.1 Modelos Conceptuales

Desde la década de 1970, los modelos conceptuales han sido uno de los temas de investigacidn clave en el area de los
sistemas de informacion [61]. Mucha investigacién en modelos conceptuales fue realizada entre 1970 y 1980,
principalmente en su aplicacion en sistemas de bases de datos y técnicas de andlisis de sistemas [62]. Sin embargo, el
interés en el tema disminuyd en la década de 1990. A principios de los afios 2000, el modelado conceptual cobré
interés nuevamente, especialmente por las tendencias en arquitecturas orientas a servicios y las arquitecturas
orientadas al modelo [61].

Pese a que originalmente se difundieron como herramientas para representar y organizar ideas — principalmente en el
dominio de la ingenieria de requerimientos — los modelos conceptuales se han vuelto herramientas importantes para
la gestidon del conocimiento, especialmente por su gran poder para representar y comunicar informacién [63]. A pesar
de que no existe una unica definicion aceptada sobre qué son los modelos conceptuales [64], a continuacidén se
presenta un relevamiento de definiciones propuestas por diferentes autores (y en diferentes épocas) y se las agrupa
de acuerdo a lo que pretenden transmitir.
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i) Qué son:
o “Descripcion de alto nivel de cdmo esta organizado un sistema y cémo opera” [65].
o “Visidn idealizada de cémo funciona el sistema” [65].
o “Representacion simplificada del sistema real” [66].
o “Representacion simplificada de objetos reales, fendmenos o situaciones” [67].
o  “Representacion explicita de un modelo conceptual como un modelo de comunicacién” [68].

o “Puente entre el sistema real (dominio del problema) y el modelo, que es una representacién simplificada del
sistema real (dominio del modelo)” [69].

o “Mecanismo por el cual los usuarios completan las tareas del sistema al que deben dar soporte” [65].
ii) Para qué se utilizan:
o “Modelo corporativo con el propdsito de disefiar un sistema de informacién” [70].

o  “Abstraccién de alto nivel que les permite a los clientes y los analistas entenderse entre ellos, y les permite
comunicarse exitosamente con los desarrolladores de aplicaciones” [71].

o “Describe el dominio del problema y las especificaciones del modelo” [64].

o “Tipo de objeto de aprendizaje que representa uno o mas conceptos relacionados o ideas, normalmente de
una manera visual e interactiva” [72].

iii) Como se componen:
o “Estructura ontoldgica del sistema: los objetos, sus relaciones, y las estructuras de control” [65].

o “Descripcion formal de un sistema, desde la perspectiva de los objetos, que muestra los conceptos y las
relaciones importantes que hacen al sistema” [73].

o “Coleccién de conjuntos de elementos (descriptos como entidades conceptuales y los valores de sus atributos)
y relaciones (descriptos como pares de entidades conceptuales)” [74].

iv) Quién los construye:

o “Representacion (tipicamente grafica) construida por profesionales de sistemas de informacion de la
percepcion de alguien o un grupo sobre el dominio del mundo real” [75].

o “Representacion externa creada por investigadores, docentes, ingenieros, etc. que facilita la comprension o la
ensefianza de sistemas o estados en el mundo” [67].

o “Medio para representar lo que los modelistas (o stakeholders representados por los modelistas) perciben de
alguna porcion del mundo fisico y social” [76].

Las definiciones anteriores se resumen en la Tabla 13 que se presenta a continuacion.
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Tabla 13: Modelos Conceptuales — Definiciones

Perspectiva Descripcién Referencia
Descripcidn de alto nivel de cdmo esta organizado un sistema y cdmo opera [65]
Vision idealizada de cdmo funciona el sistema [65]
Representacion simplificada del sistema real [66]
4 Qué son? Representacion explicita de un modelo conceptual como un modelo de comunicacién [68]
' Puente entre el sistema real (dominio del problema) y el modelo, que es una [69]
representacion simplificada del sistema real (dominio del modelo)
Mecanismo por el cual los usuarios completan las tareas del sistema al que deben dar [65]
soporte
Disefar un sistema de informacién [70]
Permitir a los clientes y los analistas entenderse entre ellos y comunicarse (71]
¢Para qué se | exitosamente con los desarrolladores de aplicaciones
usan? Describir el dominio del problema y las especificaciones del modelo [64]
Representar uno o mas conceptos relacionados o ideas, normalmente de manera (72]
visual e interactiva
Estructura ontoldgica del sistema: objetos, relaciones y estructuras de control [65]
éCémo se Descripcidn formal de un sistema, desde la perspectiva de los objetos, que muestra (73]
componen? | los conceptos y las relaciones importantes que hacen al sistema
Coleccidn de conjuntos de elementos y relaciones [74]
Construido por profesionales de sistemas de informacion de la percepcién de alguien (75]
Quién | o un grupo sobre el dominio del mundo real
¢Quién las - - - - — —
Creado por investigadores, docentes, ingenieros, etc. que facilita la comprensién o la
construye? - . [67]
ensefianza de sistemas o estados en el mundo
Representa lo que los modelistas perciben de alguna porcién del mundo fisico y social [76]

El modelado conceptual es el proceso de abstraer un modelo de un sistema real o propuesto [66] y consiste en
trasladar un problema en una definicién de qué es lo que se va a modelar y cdmo, pasando por los requerimientos
[66]. El ciclo de vida del desarrollo de un modelo conceptual es iterativo y repetitivo, con el modelo siendo
permanentemente revisado a través a través del estudio de modelado [66]. El modelado conceptual es un proceso
complejo y de gran importancia que, si no se realiza correctamente, suele caer en desuso [62]. Para guiar el desarrollo,
en [77] se propuso una metodologia compuesta por seis pasos que se describen a continuacién.

1)

2)

3)

Objetivos — definir la meta del proyecto y la lista de objetivos que se deben cumplir para alcanzarla.

Cadena de valor — realizar el diagrama de cadena de valor, ilustrando los contextos principales o nichos en los
cuales las interacciones suceden.

Modelos de nicho — considerar cada nodo de la cadena de valor y desarrollar un modelo de entidad-relacidn
(ER) para las entidades y las relaciones que suceden en ese contexto.

Granularidades — seleccionar la entidad clave, que es central para la meta del proyecto y que sucede en la
mayoria (o en todos) los nichos, y asignarle la granularidad cero. Para cada modelo de nicho en el que la
entidad clave aparece, asignarle granularidades a todas las otras entidades, en funcién del nivel relativo de
poder o influencia — a aquellos con menor influencia se les asignan granularidades negativas. Para el resto de
los modelos de nicho, asignar granularidades a las entidades de una manera similar. Finalmente, marcar las
relaciones que tienen entidades con diferente granularidad.

Normalizacion — para cada una de las relaciones marcadas en el paso anterior, identificar las generalizaciones
o agregaciones faltantes solucionando las inconsistencias, y luego sacar la marca. Para las relaciones que
guedan aun marcadas, evaluar si se puede considerar como un objetivo del proyecto. Las relaciones que
guedan que quedan aun marcadas representan problemas no resueltos.
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6) Reconciliacion — crear de los diagramas de reconciliacion, que registran todas las situaciones en las que las
vistas divergentes sobre la misma entidad fueron fusionadas, o fueron resueltas a través de generalizacion,
agregacion o composicion.

Cuando se evalua el resultado de un modelo conceptual, los siguientes cuatro requerimientos deben ser considerados
para logar un modelo de calidad [66]:

o validez —un modelo conceptual debe poder transformarse en un modelo con suficiente precision;
o credibilidad — similar a validez, pero desde el punto de vista del cliente;
o utilidad — el modelo desarrollado debe ser Gtil para la toma de decisiones; y

o factibilidad — el modelo conceptual debe poder ser desarrollado en un periodo de tiempo razonable,
requiriendo recursos y datos razonables.

Validar un modelo conceptual requiere verificar que éste representa fielmente el dominio que se desea representar.
Para ello, el modelo debe cumplir con los siguientes atributos [75]:

o precision — el modelo debe representar con precision la semdntica del dominio de acuerdo a como es
percibido por los stakeholders;

o completitud — el modelo debe representar completamente la semantica del dominio de acuerdo a como es
percibido por los stakeholders;

o libre de conflictos — la semantica representada en diferentes partes del modelo no deben contradecirse; y

o  sin redundancia — para reducir la posibilidad de que surjan conflictos cuando y si el modelo es actualizado, el
modelo no debe contener redundancia en la semantica.

Otras propiedades que debe tener el modelo son las descriptas por [78]:
o transparencia — cudn bien el cliente entiende el modelo; y

o simplicidad — cuan simple de comprender es el modelo.

3.2 Ontologias

Las ontologias son un medio importante para estructurar informacion. Por esta razén, son utilizadas en una gran
cantidad de areas, como por ejemplo en la web semdntica, motores de busqueda, procesamiento de lenguaje natural,
extraccion y recuperacién de informacion, sistemas multi-agentes y disefios de bases de datos [79]. En esta seccidn se
presentan los conceptos tedricos sobre ontologias necesarios para la correcta comprensién del trabajo (seccién 3.2.1)
y los conocimientos necesarios para su construccion (seccién 3.2.2).

3.2.1 Marco Tedrico

En esta seccion se presenta una introduccion a las ontologias. En primer lugar se presentan las definiciones mas
utilizadas, organizadas de acuerdo a un criterio innovador (seccién 3.2.1.1). Luego, se presentan sus componentes
(seccidon 3.2.1.2) y las clasificaciones realizadas por distintos autores (seccién 3.2.1.3). Por ultimo, se describen las
propiedades que definen la calidad de las ontologias (seccion 3.2.1.4).
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3.2.1.1 Definiciones

Existen muchas definiciones sobre ontologias en la literatura y la mayoria de los textos las presentan ordenadas por
algun criterio — generalmente cronoldgico, de acuerdo a su fecha de formulacién. En esta seccién se presentan
algunas de las definiciones mas difundidas pero agrupadas de una perspectiva novedosa (propuesta especialmente
para esta tesis), que ayuda a responder a preguntas basicas que facilitan su comprensién: qué son, para qué se utilizan
y cdmo se componen.

i) Qué son:

o

o

“Una especificacion explicita de una conceptualizacion” [80], donde una conceptualizacidn es una vista
abstracta y simplificada del mundo que se quiere representar con algun proposito.

“Una especificacion formal de una conceptualizacion compartida” [81].
“Una especificacion formal y explicita de una conceptualizacion compartida” [82].

“Una teoria légica que ofrece una vista explicita y parcial de una conceptualizacién” [83].

ii) Para qué se utilizan:

@)

“Una representacion explicita de un entendimiento compartido de un dominio de interés que puede ser
utilizada como un marco unificador para resolver problemas” [84].

“Constituyen una biblioteca de definiciones que pueden ser utilizadas para diferentes propdsitos en
diferentes dominio, que permiten compartir y reutilizar conocimiento y métodos de razonamiento entre
agentes” [85].

“Proveen un vocabulario comuUn para establecer una comprensién compartida de los conceptos en un
dominio dado” [86].

iii) Cémo se componen:

o

“Una ontologia es una descripcidon formal y explicita de los conceptos de un dominio de discurso (clases,
también denominadas conceptos), propiedades de cada concepto describiendo varias de sus caracteristicas y
atributos (propiedades, también denominadas roles o propiedades), y restricciones de las propiedades
(caracteristicas o facetas, también denominadas restricciones de los roles)” [87].

“Una representacion de entidades del mundo real utilizando una estructura sofisticada, con componentes,
tales como definiciones, partes, funciones, atributos y reglas de relacién” [88].

“Una descripcién formal de entidades y sus propiedades, relaciones, restricciones y comportamientos” [89].

“Define los términos y relaciones que componen el vocabulario de un drea tematica, asi como las reglas para
combinar términos y relaciones para definir extensiones al vocabulario” [90].

“Una teoria formal en la cual no sdlo se incluyen definiciones sino también un marco de apoyo de axiomas”
[91].

En la Tabla 14 se sumarizan las definiciones presentadas en esta seccién.
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Tabla 14: Ontologias — Definiciones

Perspectiva Descripcién Referencia
especificacion explicita de una conceptualizacidn [80]
 Qué son? especificacion formal de una conceptualizacién compartida [81]
c ' especificacion formal y explicita de una conceptualizacién compartida [82]
teoria logica que ofrece una vision explicita y parcial de una conceptualizacién [83]
. 3 marco unificador para resolver problemas [84]
éPara qué se T -
usan? biblioteca de definiciones [85]
’ vocabulario comun para establecer una comprension [86]
conceptos de un dominio de discurso, propiedades de los conceptos, restricciones de 87]
., las propiedades
é¢Como se — - - =
componen? componentes, definiciones, partes, funciones, atributos y reglas de relacidn [88]
P " | entidades, propiedades de las entidades, relaciones, restricciones y comportamientos [89]
definiciones y un marco de apoyo de axiomas [90]

3.2.1.2 Componentes

Los componentes mas importantes con los que se define una ontologia son [86]:

o

Conceptos — conjunto de entidades dentro de un dominio; son las ideas bdsicas que se desean formalizar y
pueden ser clases de objetos, métodos, planes, estrategias, procesos de razonamiento, etc.

Relaciones — interacciones entre conceptos o propiedades de los conceptos; ejemplos de relaciones pueden
ser: subclase-de, parte-de, parte-exhaustiva-de, conectado-a, etc.

Instancias — ejemplos concretos de conceptos dentro del dominio.
Axiomas — reglas explicitas que describen propiedades adicionales sobre el dominio, generalmente

especificadas en un lenguaje légico. Ejemplos de axiomas son: “si un cédigo postal estd asociado con un
codigo de provincia, y una direccidn usa ese cddigo postal, entonces la direccion esta en esa provincia” [92].

Existen ademds otros componentes que se pueden utilizar para la definicion de ontologias como funciones, reglas y
eventos, pero estos no son muy frecuentemente utilizados.

3.2.1.3 Clasificaciones

De acuerdo al criterio que se utilice para analizarlas, existen distintas clasificaciones para las ontologias. A
continuacion se presentan algunas de estas clasificaciones y se las utiliza para clasificar segun cada criterio a la
ontologia que se presentara en el capitulo 4 de este documento.

o Clasificacion de las ontologias segun su utilizacion [93]:

de alto nivel — contienen conceptos genéricos, abstractos e independientes de cualquier dominio de
aplicacién, como espacio, tiempo, materia, objeto, evento, accidn, etc.; consecuentemente, estas ontologias
pueden ser reutilizadas en diferentes tipos de aplicacién;

de dominio — especifican conceptos particulares de un dominio; por ejemplo, ontologias médicas, académicas,
de deporte, de turismo, etc.;

de tareas — contienen conocimiento sobre cdmo utilizar las ontologias de dominio; y

de aplicacion — se encuentran en el nivel inferior de la clasificacion e integran todo el resto de las ontologias
para emplearlas en una aplicacion especifica.
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o Clasificacion de las ontologias segun el contenido de conocimiento del dominio [94]:

livianas — describen una jerarquia de conceptos relacionados por relaciones particulares (es-un, parte-de,
etc.);

semi-pesadas — agregan restricciones para condicionar los valores de los conceptos y las relaciones, como por
ejemplo cardinalidad, longitud maxima, etc.; y

pesadas — agregan axiomas para expresar y restringir las relaciones complejas entre los conceptos y para
restringir su interpretacion esperada.

o Clasificacion de las ontologias segun su nivel de formalismo [86]:

altamente informales — expresadas en lenguaje natural;
semi-informales — expresadas en una forma estructurada del lenguaje natural;
semi-formales — expresadas en un lenguaje formalmente definido; y

formales — definen todos los términos formalmente, estableciendo teoremas y demostraciones.

o Clasificacion de las ontologias segln la naturaleza del mundo que se quiere modelar [95]:

estdticas — describen cosas que existen, sus atributos y las relaciones existentes entre ellos; suelen utilizar
términos como entidad, atributo o relacidén;

dindmicas — describen los aspectos de un mundo que puede cambiar con el tiempo; para modelarlos puede
ser necesario utilizar maquinas de estados finitos, redes de Petri, etc. Proceso, estado o transicion de estado
son términos que suelen aparecer;

intencionales — describen los aspectos del mundo de las motivaciones, las intenciones, los objetivos, las
creencias, opciones y elecciones de los agentes involucrados; algunos términos habituales en este tipo de
ontologias son aspecto, objeto, agente o apoyo; y

sociales — describen los aspectos sociales como estructuras organizacionales, redes o interdependencias;
incluyen términos como rol, autoridad, responsabilidad y compromiso.

Clasificacion de las ontologias segun el tipo de conceptualizacidn [96]:

terminoldgicas — especifican términos que se utilizan para representar el conocimiento de un dominio
estudiado y luego tratan de obtener un lenguaje unificado relacionado con el campo especificado;

de informacion — especifican la estructura de los registros de base de datos, determinando un marco para el
almacenamiento estandarizado de la informacién; y

de representacion de conocimiento — especifican conceptualizaciones del conocimiento con una estructura
interna que supera las de las categorias anteriores; tienden a centrarse en la descripcidon de un determinado
uso del conocimiento
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3.2.1.4 Propiedades

De acuerdo con [80], los siguientes criterios de disefio deben servir para guiar el disefio y poder evaluar las ontologias
construidas:

o claridad — debe comunicar el significado intencionado de los términos definidos;
o coherencia — debe sancionar inferencias que son consistentes con las definiciones;
o extensibilidad — debe anticipar el uso de vocabulario compartido;

o independencia de la implementacion (minimal encoding bias) — debe especificar el nivel de conocimiento sin
depender de una codificacidn particular a nivel simbolo; y

o minimo compromiso ontoldgico — debe hacer la menor cantidad de presunciones acerca del mundo modelado.

3.2.2 Construccion

Segun [97] y otros autores, la construccion de ontologias es dificil, cara y requiere mucho tiempo. Los temas de
ciencias de la computacion e ingenieria de software relacionados con la construccidn de ontologias son estudiados en
el area conocida como ingenieria ontoldgica [98]. La ingenieria ontoldgica cubre los procesos de desarrollo, ciclos de
vida, métodos y metodologias para construir ontologias, como asi también las herramientas y lenguajes que les dan
soporte. Debido a que el alcance de este trabajo llega hasta la definicidn de la ontologia pero no a su implementacion,
esta seccion se concentra en los procesos de desarrollo (seccién 3.2.2.1) y las metodologias para la definicidon de
ontologias (seccién 3.2.2.2), haciendo un relevamiento (seccidn 3.2.2.3) y posterior comparacion (seccidn 3.2.2.4) de
las mas utilizadas, para finalmente concluir con la seleccién (seccién 3.2.2.5) y presentacién de la metodologia que se
utilizard para la definicién de la ontologia del GCIO.

3.2.2.1 Proceso de Desarrollo

Los procesos de desarrollo de ontologias especifican qué actividades se deben llevar a cabo para la construccion de
ontologias. Su objetivo es identificar la lista de actividades que se deben completar. Segun [99], los pasos que
componen el proceso de desarrollo de ontologias son:

o Planificar — antes de construir una ontologia se deben planificar las actividades principales a realizar, cémo se
las va a organizar, cuanto tiempo se dedicara para su realizacién y con qué recursos.

o Especificar — se debe producir un documento de especificacién de requerimientos donde se respondan las
siguientes dos preguntas: 1) por qué se construye la ontologia, y 2) cudles son los usos que se le espera dar y
cuales son los usuarios finales de la ontologia.

o Adquirir conocimiento — salvo que quienes desarrollen la ontologia sean expertos en el dominio, se debe
adquirir conocimiento utilizando técnicas de obtencion de conocimiento de sistemas basados en
conocimiento (KBS).

o Conceptualizar — el conocimiento adquirido en el paso anterior se debe conceptualizar mediante un modelo
conceptual que describa el problema y su solucién.

o Formalizar — para transformar el modelo conceptual en un modelo formal o semi-formal, éste se debe
formalizar utilizando, por ejemplo, sistemas de representacion logica.

o Integrar — las ontologias se construyen para ser reutilizadas; por lo tanto, cuando se desarrollan, se deben
reutilizar todas las ontologias existentes que sea posible.

o Implementar — para que una ontologia sea procesada por una computadora, ésta debe ser implementada en
un lenguaje formal.
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o Evaluar — antes de ofrecer la ontologia producida se la debe evaluar, es decir, se debe realizar un juicio
técnico con respecto a un marco de referencia.

o Documentar — para que la ontologia producida sea reutilizada o compartida por otros, se debe documentar
todo lo que sea posible.

o Mantener — en cualquier momento puede surgir la necesidad de modificar o de incluir definiciones de la
ontologia.

3.2.2.2 Metodologias

Los procesos de desarrollo no especifican un orden de ejecucidén de las actividades. En general, las metodologias dan
las pautas de cdmo se deben llevar a cabo las actividades identificadas en el proceso de desarrollo, qué tipo de
técnicas son las mas adecuadas en cada actividad y cuales son los productos que se producen en cada una. Segun
[100], las metodologias determinan el “qué”, “quién” y “cuando” se debe realizar una determinada actividad. A
continuacion se presenta un repaso de las metodologias mas utilizadas para el desarrollo de ontologias.

3.2.2.3 Relevamiento
v Cyc

Fue publicada por Lenat y Guha en 1989 [101]. Su objetivo es facilitar la construccion de ontologias comprensibles
para habilitar el razonamiento humano. Define algunos pasos generales para la construccién de ontologias que
consisten fundamentalmente en extraer manualmente el conocimiento comun que esta implicito en diferentes
fuentes para después, cuando se tenga suficiente conocimiento en la ontologia, adquirir nuevo conocimiento comun
usando herramientas de procesamiento de lenguaje natural o aprendizaje computacional. Actualmente Cyc cuenta
con mas de un millén de aserciones en su base de conocimientos que han sido definidas mediante el lenguaje CycL (un
lenguaje de programacion parecido a Lisp) [102].

v' Uschold y King

Fue presentada por Uschold y King en 1995 [103]. Se basa en ontologias ya existentes para crear otras nuevas. Define
una serie de pasos que permiten plasmar y especificar los conocimientos que se tienen sobre un dominio especifico,
centrando sus esfuerzos en la forma en la cual representar los conocimientos. Entre sus pasos para desarrollar
ontologias propone: (1) identificar el propdsito, (2) capturar los conceptos y relaciones entre estos conceptos y los
términos utilizados para referirse a estos conceptos y relaciones, (3) codificar la ontologia, (4) evaluar la ontologia, y (5)
documentar la ontologia. El proyecto mas importante que se desarrollo usando esta metodologia es The Enterprise
Ontology [104], que es una coleccidén de términos y definiciones para modelado empresarial.

v' Griininger y Fox

Fue publicada por Griininger y Fox en 1995 [105]. Esencialmente, se basa en la construccidn de un modelo |dgico del
conocimiento que serd especificado en la ontologia. El primer paso consiste en identificar intuitivamente las
aplicaciones posibles en las que se usara la ontologia. Luego, se utilizan un conjunto de preguntas en lenguaje natural,
llamadas preguntas de competencia, para determinar el alcance de la ontologia. Las preguntas de competencia son las
bases para una caracterizacion rigurosa del conocimiento que tiene que cubrir la ontologia; éstas especifican el
problema y lo que constituye una buena solucién al problema. Se usan estas preguntas para extraer los conceptos
principales, sus propiedades, relaciones y axiomas, los cuales se definen formalmente en un lenguaje basado en el
calculo de predicados de primer orden (Prolog). Con un mecanismo de composicidon y descomposicidn, las preguntas
de competencia y sus respuestas pueden ser usadas para responder preguntas de competencia mas complejas en
otras ontologias, permitiendo la integracidon de ontologias. Esta metodologia fue usada para construir las ontologias
del proyecto TOVE (Toronto Virtual Enterprise) [106] de la Universidad de Toronto.
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v' Kactus

En 1996 se presentd una metodologia con la que se construyé una ontologia en el dominio de las redes eléctricas
como parte del proyecto Esprit KACTUS. Esta metodologia se conoce como Kactus [107] y con ella se construyen
ontologias sobre una base de conocimiento por medio de un proceso de abstraccion. La metodologia define los
siguientes pasos: (1) especificacion de la aplicacion, (2) disefio preliminar basado en categorias ontoldgicas de alto
nivel relevantes, y (3) refinamiento y estructuracidon de la ontologia. La herramienta mds importante que se ha
desarrollado con esta metodologia es el Enterprise Toolset [108], una herramienta que usa una arquitectura basada
en agentes para integrar herramientas “off-the-shelf” al estilo plug-and-play.

v' Sensus

En 1997, una nueva metodologia fue propuesta para construir ontologias basada en la experiencia de la construccion
de la ontologia de Sensus [109]. La metodologia propone un enfoque top-down para derivar ontologias especificas del
dominio a partir de grandes ontologias. El primer paso consiste en la identificacién de un conjunto de términos semilla
que son relevantes en un dominio particular. Tales términos se enlazan manualmente a una ontologia de amplia
cobertura. Los usuarios seleccionan automaticamente los términos relevantes para describir el dominio y acotar la
ontologia. Seguidamente, el algoritmo devuelve el conjunto de términos estructurados jerarquicamente para describir
un dominio, que puede ser usado como esqueleto para la base de conocimiento. Sensus tiene mdas de 50000
conceptos organizados en una jerarquia de acuerdo a su nivel de abstraccién. Incluye términos de nivel alto y medio
de abstraccion, pero no cubre términos de dominios especificos. Los términos de dominio se vinculan con Sensus con
el fin de construir ontologias para dominios particulares.

v" Terminae

Terminae aporta tanto una metodologia como una herramienta para la construcciéon de ontologias a partir de textos
[110]. Se basa en un analisis linglistico de los textos, el cual se realiza mediante la aplicacion de diferentes
herramientas para el procesamiento del lenguaje natural. En particular, se usan dos herramientas: (1) Syntex, para
identificar términos y relaciones; y (2) Caméléon, para identificar roles o relaciones. La metodologia funciona como se
describe a continuacion: mediante la aplicacion de Syntex se obtiene una lista de posibles palabras y frases del texto y
algunas dependencias sintacticas y gramaticales entre ellas; estos datos se usan como entrada para el proceso de
modelado junto con el texto original.

v" On-to-Knowledge

Esta metodologia [111] surge en 2002 como resultado de un proyecto con el mismo nombre. Su objetivo es aplicar
ontologias a la informacion disponible electronicamente para mejorar la calidad de la gestion de conocimiento en
organizaciones grandes y distribuidas. Ademas, incluye una identificacién de las metas que deberian ser conseguidas
por las herramientas de gestion de conocimiento y esta basada en el andlisis de escenarios de uso y en los diferentes
papeles desempefiados por trabajadores de conocimiento y accionistas en las organizaciones. La metodologia consiste
en cinco fases principales: (1) un estudio de viabilidad, (2) una fase de lanzamiento, (3) una fase de refinamiento, (4)
una fase de evaluacién y, (5) una fase de mantenimiento y evolucidn.

v" Methontology

Esta metodologia [99] fue desarrollada en el Laboratorio de la Inteligencia Artificial de la Universidad Politécnica de
Madrid y representa una de las propuestas mas completas ya que toma la creacién de ontologias como un proyecto
informatico. Puede ser utilizada para construir ontologias nuevas o reutilizar otras ontologias. Ademas de las
actividades propias de la construccién de la ontologia, abarca actividades para la planificacion del proyecto, la
evaluaciéon de la calidad de los resultados, la documentacidn, etc. Incluye un proceso para el desarrollo donde se
incluyen las principales actividades, un ciclo de vida basado en prototipos y la metodologia propiamente dicha, que
especifica los pasos a ejecutar en cada actividad, las técnicas a utilizar, los productos a obtener y su forma de
evaluacién. La metodologia propone las siguientes etapas: (1) especificacion, (2) conceptualizacidn, (3) formalizacion,
(4) implementacion y (5) mantenimiento. Esta metodologia ha sido propuesta para la construccion de ontologias por
la Fundacidn para Agentes Inteligentes ya que promueve la interoperabilidad a través de aplicaciones basadas en
agentes.
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v" REFSENO

Esta metodologia [112] fue definida por el Fraunhofer Institute for Experimental Software Engineering de Alemania y
representa una adaptacidn mejorada de Methontology [99]. Su nombre significa Formalismo para la Representacion
de Ontologias de Ingenieria de Software (Representation Formalism for Software Engineering Ontologies). Incluye una
metodologia para desarrollar las ontologias junto con una guia para su representacion, la cual se realiza mediante
tablas y diagramas. Ofrece construcciones que describen conceptos (clases), sus atributos y sus relaciones. Propone la
utilizacion de tres tablas principales para representar estas construcciones: una con el glosario de conceptos, una de
atributos y otra para las relaciones. Incorpora reglas de integridad como cardinalidad y rangos de valores para los
atributos, y aserciones y precondiciones para las instancias de los elementos.

3.2.2.4 Comparacion

A continuacién se comparan y contrastan las metodologias consideradas en la subseccion anterior, identificando
aspectos positivos comunes y caracteristicas destacadas.

o Todas estas metodologias tienen en comun que comienzan con la identificacion del propdsito de la ontologia
y la necesidad de adquirir conocimiento del dominio en cuestion.

o De todas las metodologias estudiadas, sélo Sensus, Methontology, REFSENO y On-To-Knowledge aportan un
conjunto de técnicas y métodos detallados para realizar algunas de las actividades mas importantes. Ademas,
son las Unicas que establecen relaciones entre las actividades y especifican las entradas y salidas que se
deben obtener en cada una de ellas.

o Con respecto a la evaluacién de las ontologias que se producen, no todas las metodologias consideran este
aspecto. La metodologia de Uschold y King incluye esta actividad, pero no establece como deberia llevarse a
cabo. Griininger y Fox proponen la identificacion de un conjunto de preguntas de competencia y una vez que
ha sido expresada formalmente la ontologia, se la compara contra este conjunto de interrogantes.
Methontology propone que se deben llevar a cabo actividades de evaluacién a lo largo de todo el proceso de
desarrollo de la ontologia.

o Sélo Methontology y REFSENO proponen un ciclo de vida que guie la construccidn de la ontologia.

La Tabla 15 resume los criterios utilizados para la comparacion de las metodologias presentadas en la seccion 3.2.2.3.

Tabla 15: Metodologias para la Construccion de Ontologias — Comparacion
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3.2.2.5 Seleccién
A partir de la revision realizada en las subsecciones 3.2.2.3 y 3.2.2.4 sobre metodologias para la definiciéon de
ontologias, se decide utilizar REFSENO para la construccion de la ontologia del GCIO que se realizara en la seccién 4.2.

Los motivos por los cuales se tomo esta decisién son:

o Fue disefada especificamente para ingenieria de software y por eso es la que mejor se adapta a la naturaleza de
la ontologia a desarrollar.

o La ontologia se representa en forma de documentos y no de manera codificada, lo que se puede traducir en una
reduccion del tiempo requerido para su aprendizaje, un factor que es critico para los sistemas de conocimiento.

o Tiene una terminologia clara que diferencia el conocimiento conceptual del especifico del contexto y, por lo tanto,
permite gestionar conocimiento de distintos contextos.

o Ayuda a construir ontologias consistentes porque usa criterios de consistencia.
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Modelo de GCIO

La figura de lider de informacién en el gobierno ha ido evolucionando con el tiempo, y la introduccion de iniciativas de
gobierno electrdénico han acelerado esta evolucion de manera significativa. En [13], Forman menciona que la funcién
del GCIO en Estados Unidos ha evolucionado desde su establecimiento a través de la ley Clinger-Cohen [21], y que el
rol continua evolucionando a medida que los gobiernos contindan experimentando con el concepto del CTO,
transformando al GCIO mas en un lider de negocios y menos en un experto en tecnologia. En la misma publicacidn,
Dawes describe cdmo la funcién del responsable de tecnologia en el gobierno evolucioné en diez afios, pasando de
coordinador de Tl a ser lo que hoy se espera de un GCIO. Pero, ¢qué es lo que se espera realmente de un GCIO?
Durante la revisién de literatura que se realizé en los comienzos de esta investigacion, se encontrd un gran volumen
de informacién acerca de los roles esperados para los CIO — tanto en el sector privado como en el gobierno —y cémo
estos roles fueron evolucionando en el tiempo, pero se detectd la ausencia de un modelo formal que describiera la
figura del GCIO en la actualidad. Por este motivo, y reconociendo su importancia, se decidid trabajar en una definicién
rigurosa y formal que permita llenar este carencia.

Después de haber estudiado el estado del arte de los modelos de conceptualizacion en el capitulo anterior, y viendo
como los modelos conceptuales y las ontologias se pueden complementar para cubrir distintas necesidades, este
capitulo presenta una representacién formal de la figura del GCIO utilizando dos técnicas de modelado. En primera
instancia se desarrollé un modelo conceptual del GCIO que fue publicado en [5] y que luego fue refinado y mejorado
en [7]. Sin embargo, como el modelo conceptual no resultaba suficiente para describir de manera exhaustiva la figura
del GCIO, se profundizo su conceptualizacién mediante el desarrollo de una ontologia que fue publicada en [113].

Este capitulo se concentra en la definicion formal del GCIO y estad organizado de la siguiente manera. El capitulo
comienza presentando un modelo conceptual del GCIO (seccidn 4.1) y describe cada uno de sus conceptos. Luego, en
la seccion 4.2, se presenta una ontologia del GCIO, para la cual se describe en detalle todo el proceso que se siguid
para su desarrollo. Finalmente, en la seccion 4.3, ambos modelos se comparan, validandolos y contrastandolos entre
si.

4.1 GCIO — Modelo Conceptual

En esta seccidn se presenta un modelo conceptual del GCIO. El modelo especifica parcialmente los elementos que son
necesarios para el éxito y que afectan el cumplimiento de las responsabilidades asignadas a los GCIOs. El modelo
también clarifica el significado de la funcidn del GCIO y permite hacer afirmaciones sobre su naturaleza. El concepto
clave es el GCIO y esta relacionado con siete conceptos de alto nivel — lider de TI, estructura, entorno, stakeholders,
recursos, alineacion y percepciones. En la Figura 16 se presenta el modelo y a continuacion se describen cada uno de
los conceptos mencionados.
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Figura 16: Modelo Conceptual del GCIO
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Lider de Tl — un GCIO es un lider de Tl que debe poseer ciertas competencias, conocimientos, habilidades y
capacidades. Un lider de Tl debe poseer amplios conocimientos sobre tecnologia, gestidén y funcionamiento de la AP, y
debe ademas conocer bien la funcién especifica y el ambito del gobierno en el que se ubica su organizacién. El cargo
requiere tener habilidades, tales como la construccién de consensos entre los distintos stakeholders y poder motivar
al personal. Mientras que el conocimiento se puede obtener a través de medios de educacion formal (como titulos de
postgrado) o mecanismos de actualizacion (como cursos o seminarios), las habilidades se pueden desarrollar con el
tiempo a través del entrenamiento y de la practica. Otras actividades como la participacion en CoPs, las visitas de
estudio, y la colaboracidn internacional pueden resultar exitosas en el enriquecimiento de los conocimientos y
habilidades requeridos por los lideres de TI. Las capacidades especificas incluyen: 1) conocimiento — el conocimiento
de las nuevas tendencias e innovaciones en el uso de las TIC, 2) capacidad de analisis — debe ser capaz de analizar
diferentes soluciones TIC y su impacto en el entorno de la organizacién, 3) habilidades para la toma de decisiones — la
capacidad de realizar y justificar las decisiones relacionadas con Tl en vista de su impacto en la organizacidn, y 4)
liderazgo — la comunicacidn y las habilidades de negacidn.

Estructura — la figura del GCIO debe estar ubicada en los niveles mas altos de la jerarquia de la organizacion de manera
de asegurar su participacién en la definicién de las estrategias de organizacion y que las iniciativas de TIC estén bien
alineadas y puedan contribuir a la realizacion de estas estrategias. Ademas, resulta muy importante establecer
instituciones y estructuras de gobernanza especificas para fortalecer la funcién del GCIO. Estas estructuras pueden
estar establecidas formalmente (como por ejemplo un comité conformado por los lideres de Tl de todos los
organismos) o de manera informal (por ejemplo, una comunidad conformada por profesionales de Tl en el gobierno),
y pueden estar ubicadas dentro del gobierno (por ejemplo, a través de una estructura de grupos de trabajo) o fuera
del gobierno (por ejemplo, a través de una asociacidn profesional).
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Entorno — el GCIO se debe desempefiar dentro de un entorno que facilite y soporte su funcionamiento. Dos elementos
clave del entorno son el marco legal y la vinculacidn. Se necesita un marco regulatorio para ubicar la funcidn dentro de
la estructura gubernamental, para definir las responsabilidades y competencias que se esperan que tengan quienes
ocupan puestos de GCIO, y para proporcionarle al GCIO la autoridad y los recursos para poder cumplir con esas
responsabilidades. Para poder sostener la funcién, el marco legal también debe facilitar la introduccién de las TIC y las
innovaciones basadas en TIC para el funcionamiento del gobierno, mediante por ejemplo, la legalizacion de los
documentos electrénicos y las firmas digitales. Dependiendo del pais, el marco legal puede estar definido por
reglamentos, politicas, leyes u otros instrumentos juridicos. La segunda parte de un entorno que habilite al GCIO a
desempefiar sus funciones tiene que ver con la creacidn y el mantenimiento de vinculos en el contexto nacional e
internacional. La colaboracidn con las instituciones académicas, el sector privado, organismos internacionales, y otros
gobiernos le permiten contar con diferentes perspectivas a los problemas, contar con soluciones y enfoques
alternativos, y ofrece nuevos conocimientos y experiencias para mejorar los productos y servicios TIC del gobierno, y
para fortalecer el desempefio de la funcién del GCIO.

Stakeholders — un GCIO debe negociar las expectativas y satisfacer las necesidades de los distintos stakeholders. Los
stakeholders externos comprenden varios actores sociales y econdmicos, como los ciudadanos, las empresas, los
politicos, periodistas, asociaciones profesionales y NGOs, etc. Los stakeholders internos comprenden otros lideres del
gobierno, gerentes y funcionarios publicos, incluyendo la familia de ejecutivos del gobierno — Jefe Ejecutivo (GCEO),
Jefe de Finanzas (GCFO), Jefe de Tecnologia (GCTO), Jefe de Operaciones (GCOO), y otros Jefes de Informacidn (GCIO).

Recursos — comprende los distintos recursos relacionados con TIC que se pueden utilizar o pueden contribuir a las
iniciativas dirigidas por los GCIOs e incluyen: 1) Recursos Humanos — Personal TIC y no TIC que contribuye a las
operaciones y proyectos del GCIO, 2) Recursos Financieros — el presupuesto asignado para cubrir el costo de las
operaciones y proyectos del GCIO, 3) Técnicos — hardware y software utilizado en el marco de las operaciones y
proyectos del GCIO, y 4) Organizacionales — procedimientos documentados, procesos y practicas de gestidn, que
abarcan el presupuesto, las adquisiciones, el mantenimiento, contratacion y retencién de recursos, y otros procesos.

Alineacion — como el objetivo principal de los GCIOs es asegurar que la tecnologia contribuya a la formulacion y el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, el GCIO debe tener una clara comprension de estos objetivos y debe
participar de su formulacién y evaluacion. Con estos conocimientos y acceso, el GCIO puede asegurar que los
proyectos de TIC contribuyen a los objetivos de la organizacion y, al mismo tiempo, que tales objetivos utilizan
plenamente las oportunidades ofrecidas por las TIC.

Percepciones — con el fin de anticipar y abordar los diversos obstaculos que un GCIO puede encontrar para cumplir con
sus responsabilidades, es importante ser consciente de las percepciones y las actitudes de los lideres y el personal de
la organizacion. Entre ellas se incluyen las barreras y los desafios existentes, asi como también las oportunidades y los
facilitadores. Contando con esta informacién se pueden ejecutar acciones e iniciativas correctivas para superar los
obstéaculos y los desafios, y para fortalecer los facilitadores y aprovechar las oportunidades.

4.2 GCIO - Ontologia

En esta seccidn se describe el desarrollo de la ontologia del GCIO siguiendo la metodologia seleccionada en la seccidon
3.2.2.5. El motivo del desarrollo de esta ontologia es poder disponer de una definicidon formal y rigurosa de la figura
del GCIO que sirva como instrumento para compartir y reutilizar el conocimiento existente en el dominio de GCIO. La
utilizacion de ontologias para cumplir con este objetivo obedece a que las ontologias permiten realizar una
conceptualizacion de un dominio que puede ser entendible por los seres humanos y que a su vez tienen un formato
legible por las computadoras [114]. Se espera contar, al finalizar esta seccidn, con el disefio de una ontologia de
dominio, semi-formal, que cubra los aspectos estaticos de la figura del GCIO, de acuerdo a como fue definida en el
modelo conceptual presentado en la seccion anterior.

La primer actividad que define REFSENO — y existente en casi todas las metodologias estudiadas — es la especificacion
de la ontologia a desarrollar. La Tabla 16 que se presenta a continuacidén cubre todos los puntos que la metodologia
indica que se deben considerar durante la actividad de especificacion.
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Tabla 16: Ontologia del GCIO — Especificacion de Requerimientos

Dominio

ClO de Gobierno (GCIO)

Fecha

11 de Mayo de 2013

Conceptualizada por

Ignacio Marcovecchio, Elsa Estevez, Pablo Fillottrani

Propésito

Ontologia sobre GCIO para definir rigurosamente la figura propuesta para el lider de
informacion de la AP

Nivel de formalismo

Semi-formal (REFSENO)

Alcance

Lista de conceptos: Academia, Alineacidon, Asociacion, Barrera, Capacidad de
concientizacion, Capacidad, Capacidad Analitica, Capacidad Social, Comité,
Competencia, Conocimiento, Decision, Desafio, Economia, Entorno, Estructura,
Experiencia, Government Chief Executive Officer, Government Chief Financial Officer,
Government Chief Information Officer, Government Chief Operations Officer,
Government Chief Technology Officer, Gobierno, Grupo de Trabajo, Industria, Ley,
Lider de TI, Marco Legal, Negocio, Norma, NGO, Oportunidad, Otro GCIO,
Percepcion, Recurso, Recurso Financiero, Recurso Humano, Recurso Organizacional,
Recurso Técnico, Reglamento, Sociedad, Stakeholder, Stakeholder Externo,
Stakeholder Interno, Tecnologia, Vinculacion

Instancias: ninguna

Atributos de conceptos comunes: ninguno

Fuente de conocimiento

Modelo Conceptual de GCIO presentado en [115] y revisado en [7]

Después de que la especificacion de requerimientos fue realizada, se continda con el desarrollo de la ontologia. El
modelo de proceso que propone REFSENO para desarrollar la ontologia consta de siete pasos.

El primer paso consiste en tomar todos los conceptos definidos en el alcance de la especificacién de requerimientos y
definir un glosario de conceptos. Un glosario resumido para la ontologia del GCIO se presenta en la Tabla 17 mientras

que el glosario completo se presenta en el apéndice B.

Tabla 17: Ontologia del GCIO — Glosario de Conceptos (resumido)

Nombre Super concepto Descripcién

Academia Vinculaciéon Organizaciones educativas y de investigacion de niveles superiores

Alineacion - Toma de decisiones y ejecucion de acciones que persigan los mismos
objetivos que alguna otra planificacién

Analitica Capacidad Capacidad de llegar a entender una situacién compleja, desagregandola
en pequefias partes o identificando sus implicaciones paso a paso

Asociacion Estructura Unidn de varias personas para lograr un fin

Barrera Percepcion Obstaculos y dificultades para el desempefio de las funciones

Capacidad Lider de Tl Recursos y aptitudes que tiene un individuo para desempefiar una
determinada tarea o cometido

Comité Estructura Grupo de personas encargadas de un asunto y que representan a un
conjunto mas grande de personas

Competencia Lider de Tl Aptitudes o capacidades para llevar a cabo una tarea

Concientizacion Capacidad Capacidad de generar conciencia de la importancia y la necesidad de

llevar a cabo ciertas acciones

Conocimiento

Competencia

Conjunto de informacidn alcanzada por una persona mediante
experiencia o aprendizaje

Decision

Capacidad

Capacidad para la toma de decisiones a partir de la informacién
disponible
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El segundo paso consiste en identificar las relaciones semanticas entre los conceptos. Estas relaciones se representan
graficamente mediante un diagrama de conceptos. La notacién de los diagramas de conceptos es similar a la de los
diagramas de clase de UML: los conceptos se representan con cajas con su nombre escrito en el interior; los atributos
no terminales se representan mediante un arco entre dos conceptos; de ambos lados del arco se indica la cardinalidad;
el arco se etiqueta con el tipo de relacidn del atributo no terminal y se indica con una flecha con su punta rellena la
direccién de lectura. Existen representaciones graficas predefinidas para los tipos de relaciones mas comunes (ver
Figura 17).

Figura 17: Ontologia del GCIO — Representacion Grafica de las Relaciones Predefinidas
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La Figura 18 muestra el diagrama de conceptos de la ontologia del GCIO.

Figura 18: Ontologia del GCIO — Diagrama de Conceptos

[ Humano ] [ Financiero ] [ Técnico ] [ Organizacional ]
1.°

1. 1.-| 1.
0.*
Barrera

.- 0.- O Recurso u.- . Comité
1.

0.
Desafio Percepcién | Ei L2 Estructura Asociacion
J A v ] A ) { )
1= 1.
Oportunidad e e Grupo de trabajo

[ Experiencia 105-[ Conocimiento ] [ Sociedad ] [ Economia
1- [ Capacidad ]1—0[ Liderde Tl Stakeholder ]9 [ Externo ]
o.-o o 0.

- 1
Competencia ] asegure
12 QOO 1.

1+
Concientizacion |, .
Analitica 0
— Alineacién
Decision

0.* 0.+ GO 0.

- N os GCOO
5e . o~ Otro GCIO
Crme )
1) |y -
1 [ ]

Negocio = [ Norma ]D—O[ Marco Legal ] gt Gobierno

<

fr—

adrministra [

o

0.~ 0.*

F

Tecnologia Ley

Siguiendo lo que indica la metodologia, a partir de las relaciones identificadas en el diagrama de conceptos, se
construye la tabla de relaciones (ver Tabla 18) y se las representa graficamente como se muestra en la Figura 19.
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Tabla 18: Ontologia del GCIO — Relaciones

Tipo Nombre Inverso Descripcién Estructura Propiedades
asegura es-asegurado En el contexto del GCIO, el CIO es GAD* Transitividad
responsable de garantizar que la
tecnologia esté alineada con los
objetivos de la organizacion
satisface es-satisfecho El GCIO interactua con distintos tipos GAD* Transitividad
de stakeholders y tiene que
garantizar el mayor nivel de
satisfaccion posible de cada uno de
ellos
administra es-administrado El GCIO debe gobernar distintos tipos GAD* Transitividad
de recursos con naturaleza muy
distinta
* GAD: Grafo Aciclico Dirigido
Figura 19: Ontologia del GCIO — Relaciones entre Conceptos
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Mediante la relacion de conceptos, en el tercer paso del proceso de desarrollo se deben identificar las partes comunes
compartidas entre dos o mas conceptos. En caso de encontrarse, estas partes comunes pasarian a formar nuevos
conceptos. Sin embargo, en la ontologia del GCIO no se encontraron hasta el momento partes comunes que puedan

abstraerse para crear nuevos conceptos.

En el cuarto paso se identifican los atributos terminales para los conceptos. Para cada concepto se debe definir una
tabla de atributos y, cada vez que un nuevo tipo de atributo es utilizado, se debe incluir en la tabla de tipos. En este
trabajo y por motivos de legibilidad, en lugar de crear una tabla de atributos por cada concepto, se decide realizar una
Unica tabla con una seccién para cada concepto, como se refleja en la Tabla 19. La tabla completa se encuentra en el

apéndice B.



Capitulo 4 — Modelo de GCIO 75
Tabla 19: Ontologia del GCIO — Atributos de los Conceptos (resumida)
Concepto: Academia
Super concepto: Vinculacién
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Nombre Nombre de la institucion 1 Texto Si
Fundacién Fecha en la cual fue fundada 1 Fecha No
Programas Cantidad de programas de estudio 1 Numero Si
relacionados con la formacién de
GClIOs
Tipo Tipo de institucidn académica 0.1 Text No
Sector Origen del financiamiento 0.1 TipoSector No
Comentarios Informacion adicional o comentario 0.* Texto No
Concepto: Comité
Super concepto: Estructura
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Nombre Nombre o denominacion que lo 1 Texto Si
identifica
Miembros Cantidad promedio de participantes 1 Numero Si
Toépicos Temas que se tratan o discuten 1.% Texto No
durante los encuentros
Comienzo Fecha desde la que existe este 1 Fecha No
espacio
Comentarios Informacion adicional o comentario 0..* Texto No
Concepto: Ley
Super concepto: Marco legal
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Identificador Nombre o nimero que identificanla 1 Texto Si
ley
Aprobacion Fecha de aprobacién de la ley 1 Fecha No
Vigencia Fecha a partir de la cual entré en 1 Fecha Si
vigencia
Caducidad Fecha a partir de la cual dejé de 1 Fecha No
tener vigencia la ley
Texto Texto que enuncia la ley 1 Texto Si
Alcance Alcance que tiene la ley 1 TipoAlcance Si
Comentarios Informacion adicional o comentario  0..* Texto No
Siguiendo a la tabla de atributos, en la Tabla 20 se presentan los tipos de los atributos.
Tabla 20: Ontologia del GCIO — Tipos
Nombre Supertipo Rango de Valores Unidad de medida Similaridad
TipoSector TSimbolosDesordenados  “Publico”, “Privado” n/a Estandar
TipoAcademia TSimbolosDesordenados  “Universidad”, “Instituto”, n/a Estandar
“Centro”
TipoNivel TSimbolosDesordenados  “Inicial”, "Secundario”, n/a Estandar
“Terciario”, “Universitario”,
“Magister”, “Doctorado”,
“Post-doctorado”
TipoAlcance TSimbolosDesordenados  “Internacional”, “Nacional”, n/a Estandar

“Provincial”, “Municipal”
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Los valores identificados para los tipos se describen en un glosario de simbolos, como se muestra a continuacion en la

Tabla 21.

Tabla 21: Ontologia del GCIO — Glosario de Simbolos

Tipo Simbolo Descripcidn
TipoSector Publico Los recursos son suministrados por el Estado
Privado Gestiona sus propios recursos sin obtener subsidio del Estado
TipoNivel Inicial Educacion primaria basica
Secundario Educacion de nivel medio o secundario
Terciario Educacion de nivel superior o terciario
Universitario Educacion de nivel universitario
Magister Postgrado de nivel maestria
Doctorado Postgrado de nivel doctoral
Post-doctorado Estudios posteriores al nivel doctoral
TipoAlcance Internacional Ley formulada por algin organismo internacional y que alcanza a
varios paises
Nacional Ley formulada por el gobierno nacional y que tiene alcance en todo el
pais
Provincial Ley formulada por un gobierno provincial o estatal y que se debe

cumplir dentro de esa provincia o estado
Ley formulada por un gobierno municipal o comunal y que abarca
solamente a ese municipio o comuna

Municipal

En el quinto paso se debe completar la tabla de atributos realizada en el paso anterior con los atributos no terminales
identificados graficamente en el paso 2. Para claridad en la lectura del informe, los atributos no funcionales
correspondientes a este paso ya fueron incluidos en la Tabla 19.

El sexto paso del proceso consiste en verificar la completitud de todas las tablas de atributos de conceptos. Los
atributos que describen los artefactos suelen ser atributos terminales mientras que los atributos que describen la
interface son atributos no terminales cuyos valores hacen referencia a los artefactos de interface. La consistencia fue
verificada entre todas las tablas que componen la ontologia.

El ultimo paso consiste en definir las instancias especificadas en los requerimientos utilizando la tabla de instancias.
Como en la especificacidn no se identificaron instancias de los conceptos, este paso no aplica para la ontologia que se
estd desarrollando.

Con los siete pasos anteriores se da por concluida la actividad de desarrollo de la ontologia. La etapa siguiente es la de
implementacion pero esta actividad excede el alcance de este trabajo. En la seccidn siguiente se evaluara y validara la
ontologia desarrollada en esta seccion.

4.3 Validacion

REFSENO propone que una validacién inicial de la ontologia se debe realizar luego de que la nueva ontologia fue
desarrollada. Esta validacion puede implicar que se deban realizar cambios en la ontologia antes de que el
conocimiento especifico del contexto sea insertado en la base de experiencias. En esta seccidn se validara la ontologia
desarrollada desde dos puntos de vista distintos. Por un lado, i) se evaluaran los criterios de disefio enumerados en la
subseccion 2.4 y, por el otro, ii) se contrastard la ontologia desarrollada contra el modelo conceptual del GCIO
presentado en [7]. Ademas, para finalizar esta seccion, se utilizaran las distintas clasificaciones presentadas en la
seccién 3.2.1.3 para clasificar la ontologia desarrollada.
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i) Los cinco criterios de disefio analizados desde la ontologia desarrollada se presentan a continuacion:

o claridad — cada término fue definido con un significado claro y objetivo en el glosario de conceptos (ver Tabla
17)

o coherencia — no se encontraron definiciones contradictorias o que generan confusiéon sobre otras definiciones

o extensibilidad — la ontologia puede ser extendida sin que los nuevos conceptos afecten a los conceptos ya
definidos

o independencia de la implementacion — el conocimiento fue definido sin estar relacionado con ninguna
aplicacién o herramienta

o minimo compromiso ontoldgico — los conceptos se definieron de la manera mas general que se pudo, para
gue puedan ser especializados e instanciados cuando se necesite.

De acuerdo con los criterios analizados, la ontologia construida es de buena calidad.

ii) En [95], los autores describen las diferencias entre ontologias y modelos conceptuales. Las que mas se relacionan
con la ontologia y el modelo conceptual del GCIO son:

o El conocimiento que se describe mediante una ontologia consiste de informacidn semi-estructurada (es decir,
textos en lenguaje natural) en contraste a los datos muy estructurados de la base de datos (tablas, clases de
objetos, etc.).

o Una ontologia proporciona una teoria de dominio y no la estructura de un contenedor de datos.

o Una ontologia debe ser una conceptualizacion compartida y consensuada ya que se utiliza para compartir e
intercambiar informacion. En contraste, los identificadores en un esquema de base de datos se utilizan
especificamente para un sistema concreto y no tienen la necesidad de respetar los acuerdos ontoldgicos.

La ontologia del GCIO definié mediante el uso tablas, graficos y textos del lenguaje natural todos los elementos que
componen el modelo conceptual y definid, ademas, las relaciones entre estos elementos. La ontologia no definio la
estructura de los datos aunque definid sus restricciones y su cardinalidad, informaciéon mas asociada con el modelo
conceptual. La ontologia no definid ningun identificador especifico y, por el criterio de independencia de la
implementacion, no define ninguna representacidn asociada con ningun sistema concreto.

Existen ademas otros criterios para la evaluaciéon de ontologias, como los utilizados para definir las ontologias
ejemplares u ontologias modelo [116]. Segun los autores, una ontologia ejemplar es aquella que puede servir como un
modelo que puede ser imitado o aprovechado por los ingenieros de ontologias en el futuro. La propiedad mas

importante de una ontologia ejemplar es estar bien disefiada para los fines previstos.

De acuerdo a las distintas clasificaciones de ontologias presentadas en el capitulo 3, la ontologia del GCIO se puede
catalogar como:

o dedominio —ya que especifica conceptos particulares de un dominio: el del CIO en el sector publico

o terminoldgica — ya que especifica términos que se utilizan para representar el conocimiento del dominio
estudiado y trata de obtener un lenguaje unificado relacionado con el campo especificado

o semi-pesada — ya que describe no sélo una jerarquia de conceptos relacionados por relaciones particulares
sino que también agrega restricciones para condicionar los valores de los conceptos y las relaciones
(cardinalidad, longitud maxima, etc.)

o semi-formal —ya que esta expresada en un lenguaje formalmente definido

o social —ya que describe aspectos sociales y estructuras organizacionales, redes e interdependencias.
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Capitulo 5

Sistema para GCIO

La resistencia al cambio por parte de los funcionarios publicos es uno de los obstaculos que se suelen encontrar
cuando se intentan llevar a cabo proyectos en el ambito de gobierno electrénico. Por ejemplo, un estudio realizado en
América Latina y el Caribe [117] presenta la resistencia al cambio por parte de los funcionarios publicos (65%), la
existencia de diferencias en las tradiciones y procesos administrativos dentro de la organizacidn (47%), y el deseo de
evitar realizar cambios en servicios que ya funcionan bien (41%) entre los 5 principales obstaculos para las iniciativas
de gobierno electrénico en la region. Adicionalmente, del estudio de experiencias internacionales se desprende que
los intentos aislados o no coordinados suelen no arrojar los resultados esperados y, por consiguiente, los cambios en
la administracion publica deben realizarse de manera organizada, planificada y conjunta, considerando de antemano
tantos aspectos como sea posible. En consecuencia, la introduccién de una nueva funcion en un gobierno requiere de
una combinacion de acciones que van desde validar la funcion y definir sus normativas, hasta asegurar la capacidad
organizacional para el desempefio de la funcidn, pasando por la modificacidén de las estructuras para su incorporacion.

Utilizando como base la revisidn y sintesis realizada de las experiencias de varios paises para establecer y ejecutar la
figura del GCIO en el gobierno (capitulo 2) y de haber definido detalladamente el modelo de GCIO (capitulo 4), este
capitulo presenta un marco de trabajo que pretende servir de guia para la introduccion del modelo de GCIO,
especialmente para los paises que aun no han comenzado con su implementacién o que se encuentran en las
primeras etapas.

El contenido de este capitulo estd distribuido en dos secciones. La seccién 5.1 define un marco de trabajo para la
introduccién y el mantenimiento en el tiempo de un sistema de GCIO en una administracién publica, considerando las
acciones que se deben llevar a cabo y una guia sobre como deben ser ejecutadas. Posteriormente, en la seccién 5.2, se
describe de manera detallada la implementacién de un proyecto en el cual se instancid el marco de trabajo propuesto
en una administracion publica real: el gobierno nacional de Colombia.

5.1 Marco de Trabajo

El marco de trabajo propuesto a continuacion, el cual fue presentado ante la comunidad de expertos en [5], y cuyos
comentarios y sugerencias fueron incorporados y reflejados en [15], comprende siete actividades: evaluacién del
estado de preparacidon, marco regulatorio, desarrollo organizacional, construccién de capacidades, colaboracidon
internacional, coordinacién entre agencias, y compromiso. La estructura del framework y la interrelacién entre sus
actividades se presenta en la Figura 20, y a continuacidn se explican el alcance y los objetivos de cada una.

1) Evaluacion del Estado de Preparacion — el objetivo de evaluar el estado de la AP consiste en determinar el
nivel de preparacidn de ésta para el establecimiento de un sistema de GCIO. Las areas de evaluacion se basan
en los elementos principales que influyen en la funcién del GCIO, que incluyen:

o Personal de Tl — perfil del personal de Tl de la AP incluyendo conocimientos, capacidades,
experiencias, y su autoridad para la toma de decisiones;

o Recursos de Tl — recursos relacionados con TI: financieros, humanos, técnicos, organizacionales, etc.
disponibles en la AP;
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o Alineacion — carteras de proyectos de Tl planificados o en desarrollo, y su contribucion a la estrategia
de la AP;

o Marco Regulatorio — leyes, normativas y reglamentos existentes que afectan a las iniciativas de Tl en
la AP;

o Percepciones — percepciones de los funcionarios del gobierno y lideres de Tl sobre las barreras y las
oportunidades para el liderazgo de Tl en la AP.

La actividad puede llevarse a cabo mediante la ejecucion de encuestas y reuniones grupales especificas con
funcionarios del gobierno y lideres de Tl de la AP, con el fin de evaluar cuatro areas — el personal de TI, la
alineacidn, los recursos de Tl y las percepciones. Ademas, se pueden realizar entrevistas con los jefes de
division que correspondan para evaluar el marco regulatorio. Mas detalles sobre esta actividad se presentan
en el capitulo 6.

Figura 20: Marco de Trabajo para un Sistema de GCIO — Implementacion
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2)

3)

Marco Regulatorio — esta actividad tiene como objetivo formalizar la funcion de e-Leadership y proporcionar
las bases legales y regulatorias necesarias para introducir y operar innovaciones impulsadas por las TIC en la
AP. Dependiendo del sistema juridico de la AP, existen diferentes tipos de instrumentos que se pueden
emplear, como leyes, normativas, reglamentos, planes maestros o politicas. Para formalizar la funcidn
liderazgo electrénico se requieren normativas que definan al GCIO en los diversos niveles de la AP — federal,
ministerial, sectorial y departamental, y que definan las estructuras de soporte como los consejos de GCIO,
juntas o comités. Por ejemplo, en Estados Unidos un acto de gobierno definié la posicion del GCIO para todas
las agencias federales y la creacion del Consejo del GCIO, mientras que mediante un plan maestro se cre¢ la
oficina del GCIO en Tailandia. El marco regulatorio también puede definir las reglas, derechos y obligaciones
sobre la utilizacion de productos y servicios de TICs. Algunos ejemplos son las leyes de Transacciones
Electronicas (e-Transaction) y Delitos Informaticos en Tailandia, y la legislacion sobre Proteccion de Datos en
el Reino Unido.

Desarrollo Organizacional — después de establecer la funcidén del GCIO y las estructuras de gobernanza que la
soportan, esta actividad tiene como objetivo hacer que la funcidn sea operativa dentro de la AP. Esto incluye
definir las competencias requeridas para los puestos de GCIO — experiencia, conocimientos, habilidades y
capacidades; identificar posibles candidatos para la funcién; asignar el personal adecuado; definir planes de
carrera; establecer asociaciones con organizaciones académicas e internacionales para apoyar las tareas de
construccidn de capacidades; y establecer practicas de aprendizaje continuo para los responsables de TI. La
actividad también debe abordar todos los aspectos no cubiertos por el marco regulatorio.
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4) Construccion de Capacidades — el objetivo de esta actividad es proporcionar la formacidn continua necesaria
para la ejecucion de la funciéon de GCIO. Los programas de desarrollo de capacidades deben abordar los
requisitos de competencias definidos en desarrollo organizacional. Estos programas pueden incluir distintos
tipos de entrenamiento como conferencias, cursos de educacién a distancia (e-Learning), visitas de estudio,
estudios de casos, aprendizaje experimental y educacién de postgrado. Por lo general, las tareas de creacion
de capacidades para el gobierno se ejecutan a través de asociaciones. Mientras que la planificacion y la
supervision son realizadas por el gobierno, las tareas las ejecutan normalmente por las instituciones
académicas, privadas o internacionales.

5) Colaboracién Internacional — esta actividad tiene como objetivo fortalecer la capacidad de la AP para
establecer un sistema de GCIO a través de la colaboracidn con organizaciones internacionales. Al aprender de
la experiencia de otros paises, la AP puede acelerar el proceso de establecer un sistema de GCIO. En este
proceso, las organizaciones internacionales pueden desempefiar diversos roles, tales como asistir a la AP en
la vinculacidon con los paises que tienen sistemas de GCIO mas maduros, facilitando visitas de estudio
internacionales para ayudar a los nuevos GCIOs a comprender mejor sus funciones, facilitando la
participacion de los GCIOs en eventos internacionales donde pueden interactuar con sus pares, identificando
buenas practicas internacionales que puedan ser adoptadas por la AP, y asistiendo a la AP en la localizacion
de este tipo de practicas.

6) Coordinacion entre Agencias — el objetivo de esta actividad es ofrecer soporte al rol del GCIO mediante el
desarrollo de instituciones y procesos interinstitucionales que proporcionen las bases para un liderazgo
electrénico efectivo a través de todo el gobierno. Una de las principales transformaciones impulsadas por los
GCIOs es romper con la mentalidad de silos dentro del gobierno. Para lograr esto, todas las tareas
relacionadas con la coordinacién entre organismos deben ser facilitadas, incluyendo la ejecucién de
proyectos colaborativos que ofrezcan servicios de ventanilla Unica, independientes de las agencias que estan
involucradas en su resolucién; la reingenieria de procesos de negocio para eliminar redundancias; la
implementacion de servicios compartidos para mejorar la eficiencia; el desarrollo de la infraestructura de
software para soportar la oferta de servicios electrénicos publicos; el despliegue de la arquitectura
organizacional; el desarrollo de practicas comunes para hacer frente a la seguridad, la adquisicidn, el
desarrollo de capacidades humanas; etc.

7) Colaboracion y Compromiso — esta actividad tiene como objetivo fortalecer la funcién GCIO través de la
colaboracién con sus pares y de la creacion de redes con otros lideres. La construccion del soporte
comunitario les permite a los GCIOs compartir problemas, soluciones y experiencias, lograr el reconocimiento
de sus colegas, sentir un mayor compromiso la funcidon y un mayor sentimiento de pertenencia al sistema.
Todos estos factores contribuyen al desarrollo de lideres y personal de Tl altamente calificado y
comprometido en el sector publico. Posibles enfoques para la realizacion de esta actividad incluyen el
desarrollo de CoPs, la creacién y el mantenimiento de blogs y foros para los GCIOs, la publicacién vy
distribucion de boletines de noticias, y la creacién de repositorios de conocimiento, entre otros.

La Figura 20 también muestra las dependencias entre las actividades. Las percepciones sobre las barreras y
oportunidades, y el nivel de autoridad de los lideres de Tl (a) pueden ser utilizados por el marco regulatorio para
establecer la funcion de GCIO. Por ejemplo, mediante la asignacidn de responsabilidades que pueden ayudar a superar
las barreras y aprovechar las oportunidades, y la definicion de niveles de dependencia que le den autoridad a la
funcién del GCIO. La informacidn sobre el perfil del personal de Tl y los proyectos ejecutados por ellos (b) pueden ser
utiles para identificar a los candidatos para la funcion GCIO y para definir las los planes de carrera para ellos, mientras
que el rol y las responsabilidades asignadas a los GCIOs (c) pueden ser Utiles para definir las competencias necesarias.
La brecha entre las competencias de la actual fuerza laboral de Tl (d) y las competencias requeridas por los GCIOs (e)
debe ser salvada mediante los programas de creacion de capacidades. Ademads, el personal a ser entrenado (e) se
puede identificar como parte de la actividad de desarrollo organizacional.

Los siguientes elementos sirven de apoyo a las actividades diarias de los GCIOs. Los recursos de Tl (f) identificados por
la evaluacidn del estado de preparacidn proporcionan listas de recursos disponibles que pueden ser utilizados y
administrados durante las ejecuciones de los proyectos. El conocimiento, las habilidades y la experiencia adquirida
durante la creacidén de capacidades (g), asi como las buenas practicas (h) identificadas a través de la colaboracién
internacional, fortalecen a los GCIOs con las competencias y soluciones que utilizan para el cumplimiento de sus
responsabilidades. Por ultimo, la ejecucién de proyectos entre organismos (i), y el uso de las bases de conocimiento y
el apoyo de las comunidades de GCIO (j) permiten al GCIOs para realizar sus tareas de manera mas eficiente.
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La ejecucién del marco de trabajo puede ser vista como siguiendo una trayectoria en espiral, que se representa en la
Figura 21, donde cada ciclo de la espiral comprende la ejecucion periddica (por ejemplo, anual) de las siete actividades,
y en donde en cada fase se construye sobre los logros de la fase anterior o se expande la capacidad producida en las
fases anteriores. Por ejemplo, el ejercicio de evaluacidn del estado de preparacidon llevado a cabo en el segundo ciclo
actualizaria los resultados obtenidos en la evaluacidon del primer ciclo, mientras que la creacidén de capacidades
realizada en el segundo ciclo supone la existencia de las capacidades creadas durante la primera fase y las expande.

Figura 21: Marco de Trabajo para un Sistema de GCIO — Aplicacion

Marco
Regulatorio

Desarrollo

/i Organizacional
Evaluacion

del Estado de
Preparacion

‘Construccion
de

| Colaboracion Capacidades

| Y
| Compromiso

Colaboracién
Internacional

// Coordinacion
s entre Agencias

La ejecucidén periddica de las actividades del marco ofrece las siguientes ventajas: 1) evaluacion del estado de
preparacién — mantener un registro actualizado de los lideres de Tl y la mano de obra de Tl en el gobierno; 2) marco
regulatorio — proveer normas para incorporar la funcién del GCIO y facilitar la adopcién y el uso de nuevas tecnologias;
3) desarrollo organizacional — identificar nuevas competencias necesarias para administrar las nuevas tecnologias y
determinar el personal a ser entrenado; 4) construccién de capacidades — garantizar la formacién continua del
personal de Tl del gobierno y mantener actualizados los contenidos del entrenamiento; 5) colaboraciéon internacional
— mantenerse informados de las lecciones aprendidas por otros paises; 6) coordinacion entre agencias — asegurar los
cambios introducidos por la nueva cultura de colaboracién en el gobierno; y 7) colaboraciéon y compromiso — asegurar
los recursos humanos calificados en las posiciones de GCIO.

Finalmente, la Tabla 22 resume la organizacidn del marco propuesto. En particular, se enumeran las actividades del
marco, las entradas y salidas producidas en cada actividad y el objetivo de la actividad.

Tabla 22: Marco de Trabajo para un Sistema de GCIO — Resumen

Actividad Entrada Salida Objetivos Principales
1) Evaluacion del Estado de Preparacion - a,f Determinar el nivel de preparacién de la AP
. Formalizar la funcién y proveer soporte legal
2) Marco Regulatorio a o . yp p galy
regulatorio para la correcta operacion
3) Desarrollo Organizacional b, c e Hacer la funcidn operativa dentro de la AP
. . Proveer el entrenamiento requerido para el
4) Construccion de Capacidades d,e g o - g P
desempefio de la funcién
. . Fortalecer la capacidad de la AP a través de la
5) Colaboracion Internacional - h P

colaboracién con organizaciones internacionales
Dar soporte al rol a través del desarrollo entre
agencias de instituciones y procesos

Fortalecer la funcién a través de la colaboracién
con pares

6) Coordinacion entre Agencias - i

7) Colaboracion y Compromiso - j
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5.2 Implementacion

Utilizando como base el marco de trabajo propuesto en la seccién anterior, en esta seccidn se presenta una propuesta
de proyecto para establecer y sostener la figura del GCIO en el gobierno de Colombia. El proyecto se denomina
GCIO.CO y lo patrocina el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones de Colombia. Quienes
proponen el proyecto y actian como colaboradores son: 1) UNU-IIST, 2) la Universidad Nacional de Colombia (UNC) y
3) el Programa Gobierno en Linea (PGEL).

Para un desarrollo sistematico e integral de la funcidén de GCIO en Colombia, el proyecto se organiza en torno a un
ciclo de vida de 12 actividades que son requeridas para establecer y mantener la funcién de GCIO. De las 12
actividades; 5 se ocupan del analisis y el disefio: 1) la identificacion de los stakeholders, 2) la evaluacién la preparacion,
3) el aprendizaje por comparacion (benchlearning), 4) la definicion de la visién y la estrategia, y 5) el disefio; 5
actividades se refieren al desarrollo de los componentes de la funcién GCIO: 6) marco regulatorio, 7) marco
institucional, 8) marco de capacidades humanas, 9) marco para la colaboracién, y 10) marco para colaboracion
internacional; y 2 actividades de soporte: 11) investigacién y 12) fortalecimiento de la capacidad institucional.

5.2.1 Propésito

El propdsito del proyecto es establecer y mantener la funcién de liderazgo de informacidn en el gobierno de Colombia
(GCIO.CO), para fortalecer la capacidad del gobierno de Colombia en la busqueda de politicas publicas, en el
cumplimiento de los objetivos nacionales de desarrollo, y en la entrega de valor al publico a través del uso estratégico
de las TICs y la gobernanza electrénica — la transformacion del funcionamiento del gobierno y de sus interacciones con
los ciudadanos, las empresas y otros actores no estatales a través del uso de las TIC .

5.2.2 Objetivos
En linea con el propdsito, el proyecto tiene los siguientes objetivos:

01) Identificacion de Stakeholders — identificar a los principales actores institucionales e individuales que estén
involucrados (o que se ven afectados) en el desempefio de la funcién del GCIO.CO.

02) Evaluacion del Estado de Preparacion — involucrar a los stakeholders (01) para determinar el estado de GCIO.CO
incluyendo: la concientizacién y el soporte politico, el marco juridico y normativo, los mecanismos institucionales,
el conocimiento existente en la fuerza de trabajo del gobierno, las oportunidades de capacitacién y
entrenamiento, y otros factores que pueden influir en la funcién del GCIO.CO.

03) Aprendizaje por Comparacion — estudiar las experiencias internacionales en el establecimiento y el
mantenimiento de la funcidon de GCIO y adaptar las mejores practicas internacionales a las circunstancias de
Colombia, sobre la base de lo relevado en 02.

04) Definicion de la Vision y la Estrategia — involucrar a los stakeholders (01) para decidir sobre la vision de GCIO.CO
y definir la estrategia para el establecimiento y el mantenimiento de esta funcién (02, 03).

05) Disefio — definir la arquitectura prevista para la funcién GCIO.CO (04), incluyendo los componentes legales,
institucionales, financieros, humanos, técnicos, y otros que sean necesarios, como asi también las relaciones
entre ellos.

06) Desarrollo — Marco Regulatorio — desarrollar los fundamentos legales y normativos para establecer y mantener la
funcién de GCIO.CO en las instituciones publicas en Colombia de acuerdo con el disefio arquitecténico (O5).

07) Desarrollo — Marco Institucional — definir el soporte institucional para la funciéon GCIO.CO en linea con el disefio
arquitectonico (05): definir posiciones de GCIO dentro de las organizaciones gubernamentales, asignar funciones
y responsabilidades, definir las competencias requeridas para los puestos GCIO, definir planes para el desarrollo
profesional, crear las estructuras organizativas para dar soporte a la funciéon de GCIO.CO, proveer coordinacion
transversal a todo el gobierno que permita la colaboracién entre agencias, etc.
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08)

09)

010)

Desarrollo — Marco de Capacidades Humanas — facilitar la profesionalizacion de la fuerza de trabajo de los GCIO
del gobierno en linea con el disefio arquitectdnico (O5), y establecer colaboracién entre el gobierno y el sector
académico para proveer los programas de educacion y entrenamiento requeridos.

Desarrollo — Marco de Colaboracion Local — construir soporte de la comunidad para los GCIOs con el fin de
promover la colaboracidon, compartir experiencias, promover la participacion, y facilitar mantenimiento de la
fuerza de trabajo de GCIOs en linea con el disefio arquitectdnico (05).

Desarrollo — Marco de Colaboracion Internacional — aprender de los demas y al mismo tiempo compartir las
propias experiencias, en especial con la regién de América Latina, mediante el desarrollo de colaboraciones y
alianzas regionales con instituciones y expertos reconocidos, de acuerdo con el disefio arquitecténico (05).

011) Soporte — Investigacion — proporcionar apoyo, recomendaciones y guias para el proyecto, a través de

investigacion orientada a los problemas y dirigida por los usuarios.

012) Soporte — Capacidad Institucional — construir capacidades humanas e institucionales en PGEL con el fin de lograr

un desarrollo exitoso del proyecto.

5.2.3 Actividades

Para lograr los objetivos definidos en la seccién 5.2.2, el proyecto llevara a cabo 12 actividades, una por objetivo,
como se describe en las siguientes secciones.

5.2.3.1 Identificacion de Stakeholders

La actividad Al se realiza para cumplir con el objetivo 01 — identificar a los principales actores institucionales e
individuales que estén involucrados (o que se ven afectados) en el desempefio de la funcién del GCIO.CO.

Para logar este fin, la actividad incluira las siguientes tareas:

T1)
T2)
T3)
T4)

Disefiar los instrumentos para el analisis de los stakeholders — 1 semana
Planificar la recopilacion de datos y revisar la lista de stakeholders — 1 semana
Recolectar datos de los stakeholders — 1 semana

Analizar los datos recogidos de los stakeholders — 1 semana

Se requiere un mes para llevar a cabo estas tareas.

Esta actividad producira dos salidas:

S1)
S2)

Instrumento de evaluacidn para el analisis de los stakeholders.

Un documento titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Analisis de stakeholders" que cubre el
proceso llevado a cabo para el andlisis de los stakeholders, los datos recogidos y analizados, la lista de los
principales stakeholders identificados y las conclusiones y recomendaciones.

Las responsabilidades se dividen de la siguiente manera: 1) la UNU y la UNC son responsables de la elaboracién de los
instrumentos de evaluacion, la puesta en marcha del proceso, brindar apoyo en el proceso de recoleccion de datos y
analizar los datos de los stakeholders, y 2) PGEL es responsable de |a recoleccidn de los datos.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacion semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 23: GCIO.CO — Actividad 1 — Identificacion de Stakeholders

D | Tarea Semana Responsable
1 PGEL
T1 | Disefar los instrumentos de analisis %///////////% i////////////%f////////////%
T2 | Planificar la recoleccion de datos WW
Ta Aot 15 dates .
S1 S2
Salidas

5.2.

3.2 Evaluacidn del Estado de Preparacion

La actividad A2 se realiza para cumplir con el objetivo 02 — involucrar a los stakeholders (O1) para determinar el
estado de GCIO.CO, incluyendo: la concientizacion y el soporte politico, el marco juridico y normativo, los mecanismos
institucionales, el conocimiento existente en la fuerza de trabajo del gobierno, las oportunidades de capacitacion y
entrenamiento, y otros factores que pueden influir en la funcién del GCIO.CO.

Para logar este fin, la actividad incluira las siguientes tareas:

T5)
T6)
T7)
T8)
T9)

Preparar de los instrumentos de evaluacion (cuestionarios, instrucciones, herramienta web) — 1 semana
Preparar el proceso para administrar los instrumentos y para recolectar los datos — 1 semana
Identificar los organismos y las personas responsables de la recoleccién de datos — 1 semana
Proporcionar capacitacién al equipo de evaluacidon — 1 semana

Realizar la evaluacion con el equipo de evaluacidn aplicando los instrumentos — 2 meses

Proporcionar servicio de asistencia al equipo de evaluacién — durante todo T9

Recolectar los datos del equipo de evaluacidon — 1 semana

Analizar los resultados de estudios existentes — 1 semana
Proporcionar las conclusiones y recomendaciones basadas en el analisis — 2 semanas

)
)
) Analizar los datos de la evaluacidn cuantitativa y cualitativamente — 2 semanas
)
)

Se requieren cuatro meses para llevar a cabo estas tareas.

Esta actividad producira cinco salidas:

s3)
s4)
s5)
s6)
57)

Las

o

Las

Instrumentos para la evaluacion.

Descripcidn rigurosa del proceso de evaluacidn, teniendo en cuenta la estructura del gobierno.

Materiales de capacitacion para preparar al equipo de evaluacidn, incluyendo los instrumentos y procedimientos.
Los datos recogidos a través del ejercicio de evaluacién en forma de una base de conocimientos.

Un documento titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Estado de la Practica", que abarca los
instrumentos, procesos, capacitacion, datos, analisis de datos, analisis de otros informes, y los hallazgos y
recomendaciones.

responsabilidades se dividen de la siguiente manera:

UNU y UNC son responsables de la elaboracién de los instrumentos de evaluacidn, la puesta en marcha del
proceso, la formacion del equipo de evaluacion, el andlisis de los datos y de estudios anteriores, y de formular las
recomendaciones.

PGEL es responsable de la formacidn del equipo, la recoleccion y recopilacion de los datos y la creacidn del equipo
para la mesa de ayuda. UNU y UNC le proporcionan capacitacién a PGEL para la realizacion de estas tareas.

tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacién semanal de

tareas, se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 24: GCIO.CO — Actividad 2 — Evaluacion del Estado de Preparacion

Semana Responsable

ID Tarea

8198

T5 | Preparar instrumentos de evaluacién %
T6 | Preparar proceso de evaluacion

T7 | ldentificar los evaluadores

T8 | Entrenar evaluadores

T9 | Ejecutar la evaluacion

T10 | Proveer una mesa de ayuda

T11 | Recolectar los datos

T12 | Analizar los datos

T13 | Analizar otros estudios y resultados
T14 | Realizar las conclusiones

Salidas

5.2.3.3 Aprendizaje por Comparacion

La actividad A3 se realiza para cumplir con el objetivo O3 — estudiar las experiencias internacionales en el
establecimiento y el mantenimiento de la funciéon de GCIO y adaptar las mejores practicas internacionales a las
circunstancias de Colombia, sobre la base de lo relevado en 02.

El objetivo general es asegurar la transferencia de conocimientos y experiencias de los paises lideres en TIC, e-
Government y GCIO, y también los paises con condiciones similares a Colombia.

Para logar este fin, las siguientes tareas serdn realizadas:

T15) ldentificar las mejores practicas de los paises lideres en TIC, e-Government y GCIO — 4 semanas
T16) ldentificar las experiencias de los paises en condiciones similares a Colombia — 4 semanas

T17) Adaptar las mejores practicas internacionales a las condiciones en Colombia — 2 semanas

T18) Desarrollo de mejores practicas especialmente para Colombia, seglin sea necesario — 2 semanas
Se requieren tres meses para llevar a cabo estas tareas.

Esta actividad producird una salida principal:

S8) Un documento titulado "El desarrollo de la funcion del GCIO en Colombia — Estado del Arte" que incluira los
resultados de las tareas de investigacion T15 a T18.

Las responsabilidades se dividen de la siguiente manera:

o UNU y UNC son responsables de identificar las mejores practicas internacionales y adaptarlas a las condiciones de
Colombia.

o PGEL es responsable de identificar experiencias relevantes y desarrollar las mejores practicas para Colombia. UNU
y UNC le proporcionan capacitacion a PGEL para la realizacién de estas tareas.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacion semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.



Capitulo 5 — Sistema para GCIO 87

Tabla 25: GCIO.CO — Actividad 3 — Aprendizaje por Comparacion

Semana Responsable

ID Tarea

6|7 PGEL

A7

T15 | Identificar las mejores practicas
T16 | Identificar las experiencias

T17 | Adaptar las mejores practicas
T18 | Desarrollar las mejores practicas

YUY

—

WYY,
)

\

0

Salidas

5.2.3.4 Definicion de la Vision y la Estrategia

La actividad A4 se realiza para cumplir con el objetivo O4 — involucrar a los stakeholders (O1) para decidir sobre la
vision de GCIO.CO y definir la estrategia para el establecimiento y el mantenimiento de esta funcion (02, 03).

El objetivo general es definir las principales actividades a realizar para el establecimiento y el mantenimiento de la
funcién del GCIO en Colombia.

Para lograr este objetivo, se espera la realizacidn de las siguientes tareas:

T19) Planificar un taller sobre el desarrollo de la visién — 1 semana

T20) Desarrollar materiales de capacitacién — 1 semana

T21) Definir la visidn y las metas — 2 semanas

T22) Realizar el taller sobre desarrollo de la vision y recibir comentarios — 2 semanas
T23) Revisar la visidén y las metas en funcion de los comentarios recibidos — 1 semana
T24) Definir la estrategia para alcanzar las metas definidas — 1 semana

Se estiman dos meses para llevar a cabo estas tareas.
Esta actividad producira tres salidas principales:

S9) Materiales de capacitacion para la formulacion de la vision y la estrategia de la funcidn del GCIO en Colombia

$10) Taller para el desarrollo de la vision y la estrategia de la funcidn del GCIO en Colombia

S$11) Un informe titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Una estrategia" definiendo la estrategia
para establecer la funcidn del GCIO en Colombia

Estas tareas se llevaran a cabo colaborativamente entre expertos de UNU, UNC y PGEL de la siguiente manera:

o UNU y UNC son responsables de planificar el taller, desarrollar los materiales de capacitacion para la vision y las
estrategias, y de brindar apoyo a PGEL para la realizacion del taller y el desarrollo de la estrategia.

o PGEL es responsable de la definir la vision y las metas, la realizacion del taller, recibir las devoluciones, revisar la
vision y las metas, y definir la estrategia. UNU y UNC proporcionan entrenamiento y apoyo a PGEL en estas tareas.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacion semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 26: GCIO.CO — Actividad 4 — Definicion de la Visidn y la Estrategia

Semana Responsable
2 3 4 5 6 7 8 | UNU | UNC | PGEL

7

ID Tarea

T19 | Planificar el taller

T20 | Desarrollar material

T21 | Definir la visidon y las metas
T22 | Realizar el taller ? y %
T23 | Revisar la vision y las metas '
T24 | Definir la estrategia

S9

Salidas

5.2.3.5 Disefio
La actividad A5 se realiza para cumplir con el objetivo O5 — definir la arquitectura prevista para la funcion GCIO.CO
(04), incluyendo los componentes legales, institucionales, financieros, humanos, técnicos y otros que sean necesarios,

como asi también las relaciones entre ellos.

El objetivo general es definir las principales actividades a realizar para el establecimiento y el mantenimiento de la
funcién GCIO en Colombia.

Para logar este fin, se planifican las siguientes actividades:

T25) Definir los instrumentos legales y el marco regulatorio para la funcion de GCIO.CO — 1 semana
T26) Disefiar una arquitectura de recursos humanos para GCIO.CO — 1 semana

T27) Disefiar el soporte institucional para el GCIO.CO — 1 semana

T28) Definir los requerimientos financieros para GCIO.CO — 1 semana

Se estima un mes para la realizacion de estas tareas.

Esta actividad producira una salida principal:

S12) Un reporte titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Disefio de la Arquitectura".

Estas tareas se llevardn a cabo colaborativamente entre expertos de UNU, UNC y PGEL de la siguiente manera:

o UNU y UNC son responsables dar soporte a PGEL para la realizacion de las tareas.
o PGEL es responsable de la disefiar la arquitectura para la funcion del GCIO.CO.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacién semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 27: GCIO.CO — Actividad 5 — Disefio

D Semana Responsable

Tarea

%

.

PGEL

-

T25 | Definir el marco legal y regulatorio
T26 | Disefiar una arquitectura de RRHH
T27 | Disefiar el soporte institucional

T28 | Definir los requerimientos financieros

.

Salidas
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5.2.3.6 Desarrollo — Marco Regulatorio
La actividad A6 se realiza para cumplir con el objetivo O6 — desarrollar los fundamentos legales y normativos para
establecer y mantener la funcion de GCIO.CO en las instituciones publicas en Colombia de acuerdo con el disefio

arquitectonico (05).

Para logar este fin, las siguientes tareas seran realizadas:

T29) Planificar un taller para la definicién del marco regulatorio — 1 semana

T30) Desarrollar los materiales de capacitacién — 1 semana

T31) Realizar el taller de definicion de marco regulatorio y recibir comentarios — 2 semanas
T32) Definir el marco regulatorio — 4 semanas

T33) Presentar el marco para consultas y recibir comentarios — 2 semanas

T34) Revisar y difundir el marco regulatorio — 2 semanas

Se estiman tres meses para llevar a cabo estas tareas.
Esta actividad producira tres salidas:

S13) Materiales de capacitacion para la definicién del marco regulatorio para la funcién GCIO.CO.

S14) Taller sobre la definicion del marco regulatorio para el GCIO.CO.

S$15) Un informe titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Marco Regulatorio" que incluird la
definicién del marco regulatorio para el establecimiento y el mantenimiento de la funcién de GCIO.CO.

Estas tareas se llevaran a cabo colaborativamente entre expertos de UNU, UNC y PGEL de la siguiente manera:

o UNU y UNC son responsables de la planificacion del taller, el desarrollo de materiales de capacitacion para el taller
y brindar apoyo a PGEL en la realizacion del taller y la elaboracién del marco regulatorio.

o PGEL es responsable de llevar a cabo el taller, definir el marco regulatorio, presentar el marco al gobierno, recibir
las devoluciones, revisar el marco en funcién de los comentarios recibidos, y difundir el marco definitivo.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacion semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 28: GCIO.CO — Actividad 6 — Desarrollo — Marco Regulatorio

Semana Responsable

ID | Tarea 1(2(3]als5]6|7]8]9

T29 | Planificar el taller ' I //////////////////
T30 | Desarrollar los materiales -l /////////////////

T31 | Realizar taller y juntar devoluciones
T32 | Definir eT marc\gjregtulatorio ////////
T33 | Consultas y devoluciones y ////////

T34 | Revisar y difundir el marco

10
11
12

S13
S14
1

Salidas

5.2.3.7 Desarrollo — Marco Institucional

La actividad A7 se realiza para cumplir con el objetivo O7 — definir el soporte institucional para la funcion GCIO.CO en
linea con el disefio arquitecténico (O5) — definir posiciones de GCIO dentro de las organizaciones gubernamentales,
asignar funciones y responsabilidades, definir las competencias requeridas para los puestos GCIO, definir planes para
el desarrollo profesional, crear las estructuras organizativas para dar soporte a la funcién de GCIO.CO, proveer
coordinacidn transversal a todo el gobierno que permita la colaboracion entre agencias, etc.
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Para lograr este objetivo, se planifican las siguientes tareas:

T35) Definir las responsabilidades del GCIO entre los niveles y sectores del gobierno — 3 semanas
T36) Definir las competencias requeridas para los GCIOs — 3 semanas

T37) Definir planes de carrera para GCIOs — 2 semanas

T38) Definir estructuras organizacionales que soporten la funcién del GCIO — 3 semanas

Se estiman dos meses para llevar a cabo estas tareas.
Esta actividad producira dos salidas principales:

S16) Un reporte titulado "El desarrollo de la funcion del GCIO en Colombia — Competencias"
S17) Un reporte titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Marco Institucional”

PGEL, con el apoyo de UNU y la UNC, sera el encargado de definir las responsabilidades de los GCIOs, planes de

carrera y estructuras organizacionales, mientras que UNU y UNC seran responsables de definir las competencias
requeridas.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacién semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 29: GCIO.CO — Actividad 7 — Desarrollo — Marco Institucional

Semana Responsable

456 7 8UNU UNC

ID |Tarea

T35 |Definicion de la funcién de GCIO

T36 |Definicién de competencias

T37 |Definicién de planes de carrera

T38 |Definicidn de estructuras organizacionales

N\

5.2.3.8 Desarrollo — Marco de Capacidades Humanas

La actividad A8 se realiza para cumplir con el objetivo 08 — facilitar la profesionalizacion de la fuerza de trabajo de los
GCIO del gobierno en linea con el disefio arquitectdnico (O5) y establecer colaboracion entre el gobierno y el sector
académico para proveer los programas de educacién y entrenamiento requerido.

Para logar este fin, las siguientes tareas seran realizadas:

T39) Desarrollar certificados y programas de maestria para GCIOs — 6 semanas
T40) Desarrollar una curricula de posgrado para GCIOs — 6 semanas

T41) Desarrollar la colaboracion entre el gobierno y el sector académico para la educacion de GCIOs — 4 semanas
T42) Establecer la Universidad del GCIO en Colombia — 4 semanas
T43) Certificar el programa de GCIO por el organismo gubernamental responsable — 4 semanas

Se estiman tres meses para llevar a cabo estas tareas.

Esta actividad producira cinco salidas:

S$18) Un reporte titulado "La educacion de postgrado para GCIOs en Colombia — Planes de estudio y Programas"
S$19) Acuerdos para la educacion de GCIOs entre el gobierno y las universidades relevantes

S20) Estatuto de la Universidad GCIO.CO

S21) Certificacidn del programa de postgrado para la formacion GCIOs por el Ministerio de Educacion

S22) Un reporte titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Marco de Capacidades Humanas"
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UNU y UNC seran responsables de desarrollar el plan de estudios de postgrado, los programas y los cursos. PGEL sera
el responsable del desarrollo de la colaboracién entre el gobierno y el sector académico, y del establecimiento de la
Universidad GCIO.CO en Colombia. UNC serd responsable de certificar el plan de estudios y el programa.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacién semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 30: GCIO.CO — Actividad 8 — Desarrollo — Marco de Capacidades Humanas

Semana Responsable

ID Tarea

7

T39 | Desarrollar los programas
T40 | Desarrollar la curricula . m
T41 | Desarrollar los vinculos .
T42 | Construir la Universidad GCIO.CO
T43 | Certificar los programas

5.2.3.9 Desarrollo — Marco de Colaboracion Local
La actividad A9 se realiza para cumplir con el objetivo O9 — construir soporte de la comunidad para los GCIOs con el fin
de promover la colaboracién, compartir experiencias, promover la participacién y facilitar mantenimiento de la fuerza

de trabajo de GCIOs en linea con el disefio arquitecténico (05).

Para logar este fin, las siguientes tareas seran realizadas:

T44) Iniciar y mantener el portal del GCIO.CO — 4 semanas

T45) Publicar dos ediciones de un boletin de noticias sobre GCIO.CO — 2 semanas (segunda mitad del proyecto)
T46) Organizar dos eventos GCIO.CO — 2 semanas (segunda mitad del proyecto)

T47) Establecer la Comunidad de Practica GCIO.CO — 4 semanas

Se estiman tres meses para llevar a cabo estas tareas.
Esta actividad producira cuatro salidas principales:

S23) Portal GCIO.CO.

S24) Dos ediciones del boletin de noticias GCIO.CO.
S25) Dos eventos de GCIO.CO.

$26) La Comunidad de Practica GCIO.CO.

PGEL, con el apoyo de UNU y UNC, sera el responsable de la puesta en marcha y el mantenimiento del portal, la
publicacién de los boletines de noticias, la organizacidn de los eventos y el establecimiento de la CoP.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacion semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 31: GCIO.CO — Actividad 9 — Desarrollo — Marco de Colaboracién Local

Semana Responsable

ID Tarea

10
11
12

1(23|4(5|6|7[8]|9

T44 | Lanzar el portal %
T45 | Publicar el boletin de noticias %
T46 | Organizar los eventos %

T47 | Establecer la CoP

UNU | UNC | PGEL

.
.

.
L

S24

23 s

Salidas

5.2.3.10 Desarrollo — Marco de Colaboracidn Internacional

La actividad A10 se realiza para cumplir con el objetivo 010 — aprender de los demas y al mismo tiempo compartir las
propias experiencias, en especial con la regién de América Latina, mediante el desarrollo de colaboraciones y alianzas
regionales con instituciones y expertos reconocidos, de acuerdo con el disefio arquitectonico (05).

Para logar este fin, las siguientes tareas seran realizadas:

T48) Establecer una red de GCIOs para América Latina — 2 semanas

T49) Vincularse con instituciones internacionales asociadas — 2 semanas

T50) Organizar la primera edicién del Taller de GCIOs de América Latina — 12 semanas

Se estiman tres meses para llevar a cabo estas tareas.

Esta actividad producird dos salidas principales:

S$27) Una base de datos de asociaciones internacionales.
$28) Taller de GCIOs para América Latina.

UNU, UNC y PGEL seran responsables de establecer la red de GCIOs y de la organizacion del taller. UNU serd
responsable de la vinculacién con socios internacionales.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacién semanal de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 32: GCIO.CO — Actividad 10 — Desarrollo — Marco de Colaboracién Internacional

Semana Responsable

ID Tarea

10
11
12

1/2(3|4|5|6[7|8]|9

T48 | Lanzar el portal % W

% % /
T49 | Publicar el boletin de noticias % /////////%

e
T50 | Organizar los eventos %%%W%//%W

S27

Salidas
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5.2.3.11 Soporte - Investigacion

La actividad A11 se realiza para cumplir con el objetivo O11 — proporcionar apoyo, recomendaciones y guias para el
proyecto, a través de investigacion orientada a los problemas y dirigida por los usuarios.

Para logar este fin se realizard la siguiente tarea:

T51) Realizar tareas de investigacién en el area de GCIO sobre problemas concretos y guiada por las necesidades de
los usuarios — 12 meses

Como se trata de una actividad transversal de apoyo, se estiman 12 meses para llevar a cabo esta actividad.
Esta actividad producira dos salidas principales:

$29) Una publicacién en una conferencia internacional titulada "GCIO — La experiencia de Colombia".

S30) Un reporte titulado "El desarrollo de la funciéon del GCIO en Colombia — Experiencia de investigacion vy
resultados".

Las responsabilidades se dividen de la siguiente manera:
o UNU y UNC son responsables de llevar adelante esta tarea.

Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacion mensual de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 33: GCIO.CO — Actividad 11 — Soporte — Investigacion

Mes Responsable

ID | Tarea 1(2(3]4|5]6]7[8]9[32|2|N| UNU | UNC | PGEL

T51 | Investigacion . %%%%%%%////%%////%

S29
S30

Salidas

5.2.3.12 Soporte — Capacidad Institucional

La actividad A12 se realiza para cumplir con el objetivo 012 — construir capacidades humanas e institucionales en PGEL
con el fin de lograr un desarrollo exitoso del proyecto.

Para logar este fin se realizardn las siguientes tareas:

T52) Construir capacidades humanas en PGEL — 12 meses
T53) Fortalecer la capacidad institucional de PGEL — 12 meses

Como se trata de una tarea transversal de apoyo, se estiman 12 meses para llevar a cabo estas tareas.

Esta actividad producira dos salidas principales:

S31) Dos miembros del personal de PGEL serdn capacitados durante el proyecto.
S$32) Un reporte titulado "El desarrollo de la funcién del GCIO en Colombia — Desarrollo de Capacidades".

Las responsabilidades se dividen de la siguiente manera:

o UNU y UNC son responsables de construir capacidades en PGEL.
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Las tareas, entregables y responsabilidades involucradas en esta actividad, mapeados a una planificacion mensual de
tareas, se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 34: GCIO.CO — Actividad 12 — Soporte — Capacidad Institucional

Mes Responsable

ID | Tarea olala

N
w
I
vl
[e))
~
o
©
1

UNU | UNC | PGEL

1
A AN A 70007

T52 |Construir capacidades humanas
T53 |Construir capacidades institucionales

S31
S32

Salidas

5.2.4 Planificacion

Esta seccion describe la agenda, el personal y el presupuesto del proyecto.

5.2.4.1 Agenda
Se espera que el proyecto tenga una duracién de 12 meses.

La actividad Al (Identificacion de Stakeholders) se ejecuta durante el mes 1 junto con A2 (Evaluacion del Estado de
Preparacidn), que continta durante los meses 1 a 4. A3 (Aprendizaje por Comparacion) se ejecuta entre los meses 2 y
4, seguida de A4 (Definicion de la Vision y la Estrategia) que tiene lugar durante los meses 5 y 6. A5 (Disefo) se lleva a
cabo durante el mes 7, seguida inmediatamente por A6 (Marco Regulatorio), que se lleva a cabo desde el mes 8 hasta
el mes 10. A7 (Marco Institucional) se lleva a cabo durante los meses 10 y 11, mientras que A8 (Marco de Capacidades
Humanas) durante los meses 10 a 12. A9 (Marco de Colaboracién Local) se ejecuta durante los meses 7,9y 12, y A10
(Marco de Colaboracion Internacional) durante los meses 5, 10, 11 y 12. All (Investigacién) y A12 (Capacidad
Institucional) se llevan a cabo a lo largo de todo el proyecto, desde el mes 1 al 12.

La siguiente tabla muestra la linea de tiempo para las diferentes actividades del proyecto.

Tabla 35: GCIO.CO — Agenda

ID | Actividad

Al |ldentificacion de Stakeholders

A2 |Evaluacion del Estado de Preparacion
A3 |Aprendizaje por Comparacion

A4 |Definicion de la Vision y la Estrategia
A5 |Disefio

§

A6 |Desarrollo — Marco Regulatorio | %%

A7 |Desarrollo — Marco Institucional ///////
A8 |Desarrollo — Marco de Capacidades Humanas ; > .
A9 |Desarrollo — Marco de Colaboracidn Local % //// ///
A10 |Desarrollo — Marco de Colaboracidn Internacional //// - -////////////
A1l |Soporte — Investigacion .
A12 |Soporte — Capacidad Institucional -
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5.2.4.2 Personal (Staffing)
Las siguientes posiciones se requieren de UNU:

P1) Coordinador — un miembro senior de UNU para supervisar la contribucién de UNU en el proyecto (dedicacién 20%)
P2) Investigador Senior — un especialista internacional senior de UNU (dedicacién 100%)

P3) Investigador — un especialista internacional de UNU (dedicaciéon 100%)

P4) Fellow — dos personas calificadas, preferentemente de Colombia, invitadas como becarios (dedicacion 100%)

Las siguientes posiciones se requieren de UNC:

P5) Investigador — dos investigadores senior para contribuir con el proyecto (dedicacién 50% cada una) o un
investigador senior para contribuir con el proyecto (dedicacién 100%)

P6) Fellow — dos estudiantes de postgrado calificados, dedicados 100% al proyecto

Las siguientes posiciones se requieren de PGEL:

P7) Propietario — personal de PGEL para representar la visién de los propietarios sobre el proyecto (dedicacién 20%)

P8) Manager — personal senior de PGEL para supervisar la gestion del proyecto (dedicacidon 100%)

P9) Trainees — dos funcionarios de PGEL quienes recibirdn formacidn a través del proyecto (dedicacién 100%)

P10) Soporte — un funcionario de Colombia que pueda prestar apoyo logistico al proyecto (dedicacién 100%)

La siguiente tabla resume las posiciones requeridas por el proyecto.

Tabla 36: GCIO.CO — Personal

ID Posicion Cantidad
UNU UNC PGEL
P1 Coordinador 1
P2 Investigador Senior 1
P3, P5 | Investigador 1 1
P4,P6 | Fellow 2 5

P7 Propietario

P8 Manager

P9 Trainees
P10 Soporte

R (N[R |-

5.2.4.3 Presupuesto

La Tabla 37 sumariza la organizacién del presupuesto del proyecto (los valores han sido removidos por privacidad y
porque no contribuyen al objetivo de este trabajo).
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Tabla 37: GCIO.CO — Presupuesto

# | Categoria Descripcion Meses | Cantidad % Tasa Monto
UNU UNC PGEL
1 Coordinador 12 1 20
2 Investigador Senior 12 1 100
3 | Salarios Investigador 12 1 100
4 Propietario PGEL 12 1 20
5 Manager PGEL 12 1 100
6 | Fellow 12 2 100
7 | Estipendios | Trainees 12 2 100
8 Soporte 12 1 100
9 Viajes (de/hacia Macao) 5 100
—— Personal -
10 Alojamiento (Macao) 12 3 100
11 | Misiones Macao — Bogotad — Macao 8 100
12 Alojamiento (Colombia) 12 1 100
13 Taller de desarrollo de la vision 1 100
14 Eventos Marco regulatorio 1 100
15 | Eventos nacionales 2 100
16 Eventos internacionales 1 100
17 ReCUrsos Portal 1 100
18 Boletin de noticias 2 100
Total | (USD)

5.3 Discusion

El marco de trabajo que se propuso en este capitulo es un metamodelo que debe ser instanciado. Por lo tanto, cuando
se lo localiza de acuerdo a las caracteristicas del gobierno donde se lo va a implementar, surge el modelo. Resulta
interesante destacar que el modelo resultante suele ser mas especifico en ciertos temas que el framework original.
Por ejemplo, durante la instanciacion para el gobierno de Colombia, quedaron en total 12 actividades, cuando el
framework sdélo propone 7.



Capitulo 6

Evaluacion de Necesidades para GCIO

Conocer el estado de preparacidon es necesario para poder planificar como reducir la brecha entre la situacion actual y
la situacion ideal que se desea alcanzar. La determinacion del estado de preparacién de una administracion publica en
materia de gobierno electronico se determina mediante un estudio que se conoce como e-readiness assessment o
evaluacion del estado de preparacion. Mientras que la mayoria de las evaluaciones de estado de preparacion se llevan
a cabo aplicando metodologias disponibles en el dominio publico, estas evaluaciones estan orientadas a evaluar las
capacidades del gobierno con propdsitos de comparacidn. Sin embargo, se reconoce que para cumplir con su
propdsito, las evaluaciones de preparacion deben ser centradas y orientadas a la accidn [8]. En vista de esto, y en
funcidn de la revision de la literatura existente, se observa que no existen guias concretas para evaluar y llevar a cabo
un analisis de deficiencias para establecer la funcién del GCIO.

Este capitulo presenta una metodologia para evaluar el estado del arte y las necesidades de entrenamiento de la
funcién de liderazgo de Tl en el gobierno, y los resultados de aplicar la metodologia en el gobierno de Macao. Ademas,
a partir de los resultados de la evaluacién y de la Encuesta Global sobre Liderazgo de Tecnologia en el Gobierno [15],
este capitulo presenta algunas recomendaciones para el gobierno de Macao.

Este capitulo estd organizado en seis secciones, como se describe a continuacién. La seccién 6.1 enumera los temas
gue se deben considerar al momento de evaluar el estado de una administracion publica en materia de liderazgo de
tecnologia, mientras que la seccién 6.2 describe como explotar dicha informacién con el objetivo de maximizar su
utilizacion. Las secciones 6.3 a 6.5 se concentran en una metodologia para la evaluacidon de las necesidades en el
dominio de liderazgo de tecnologia. La primera describe la metodologia propuesta, describiendo para cada uno de los
nueve pasos los objetivos, los resultados esperados y recomendaciones sobre como llevarlos a cabo; la segunda
instancia la metodologia para la el gobierno de Macao, y la ultima presenta y analiza los resultados obtenidos luego de
haber ejecutado la evaluacién. Finalmente, en la seccién 6.6 se desarrollan recomendaciones en funciéon de los
resultados obtenidos.

6.1 Areas de Evaluacion

Esta seccidon presenta un conjunto de areas que deberian considerarse al momento de tratar de establecer el grado de
preparacidén de una organizacidn del gobierno para establecer un sistema de GCIO. Pese a que no existe una solucion
universal para el establecimiento de la funcién de GCIO, se pueden identificar cuatro areas de evaluacidén — tomadas a
partir de la revisién de experiencias de GCIO y del modelo conceptual definido en capitulo 4 — que los gobiernos
deberdn adaptar a sus propias necesidades y circunstancias:

o Competencias — |la existencia dentro de la organizacidn de recursos con las competencias necesarias para cumplir
con las responsabilidades de un GCIO,

o Percepciones — percepciones de los lideres de la tecnologia de la organizacidn sobre el rol del GCIO y las barreras y
oportunidades para su establecimiento y funcionamiento,

o Entorno — si el entorno organizacional e institucional existente permiten la adquisicion y utilizacién de
competencias GCIO en la organizacién, y

o Utilizacion — la utilizacién de competencias del GCIO relacionadas con la gestiéon de Tl y e-Government en la
organizacion.
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Estas areas de evaluacidén y sus componentes se muestran en la Figura 22, que ilustra también la correspondencia
entre las areas y los conceptos de alto nivel del modelo conceptual de GCIO. Las areas de evaluacion se describen en
detalle en las secciones siguientes.

Figura 22: Areas de Evaluacién vs. Modelo Conceptual
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6.1.1.1 Competencias

Esta drea se concentra en determinar las competencias requeridas por los GCIO, considerando los conocimientos,
habilidades y capacidades.

Se espera que un lider de Tl tenga conocimiento en cuatro dominios principales: 1) tecnologia — métodos vy
herramientas utilizadas para la aplicacion y el desarrollo de software, 2) gestion — gestidon de proyectos y programas,
alinedndolos con los objetivos de la organizacidon y controlando su impacto en la organizacién, 3) administracion
publica — normas, procedimientos y valores del gobierno, y 4) dominio especifico — conocimiento de su funcién y el
nivel de gobierno donde se encuentra su organizacion. Las areas de conocimiento para ser evaluados se muestran en
la Figura 23.

Las habilidades se refieren a cierta aptitud adquirida a través de la experiencia, como por ejemplo a través del registro
de las iniciativas estratégicas de Tl de diferente tipo, su alcance, presupuesto e impacto dentro de la organizacion, que
fueron desarrolladas o gestionadas por el lider de informacidn. Por lo tanto, las habilidades podrian ser evaluadas a
través de los datos recogidos en otras dreas de evaluacién como por ejemplo la alineacidén — la gestidn de negocios y
tecnologia, y los stakeholders — la gestidn de los diversos grupos de stakeholders y las relaciones que mantiene con
ellos.



Capitulo 6 — Evaluacién de Necesidades para GCIO 99

Figura 23: Areas de Conocimiento de los GCIOs

Tecnologia Administracion
o Ontologias o Proyectos
o Workflows o Riesgos
o Arquitecturas o Stakeholders
o Paquetes o o Auditoria

Conocimiento

Administracion Publica del GCIO Especifico del Dominio
o Valor Publico o Salud
o Participacion o Educacién
o Orientacion al Cliente o Seguridad
o Reforma Administrativa o Finanzas

Las capacidades especificas incluyen:

1)

2)

4)

Actualizacion — es un lider en tecnologia capaz de mantenerse actualizado con las nuevas tecnologias? Esta
capacidad puede ser evaluada a través del registro de las capacitaciones, talleres y cursos realizados, la
participacion en CoP y cursos en linea, la contribucion a foros de discusion y la suscripcidén a boletines de
noticias en linea y revistas, entre otros.

Analitica — es un lider en tecnologia capaz de analizar diferentes enfoques y soluciones tecnoldgicas y su
impacto en la organizacion? Esta capacidad es necesaria para evaluar caminos alternativos de
implementacion y elegir el mas adecuado para la organizacion.

Toma de decisiones — es un lider en tecnologia capaz de realizar y justificar las decisiones relacionadas con TI
y su impacto para la organizacién? Tanto la capacidad analitica como la de toma de decisiones se pueden
determinar a través de la educacion formal y a través del aprendizaje obtenido en su cargo, y se pueden
evaluar mediante consultas sobre sus titulos académicos y certificados de estudios recibidos.

Social — capacidades sociales como comunicacion, liderazgo, negociacion y logro de consensos son
indispensables para que los lideres de tecnologia puedan introducir innovaciones dentro de la organizacion y
para poder gestionar los cambios resultantes. Esta capacidad puede ser evaluada a través de los datos
recogidos de los stakeholders y las areas de colaboracion.

A modo de ejemplo, la rueda del CIO propuesta por el Consejo Federal de CIO de Estados Unidos [118] define las areas
de competencia requeridas por un GCIO para trabajar en el gobierno de los Estados Unidos.

6.1.1.2 Percepciones

Esta drea tiene como objetivo evaluar las percepciones de los lideres de tecnologia con respecto al establecimiento de
la funcién GCIO en su organizacién y, de forma indirecta, sus actitudes para lograr un exitoso desempefio:

1)

Rol — la percepcidn de los lideres de tecnologia respecto del rol del GCIO en sus organizaciones para anticipar
y abordar los obstaculos que puedan surgir de implementar y sostener la funcion GCIO, y

Desafios y Oportunidades — conocer los retos y las oportunidades que se enfrentaran al establecer la funcidn
de GCIO hace posible planificar iniciativas destinadas a utilizar esas oportunidades y superar esos desafios. Un
posible enfoque para obtener esta informacion es mediante la elaboracién de una lista que contenga los
desafios y las oportunidades mas comunes (obtenidos de una revision de la literatura), combinados con el
conocimiento especifico del gobierno evaluado, y pidiéndole a los lideres de tecnologia que los clasifiquen.

Los resultados van a influir en el disefo de los programas de entrenamiento para GCIOs de la organizacién. La Tabla 38
recoge una serie de desafios comunes que enfrenta un GCIO.
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Tabla 38: Desafios tipicos que enfrentan los GCIOs

ID

Descripcién

Recursos econdmicos insuficientes

Insuficiencia de recursos de TI

Insuficientes recursos humanos

Falta de personal calificado

Falta de programas de entrenamiento

Falta de comunicacién

Falta de conciencia acerca de las expectativas

Priorizacion inadecuada

Falta de tiempo para pensamiento estratégico

Falta de apoyo politico

Ry T
DlBlo|o|Njoun|s|w Nk

Falta de cultura de colaboracién

[EnY
N

Integracidn de sistemas legados

6.1.1.3 Entorno

La tercera area se centra en la evaluacion del entorno organizacional e institucional propicio para facilitar el desarrollo
sostenido de las funciones del GCIO y asegurar su desempefio efectivo dentro de la organizacién. El entorno
organizacional se puede evaluar desde cuatro dreas, mientras que el entorno institucional en otras dos areas, que se
describen a continuacién:

1)

2)

3)

4)

Estructura Organizacional — el GCIO debe ubicarse en el nivel mas alto de la organizacion para asegurar su
participacion en la definicidn de las estrategias de la organizacion y en la utilizacién de iniciativas de TICs para
cumplirlas. Ademas, las instituciones y estructuras de gobernanza establecidas para fortalecer la funcién del
GCIO, como el Consejo de CIO en el Reino Unido [29] cumplen un rol cada vez mas importante. Por lo tanto,
la evaluacién debe incluir: 1) la posicidon del lider de Tl en la jerarquia de autoridad, y 2) las estructuras
organizacionales que apoyan la funcién GCIO. Si no existen instituciones de apoyo al GCIO, se debe evaluar el
tipo de estructuras de gobierno que deberian crearse y los mecanismos regulatorios mas adecuados para su
establecimiento.

Infraestructura de Tl — la infraestructura de Tl se evalla en funcién del nivel de profesionalidad y autoridad
poseida por lideres de la tecnologia en la gestiéon de los distintos tipos de recursos [119]: 1) humanos —
nimero y perfil del personal, 2) software — sistemas operativos, aplicaciones internas y adquiridas,
herramientas, 3) hardware — estaciones de trabajo, servidores, impresoras, 4) redes — lineas de teléfono,
acceso a Internet, servicios de intranet y acceso remoto, y 5) financieros — presupuesto total asignado a TIC y
su desglose en diferentes areas.

Alianzas y colaboracion — la gestion de los stakeholders representa un gran desafio de liderazgo para un GCIO
[120]. El objetivo de esta area es identificar la red de stakeholders de los lideres de tecnologia y comprender
su enfoque para la gestion de las relaciones con ellos. Los datos que deben recogerse son: 1) stakeholders
internos y externos, 2) criterios para la segmentacion de los stakeholders, 3) medidas para gestionar la
satisfaccion de los stakeholders, 4) los tipos de colaboracién formal o informal y acuerdos de asociacion, y 5)
las actividades llevadas a cabo con las partes interesadas, incluyendo eventos y proyectos. Los stakeholders
identificados por los lideres de Tl deben clasificarse en funcién de su influencia.

Personal y Cultura — el personal y la cultura organizacional pueden contribuir en gran medida al
fortalecimiento de la funcién de liderazgo de Tl dentro de una organizacién. Los datos que se deben recoger
en esta area incluyen: 1) los esfuerzos necesarios para el desarrollo de capacidades, incluyendo el tipo, el
contenido, la forma de ofrecerla y la evaluacién del entrenamiento, 2) los estilos de comunicacion y los
medios de comunicacion con el personal, como notas formales, boletines, correos electrdénicos, o reuniones
informales o discusiones de pizarrén, y 3) la evaluacion realizada por el personal e indicadores de
rendimiento para el personal de TI.
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5) Marco Institucional — la institucionalizaciéon juega un papel clave en brindarle al GCIO los recursos y la
autoridad necesaria para el cumplimiento de sus responsabilidades. Esta area evalua los mecanismos mas
adecuados para el establecimiento de la funcidn del GCIO, que abarcan: 1) la posicién del lider de
informacién dentro de la estructura organizacional, incluyendo las lineas jerarquicas de comunicacién, 2) las
responsabilidades asignadas y las competencias esperadas, 3) las estructuras de apoyo dentro del gobierno, y
4) los mecanismos adoptados para la introduccidon de la funcién GCIO en el gobierno a través de leyes,
estrategias, planes u otros instrumentos.

6) Marco Regulatorio y Legal — el marco legal y regulatorio se refiere a las normas vigentes, reglamentos, leyes,
estatutos, planes y otros artefactos que promuevan y faciliten el uso de los productos y servicios que pueden
ofrecer las TIC. Esta drea se enfoca en evaluar si el marco normativo vigente favorece o dificulta la
introduccién de innovaciones de TIC en el gobierno y la sociedad. La informacion a relevar en esta area
deberia cubrir, por ejemplo, la eficacia del sistema legal, las leyes relacionadas con Internet, seguridad
informatica, identificacion y firma digital, la privacidad y proteccién de los datos, entre otras.

Mientras que los factores organizacionales (1 a 4) deben ser evaluados de manera forma periddica para garantizar la
sostenibilidad de la funcién GCIO, los factores institucionales (5 y 6) se suelen evaluar sélo una vez, cuando se
introduce la funcién del GCIO.

6.1.1.4 Utilizacién

Mientras que la presencia de las competencias especificas y las aptitudes generalmente positivas de los lideres
tecnoldgicos son necesarias para el establecimiento de una funcién de GCIO, no resultan suficientes. Muchos factores
podrian impedir que los lideres de tecnologia hagan un uso adecuado de este tipo de competencias y aptitudes. En
vista de ello, evaluar el funcionamiento real de liderazgo de tecnologia en una organizacidon es muy importante.

Teniendo en cuenta las dos funciones centrales de un GCIO — definir la direccion para el desarrollo tecnolégico dentro
de una organizacion y la alineacidon de ese desarrollo con los objetivos de negocio de la organizacién, se proponen las
siguientes dos areas de evaluacion:

1) Direccion — en qué medida estd involucrado el lider de informacion en el desarrollo de las estrategias de
negocio y de Tl dentro de su organizacidén, y en la supervisién y el control de cémo se aplican estas estrategias,
incluyendo la coordinacién de las iniciativas resultantes? Esta drea evalla el trabajo de los lideres de la
tecnologia en el desarrollo y la direccion de la implementacion de las estrategias de Tl, los programas y los
proyectos. Los datos que se deben recoger en esta darea incluyen la cartera de estrategias de Tl y los
proyectos de diferentes tipos — alcance, duracion, calendario, presupuesto, personal e impacto en la
organizacion, desarrollados y gestionados por el lider de informacion.

2) Alineacion — con el fin de asegurar que la tecnologia contribuye al cumplimiento de los objetivos y las
estrategias de la organizacién, el GCIO debe tener un claro entendimiento de los objetivos organizacionales.
Por lo tanto, la evaluacion debe abarcar también el nivel de conocimiento de los lideres tecnolégicos sobre: 1)
la direccion corporativa de la organizacién — su mision, visién, metas, objetivos e iniciativas, y 2) el impacto de
la tecnologia y la innovacidn tecnoldgica en la estructura y el funcionamiento de la organizacién, y cémo los
distintos proyectos contribuyen a alcanzar el impacto esperado y el cumplimiento de las metas
organizacionales. Esta area de evaluacidn contribuye a determinar la comprensién y el compromiso de los
lideres de tecnologia para alinear las iniciativas de Tl con las metas de la organizacidn.

6.2 Explotacidon de la Informacion

Como la evaluacion del estado de preparacion es la primera actividad que se debe desarrollar de acuerdo con el marco
de trabajo para la implementacién de un sistema de GCIO (presentado en el capitulo 5), sus resultados influyen y
condicionan la forma en la que se llevaran a cabo el resto de las actividades. Usando flechas numeradas, la Figura 24
muestra los posibles escenarios de explotacién de los resultados de la evaluacién de la preparacién en las otras
actividades del sistema de GCIO:
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Figura 24: Utilizacion de la Informacion de la Evaluacion
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Cuando se evalua el entorno, los datos recogidos sobre normativas vigentes, politicas y leyes se informan a la
actividad de definicién del marco legal y regulatorio.

El nivel de autoridad y las responsabilidades de los GCIOs, las estructuras de gobernanza de apoyo a la funcién del
GCIO vy los candidatos a la posicidon de GCIO sirven como insumos para la actividad desarrollo organizacional. La
informacién puede ser recolectada a través del marco institucional, con excepcién de los candidatos, que podrian
ser identificados a través de los datos sobre estrategias, alineacidén de TI, recursos y areas de colaboracién: qué
competencias poseen los lideres de Tl, la cartera de proyectos que administran y sus estrategias, el tipo de
impacto y la contribucién que aportan a los objetivos de la organizacion, cuales son los recursos financieros,
humanos y de otro tipo que administran, y con qué stakeholders interactian.

Recolectada como parte de las competencias (personal y cultura), la informacidn sobre las capacidades existentes
ayuda a identificar las posibles carencias de calificaciones y, por lo tanto, servir de insumo para los futuros
esfuerzos de construccidn de capacidad.

La informacion sobre los proyectos colaborativos recogida como parte del entorno (alianzas y colaboracién) y de
la utilizacién (direccion y alineacion) puede ayudar a documentar los esfuerzos de colaboracién dentro el
gobierno, que a su vez pueden contribuir para la definicion de enfoques mas formales de coordinacién entre
agencias, que forma parte del sistema de GCIO.

La informacidn sobre asociaciones profesionales, foros y centros de formacién recogida como parte de las
capacidades sociales y de actualizacidén podria ser utilizada para establecer colaboraciones formales que sirvan de
soporte a la funcion del GCIO.

La informacién sobre las instituciones, los profesionales e investigadores que colaboran con los lideres de TI,
recogida como parte del entorno (alianzas y colaboracién) debe ser identificada para fortalecer la colaboracién
internacional.
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6.3 Metodologia para la Evaluaciéon de Necesidades

A continuacion se presenta una metodologia para evaluar el estado de preparacién de una organizacion del gobierno
para establecer la funcién de GCIO, que implica implementar la primera actividad del sistema de GCIO [15]. La
metodologia se basa en el modelo conceptual de GCIO (definido en el capitulo 4) y se compone de un conjunto de
areas de evaluacién (estudiadas en la seccidn 6.1), y se acompafia con un proceso que guia paso a paso la evaluacion
de la preparacion en estas areas. El proceso fue definido a partir de [121] y se compone de nueve pasos secuenciales
que cubren todo el ciclo de vida, desde la planificacion de la evaluacidn, pasando por la construccion y prueba de los
instrumentos de evaluacidn, hasta la aplicacién de los instrumentos, y el analisis y la presentacion de los resultados.
Estos pasos estan representados en la Figura 25.

Figura 25: Proceso de Evaluacion del GCIO

1. Planificacion de la Evaluacién

2. Disefio de la Evaluacién

3. Disefio del Instrumento

4. Desarrollo del Instrumento

[ 5. Validacion del Instrumento ]

‘ 6. Recoleccion de Datos ’

‘ 7. Consolidacion de Datos ’

[ 8. Analisis de los Datos }

v ‘ 9. Difusion de los Resultados ’

Los pasos del proceso se describen a continuacidn, incluyendo sus objetivos, entradas requeridas, resultados
esperados, y un enfoque de cdémo se puede realizar la actividad.

1)

Planificacion de la Evaluacion — el propdsito de este paso es definir los objetivos, el publico objetivo y los
posibles riesgos que se enfrentardn durante el ejercicio de evaluacion. La entrada que requiere es un acuerdo
entre el director del proyecto y el duefio del proyecto — un funcionario de gobierno responsable del ejercicio,
indicando las areas de evaluacion y de las instituciones que participan en el ejercicio. Los resultados que se
esperan son: los objetivos se persiguen con el ejercicio, las posibles fuentes de informacion (incluyendo la
lista de stakeholders) y los factores de riesgo junto con medidas adoptadas para hacerles frente. Un enfoque
para la realizacion de la actividad puede ser especificar los objetivos para cada area de evaluacidn vy, para
cada objetivo, identificar las fuentes de informacién. Luego, para cada par (objetivo, fuente de informacion) y
para el proceso en general, determinar los posibles riesgos y los planes para mitigar con ellos.

Disefio de la Evaluacion — el objetivo de este paso es definir una estrategia para llevar a cabo el ejercicio de
evaluacién de necesidades sobre la base de los objetivos de evaluacion y las fuentes de informacion. Los
insumos requeridos son: la lista de objetivos y fuentes de informacion producidos en la actividad 1, la lista de
los métodos de recoleccidon de datos obtenidos de la literatura y los candidatos para conformar el equipo de
evaluacion. Los resultados esperados son: el método de recoleccidon de datos seleccionado para cada par
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3)

4)

5)

6)

(objetivo, fuente de informacién) y el equipo de evaluacién para llevar a cabo el ejercicio. Un enfoque para la
realizacién de la actividad puede ser identificar el método de recoleccidon de datos mas eficaz para cada par
(objetivo, fuentes de informacidn) e identificar el equipo de evaluacién a partir de la lista de candidatos. Por
lo general, la recoleccidn primaria de datos se basa en cuestionarios, observaciones y entrevistas [122]. Los
métodos de recoleccidn de datos se seleccionan en funcién del tipo de los datos, las fuentes de informacién y
las habilidades que posee el equipo de evaluacidn. El equipo de evaluacion ya tiene que estar conformado en
este momento.

Disefio del Instrumento — basado en el disefio de la evaluacion, el resultado esperado de este paso es un
conjunto de decisiones que sirvan para guiar el desarrollo de los instrumentos de evaluacién. La entrada
requerida es la lista de los métodos de recoleccidon de datos producidos en la actividad 2 junto con los
procedimientos de aplicaciéon para cada método. Por ejemplo, las guias para el desarrollo de cuestionarios
deben establecer el nimero maximo y los tipos de las preguntas [122]: cerradas — los encuestados deben
seleccionar las respuestas de un grupo de opciones, o abiertas — los encuestados dan sus respuestas
libremente. Las guias para las observaciones deben especificar: el tipo de actividades que deben observarse,
si las actividades deben grabarse, las personas para que actuardn como observadores, y el rol de los
observadores — si deben participar en las actividades. Finalmente, las pautas para las entrevistas deben
determinar: el tipo de entrevista (por ejemplo una entrevista en profundidad con una persona o una
entrevista con un grupo de personas que comparten una experiencia comun), el estilo de la entrevista (por
ejemplo estructurada o no estructurada), y si se grabé la entrevista.

Desarrollo del Instrumento — esta actividad tiene como objetivo el desarrollo de los instrumentos que se
utilizaran en la recoleccién de datos, condicionados por las decisiones de disefio de los instrumentos. Las
entradas comprenden: los objetivos producidos en el paso 1, los métodos de recoleccidn de datos obtenidos
en el paso 2 y las guias preparadas en el paso 3. La salida son los instrumentos de evaluacidn.
Independientemente del método de recoleccion de datos adoptado, se propone el siguiente enfoque de top-
down para el desarrollo de los instrumentos de evaluacion [122]:

a. definir una lista de objetivos (preguntas de alto nivel) a ser consultados, donde al menos una
pregunta de alto nivel debe ser formulada por cada area de evaluacion;

b. paracada objetivo, formular todas las preguntas asociadas para las que se buscan respuestas;

c. para cada pregunta asociada, identificar todos los elementos informacidon necesarios para
responderlas; y

d. formular las preguntas para obtener la informacion (c).

Las preguntas obtenidas en (d) representan los resultados esperados de esta actividad, listos para ser
utilizados directamente como instrumentos para los cuestionarios o las entrevistas estructuradas, o
indirectamente para la comprension de los datos recogidos durante las observaciones o las entrevistas no
estructuradas. Las herramientas de soporte — por ejemplo para realizar cuestionarios en linea — deben ser
instaladas y configuradas en este paso.

Validacion del Instrumento — el objetivo de esta actividad es poner a prueba los instrumentos antes de que se
utilicen oficialmente. Las entradas incluyen los instrumentos desarrollados en el paso 4, las herramientas de
soporte para los instrumentos y valores representativos de las fuentes de informacién — stakeholders,
documentos, etc. El resultado de esta actividad son todas las devoluciones que se obtienen de las pruebas,
las cuales deben ser utilizadas para la correccién y la mejora de los instrumentos. Un enfoque puede consistir
en ejecutar un ejercicio piloto con un numero reducido de participantes (seleccionados para maximizar la
oportunidad de las devoluciones) y analizar los datos recogidos para determinar si los instrumentos son
adecuados para obtener toda la informacién requerida.

Recoleccion de Datos — el propdsito de esta actividad es reunir los datos del grupo encuestado. Las entradas
son: fuentes de informacion, instrumentos, herramientas de soporte y un cronograma para la recoleccion de
los datos. La salida es un repositorio de datos. Dependiendo del método y de los instrumentos, los datos
pueden ser recolectados a través de los canales tradicionales — cara a cara, teléfono, formularios de papel; o
electrénicamente — formularios en linea, correos electrénicos, blogs, etc.
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7)

8)

9)

Consolidacion de los Datos — el objetivo de esta actividad es reunir y preparar los datos recogidos en el paso 6
para su posterior procesamiento. La entrada son los datos recolectados en el paso 6. La salida es una base de
datos con datos limpios y normalizados. Los registros espurios deben ser identificados y corregidos o
eliminados; los datos inconsistentes deben ser normalizados (por ejemplo, realizando formateos de fechas o
estandarizacion de escalas) y se deben seguir procedimientos para el procesamiento de los datos
incompletos.

Andlisis de los Datos — en este paso se deben clasificar, sintetizar, comparar y resumir los datos recogidos
para producir los conocimientos esperados. Los insumos requeridos incluyen la base de datos que se logré en
el paso 7 y las herramientas seleccionadas para el analisis de los datos. La salida es una lista con los
resultados de la evaluacidon. Muchas herramientas pueden servir para facilitar el analisis de los datos — hojas
de cdlculo, herramientas de andlisis, herramientas estadisticas, herramientas de analisis de redes sociales, etc.
Dependiendo del volumen de datos, se pueden utilizar también herramientas de data warehousing y data
mining.

Difusion de los Resultados — el objetivo de esta actividad es compartir los resultados del ejercicio de
evaluacion de necesidades con los stakeholders principales. Los insumos requeridos incluyen los hallazgos
producidos en el paso 8 y la lista de los interesados a quienes se les deben compartir los resultados. La salida
es la publicacion de los resultados. Los métodos para la difusidon incluyen la distribucién de reportes y
documentos a los funcionarios gubernamentales, talleres para presentar los resultados, discusiones grupales
para planificar acciones futuras y crear conciencia, etc. El valor principal de los hallazgos es contar con una
localizacidn que sirve de base para el resto de actividades del sistema de GCIO.

6.4 Aplicacion de la Metodologia

La metodologia para la evaluacion de necesidades propuesta en la seccidon anterior se utilizd para evaluar las
necesidades de liderazgo y coordinacién de Tl en el gobierno de la Regidn Administrativa Especial de Macao, China.
Esta seccion tiene como objetivo describir esta experiencia, incluyendo la aplicacién de la metodologia y presentando
en detalle el instrumento de evaluacién desarrollado.

Para poder aplicar la metodologia a una AP en particular, cada uno de los nueve pasos que componen el proceso de
evaluacion se personalizé de acuerdo a las caracteristicas propias del caso de estudio. A continuacidn se explican, para
cada paso, las decisiones que se tomaron y las adaptaciones locales que se realizaron.

1)

Planificacion de la Evaluacion — las dos dreas que se acordaron evaluar eran competencias y percepciones. Un
objetivo se definié para cada area: 1) evaluar los conocimientos y las capacidades de los lideres de tecnologia,
y 2) determinar las barreras, facilitadores y retos para llevar a cabo la funcién de liderazgo de Tl en el
gobierno. Para ambos objetivos, las fuentes de informaciéon seleccionadas comprendieron a los jefes de Tl y
personal directivo de Tl de 57 agencias del gobierno e instituciones educativas. Se identificaron dos posibles
riesgos a tener en cuenta durante todo el proceso de evaluacién: la barrera del idioma — los empleados del
gobierno de Macao hablan cantonés y no todos manejan bien el inglés — y la baja tasa de respuesta. Para
hacer frente a la barrera del idioma se creé una mesa de ayuda bilinglie, conformada por personal de UNU-
[IST y con colaboracidn de personal del gobierno de la Agencia para la Administracion Publica y los Servicios
Civiles (SAFP). Para hacer frente a la posible baja tasa de respuesta, SAFP se comprometid el patrocinar y la
promocionar la actividad dentro del gobierno. No se identificaron riesgos especificos para los objetivos
individuales.

Disefio de la Evaluacion — basado en ambos objetivos, se recolectaron los datos a través de cuestionarios de
manera de obtener la misma informacién de todos los encuestados. El equipo de evaluacién estuvo
conformado dos miembros de la mesa de ayuda (un representante de UNU-IIST para las consultas en inglés y
otro de SAFP para las consultas en cantonés). Para administrar los formularios de manera online se utilizé una
herramienta de software libre llamada Lime Survey [123].
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3)

4)

Disefio del Instrumento — siguiendo las instrucciones [122], se tomaron cuatro decisiones de disefio para
realizar el desarrollo de los cuestionarios: 1) utilizar preguntas cerradas, siempre que sea posible, e incluir la
opcion "Otro, por favor explique", 2) establecer limites al tamafio del cuestionario — nimero maximo de
preguntas por seccidn, limite maximo de opciones por pregunta, y cantidad mdxima de tiempo para
responder el cuestionario, 3) incluir ayudas para todas las preguntas para explicar las respuestas vélidas, y 4)
restringir el uso de lenguaje técnico y poner explicaciones de los conceptos.

Desarrollo del Instrumento — a partir de los objetivos definidos en el paso 1, el método de recoleccién de
datos seleccionado (cuestionario) y de las decisiones de disefio del paso 3, el cuestionario resultante se
compuso de 3 secciones, 8 preguntas y 87 puntos a evaluar. Las secciones fueron: 1) Conocimiento — para
determinar las necesidades de capacitacion en las dreas de tecnolégica y gestion, 2) Actualizaciéon — para
evaluar el aprendizaje continuo del personal de Tl de alto rango de las agencias, y 3) Percepciones — para
relevar las percepciones del personal de Tl de alto rango sobre los obstaculos y desafios. La Tabla 39, que se
presenta a continuacidn, ilustra la aplicacion del proceso de desarrollo del instrumento para la secciéon 1 —
evaluar los conocimientos y capacidades de los lideres de la tecnologia. El objetivo da lugar a cuatro
preguntas asociadas sobre el conocimiento de la tecnologia y la gestidn, asi como de las capacidades y la
actualizacion permanente. Las cuatro preguntas crean ciertos requisitos de informacion, que se abordan a
través de preguntas detalladas.

Tabla 39: Proceso de desarrollo del instrumento de evaluacion

Objetivo Evaluar el conocimiento y las capacidades con las que cuentan los lideres de tecnologia
Cuanto saben sobre tecnologia?

Preguntas Cuanto saben sobre gestion?

Asociadas Cuales son sus capacidades?

Cudn actualizados se mantienen?

Conocimiento sobre asuntos de tecnologia

Requerimientos | Conocimiento sobre asuntos de gestion
de Informacién | Educacion Formal

Cultura de aprendizaje continuo

Califique, desde bajo hasta alto, sus conocimientos sobre los siguientes temas de tecnologia

Preguntas Califique, desde bajo hasta alto, sus conocimientos sobre los siguientes temas de gestion
Detalladas Tiene titulo universitario? Si tiene, indique el nombre del titulo y el afio de graduacién

Asiste regularmente a seminarios profesionales? Si asiste, indique cuantas veces por afio

Para la evaluacion de los conocimientos tecnoldgicos y de gestion, se prepard una lista de temas (no
exhaustiva) que representa el estado del arte. Algunos temas requieren actualizaciones regulares debido a los
cambios en las tendencias y de los objetivos especificos de la AP, como por ejemplo la adopcion de
tecnologias de cédigo abierto o de una metodologia especifica para la gestion de proyectos.

La siguiente es la lista de temas para la evaluacién de los conocimientos en tecnologia:

redes y comunicaciones,

seguridad de T,

tecnologias de cdédigo abierto (open source technologies),
estandares abiertos (open standards),

servicios web,

motores de flujo de trabajo (workflow engines),

modelos de procesos de negocio (business process models),
herramientas de oficina para trabajo colaborativo (groupware office tools),
web semantica y aplicaciones web 2.0,

cloud computing y grid computing,

software como servicio (Saa$),

gestion de relaciones con clientes (CRM),

planificacion de recursos empresariales (ERP),

O OO0 0O 0O 0 0O O 0O O O O O
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6)

7)

8)

frameworks de interoperabilidad,

arquitecturas corporativas (enterprise architectures),

metodologias de desarrollo de software,

modelos de madurez y certificaciones, y

herramientas de inteligencia de negocios (business intelligence tools).

O O O 0O ©

De manera similar, la siguiente es la lista de temas para la evaluacion de los conocimientos en gestion:

gestidn de proyectos,

gestion de programas,

gestion del alcance (scope management),

gestion de tiempos,

gestion de costos,

gestion de rendimiento,

gestion de la calidad,

gestion de riesgos,

gestion de recursos humanos,

gestion de las comunicaciones,

gestion de adquisiciones (procurement management),
auditorias y controles,

planificacion estratégica,

gestion de stakeholders,

gestion de beneficios,

gestion de casos de negocio (business case management),
gestiodn de la integracion,

cuadros de mando (balanced scorecards),

gestion de cambios, y

reingenieria de procesos de negocio.

O O O O O OO O O OO OO OoOO0o0OOo0OOo0OOoO 0O O0

Validacion del Instrumento — después de haber puesto el cuestionario en linea, se llevaron a cabo dos
actividades para realizar pruebas y validarlo. En primer lugar, el cuestionario fue presentado a un pequefio
numero de altos funcionarios de SAFP y se les proporciond acceso a un grupo selecto de profesionales. Los
comentarios recibidos se incorporaron y se lanzé una nueva version del cuestionario. Luego, tres agencias del
gobierno — la Oficina de Correos (DSC), la Agencia de Servicios Financieros (DSF) y el Instituto de Estudios de
Turismo (IFT) — fueron seleccionadas para llevar a cabo ejercicios piloto durante dos semanas, con entrevistas
presenciales realizadas para recopilar sus opiniones. Basandose en la informacion recibida de dichas
entrevistas, la version final del cuestionario se elaboré y difundid.

Recoleccion de Datos — para recoger los datos, el cuestionario estuvo publicado en linea durante seis semanas
y una version impresa se distribuyd al grupo objetivo (Directores de Tl y personal de Tl de alto nivel de 57
agencias e instituciones educativas). Durante ese periodo, la mesa de ayuda estuvo disponible respondiendo
preguntas. La mesa de ayuda estaba abierta de 10:00hs a 17:30hs todos los dias habiles. Ademas, se
desarrollé un manual de usuario que se distribuyd a las agencias. El manual del usuario estd incluido en el
Apéndice A, seccidn A.2. El resultado fue una base de datos MySQL con los datos recogidos.

Consolidacion de los Datos — como el cuestionario fue disefiado cuidadosamente y la version en linea validaba
el ingreso de datos en tiempo real, los datos recogidos quedaron consistentes automaticamente. La
consolidaciéon consistio en la exportacion de los datos a una planilla de calculo, conversidon a valores
numéricos de valores alfabéticos, y la conversiéon de preguntas dependientes de resultados anteriores a
preguntas independientes. De las 57 agencias invitadas a participar, 34 completaron satisfactoriamente la
encuesta (tasa de respuesta del 60%).

Andlisis de los Datos — los datos recogidos se analizaron mediante anilisis estadisticos y graficos. Por ejemplo,
la Figura 26 muestra el resultado de la evaluacién de las necesidades de entrenamiento en tecnologias de
codigo abierto, que forma parte del area de evaluacién de conocimientos de tecnologia. De acuerdo con la
figura, un 53% de los encuestados considera la importancia de entrenamiento en esta area como media, un
38% como muy alta y 3% alta. Por lo tanto, el 94% de los participantes considera la importancia de
entrenamiento como media o superior. La seccidn siguiente presenta el andlisis completo de los datos.



108 Capitulo 6 — Evaluacién de Necesidades para GCIO

Figura 26: Necesidades de Entrenamiento en Tecnologias de Codigo Abierto
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9) Difusion de los Hallazgos — los resultados del ejercicio de evaluacién se documentan en la seccidn siguiente.
Ademas, se espera que estos hallazgos sean utilizados para localizar otras actividades del sistema de GCIO,
como la definicion del plan de estudios para la construccidn de capacidades humanas en el gobierno.

6.5 Resultados Obtenidos

Esta seccion presenta detalles sobre la ejecucion de la evaluacion (seccidén 6.5.1) y los principales resultados obtenidos
en cada una de las dreas evaluadas: necesidades de entrenamiento (seccion 6.5.2), percepciones (seccidn 6.5.3), nivel
de autoridad (seccién 6.5.4) y practicas de aprendizaje continuo (seccidén 6.5.5). Por ultimo, se presenta un resumen
de los hallazgos (seccidn 6.5.6).

6.5.1 Marco de la Evaluacion

La evaluacion se realizé durante el primer trimestre de 2010. El objetivo del estudio era proporcionar informacién
para la elaboracion de politicas y para dar respaldo a la implementacion de cuatro capacidades bdasicas de e-
Government en las agencias del gobierno de Macao: 1) Arquitectura Corporativa (Enterprise Architecture), 2)
Intercambio de Informacién (Information Sharing), 3) Gestién del Conocimiento (Knowledge Management), y 4)
Liderazgo y Coordinacion de TI (IT Leadership and Coordination).

La evaluacién se llevd a cabo a través de una encuesta en linea utilizando la herramienta de software Lime Survey.
Antes de comenzar el estudio, varias actividades se llevaron a cabo. Primero, el proyecto fue presentado a los socios
del programa e-Macao en la 11ra. reunién del Comité Técnico del Programa e-Macao. Durante dicha reunién, se
explicd la finalidad y objetivos de la encuesta y el plan para su administracion. Ademas, se hizo una presentacion
mostrando el tipo de preguntas, caracteristicas especificas y la herramienta en linea. Segundo, se disefié y consensud
con SAFP un proceso para la realizacion de la encuesta (dicho proceso esta documentado en [124]). Tercero, se
desarrollé un manual para proporcionar instrucciones sobre el uso de la encuesta en linea. El manual del usuario esta
documentado en [124]. Cuarto, la encuesta se puso a prueba a través de una prueba piloto completada por tres
agencias del gobierno — DSC, DSF y IFT. La prueba se realizé durante 2 semanas y la informacién recibida contribuyé a
mejorar el cuestionario.

Finalmente, la encuesta se inicié el 18 de febrero de 2010 y estuvo disponible hasta el 30 de abril de 2010. El
responsable de Tl de cada agencia, como contacto designado, era el responsable de la coordinacion de la realizacidon
de la encuesta en conjunto con las distintas unidades. Para ayudar a las agencias a completar el cuestionario, el
equipo de e-Government de SAFP y el equipo del proyecto en UNU proporcionaron soporte técnico. Como se
menciond antes, el servicio de asistencia estaba disponible entre las 10:00hs y las 17:30hs durante los dias habiles en
el periodo en el que estuvo abierta la encuesta.
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Los datos introducidos por los organismos a través de la herramienta de linea se almacenaron en una base de datos
MySQL y se analizaron a través de diversas técnicas como se describe en [124]. También se ofrecid una versién manual
del cuestionario ya que algunos participantes asi lo solicitaron, argumentando que agilizaba los tiempos de respuesta.
El cuestionario manual completo se encuentra en el apéndice A, seccion A.3.

En total, 34 agencias respondieron la encuesta. El listado de estas agencias se muestra en la Tabla 40. Las agencias
participantes incluyen: 3 agencias supervisadas directamente por el Jefe Ejecutivo (CE), 4 agencias supervisadas por la
Secretaria para la Administracion y Justicia (SAJ), 8 agencias supervisadas por la Secretaria de Asuntos Sociales y
Culturales (SASC), 10 organismos supervisados por la Secretaria de Economia y Finanzas (SEF), 5 organismos
supervisados por la Secretaria de Transporte y Obras Publicas (SOPT) y 4 agencias supervisadas por la Secretaria de
Seguridad. Los 34 organismos que respondieron representaron a la totalidad de gobierno en términos de su nimero y
su distribucion en las diferentes secretarias, como se muestra en la Figura 27.

Tabla 40: Agencias que respondieron la encuesta

Cadigo Nombre Dependencia

FM Macao Foundation Jefe Ejecutivo (CE)

GPDP Office for Personal Data Protection Jefe Ejecutivo (CE)

SS Secretariat for Security Jefe Ejecutivo (CE)

CscC Combustibles Security Committee Secretaria para la Administracion y Justicia (SAJ)
DSl Identification Bureau Secretaria para la Administracion y Justicia (SAJ)
GRJ Law Reform Office Secretaria para la Administracion y Justicia (SAJ)
SAFP Public Administration and Civil Service Bureau Secretaria para la Administracion y Justicia (SAJ)
DSEJ Education and Youth Affairs Bureau Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
DST Macao Government Tourist Office Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
GAES Tertiary Education Services Office Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
IAS Social Welfare Bureau Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
IC Cultural Affairs Bureau Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
IFT Institute for Tourism Studies Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
MPI Macau Polytechnic Institute Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
UM University of Macau Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (SASC)
AMCM Monetary Authority of Macao Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

CcC Consumer Council Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

DICJ Gaming Inspection and Coordination Bureau Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

DSE Macao Economic Services Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

DSEC Statistics and Census Bureau Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

DSF Financial Services Bureau Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

FP Pension Fund Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

FSS Social Security Fund Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

GRH Human Resources Office Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

IPIM Macao Trade and Investment Promotion Institute | Secretaria de Economia y Finanzas (SEF)

DSFSM Public Security Police Force Secretaria de Seguridad (SS)

EPM Macao Prison Secretaria de Seguridad (SS)

SA Macao Customs Service Secretaria de Seguridad (SS)

SPU Unitary Police Service Secretaria de Seguridad (SS)

DSC Post Office Secretaria de Transporte y Obras Pdblicos (SOPT)
DSCC Cartography and Cadastre Bureau Secretaria de Transporte y Obras Publicos (SOPT)
DSSOPT Lands, Public Works and Transport Bureau Secretaria de Transporte y Obras Publicos (SOPT)
IH Housing Bureau Secretaria de Transporte y Obras Publicos (SOPT)
TEDMEV | Transferéncia Electrénica de Dados Institucion Publica (SOPT)
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Figura 27: Encuesta Online en Macao — Agencias participantes
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6.5.2 Necesidades de Entrenamiento

La encuesta se centrd en evaluar las necesidades de entrenamiento de la fuerza laboral de Tl del gobierno de Macao
en relacion con dos dareas centrales para el desarrollo de e-Government — Tecnologia y Gestidn. Se pidié a los
encuestados que evaluaran utilizado un rango de cinco valores (1 — muy bajo, 2 — bajo, 3 — medio, 4 — alto, y 5 — muy
alto) las necesidades de capacitacion del personal de Tl de la agencia en una serie de temas. Ademas, se les pidio
indicar otros temas, no incluidos en las listas, para los que consideran importante recibir entrenamiento.

Para la evaluacion de las competencias técnicas, la encuesta considerd el siguiente conjunto de 22 areas de
conocimiento: 1) Seguridad de TI, 2) Aplicaciones con Tecnologias de Cddigo Abierto, 3) Estandares y Estandares
Abiertos, 4) Servicios Web, 5) Motores de Flujo de Trabajo, 6) Modelos de Procesos de Negocio, 7) Herramientas de
Oficina para Trabajo Colaborativo, 8) Tecnologias de la Web Semantica, 9) Aplicaciones de la Web 2.0, 10) Cloud
Computing, 11) Grid Computing, 12) Software como Servicio, 13) Virtualizacién, 14) Administracién de Relaciones con
el Cliente, 15) Planificacion de Recursos Empresariales, 16) Frameworks de Interoperabilidad, 17) Arquitecturas
Corporativas, 18) Herramientas CASE, 19) Metodologias de Desarrollo de Software, 20) Modelos de Madurez /
Certificacion, 21) Inteligencia de Negocios, y 22) Redes y Telecomunicaciones.

Considerando el promedio, la necesidad de entrenamiento en los temas identificados como medio (3) o mas fue:
Seguridad de TI (3,68); Servicios Web (3,41); Estandares y Estandares Abiertos (3,35); Motores de Flujo de Trabajo
(3,26); Virtualizacion (3,26); Redes y Telecomunicaciones (3,24); Arquitecturas Corporativas (3,24); Frameworks de
Interoperabilidad (3,21); Modelos de Procesos de Negocio (3,15); Aplicaciones con Tecnologias de Cdédigo Abierto
(3,12); Metodologias de Desarrollo de Software (3,06); Inteligencia de Negocios (3,06); Aplicaciones de la Web 2.0
(3,03); Planificacion de Recursos Empresariales (3,03) y Herramientas CASE (3,03). La Figura 28 muestra la evaluacion
de las necesidades de capacitacién de todos los temas del area de tecnologia, sobre la base de las respuestas
promedio.
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Figura 28: Necesidades de Entrenamiento en Tecnologia — Promedio
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Analizando la moda — el valor que ocurre con mayor frecuencia en el conjunto de datos — dos temas fueron evaluados
con 4, lo que significa que la necesidad de recibir capacitacién sobre estos temas es alta (Modelos de Procesos de
Negocio y Seguridad de TlI), mientras que uno de los temas se evalud con 2, lo que significa que la necesidad de recibir
capacitacion es baja (Tecnologias de la Web Semantica); el resto de los temas fueron evaluados con 3, indicando que
la necesidad de entrenamiento es media. La Figura 29 muestra la moda para el conjunto de los temas de tecnologia.

Figura 29: Necesidades de Entrenamiento en Tecnologia — Moda
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Ademas de los temas propuestos en la encuesta, los encuestados indicaron que les gustaria recibir capacitacion sobre
el Servidor del Portal WebLogic y sobre herramientas para Aplicaciones Empresariales.

Para la evaluacion de las competencias relacionadas con la gestidn, la encuesta consideré 21 areas de conocimiento: 1)
Gestion de Proyectos, 2) Gestidon de Programas, 3) Gestidn de Alcance, 4) Gestidn del Tiempos, 5) Gestién de Costos, 6)
Gestion de Rendimiento, 7) Gestidon de la Calidad , 8) Gestién de Riesgos, 9) Gestion de Recursos Humanos, 10)
Gestion de Comunicaciones, 11) Gestidon de Adquisiciones, 12) Controles de Auditoria, 13) Planificacion Estratégica, 14)
Gestion de Stakeholders, 15) Gestion de Beneficios, 16) Técnicas de Analisis de Negocios, 17) Gestion de Casos de
Negocio, 18) Gestion de la Integracion, 19) Cuadros de Mando, 20) Gestién de Cambios, y 21) Reingenieria de Procesos
de Negocio.

Considerando el promedio, se evalud la necesidad de capacitaciéon en todos los temas identificados como media o
superior. Los temas con mayor promedio fueron: Gestion de Proyectos (3,79); Gestidn de Riesgos (3,68); Gestidn de la
Calidad (3,62), y Gestion de Rendimiento (3,62). La Figura 30 presenta la evaluacién de las necesidades de
entrenamiento para todos los temas propuestos en el area de gestion, basada en el promedio.

Figura 30: Necesidades de Entrenamiento en Gestion — Promedio
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Considerando la moda, cuatro temas fueron evaluados con valor 4, lo que significa que la necesidad de recibir
capacitacion sobre estos temas es alta: Gestidn de Calidad, Gestion de Rendimiento, Gestidon de Programas y Gestidn
de Proyectos. El resto de los temas fueron evaluados con 3 — la necesidad de entrenamiento es media. La Figura 31
muestra el valor de la moda para el conjunto de temas en el drea de gestion.
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Figura 31: Necesidades de Entrenamiento en Gestion — Moda
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La necesidad de entrenamiento en todos los temas del drea de gestion fue evaluada como, media, alta o muy alta.
Comparando los valores del promedio y la moda sobre necesidades de entrenamiento en las dreas de tecnologia y
gestion, las necesidades en esta Ultima fueron mayores. Por lo tanto, los encuestados consideraron mas importante la
necesidad de recibir capacitacion en temas de gestion.

La encuesta evalué ademads la existencia de habilidades necesarias para el desarrollo y el mantenimiento de una
arquitectura corporativa [125], incluyendo las siguientes técnicas y herramientas: 1) Zachman Framework, 2) The
Open Group Architecture Framework (TOGAF), 3) Object Management Group Model Driven Architecture, 4) Reference
Model for Open Distributed Processing (RM-ODP), 5) Generic Enterprise Reference Architecture and Methodology
(GERAM), y 6) Service-Oriented Architecture (SOA). Los resultados mostraron que el 27% de las agencias poseen
conocimientos sobre SOA. Los conocimientos sobre las otras técnicas y herramientas no estan disponibles en las
agencias gubernamentales — el 100% de las agencias respondieron que no poseen tales habilidades [125].

Otro hallazgo fue que las agencias carecen, en general, de conocimientos técnicos en el uso de lenguajes y
herramientas de modelado. Alrededor del 30% de las agencias respondid que cuenta con personal con conocimientos
de UML, 6% en la familia de lenguajes IDEF (Integration Definition) y 3% en notacion para modelado de procesos de
negocio (BPMN). Ninguno de los organismos que respondieron la encuesta tiene disponibilidad de personal con
conocimientos de Arquitectura de Sistemas de Informacidn Integrados (ARIS).

6.5.3 Percepciones

Todas las agencias que respondieron la encuesta respondieron las preguntas acerca de las percepciones sobre los
obstdculos para el ejercicio de la funcidn de liderazgo de TI. Todas las agencias clasificaron las barreras identificadas
en el cuestionario mediante la siguiente escala: 1 — muy bajo, 2 — bajo, 3 — medio, 4 — alto y 5 — muy alto. Las dos
ultimas preguntas de este grupo que apuntaban a identificar otras barreras no incluidas en la lista no fueron
contestadas por ninguna agencia, lo que significa que no se identificaron otras barreras. La evaluacion de cada barrera
se muestra en la Figura 32 y la tendencia para la clasificacion de las barreras se presenta en la Figura 33.
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Figura 32: Percepciones sobre barreras para desempefiar la funcion de liderazgo de Tl
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Figura 33: Percepciones sobre barreras para desempeifiar la funcidn de liderazgo de Tl — Tendencia
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Como se muestra en la Figura 32, la mayoria de las agencias indicd que las barreras tienen un impacto medio o alto,
seguidos por bajo y muy alto.

El promedio obtenido de la evaluacién de las barreras para el desempefio de la funcion de liderazgo de Tl se presenta
en la Figura 34. Segun este indicador, la principal barrera es la insuficiencia de recursos humanos (3,88), seguida por la
falta de recursos humanos calificados (3,50), la insuficiencia de recursos de Tl (3,47), la falta de tiempo para la
planificacion y el pensamiento estratégico (3,44), la falta de programas de entrenamiento en las habilidades
requeridas (3,29), problemas para integrarse con sistemas legados (3,20), priorizacién inadecuada para llevar a cabo
iniciativas relacionadas con Tl (3,09), falta de comunicacidn con los ejecutivos de la agencia (3,02), insuficiencia de
recursos financieros (2,97) y la falta de conocimiento sobre las expectativas de los ejecutivos de la agencia respecto de
la infraestructura de Tl (2,97).
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Figura 34: Percepciones sobre barreras para desempefiar la funcion de liderazgo de Tl — Promedio
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La Tabla 41 muestra el nimero de agencias que clasificaron las barreras en los diferentes niveles de impacto. Por
ejemplo, nueve agencias clasificaron que el hecho de contar con recursos econémicos insuficientes tiene incidencia

baja para el desempefio de sus funciones.

Tabla 41: Percepciones sobre barreras para desempeniar la funcidn de liderazgo de TI

ML.ly Bajo Medio Alto Muy ) %

Barrera Bajo 2) 3) () Alto + >

(1) (5) (5) (3)
Recursos financieros insuficientes 0 9 19 4 2 6 74%
Recursos de Tl insuficientes 0 2 17 12 3 15 94%
Recursos humanos insuficientes 0 0 11 16 7 23 100%
Falta de recursos humanos calificados 0 2 15 15 2 17 94%
Falta de programas de entrenamiento en las habilidades requeridas 0 3 18 13 0 13 91%
Falta de comunicacidn con los ejecutivos de la agencia 0 7 20 6 1 7 79%
Falta de conocimiento de las expectativas sobre la infraestructura de TI 0 6 24 3 1 4 82%
Priorizacién inadecuada para llevar a cabo iniciativas de Tl 0 4 24 5 1 6 88%
Falta de tiempo para la planificacion y el pensamiento estratégico 0 1 19 12 2 14 97%
Dificultades para integrar sistemas legados 1 3 19 10 1 11 88%

Considerando las barreras que representan un impacto alto y muy alto, las cuatro barreras mas identificadas fueron
Recursos Humanos Insuficientes — seleccionada por 23 de las agencias (68%), Falta de Recursos Humanos Calificados —
17 agencias (50%), Recursos de Tl insuficientes — 15 agencias (44 %) y Falta de tiempo para la Planificacion y el

Pensamiento Estratégico — 14 agencias (41%).

La Figura 35 muestra como calificaron las agencias las barreras que tienen impacto medio, alto y muy alto. La barrera
mas seleccionada en estas categorias fue la insuficiencia de recursos humanos (34 agencias, 100%) seguida por la falta
de tiempo para la planificaciéon y el pensamiento estratégico (33 agencias, 97%), la falta de recursos humanos
calificados (32 agencias, 94%) y la falta de recursos de Tl (32 agencias, 94%).
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Figura 35: Percepciones sobre barreras — Barreras con impacto Medio o superior
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Todas las agencias que respondieron la encuesta respondieron las preguntas acerca de las percepciones sobre los
desafios que enfrentan en el ejercicio de la funcidn de liderazgo de TI. Todas clasificaron los desafios identificados en
el cuestionario mediante la siguiente escala: 1 — muy bajo, 2 — bajo, 3 — medio, 4 — alto, y 5 — muy alto. Las dos ultimas
preguntas de este grupo, que apuntaban a identificar otros desafios no incluidos en la lista no fueron contestadas por
ninguna agencia, lo que significa que no se identificaron otros desafios. La evaluaciéon de cada desafio se muestra en la
Figura 36 y la tendencia para la clasificacidn de los desafios se presenta en la Figura 37.

Figura 36: Percepciones sobre los desafios en el desempefio de la funcion de liderazgo de Tl
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Figura 37: Percepciones sobre los desafios en el desempefio de la funcion de liderazgo de Tl — Tendencia
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Como se observa en la Figura 37, la mayoria de las agencias respondieron que los desafios que enfrentan tienen un

impacto medio y alto, seguidos por otros calificados como de bajo impacto.

El promedio de la evaluacion de los desafios en la funcion de liderazgo de Tl se presenta en la Figura 38. Segun éste
indicador, el principal desafio es la reingenieria de procesos administrativos (3,47) seguido de lograr mantener a los
recursos calificados (3,26), liberar recursos para ser utilizados en otras actividades (3,26), la participacién en la
planificacion estratégica (3,24), la alineacion de las iniciativas de Tl de la agencia con los objetivos estratégicos del
gobierno (3,24), la alineacién de iniciativas de Tl con los objetivos estratégicos de la agencia (3,21), el acceso a
recursos que no estan disponibles en la agencia (3,15), la reduccidn de riesgos producto de la innovacion (3,03) y la

reduccién de los costos operativos (2,94).

Figura 38: Percepciones sobre los desafios en el desempefio de la funcién de liderazgo de Tl — Promedio
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La Tabla 42 muestra el nimero de agencias que clasificaron cada uno de los desafios de acuerdo a su nivel de impacto.
Por ejemplo, cuatro agencias respondieron que participar en la planificacion estratégica representa un desafio bajo

para el desempefio de sus actividades cotidianas.

Tabla 42: Percepciones sobre los desafios en el desempefio de la funcién de liderazgo de Tl

’ ML.W Bajo Medio Alto Muy “) %

Desafio Bajo 2) 3) (@) Alto + >
(1) (5) (5) (3)
Participar en la planificacién estratégica 0 4 20 8 2 10 88%
Alinear las iniciativas de Tl con los objetivos estratégicos de la agencia 0 5 20 6 3 9 85%
Alinear las iniciativas de Tl de la agencia con los objetivos del gobierno 0 5 18 9 2 11 85%
Mantener a los recursos calificados 0 1 24 8 1 9 97%
Reingenieria administrativa de procesos 0 2 17 12 3 15 94%
Acceso a recursos no disponibles en la agencia 0 4 22 7 1 8 88%
Reducir los costos operacionales 0 10 17 6 1 7 71%
Reducir el riesgo de innovacién 0 6 22 5 1 6 82%
Liberar recursos para que puedan ser utilizados en otras actividades 0 5 16 12 1 13 85%
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Considerando los desafios evaluados con impacto alto y muy alto, los cuatro desafios identificados fueron la
reingenieria de los procesos administrativos — seleccionado por 15 agencias (44%), liberar recursos para ser utilizados
en diferentes o nuevas actividades — 13 agencias (38%), alinear las iniciativas de Tl de la agencia con los objetivos
estratégicos del gobierno — 11 agencias (32%), y participar en la planificacién estratégica — 10 agencias (29%).

La Figura 39 muestra que las agencias clasificaron el impacto de los desafios propuestos como medio, alto o muy alto.
El desafio mas grande es lograr mantener en la agencia a los recursos mas calificados (33 agencias, 97%) seguido por la
reingenieria de los procesos administrativos (32 agencias, 94%), la participacion en la planificacién estratégica (30
agencias, 88%) y el acceso a recursos que no estan disponibles en la agencia (30 agencias, 88%).

Figura 39: Percepciones sobre los desafios — Desafios con impacto Medio o superior

Liberar recursos para que puedan ser utilizados en otras actividades - 1 13 !
Reducir el riesgo de innovacién l__ﬁ._#
Reducir los costos operacionales _|+!

\

‘ N
Acceso a recursos no disponibles en la agencia *—\8—'

\

Reingenierfa administrative de procesos # 15 | ! = Medio
Mantener a los recursos calificados *‘—L—l >=Alto
Alinearlasiniciativasde Tl de la agencia con los objetivos del gobierno ] _#'
Alinear lasiniciativas de Tl con los objetivos estratégicos de la agencia ] —é'
Participaren la planificacién estratégica | O g0

6.5.4 Nivel de Autoridad

Siete preguntas fueron formuladas para evaluar el nivel de autoridad de los lideres de Tl del gobierno. Las preguntas
apuntan a determinar si los jefes de Tl tienen la autoridad para: 1) iniciar nuevos proyectos TIC, 2) contratar personal,
3) despedir personal, 4) adquirir equipos informaticos, 5) aprobar entrenamiento para el personal, 6) asociarse con
otros organismos gubernamentales, y 7) asociarse con empresas privadas. Si la respuesta es negativa, se les solicita
que informen quién es la autoridad para realizar tal accidon. A continuacion se analizan las respuestas recibidas.

Iniciar proyectos de TIC — 50% (17) de los responsables de Tl respondidé que tiene autoridad para el inicio de nuevos
proyectos de TIC; el 26% (9) respondié que no tienen la autoridad suficiente pero no informaron quiénes deben
autorizarlos, mientras que el 24% restante (8) respondidé que son otros los responsables de iniciar nuevos proyectos.
En estos ultimos casos, 4 identificaron a los Directores de la Agencia y 4 a otros directivos como responsables de
iniciar los proyectos. La Figura 40 muestra las respuestas recibidas a esta pregunta.

Figura 40: Nivel de Autoridad — Iniciar proyectos
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Contratar personal — sélo el 15% (5) de los responsables de Tl respondié que tiene la autoridad para contratar
personal; el 41% (14) informd que no esta autorizado y el 44% (15) indicé que otra autoridad es la responsable de la
contratacién de personal. Las siguientes figuras fueron identificadas como autoridades para la contratacién de
personal: Secretaria de Asuntos Sociales y Culturales (1), Gabinete del Comisionado General (1), Director de la Agencia
(4), Director de la Secretaria de Transportes y Obras Publicas (1), Consejo de Administracion (1), Directivos de alto

rango (5), Secretaria de Economia y Finanzas (1) y el Consejo de Administracién o el Director Ejecutivo (1). La Figura 41
muestra las respuestas a la pregunta sobre contratacion de personal.

Figura 41: Nivel de Autoridad — Contratar personal
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Despedir personal — sélo el 9% (3) de los responsables de Tl respondié estar autorizado a despedir personal; el 41% (14)
informd que no estan autorizados y el 50% (17) indicé que otra autoridad es la responsable de despedir personal. Las
siguientes figuras fueron identificadas como autoridades para despedir personal: Secretaria de Asuntos Sociales y
Culturales (1), Gabinete del Comisionado General (1), Director de la Agencia (4), el Jefe Ejecutivo (1), Consejo de
Administracion (1), Directivos de alto rango (6), Secretaria de Economia y Finanzas (1), el Departamento de Recursos

Humanos (1) y el Consejo de Administracion o el Director Ejecutivo (1). La Figura 42 muestra las respuestas a esta
pregunta.

Figura 42: Nivel de Autoridad — Despedir personal
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Adquirir equipamiento informdtico — so6lo el 32,5% (11) de los responsables de Tl respondié que estan autorizados para
adquirir equipos informaticos; el 35% (12) informd que no estan autorizados y el 32,5% (11) indicé que otra autoridad
es la responsable de la adquisicién de equipos informaticos. Se identificaron las siguientes autoridades: Presidente (1),
el Consejo de Administracion (1), Director de la Agencia (4), Directivos de alto rango (3) y el Consejo de Administracion

o el Director Ejecutivo (1). En una respuesta se informé que el nivel de autoridad depende del monto en cuestién. La
Figura 43 muestra los resultados de esta pregunta.

Figura 43: Nivel de Autoridad — Adquirir equipamiento de TI
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Aprobar entrenamiento para el personal — sélo el 21% (7) de los responsables de Tl respondié que estdn autorizados
para aprobar capacitaciones para el personal; el 41% (14) informd que no estan autorizados y el 38% (13) indic6é que
otra autoridad es responsable de aprobar entrenamiento para el personal. Se identificaron las siguientes autoridades:
Gabinete del Comisionado General (1), Director de la Agencia (4), Director de la Secretaria de Transportes y Obras

Pudblicas (1), el Gran Panel (1), Secretaria de Economia y Finanzas (1) y los Gerentes o Directivos de la Agencia (5). La
Figura 44 muestra las respuestas a la pregunta.

Figura 44: Nivel de Autoridad — Aprobar entrenamiento para el personal
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Asociarse con otro organismo de gobierno — sélo el 21% (7) de los responsables de Tl respondié que estan autorizados
para asociarse con otros organismo de gobierno; otro 21% (7) informé que no estan autorizados y 58% (20) indicé que
otra autoridad es responsable de aprobar asociaciones con otras agencias del gobierno. Se identificaron las siguientes
autoridades: Presidente (1), Gabinete del Comisionado General (1), Director de la Agencia (8), Consejo de

Administracion (1), Altos Directivos o Ejecutivos de Agencias (8) y la Junta del Director o el Director General (1). La
Figura 45 muestra las respuestas a la pregunta.
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Figura 45: Nivel de Autoridad — Asociarse con otros organismos del gobierno
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Asociarse con empresas privadas — Sélo el 9% (3) de los responsables de Tl respondié que estan autorizados a
asociarse con empresas del sector privado; el 38% (13) informé que no estan autorizados y 53% restante (18) indicé
que otra autoridad es responsable de aprobar asociaciones con empresas del sector privado. Se identificaron las
siguientes autoridades: Presidente (1), Gabinete del Comisionado General (1), Director de Agencia (5), Consejo de
Administracion (1), Secretaria de Economia y Finanzas (1), Altos Directivos o Ejecutivos de Agencias (8) y la Junta del
Director o el Director Ejecutivo (1). La Figura 46 muestra las respuestas a la pregunta.

Figura 46: Nivel de Autoridad — Asociarse con empresas privadas
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La Figura 47 muestra el porcentaje de responsables de Tl de las agencias que estdn autorizados para llevar a cabo las
acciones identificadas. El 50% de los Jefes de Tl de las agencias estdn autorizados para iniciar nuevos proyectos de TIC,
el 15% para contratar personal, el 9% para despedir personal, el 32% para la adquisicidon de equipos informaticos, el 21%
para aprobar entrenamiento para el personal, el 21% para asociarse con otras agencias del gobierno y el 9% para

asociarse con empresas privadas. Como muestran las cifras, los Jefes de Tl estdn restringidos para desempefiar la
funcién de e-Leadership.
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Figura 47: Nivel de Autoridad — Resumen de las funciones desempefiadas por los responsables de TI
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6.5.5 Aprendizaje Continuo

En esta seccidn se analiza la cultura de aprendizaje continuo del personal de Tl del gobierno. La Figura 48 muestra el
tipo de actividades en las que participd el personal de Tl en los Ultimos 3 afios (2008-2010). Como se observa, el 79%
de las agencias respondid que en los Ultimos tres afios su personal asistio a talleres, 56% a escuelas (cursos de mas de
20 horas), 88% a cursos y 91% a seminarios.

Figura 48: Participacion en actividades para el desarrollo de capacidades
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La Figura 49 muestra los proveedores de estas capacitaciones. De los seminarios considerados, el 31% fue
proporcionado por el gobierno, el 26% por instituciones privadas, el 17% por asociaciones profesionales, el 11% por
universidades, el 9% por organizaciones internacionales, y el 7% restante por NGOs. De los cursos ofrecidos, el 31%
fue proporcionado por el gobierno, el 24% por instituciones privadas, el 21% por asociaciones profesionales, el 9% por
universidades, al igual que por organizaciones internacionales, y sélo un 7% por NGOs. De las escuelas consideradas, el
32% fue organizado por asociaciones profesionales, el 24% por organismos gubernamentales, el 21% por el sector
privado, el 11% por universidades, 8% por NGOs y el 5% restante por organizaciones internacionales. De los talleres a
los que asistieron, el 31% fueron proporcionados por el gobierno, el 29% por la industria, el 18% fueron
proporcionados por asociaciones profesionales, el 8% por NGOs — al igual que por las organizaciones internacionales —
y el 6% por las universidades. Como muestran los resultados, las actividades de construccién de capacidades humanas
recibidas por personal de Tl del gobierno se deben en gran medida a los esfuerzos del mismo gobierno. Ademas, entre
el gobierno, las ofertas privadas y las asociaciones profesionales cubren al menos el 74% de la oferta en capacitacion.
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Otro dato que Ilama la atencion es que existe poca interaccion entre el gobierno y las universidades, teniendo estas
ultimas baja participacién en la provision de entrenamiento. Pese a esto, sélo el 25% de las agencias respondié que
ofrece alguin tipo de entrenamiento relacionada con Tl para su personal de alto nivel (ver Figura 50).

Figura 49: Eventos para el desarrollo de capacidades profesionales — Proveedores del entrenamiento
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Figura 50: Entrenamiento en Tl provisto para el personal de alto nivel de las agencias

Finalmente, la Ultima pregunta de esta drea indagd acerca de la frecuencia con la que el personal ejecutivo de Tl de las
agencias: 1) recibe boletines de noticias, 2) recibe publicaciones sobre temas de TI, 3) participa en blogs relacionados
con TI, 4) participa en foros relacionados con Tl, y 5) participa en CoPs relacionadas con Tl. Los resultados obtenidos
fueron los siguientes: 4 agencias (12%) respondieron que su personal ejecutivo de Tl nunca recibe boletines de
noticias relacionados con Tl, 16 agencias (47%) informaron que los reciben de vez en cuando mientras que las 14
restantes (41%), que los reciben regularmente. Cuatro agencias (12%) informaron que su personal ejecutivo de TI
nunca recibe publicaciones sobre temas de Tl, 18 (53%) agencias informaron que las reciben de vez en cuando, y 12
agencias (35%) que las reciben regularmente. El personal ejecutivo de Tl de 10 agencias (29%) nunca participa en blogs
relacionados sobre TI, el de otras 19 agencias (56%) participa de vez en cuando y el de otras 5 agencias (15%) participa
regularmente. Similarmente, el personal jerdrquico de Tl de 4 de las agencias (12%) nunca ha participado en foros de
TI, el de 26 agencias (76%) participa de vez en cuando y el de las 4 agencias restantes (12%) lo hace normalmente. Por
ultimo, el personal jerarquico de Tl de 10 agencias (29%) nunca ha participado en una CoP relacionada con Tl, el de
otras 19 agencias (56%) lo hace de vez en cuando y el 15% restante (5 agencias) participa regularmente. La Figura 51
resume las respuestas recibidas.
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Figura 51: Participacion en actividades de actualizacion profesional
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La seccidn siguiente presenta un resumen de los principales hallazgos.

6.5.6 Resumen
A continuacidn se muestra una lista resumida de las principales conclusiones.

e Los siguientes cinco temas fueron los mas solicitados a partir de la evaluacién de las necesidades de
capacitacién en temas relacionados con la tecnologia: 1) Seguridad de TI, 2) Servicios Web, 3) Estandares y
Estdndares Abiertos, 4) Motores de Flujo de Trabajo, y 5) Virtualizacion.

e Los siguientes cinco temas fueron los mas solicitados a partir de la evaluacion de las necesidades de
capacitacién en temas relacionados con gestidn: 1) Administracion de Proyectos, 2) Gestion de Riesgos, 3)
Gestion de la Calidad, 4) Gestion de Rendimiento, y 5 ) Gestion de Programas.

e Las tres barreras identificadas como las mas problematicas para lograr los objetivos relacionados con la
funcién de liderazgo son: 1) recursos humanos insuficientes, 2) falta de tiempo para la planificacion y el
pensamiento estratégico, y 3) falta de recursos humanos calificados.

e Los dos desafios identificados como mas importantes para el desempefio de las actividades diarias son los
siguientes: 1) lograr retener a los recursos calificados, y 2) llevar adelante la reingenieria de los procesos
administrativos.

e El 50% de los Jefes de Tl tiene autoridad suficiente como para iniciar nuevos proyectos de TIC; el 15% para
contratar personal; el 9% para despedir personal; el 32% para la adquisicién de equipamiento de TI; el 21%
puede aprobar actividades de capacitacidon para el personal; el 21% para asociarse con otros organismos
gubernamentales; y el 9% para asociarse con empresas del sector privado.

e 91% de las agencias informd que su personal de Tl de alto nivel ha asistido a seminarios relacionados con TI
en los ultimos 3 afios; 88% a cursos relacionados con Tl, 56% a escuelas relacionadas con Tl, y 79% a talleres
relacionados con TI.
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e 35% de las agencias proporciona capacitacidn a su personal de Tl de alto nivel.

e La mayoria de las agencias indicaron que su personal de Tl recibe boletines de noticias y revistas relacionados
con Tl y participa en blogs, foros o CoPs ocasional o habitualmente.

6.6 Recomendaciones

En base a los hallazgos obtenidos como resultado de la realizacion del ejercicio de evaluacion del estado de
preparacién del gobierno de Macao para la implementacién del sistema de GCIO se enuncian las siguientes
recomendaciones:

Ofrecer programas de construccion de capacidades para el personal de T| — el personal de Tl del gobierno expresé
necesidades concretas de recibir capacitacién en temas de tecnologia y gestion. En particular, se identificé una
demanda mayor en los temas relacionados con gestidn.

Temas de tecnologia para los programas de entrenamiento — los siguientes temas fueron identificados como los que
mas demanda de capacitacidn requieren: Seguridad de TI, Servicios Web, Estandares y Estandares Abiertos, Motores
de Flujo de Trabajo, Virtualizaciéon, Redes y Telecomunicaciones, Arquitecturas Empresariales, Frameworks de
Interoperabilidad, Modelos de Procesos de Negocio, Aplicaciones con Tecnologias de Caodigo Abierto, Metodologias de
Desarrollo de Software, Inteligencia de Negocios, Aplicaciones de la Web 2.0, Planificacién de Recursos Empresariales
y Herramientas CASE. Para todos estos temas, el promedio de necesidad de entrenamiento se evalué como medio o
alto.

Temas de gestion para los programas de entrenamiento — todos los temas propuestos fueron evaluados con necesidad
de entrenamiento media o superior. Los cinco temas que se evaluaron con mayor necesidad de capacitacién fueron:
Gestion de Proyectos, Gestion de Riesgos, Gestidn de la Calidad, Gestion de Rendimiento y Gestién de Programas.

Garantizar recursos humanos bien calificados en Tl — de las cinco barreras identificadas como las mas importantes
para el desempefio de la funcion de liderazgo de TI, la falta de recursos humanos calificados en Tl esta relacionada con
tres de ellos: recursos humanos insuficientes (100% de las agencias que respondieron consideraron que esta barrera
tiene un impacto medio o superior), falta de recursos humanos calificados (94%) y falta de programas de capacitacion
en las habilidades requeridas (91%). Se recomienda que el gobierno adopte un enfoque formal para asegurar la
disponibilidad de mano de obra de Tl calificada, capaz de introducir y promover el uso de nuevas tecnologias.

Motivar la planificacion y el pensamiento estratégico — el gobierno debe crear conciencia entre el personal directivo
de Tl sobre la importancia y necesidad del pensamiento estratégico y la planificacion. El 97% de los lideres de Tl evalué
la falta de tiempo para la planificacion y el pensamiento estratégico como una barrera con impacto medio o alto para
el desempefio de la funcién de liderazgo de TI.

Asegurar los recursos calificados — se deben disefiar e implementar mecanismos innovadores para asegurar la
permanencia de los recursos humanos calificados en el gobierno. El mantenimiento de los recursos calificados fue
identificado como un desafio importante para el 97% de las agencias gubernamentales.

Potenciar la autoridad de los lideres de Tl — los responsables de Tl mostraron contar con autoridad restringida para
poder desempeiiar bien su rol de liderazgo. Por ejemplo, sélo el 50% informd tener autoridad para iniciar nuevos
proyectos y el 21% para aprobar entrenamiento para su personal o asociarse con otras agencias del gobierno. Se
recomienda fomentar la concientizacion a los jefes de Tl y los Directores de las Agencias para destacar la importancia
del rol de liderazgo de Tl y lograr un entendimiento comun de las responsabilidades que se les deben asignar y la
autoridad que se les debe delegar para que puedan impulsar y liderar debidamente las innovaciones TIC.

Vincularse con instituciones académicas y privadas — debido a que la capacitacion del personal recae principalmente
en el entrenamiento provisto por el gobierno y que esta no es una de sus funciones centrales, el gobierno deberia
establecer alianzas con instituciones académicas y del sector privado para que sean éstas las que brinden programas
de capacitacion de acuerdo con las necesidades del gobierno.
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Crear conciencia de gobierno electronico entre los responsables de tomar decisiones en el gobierno — con el fin de
fomentar el liderazgo, los funcionarios deben ser conscientes de las practicas clave para el desarrollo del gobierno
electrdnico. El gobierno debe definir un enfoque formal para asegurar la formacién continua en términos de creacion
de conciencia entre quienes toman decisiones en los organismos gubernamentales.

Desarrollar la cultura de colaboracion — las capacidades para lograr un gobierno integrado (whole-of-government), al
igual que para lograr la colaboracién entre agencias del gobierno, estan mas alla de la autoridad de una sola agencia.
Los resultados de la evaluacion muestran que solo el 21% de los responsables de Tl respondid contar con la autoridad
suficiente para asociarse con otras agencias del gobierno. Por lo tanto, se requiere un enfoque integral del gobierno
para fomentar una cultura de colaboracion que apunte a lograr un gobierno completamente integrado.

Definir la funcion de liderazgo de Tl en el gobierno — el desarrollo de un gobierno integrado requiere capacidades de
liderazgo. Para asegurar el liderazgo adecuado para la introduccion de innovaciones tecnoldgicas en el gobierno y la
coordinacion integral de las iniciativas gubernamentales, se debe establecer la figura de GCIO en el gobierno de
Macao, apoyado por los lideres de Tl de las agencias y las estructuras de gestion apropiadas.

Garantizar el apoyo a través de estructuras de gobernanza — la introduccidon de innovaciones y estructuras para
transformar el gobierno, los procesos y la cultura requieren apoyo politico. Por ejemplo, se requieren estructuras de
gobernanza para la construcciéon de arquitecturas empresariales y de las capacidades de coordinacidn y liderazgo de TI.
Las recomendaciones especificas para crear y sostener este tipo de estructuras se proporcionan en [15] [125].

Estas recomendaciones fueron utilizadas como base para la generacion de [126] y [127].
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Conclusiones

El desarrollo de esta investigacion en el drea de coordinacién y liderazgo para gobierno electrénico — y en particular
sobre la figura del GCIO — ha resultado muy interesante y enriquecedor, tanto a nivel personal y profesional de los
investigadores, como en cuanto a la calidad, cantidad y el impacto de los resultados obtenidos. Los resultados de esta
investigacion, que se enmarca en el tipo de investigacién para el desarrollo (R4D), han servido para establecer un
marco de referencia para investigaciones posteriores, y como guia y plataforma para la implementaciéon de modelos
de GCIO en gobiernos, especialmente en vias de desarrollo, en materia de gobierno electrénico.

Este capitulo presenta las conclusiones generales de esta tesis, obtenidas como resultado del desarrollo de la
investigacion. Las discusiones, conclusiones y recomendaciones especificas sobre cada uno de los temas expuestos
han sido presentadas en los respectivos capitulos.

El capitulo estd organizado como se describe a continuacion. La seccion 7.1 resume el contenido y la organizacion de
esta tesis. La seccion 7.2 presenta los resultados obtenidos y los relaciona con los objetivos planteados inicialmente.
La seccién 7.3 enumera y clasifica las publicaciones que se realizaron durante la investigacion, las cuales avalan y
respaldan las actividades realizadas y los resultados obtenidos. Finalmente, en la seccién 7.4 se proponen trabajos que
se pueden realizar para extender esta investigacion.

7.1 Resumen

Esta tesis comenzé describiendo el tema de investigacion que se queria abordar y lo enmarcé en el contexto del
estado actual y de las tendencias en el dominio de gobierno electrénico. Dentro de este contexto se identificaron las
necesidades y oportunidades que dieron lugar a la definiciéon del problema, el cual se definié mediante las preguntas
de investigacion, los objetivos generales, y las actividades de investigacién y desarrollo que se planificaron para
resolverlo. Ademas, se describié la metodologia de investigacidn y se la clasifico como aplicada y cualitativa.

Siguiendo la metodologia planteada, la primera etapa de la investigacion se centro en definir el marco tedrico. Para
ello, se realizd un estudio en profundidad del dominio y de los temas especificos que se iban a desarrollar. Por tratarse
de una tesis con un enfoque multidisciplinario, el marco tedrico fue subdividido en liderazgo y coordinacién en
gobierno electrénico — haciendo foco en el modelo de GCIO en el contexto internacional; y modelos de
conceptualizacion — fundamentalmente los modelos conceptuales y las ontologias. El marco tedrico presenta el
andlisis y la sintesis que se obtuvo como resultado de una extensa revision de la literatura y del estado del arte en los
temas requeridos.

La actividad central consistié en el desarrollo de soluciones que satisficieran los objetivos planteados para esta tesis.
Entre las propuestas se presentaron un modelo conceptual para GCIO, una ontologia del GCIO, un sistema para GCIO,
y una metodologia para la evaluacion de necesidades para GCIO. Las propuestas fueron probadas y validadas,
incorporando la experiencia y las devoluciones para mejorar las propuestas originales. En las oportunidades en las que
fue posible — el sistema y la evaluacidn de necesidades — las propuestas se implementaron en gobiernos reales y de los
resultados se sacaron conclusiones y se formularon recomendaciones.

La Figura 52 ilustra la relacion entre la metodologia de investigacidon propuesta en la seccidn 1.5 y la organizacidn de
esta tesis. Los resultados obtenidos se presentan en la seccidn siguiente mientras que las publicaciones realizadas se
enumeran posteriormente en este capitulo.
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Figura 52: Relacion entre la metodologia de investigacidn y la organizacion de la tesis
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7.2 Resultados Obtenidos

Esta tesis definid sus objetivos mediante tres preguntas de investigacion (seccién 1.3). Para poder responder a dichas
preguntas se definieron tres objetivos generales, que a su vez dieron origen a 6 actividades de investigacién y
desarrollo (seccion 1.4). La Figura 53 muestra el mapeo entre los objetivos planteados y los resultados obtenidos,
ademads de la relacién entre las actividades Illevadas a cabo para cumplir con dichos objetivos.

El primer objetivo general (O1) era definir formalmente el dominio del GCIO, para responder a la pregunta de
investigacion (P1). Para satisfacer este objetivo se llevaron a cabo tres actividades (A1 — A3). Como primer paso, se
definié el marco conceptual (A1) — un relevamiento extensivo de las experiencias (casos exitosos y acciones fallidas) de
varios gobiernos en la implementacidn del modelo de GCIO. Las salidas de esta actividad fueron uno de los insumos
principales para el desarrollo de un modelo conceptual (A2) y una ontologia (A3). La combinacion de estos dos
modelos cumplen, a nuestro entender, con el objetivo planteado en O1.

El segundo objetivo (02), perseguido con el fin de responder a la pregunta P2, consistia en proveer un modelo para
implementar y sostener la figura del GCIO en el sector publico. Para alcanzar este objetivo se definié un framework
(A4) que define un conjunto de actividades a considerar y que describe cémo llevarlas a cabo y aplicarlas en conjunto.
Esta, al igual que el modelo conceptual y la ontologia, utiliza como entrada la revisién y sintesis de experiencias
internacionales (Al). El framework propuesto se validé (A6) mediante su implementacidn en el gobierno de Colombia,
a través del proyecto GCIO.CO.

El tercer y ultimo objetivo (0O3) era proveer una metodologia que permitiera responder a la pregunta de investigacion
P3: éicomo evaluar el estado de preparacién y la evolucidn del sector publico en materia de coordinacién vy liderazgo
en el ambito de gobierno electrénico? Este objetivo fue satisfecho mediante una metodologia para la evaluaciéon de
necesidades para GCIO (A5). La metodologia utiliza el modelo conceptual (A2) como uno de los recursos de entrada,
haciendo una correspondencia entre las areas de evaluacién y los conceptos de alto nivel del modelo. La metodologia
se utilizé para la evaluaciéon de necesidades en el gobierno de Macao, como parte del programa e-Macao, lo que
permitié validarla (A6) y mejorarla.
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Figura 53: Relacion entre actividades y objetivos
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7.3 Publicaciones
A partir de este trabajo de investigacion se produjeron las siguientes contribuciones:
Reportes para el gobierno de Macao:

e “e-Macao Report 161 — Electronic Government Capacity Building — Policy Recommendations for Macao SAR
Government” [127]

e “e-Macao Report 162 — Leadership and Coordination — Global Survey” [15]

e “e-Macao Report 163 — Government Technology Leadership — Policy Recommendations for Macao SAR
Government” [124]

e “e-Macao Report 164 — Government Technology Leadership — International Collaboration” [128]
e “e-Macao Report 165 — Government Technology Leadership — Courseware” [129]
Publicaciones en conferencias internacionales:
e “Developing a GCIO System: Enabling Good Government Through e-Leadership” [5] — dg.o0 2010
e  “Establishing Government Chief Information Officer Systems — Readiness Assessment” [7] —dg.o 2011

e  “Government Chief Information Officer (GCIO) Ontology: A Tool to Formalize the GCIO Function” [113] —
ICEGOV 2013

De acuerdo con la Sociedad de Gobierno Digital de Norte América [130], las series de conferencias dg.o y ICEGOV se
encuentran entre las 4 principales conferencias sobre gobierno digital y gobierno electrénico a nivel mundial.
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Publicaciones en conferencias nacionales:

e “Coordinacion y Liderazgo de Tecnologia para Gobierno Electronico — Un Modelo para GCIO” [131] — WICC
2010

e  “Planeamiento Estratégico para Compartir Informacion en la Administracion Publica” [10] — CACIC 2013
Presentaciones Internacionales:

e  “Strengthening ICT Leadership in Government — A Capacity-Building Framework for GCIO” [4]

e “The New CIO: Enabling Good Government through e-Leadership” [6]

El material producido fue ademas utilizado para ofrecer capacitaciones en el area de GCIO (escuelas, seminarios,
talleres) en distintos paises.
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Apéndice A — Encuesta del GCIO

A.1. Instrumento de Evaluacion

El instrumento comprende cinco secciones: 1) introduccién, 2) necesidades de entrenamiento, 3) percepciones, 4)
nivel de autoridad, y 5) aprendizaje continuo. Cada una de las secciones se presenta a continuacion.

A.1.1. Introduccion

El objetivo de esta seccidn es explicar brevemente la funcién de liderazgo y coordinacidn y presentar la organizacién
del cuestionario y sus diferentes secciones. La Figura 54 muestra esta seccion del cuestionario.

Figura 54: Instrumento de evaluacion — Seccion 1 — Introduccion

SECTION 5 - IT LEADERSHIP - INTRODUCTION

Leadership is one of the most important factors in the development of Electronic Governance and ICT in general in any context. Without
a strategic approach to Electronic Governance investment in government, IT-based transformation of government is difficult to achieve.
IT leadership in government entails the deep participation and ownership of government leadership in IT-related initiatives for
governance. This section seeks to capture specific training needs for IT Leadership in Macao SAR government agencies as well as
perceptions on barriers, challenges and enablers for IT leadership in Macao SAR government. The section comprises the following four
sub-sections:

1. Training Needs - assessing the needs for training on specific technological and managerial topics;

2. Barriers and Challenges - assessing perceptions on barriers and challenges of the agency senior IT staff;
3. Authority - assessing the authority level of the agency IT Head; and

4, Continuous-Learning - assessing the continuous-learning practice of the agency senior IT staff.

179 NOTE:

The data entry to this survey can be stopped and restarted anytime without losing the data already entered by clicking:

1. "Resume later” button to save and stop the survey
2. "Load unfinished survey" button to resume from where you stopped previously.

A.1.2. Necesidades de Entrenamiento

El objetivo de esta seccidn es determinar las necesidades de entrenamiento del personal de Tl de nivel senior del
gobierno. Esta seccion se subdivide en dos subsecciones: 1) temas relacionados con tecnologia, y 2) temas
relacionados con gestidn. En ambas subsecciones, una lista de temas es propuesta y se les solicita a los participantes
que determinen el grado de necesidad con el que el personal jerarquico de Tl requiere entrenamiento en cada uno de
dichos temas. Ademas, los participantes pueden incluir otros temas y asignarles también un grado de necesidad. En
todos los casos, la evaluacion de necesidades de entrenamiento se hace en una escala de 5 niveles: muy bajo, bajo,
medio, alto, y muy alto. La Figura 55 muestra un extracto de las preguntas en temas de tecnologia, mientras que la
Figura 56 muestra las preguntas en temas de gestion.
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Figura 55: Instrumento de evaluacion — Seccion 2 — Necesidades de entrenamiento en temas tecnoldogicos

SECTION 5 - IT LEADERSHIP - TECHNOLOGY

The aim of this part is to assess the needs for training specific technolagical and managerial topics.

180 Please indicate the extent to which the senior IT staff of your agency requires training on the following technological
toplcs by selecting a sultable scale from very low (1) to very high (5). Senlor IT staff comprises the persons able to make
decisions related to projects, e.g. project leaders, software architects, etc. *

Please choose the appropriate response for each item:

Very Very
Low Low Medium High High
a. Networks and Telecommunications
™ r ™ f) ™
L w L w L)
Hint: VPNs, Wi-Fi, IPvE, ...
b. IT Security
™ () it () ™
~ . S L L L L
Hint: Firewalls, 551, HTTPS, Cryptography, ...
¢. Open Saurce (0S) Technologies
™ f) T f) m
B X X X L LN L LN L)
Hint: Open Source Operating Systems, Databases, Applications, ...
d. Standards / Open Standards
™ ~ it ~ ™
. L - k) S k) L -
Hint: IS0, IEEE, ...
e. Web Services
™ r T r m
. L - oS - L
Hint: 504, S0AP, WSDL, UDDI, ...
f. Workflow Engines O ( O ( O
g. Business Process Maodels (BPMs)
" ~ it ~ ™
- ) ~ . o . L w L w L
Hint: Design, Modeling, Execution, Optimization, ...
h. Groupware Office Tools
™ f) ™y f) (]
L - L L - L L -
Hint: Calendar, Agenda, Contacts, ...
i. Semantic Web
" ~ it ~ ™
L k) S k) L)

Hint: Ontologies, RDFs, ...

Figura 56: Instrumento de evaluacion — Seccion 2 — Necesidades de entrenamiento en temas de gestion

SECTION 5 - IT LEADERSHIP - MANAGEMENT

185 Please indicate the extent to which the senior IT staff of your agency requires training on the following managerial
toples by selecting a sultable scale from very low (1) to very high (5). Senlor IT staff comprises the persons able to make
decisions related to projects, e.g. project leaders, software architects, etc. *

Please choose the appropriate response for each item:

i. Human Resources Management

Very Very
Low Low Medium High High
a. Project Management C O C O C
b. Program Management O O O O O
¢. Scope Management O O O O O
d. Time Management O O O O @)
e. Cost Management C O C O C
f. Performance Management C O C O C
4. Quality Management C O O O O
h. Risk Management O C (
C
r
LS

T lalald
AL
.
alalald
AL

e
A

j. Communications Management
k. Procurement Management

™ r ™ r (]

L . S A L
Hint: ICT Acquisition
l. Auditing Controls C : : \r_ : : \r_ :
m. Strategic Planning O C O C O
n. Stakeholders Management O ( O C O
o. Benefits Management C 3 : C 3 : C 3
p. Business Analysis Technigues C : : C ) : C :
4. Business Case Management O ( O C O
r. Integration Management O o O O C
s. Balanced Scorecards O C O C @
t. Change Management @ @] C O @
u. Business Process Reegineering f__] O f,_: O f._:
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A.1.3. Percepciones

El propdsito de esta seccidn es determinar las percepciones del personal de Tl de nivel senior del gobierno en cuanto a
barreras y desafios para desempefar su funcidon de coordinacion y liderazgo. Esta seccion se subdivide en dos
subsecciones: 1) barreras, y 2) desafios. En ambas subsecciones las preguntas estan formuladas siguiendo el mismo
criterio que en la seccidn anterior. La Figura 57 presenta las preguntas relacionadas con barreras, mientras que la
Figura 58 sobre desafios.

Figura 57: Instrumento de evaluacion — Seccion 3 — Percepciones sobre barreras

SECTION 5 - IT LEADERSHIP - BARRIERS

The aim of this part is to assess the perceptions on barriers and challenges of the agency senior IT staff.

190 a. Please Indicate, according to the perception of the senior IT staff of your agency, to what extent the following
statements constitute a Barrier for achieving their objectives *

Please choose the appropriate response for each item:

Very Very

Low Low Medium High High
1. Insufficient financial resources @, ( O O @
2. Insufficient IT resources O ( @ O O
3. Insufficient human resources C_} D (_3 D f__}
4, Lack of qualified human resources O C @ C o
5. Lack of training programmes on required skills O O O §) C
6. Lack of communication with the agency executives O O O O @]
7. Lack of awareness about the agency executives’ expectations on the IT -\ r -~ r -~
infrastructure . - e - -
8. Inadequate prioritization for carrying out IT-related initiatives C_] O (_3 O f__}
9. Lack of time for strategic thinking and planning O O O O @)
10. Difficulties to integrate legacy systems C O C O C

Figura 58: Instrumento de evaluacion — Seccion 3 — Percepciones sobre desafios

SECTION 5 - IT LEADERSHIP - CHALLENGES

195 a. Please indicate, according to the perception of the senior IT staff of your agency, to what extent the following
statements constitute a Challenge for executing daily activities *

Flease choose the appropriate response for each item:

Very Very

Low Low Medium High High
1. Participating in strategic planning O @] @, O @)
2. Aligning IT initiatives with agency strategic objectives O O @, O @
3. Aligning the agency IT initiatives with government strategic objectives O 9 O O O
4. Maintaining qualified resources C 3 i:l i 3 :) i 3
5. Reengineering administrative processes O O O O @)
6. Gaining access to resources not available in the agency C 3 ::1 C 3 :) C 3
7. Reducing operational costs O O O O O
8. Reducing innovation risk O O O O O
9. Releasing resources to be used in different ar new activities O @] O O O

A.1.4. Nivel de Autoridad

El objetivo de esta seccidn es relevar el nivel de autoridad de los jefes de Tl de las agencias del gobierno. La seccién
incluye siete preguntas que sirven para determinar el nivel de autoridad de los jefes de Tl para: 1) iniciar nuevos
proyectos de TICs, 2) contratar personal, 3) despedir personal, 4) adquirir equipamiento de TI, 5) aprobar
entrenamiento para su personal, 6) asociarse y cooperar con otras agencias de gobierno, y 7) asociarse con compaiiias
del sector privado. Si la respuesta a cualquiera de estas preguntas es negativa, se le solicita al participante que
complete la fuente de autoridad para tomar tales decisiones. La Figura 59 presenta un ejemplo de las primeras tres
preguntas relacionadas con el nivel de autoridad.
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Figura 59: Instrumento de evaluacion — Seccion 4 — Nivel de autoridad

SECTION 5 - IT LEADERSHIP - LEVEL OF AUTHORITY

a. Please indicate if the IT Head of your agency has the authority for executing the following actions:
200 1. Initiate new ICT projects? *

C : Yes (:: Na

201 Which Is the source of authority?

Only answer this question if the following conditions are met:
2 Answer was 'No' at question '200 [5.3.1.a1]" (1. Initiate new ICT projects?)

202 2. Hire staff? *
{0 ves (One
203 Which Is the source of authority?

Only answer this question if the following conditions are met:
2 Answer was 'Mo’ at question '202 [5.3.1.b1]" (2. Hire staff?)

204 3. Fire staff? =
C Yes C No
205 Which Is the source of authority?

Only answer this guestion If the following conditions are met:
@ Answer was 'No' at guestion '204 [5.3.1.c1]' (3. Fire staff?)

A.1.5. Aprendizaje continuo

Esta seccion tiene como propésito relevar las practicas de aprendizaje continuo del personal de Tl del gobierno. La
seccién incluye cuatro pares de preguntas que tienen por objetivo conocer el tipo de entrenamiento recibido por el
personal de TI de nivel senior de cada agencia durante los ultimos tres afios. Los cuatro tipos de actividades
consideradas son: 1) seminarios, 2) cursos (de menos de 8 horas), 3) escuelas (por lo menos 20 horas), y 4) talleres. La
primera pregunta de cada par indaga si el personal ha recibido el tipo especifico de entrenamiento. Si la respuesta es
afirmativa, la segunda pregunta consulta sobre el tipo de institucion que ofrecié el entrenamiento. Los tipos de
instituciones fueron clasificados en: universidades, NGOs, asociaciones profesionales, gobiernos, el sector privado, y
organizaciones internacionales. Las siguientes dos preguntas consultan si la agencia ofrece algin tipo de
entrenamiento en Tl a su personal senior. Ante una respuesta afirmativa, se consulta sobre el tipo y el tema del
entrenamiento provisto. La Ultima pregunta esta relacionada con la frecuencia con la que el personal de Tl de nivel
senior recibe boletines de noticias o publicaciones sobre temas de Tl, participa en blogs relacionados con Tl, participa
en foros relacionados con TI, y participa en CoPs relacionadas con TI. Las opciones posibles sobre frecuencia son
regularmente, de vez en cuando, y nunca. La Figura 60 muestra un ejemplo del primer par de preguntas.
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Figura 60: Instrumento de evaluacion — Seccion 5 — Practicas de aprendizaje continuo

SECTION 5 - IT LEADERSHIP - CONTINUOUS-LEARNING PRACTICE

a. Please complete what kind of training the senior IT staff of your agency has received during the last 3 years

214 1. IT-related Seminars *

~ 3
L/ Yes One

215 Please indicate the type of organization(s) providing the Seminars *

Only answer this question If the following conditions are met:
@ Answer was Yes' at question '214 [5.4.1.a1]" (1. [T-related Seminars)

Check any that apply:
Professional
Universities NGOs Associations
Please indicate here
216 2. IT-related Courses (at least 8 hours) *
(D Yes One
217 Please indicate the type of organization(s) providing the Courses *

Only answer this question If the following conditions are met:

Gavernment

@ Answer was 'Yes' at question '216 [5.4.1.b1]" (2. IT-related Courses {at least 8 hours))

Check any that apply:

Professional
Universities NGOs Associations
Please indicate here

Gavernment

Private
Sector

Private
Sector

International
Organizations

International
Organizations

A.2. Manual del usuario

En esta seccidn se muestran las instrucciones preparadas para los participantes que optaron

cuestionario online.

por responder el

The e-Macao Online Survey aims to establish the state of readiness and specific needs of individual agencies and MSAR

public administration system as a whole with respect to:

. Enterprise Architecture

e Information Sharing

e  Knowledge Management

e T Leadership and Coordination

This survey is carried out jointly by SAFP and UNU-IIST Center for Electronic Governance in collaboration with government

agencies of Macao SAR.

The e-Macao Online Survey is available on the World Wide Web at the following URL:

http://www.egov.iist.unu.edu:8082/index.php?sid=48285&lang=en

This is a controlled survey where only respondents who are invited can access it. Respondents will be sent a unique “to-
ken” required to access the survey. When they browse to the above URL they will be asked to enter this token. Once they

identify themselves with this code, they will be able to fill in the survey.
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3.1 LOGIN TO SURVEY

Click on the above URL (Section 2) will open the
login page of the survey.
1

|
o Enter the “token” designated for your agency M
here and click “Continue” |

Thisis a . il dok gt
If you have been isstd P token, please enter itin the box below at‘d click continue.

] :Token |

3.2 SAVING AN UNFINISHED SURVEY

Data entry to the survey can be interrupted any
time and resumed at a later time without losing
data that was already entered.

[} e-Macao Online Survey —P... *

1
o Click on the “Resume later” button on the:\

e-Macao
bottom of any page N :

SECTION 2 - ENTERPRISE ARCHITECTURE - CAPABILITY AND PRACTICE

\Government agenoy as a typical enterprise includes huran, business processes, data, applications and technology elements. The internal
oherency of an organization can be measured by the dsgree to whioh these enterprise elements or domains are aligned. Alignment of
cess, data, application and teohnology aspests is faoilitated by explicitly relating the different arhitectures of these comains. The EA
ogpability of an organization is thersfore direotly related to the availabillty of the dmain amhitectures. This section attempts to doournent the
existing implicit EA capability in your agenoy with respect to these four domains.

NOTE:
\

1 Rl e ik v s oo b v
2. bad unfinished survey- bution to resume from where you stopped previously.

\

© ¥ Gl

<<Previous | | Next>>

| Rt anddearsuvesl
1!

o Type in a “Name” and “Password” and cIick:
“Save now” to save the unfinished survey |\

(122211
LBE" = This “Name” and “Password” will be used
to resume the saved survey

Save your unfinished survey
\
Enter a name and password for this survey and click save below.
\our survey will be saved using that name and password, and can be completed |ater by logging in with the same
name and password

@The answers which were provided to the
survey prior to this step have now been saved
and can be retrieved at any time.

Ifyou givle anemall address, an email gontaining ihe detalls will be 'sem to you

Name: |
Password: |
Repeat password: |

Your email: |

o Clicking on “Return to survey” will take the :

responded back to the survey without :_

saving. |
|
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3.3 RESTARTING A SAVED SURVEY

A survey which has been saved with “Resume lat-
er” button can be resumed anytime.

o Browse to the survey URL and enter token
(Section 3.1)

1
o Click on the “Load unfinished survey” button at!

the bottom of the first page : \\
1

1
l
o Enter the “Name” and “Password” used to |
. \
save the survey and click “Load now” : \
|

@Survey will now resume from the page
from which it was last saved.

@AII answers previous entered will now be
visible to the respondent

\

Welcome!

The e-Macao Online Survey aims to establish the state of readiness and specific needs of individual agencies and
MSAR public administration system as a whole with respect to

« Enterprise Architecture

« Information Sharing

* Knowledge Management

o IT Leadership and Goordination

Nrhis survey is carrisd out jointly by SAFP and UNU-IIST Genter for Elsctronic Governance in collaboration with

dhvermnment agencies of Macao SAR

Next >>

— Bdlandclear suved — 1
|

Load a previously saved survey

‘You can load a survey that you have previously saved from this screen.
Type in the 'name’ you used to save the survey, and the password.

Saved name

Password

|
|
|
|
4
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3.4 SUBMITTING THE SURVEY

The online survey can be submitted once all
the questions have been answered. The “Sub-
mit” button is available at the bottom of the o O G s

last page of the survey. (R s i v e sty gy s e Y3 1y e st B Ry 8 ncy

b. Does your agency provide any type of IT-related training to the senior IT staff?

c. Please indicate how often the senior IT staff of your agency does the following:
From time to
Usually time

1. Receive | T-related Newsletters (o)

o Click on the “Submit” button on the Iast:

page to submit the survey. IN
| rume o)
N

(o}

(o)

| 5 Pwt ated Communities of Practice o)

S

Lsrar ONce submitted, the responded will not
be able to make changes to the answers to the
survey.

3.5 HELP DESK

A help desk is available during the day between 10:00 am to 05:00pm. For help with filling the online survey please
call/email:

Mohamed Shareef 85040495 / mohamed®@iist.unu.edu

Adegboyega Ojo 85040410 / ao@iist.unu.edu

Please ensure that you provide your contact details when you call/email the help desk.

A.3. Cuestionario Manual

A continuacidn se incluye el cuestionario completo, preparado para aquellos participantes que prefirieron contestar
de forma manual.

INTRODUCTION

Leadership is one of the most important factors in the development of Electronic Governance and ICT in general in any
context. Without a strategic approach to Electronic Governance investment in government, IT-based transformation of
government is difficult to achieve. IT leadership in government entails the deep participation and ownership of govern-
ment leadership in IT-related initiatives for governance. This section seeks to capture specific training needs for IT Leader-
ship in Macao SAR government agencies as well as perceptions on barriers, challenges and enablers for IT leadership in
Macao SAR government. The section comprises the following four sub-sections:

1) Training Needs — assessing the needs for training on specific technological and managerial topics;

2) Barriers and Challenges — assessing perceptions on barriers and challenges of the agency senior IT staff;
3) Authority — assessing the authority level of the agency IT Head; and

4) Continuous-Learning — assessing the continuous-learning practice of the agency senior IT staff.
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1. TRAINING NEEDS

The aim of this part is to assess the needs for training specific technological and managerial topics.

Please indicate the extent to which the senior IT staff of your agency requires training on the following technological
topics by selecting a suitable scale from very low (1) to very high (5). Senior IT staff comprises the persons able to make
decisions related to projects, e.g. project leaders, software architects, etc.

0 ed g
0 g
Example 1 —IT Securit
P Y C C C S C
Hint: Firewalls, SSL, HTTPS, Cryptography...
Example 2 — Web Services
P S C C C C
Hint: SOA, SOAP, WSDL, UDDI...
a) Networks and Telecommunications
) r r r r r
Hint: VPNs, Wi-Fi, IPv6...
b) IT Security
- . - . -
Hint: Firewalls, SSL, HTTPS, Cryptography...
¢) Open Source (0S) Technologies
- . - . -
Hint: OS Operating Systems, Databases, Applications...
d) Standards / Open Standards
P ' 'S ' 'S '
Hint: ISO, IEEE...
e) Web Services
) r . r . r
Hint: SOA, SOAP, WSDL, UDDI ...
f) Workflow Engines i i i i i
) Business Process Models (BPMs)
& ' 'S ' 'S '
Hint: Design, Modeling, Execution, Optimization...
h) Groupware Office Tools
) Group . . . . .
Hint: Calendar, Agenda, Contacts...
i) Semantic Web
- . - . -
Hint: Ontologies, RDFs ...
j) Web 2.0 Applications
j) PP r r r r r
Hint: Social Networks, Blogs, Wikis, Folksonomies...
k) Cloud Computing - . - i .
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1) Grid Computing . i . i o
m) Software as a Service (SaaS) . i . i o
n) Virtualization
. - . . .
Hint: Platforms, Applications...
0) Customer Relationship Management (CRM) . i . i o
p) Enterprise Resource Planning (ERP) - i - i -
q) Interoperability Frameworks C r C . C
r) Enterprise Architectures . i . i o
s) CASE Tools r T r . .
t) Software Development Methodologies
r . r T r
Hint: Unified Process, Agile methodologies...
u) Maturity Models / Certification
- i - i -
Hint: CMM, CMMI, ISO 9001...
v) Business Intelligence
r - r r r
Hint: Data Warehouse, OLAP, Dashboards...
w) Please indicate if the senior IT staff of your agency requires
training in another technological topic and rank the need for
receiving such training: C C C C C
TOPIC! eeerere e e ettt e e ere e sresresre st st sa seens
x) Please indicate if the senior IT staff of your agency requires
training in another technological topic and rank the need for
receiving such training: C C C C C
TOPICE ceeiet ettt st s

Please indicate the extent to which the senior IT staff of your agency requires training on the following managerial topics
by selecting a suitable scale from very low (1) to very high (5). Senior IT staff comprises the persons able to make deci-
sions related to projects, e.g. project leaders, software architects, etc.
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Example 1 — Program Management '[h F 0
Example 2 — Program Management (v '[h [
a) Project Management . i .
b) Program Management ' i i
c) Scope Management ' ' '
d) Time Management . '[h i
e) Cost Management F . i
f) Performance Management . i i
g) Quality Management i T i
h) Risk Management - . .
i) Human Resources Management . T i
j) Communications Management - i i
k) Procurement Management r . ~
HINT: ICT Acquisition
1) Auditing Controls i . i
m) Strategic Planning . - .
n) Stakeholders Management . T i
0) Benefits Management F - i
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p) Business Analysis Techniques

- i - i -

HINT: SWOT, PEST, ...

) Business Case Management - r - r' i
r) Integration Management . i . i .
s) Balanced Scorecards . i . . .
t) Change Management . i . o .
u) Business Process Reengineering . i . i .
v) Please indicate if the senior IT staff of your agency requires
training in another managerial topic and rank the need for
receiving such training: C C C C C
TOPIC: eveeerereee ettt ess s ee e ereeaesreere st st sae seens
w) Please indicate if the senior IT staff of your agency requires
training in another managerial topic and rank the need for
receiving such training: C C C C C
TOPIC: eeerererere ettt et ess s e e e eresaeeresre st st see seens

2. PERCEPTIONS ON BARRIERS AND CHALLENGES

The aim of this part is to assess the perceptions on barriers and challenges of the agency senior IT staff.

Please indicate, according to the perception of the senior IT staff of your agency, to what extent the following statements
constitute a Barrier for achieving their objectives.

Very . . Very

Low Low Medium High High
Example 1 - Insufficient IT resources " (g " v r‘
a) Insufficient financial resources . i . i o

b) Insufficient IT resources . i . i o
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c) Insufficient human resources i r‘ i i i
d) Lack of qualified human resources i r‘ o i o
e) Lack of training programmes on required skills . r‘ . i o
f) Lack of communication with the agency executives . F o i i
g) Lack of awareness about the agency executives’ expecta- C s s C s

tions on the IT infrastructure

i). Inadequate prioritization for carrying out IT-related initia- s I -~ I r
tives

j) Lack of time for strategic thinking and planning r‘ ' - ' e
k) Difficulties to integrate legacy systems ' ' o ‘s e
1) OERET: oo i ' ' r s
10 0L 1= T . T ‘e i e

Please indicate, according to the perception of the senior IT staff of your agency, to what extent the following statements
constitute a Challenge for executing daily activities.

Very
Low

Very
High

Low Medium High

Example 1 — Maintaining qualified resources . i . (o I

a) Participating in strategic planning . . . i .
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b) Aligning IT initiatives with agency strategic objectives T i - i -
c) Aligning the agency IT initiatives with government strategic s C s IS s
objectives

d) Maintaining qualified resources . i . i o
e) Reengineering administrative processes . i . i o
f) Gaining access to resources not available in the agency . i o i i
g) Reducing operational costs - i - . .
h) Reducing innovation risk - i - . i
i) Releasing resources to be used in different or new activities i i i . T
1) OLNEI: oo sssssssss s s ssssnnees C - T T i
K) OthEI: oottt r e s e . i o i i

3. AUTHORITY

Please indicate if the IT Head of your agency has the authority for executing the following actions:

* Only complete if the answer to Example 1 was “No”
Example 1 — Start new ICT projects? (e Yes i No

Which is the source of authority?

* Only complete if the answer to Example 2 was “No”
Example 2 — Hire staff? " Yes ™ No

Which is the source of authority? Human Resource Dept.
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* Only complete if the answer to a) was “No”
a) Start new ICT projects? " ves I No o )

Which is the source of authority?

* Only complete if the answer to b) was “No”
b) Hire staff? . Yes i No o )

Which is the source of authority?

* Only complete if the answer to c) was “No”
c) Fire staff? i ves T No o .

Which is the source of authority?

* Only complete if the answer to d) was “No”
d) Acquire IT equipment? " ves I No o _

Which is the source of authority?

* Only complete if the answer to e) was “No”
e) Approve training for staff? i Yes i No o )

Which is the source of authority?
f) Partnering with other government O ves O N * Only complete if the answer to f) was “No”

. es * No

agencies? Which is the source of authority?

* Only complete if the answer to g) was “No”
g) Partnering with private companies? i Yes . No

Which is the source of authority?

4. CONTINUOUS-LEARNING

Please complete what kind of training the senior IT staff of your agency has received during the last 3 years. For each type
of training received, please indicate the type of organization providing the training.

|:|Universities |:| Private Sector
IT-related Seminars r'l': Les [] Professional Associations [] Government
° |:| International Organizations |:| NGOs Organizations
|:|Universities |:| Private Sector
IT-related Courses (at least 8 hours) ? :{qes [] Professional Associations [] Government
° |:| International Organizations |:| NGOs
[Juniversities [] Private Sector
IT-related Schools (more than 20 hours) ? Les [] professional Associations [] Government
° ] International Organizations [_] NGOs
|:|Universities |:| Private Sector
IT-related Workshops ? Les [] professional Associations [] Government
° |:| International Organizations |:| NGOs
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b) Does your agency provide any type of IT-related training to the senior IT staff? - Yes - No

If the answer to the above question was “Yes”, please indicate below the type of training provided: ................

c) Please indicate how often the senior IT staff of your agency does the following:

Receive IT-related Newsletters: [J usually [] From time to time [_] Never
Receive IT-related Journals: [1usually []From time to time [_] Never
Participate in IT-related blogs: [1usually []From time to time [_] Never
Participate in IT-related Forums: []usually []From time totime [ ] Never

Participate in IT-related Communities of Practice:[ ] Usually [_] From time to time [_] Never
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B.1.Glosario de Conceptos

La siguiente tabla representa el glosario de conceptos descripto en el capitulo 4.

Tabla 43: Ontologia del GCIO — Glosario de Conceptos (completo)

Nombre Super concepto Descripcién

Academia Vinculacion Organizaciones educativas y de investigacion de niveles superiores

Alineacién - Toma de decisiones y ejecucion de acciones que persigan los mismos
objetivos que alguna otra planificaciéon

Analitica Capacidad Capacidad de llegar a entender una situacién compleja, desagregandola
en pequefias partes o identificando sus implicaciones paso a paso

Asociacion Estructura Unidn de varias personas para lograr un fin

Barrera Percepcion Obstaculos y dificultades para el desempefio de las funciones

Capacidad Lider de Tl Recursos y aptitudes que tiene un individuo para desempefiar una
determinada tarea o cometido

Comité Estructura Grupo de personas encargadas de un asunto y que representan a un
conjunto mas grande de personas

Competencia Lider de Tl Aptitudes o capacidades para llevar a cabo una tarea

Concientizacion Capacidad Capacidad de generar conciencia de la importancia y la necesidad de

llevar a cabo ciertas acciones

Conocimiento

Competencia

Conjunto de informacidn alcanzada por una persona mediante
experiencia o aprendizaje

Decision Capacidad Capacidad para la toma de decisiones a partir de la informacion
disponible

Desafio Percepcion Retos o dificultades que debe afrontar un GCIO

Economia Stakeholder Sector que regula la produccidn y la administracion de bienes y servicios

Externo

Entorno - Ambiente que rodea y condiciona el desempefio del GCIO

Estructura - Entidades internas o externas al gobierno que dan soporte a la figura
del GCIO

Experiencia Competencia Describe la experiencia profesional en Tl

Externo Stakeholder Personas u organizaciones ajenas al gobierno con algun interés o
relacion con los proyectos o los intereses del GCIO

Financiero Recurso Fuentes utilizadas para la financiacién que se utilizan para invertir o
adquirir activos

GCEO Stakeholder Interno  Responsable ejecutivo de la gestién de un gobierno o una organizacion
del gobierno

GCFO Stakeholder Interno  Responsable de las cuestiones financieras de un gobierno o una
organizacion del gobierno

GCIO - Responsable de la informacion de un gobierno o una organizacién del
gobierno

GCOO Stakeholder Interno  Responsable de operaciones de un gobierno o una organizacion del
gobierno

GCTO Stakeholder Interno  Responsable de tecnologia de un gobierno o una organizacién del
gobierno

Gobierno Vinculacion Conjunto de los organismos y personas que dirigen una institucion, y las

funciones que desempeiian




158

Apéndice B — Ontologia del GCIO

Grupo de trabajo  Estructura Grupo designado para estudiar e informar sobre un asunto en particular
y hacer recomendaciones en base a sus conclusiones

Humano Recurso Conjunto de trabajadores o empleados que forman parte del gobierno y
que desempefian una variada lista de tareas especificas a cada sector

Industria Vinculacién Conjunto de operaciones destinadas a la obtencién, transformacion y
transporte de materias

Interno Stakeholder Personas u organizaciones pertenecientes al gobierno con algin interés
o vinculacién con los proyectos o los intereses del GCIO

Ley Marco Legal Preceptos de cumplimiento obligatorio que una autoridad establece
para regular, obligar o prohibir una cosa, generalmente en consonancia
con la justicia y la ética

Lider de Tl - Responsable de dirigir y coordinar las tareas relacionadas con la
tecnologia de la informacion

Marco legal Entorno Infraestructura que soporta el control, direccién o ejecucion de un
proyecto, curso de accidn, regla, principio o ley

Negocio Alineacién Seccidn de la economia relacionada con los negocios y las
organizaciones empresariales

Norma Marco Legal Reglas confeccionadas y mantenidas por una autoridad

ONG Vinculacién Entidades de iniciativa social y fines humanitarios, que son

independientes de la administracion publica y que no tienen un fin
lucrativo

Oportunidad

Percepcion

Conjunto de circunstancias que hacen que algo sea posible

Organizacional Recurso Los recursos que conforman una organizacion

Percepcion - Sensaciones interiores que resultan de una impresion captada a través
de los sentidos

Recurso - Conjunto de personas, bienes materiales, financieros y técnicos con que
cuenta y utiliza una organizacion para alcanzar sus objetivos

Reglamento Marco Legal El conjunto de principios basicos y guias, formuladas y aplicadas por el
drgano de gobierno de una organizacion, para dirigir y limitar sus
acciones en la busqueda de objetivos a largo plazo

Social Capacidad Capacidad de comprender y desenvolverse en la sociedad en la que esta
inmerso o con la que debe interactuar

Sociedad Stakeholder Conjunto de personas que conviven y se relacionan dentro de un mismo

Externo espacio y ambito cultural que el GCIO

Stakeholder - Personas u organizaciones con algun interés o vinculacion con los
proyectos o intereses del GCIO

Técnico Recurso Recursos que se utilizan para realizar un trabajo especifico con una
técnica que los caracteriza

Tecnologia Alineacién Conjunto de los conocimientos, instrumentos y métodos técnicos
empleados en un sector profesional

Vinculacién Entorno Relacion entre dos o mas partes como socios

B.2. Tabla de Atributos

La siguiente tabla representa la lista de los atributos terminales y no terminales de los conceptos de la ontologia del
GCIO descripta en la seccion 4.2.

Tabla 44: Ontologia del GCIO — Atributos de los Conceptos (completa)

Concepto: Academia

Super concepto: Vinculacién

Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Nombre Nombre de la institucion 1 Texto Si
Fundacién Fecha en la cual fue fundada 1 Fecha No
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Programas Cantidad de programas de estudio 1 Numero Si
relacionados con la formacién de
GClOs
Tipo Tipo de institucidon académica 0.1 TipoAcademia No
Sector Origen del financiamiento 0.1 TipoSector No
Comentarios Cualquier informacién adicional o 0..* Texto No
comentario
Concepto: Alineacidn
Super concepto: -
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Negocios Iniciativas tomadas con el objetivo 0..* Negocio No
de alinear la tecnologia con el
negocio del organismo donde se
desempefia y el gobierno en general
Tecnologia Iniciativas tomadas con el objetivo 0..* Tecnologia No
de fomentar el uso de la tecnologia
en la administracion publica
Concepto: Asociacion
Super concepto: Estructura
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Nombre Nombre que identifica a la 1 Texto Si
asociacién
Propésito Descripcidn del propdsito de la 1 Texto Si
asociacion
Miembros Cantidad de miembros que 0..* Numero No
componen la asociacion
Concepto: Barrera
Super concepto: Percepcion
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Identificador Identificador de la barrera u 0..* Texto Si
obstaculo que le impide o dificulta al
GCIO desarrollar su funcién
Concepto: Capacidad
Super concepto: Lider de TI
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Experiencia Descripcidn de la experiencia 0..* Experiencia Si
profesional en el drea de Tl
Conocimientos Describe la informacién alcanzada  0..* Conocimiento Si
por el GCIO mediante aprendizaje
formal o informal
Concepto: Comité
Super concepto: Estructura
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Nombre Nombre o denominacién que lo 1 Texto Si
identifica
Miembros Cantidad promedio de participantes 1 Numero Si
Toépicos Temas que se tratan o discuten 1.* Texto No
durante los encuentros
Comienzo Fecha desde la que existe este 1 Fecha No

espacio
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Comentarios Cualquier informacion adicional o 0..* Texto No
comentario
Concepto: Competencia
Super concepto: Lider de TI
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Concientizacion Capacidad de generar conciencia 0..* Concientizacion Si
sobre la importancia y la necesidad
de llevar a cabo las funciones
Analitica Capacidad para comprender 0..* Analitica Si
situaciones complejas
Decisiones Capacidad para tomar decisiones 0..* Decision Si
Sociales Capacidad para interactuar con los 0..* Social Si
sectores de la sociedad en con la que
interactua
Concepto: Concientizacion
Super concepto: Capacidad
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Iniciativas Descripcidn de las iniciativas llevadas  0..* Texto Si
adelante para concientizar sobre la
importancia de la tecnologia
Concepto: Conocimiento
Super concepto: Competencia
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Titulos Titulos de estudio obtenidos a lo 0..* Texto No
largo de su carrera
Nivel Nivel de estudio maximo alcanzado 1 TipoNivel Si
Concepto: Desafio
Super concepto: Percepcién
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Identificador Identificador del desafio que debe 0.* Texto Si
afrontar el GCIO para llevar a cabo
su mision dentro de la organizacion
Concepto: Entorno
Super concepto: -
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Alineacién Describe las iniciativas tomadas por 0..* Alineacién Si
el GCIO para alinear la tecnologia con
los objetivos del gobierno
Vinculacién Describe las interacciones entre el 0..* Vinculacién Si
GCIO y el resto de los sectores de la
sociedad
Concepto: Estructura
Super concepto: -
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Comités Describe uno de los tipos de 0..* Comité No
entidades que brindan soporte a las
funciones del GCIO
Asociaciones Describe uno de los tipos de 0..* Asociacion No

entidades que brindan soporte a las

funciones del GCIO
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Grupos de Describe uno de los tipos de 0..* Grupo de trabajo No
trabajo entidades que brindan soporte a las
funciones del GCIO
Concepto: Experiencia
Super concepto: Competencia
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Afos Afios de experiencia en funcionesde  0..* Ndmero Si
liderazgo de Ti
Proyectos Proyectos de Tl en los que participd 0..* Texto Si
o dirigio
Concepto: Externo
Super concepto: Stakeholder
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Actores Describe los actores externos al 0..* Texto No
gobierno que son parte interesada o
involucrada en las actividades del
GCIO
Sociedad 0..* Sociedad Si
Economia 0..* Economia Si
Concepto: Humano
Super concepto: Recurso
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Staff Cantidad de empleados bajo su 0..* Numero Si
supervision
Staff de Tl Cantidad de empleados de Tl bajosu  0..* Numero Si
supervision
Concepto: Ley
Super concepto: Marco legal
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Identificador Nombre o nimero que identificanla 1 Texto Si
ley
Aprobacién Fecha de aprobacién de la ley 1 Fecha No
Vigencia Fecha a partir de la cual entré en 1 Fecha Si
vigencia
Caducidad Fecha a partir de la cual dejo de 1 Fecha No
tener vigencia la ley
Texto Texto que enuncia la ley 1 Texto Si
Alcance Alcance que tiene la ley 1 TipoAlcance Si
Comentarios Cualquier informacion adicional o 0..* Texto No
comentario
Concepto: Lider de Tl
Super concepto: -
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Capacidades Describe los recursos y aptitudes que  0..* Capacidad No
tiene el GCIO para desempefiar su
funcion
Competencias Describe las aptitudes o capacidades  0..* Competencia No

que tiene el GCIO para desempeiiar
su funcion
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Concepto: Marco legal
Super concepto: Entorno

Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Reglamentos Describe la reglamentacion en lacual 0.* Reglamento No
se debe enmarcar el GCIO
Normas Describe la normativa en la cual se 0..* Norma No
debe enmarcar el GCIO
Leyes Describe la legislacion en la cual se 0..* Ley No
debe enmarcar
Concepto: Norma
Super concepto: Marco legal
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Identificador Nombre o nimero que identificanla 1 Texto Si
norma
Aprobacion Fecha de aprobacién de la norma 1 Fecha No
Vigencia Fecha a partir de la cual entré en 1 Fecha Si
vigencia
Caducidad Fecha a partir de la cual dejo de 1 Fecha No
tener vigencia la norma
Texto Texto que enuncia la norma 1 Texto Si
Alcance Alcance que tiene la norma 1 TipoAlcance Si
Comentarios Cualquier informacion adicional o 0.* Texto No
comentario
Concepto: Oportunidad
Super concepto: Percepcion
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Identificador Identificador de la oportunidad que 0..* Texto Si
ve el GCIO para contribuir desde la
tecnologia al desarrollo de la
organizacion
Concepto: Percepcion
Super concepto: -
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Barreras Barrera u obstaculo que le impide 0..* Barrera No
o dificulta desarrollar su funcion
Desafios Desafios que debe afrontar un 0..* Desafio No
GCIO para llevar a cabo su misién
dentro de la organizacion
Oportunidades Oportunidades que vislumbra para  0..* Oportunidad No
contribuir desde la tecnologia al
desarrollo de la organizacion
Concepto: Recurso
Super concepto: -
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Humanos Describe los recursos humanos 0..* Humano Si
que dependen del GCIO
Financieros Describe los recursos financieros  0..* Financieros Si
que administra
Técnicos Describe los recursos técnicos 0..* Técnico Si

con los que cuenta el GCIO
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Organizacionales Describe los recursos 0..* Organizacional Si
organizacionales de los que
dispone el GCIO
Concepto: Reglamento
Super concepto: Marco legal
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Identificador Nombre o nimero que identificanal 1 Texto Si
reglamento
Formulacion Fecha de formulacidn del 1 Fecha No
reglamento
Vigencia Fecha a partir de la cual entré en 1 Fecha Si
vigencia
Caducidad Fecha a partir de la cual dejo de 1 Fecha No
tener vigencia
Texto Texto que enuncia el reglamento 1 Texto Si
Alcance Alcance que tiene el reglamento 1 TipoAlcance Si
Comentarios Cualquier informacion adicional o 0..* Texto No
comentario
Concepto: Tecnologia
Super concepto: Alineacién
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Proyectos Proyectos que buscan alinear la 0..* Texto Si
tecnologia con los objetivos y los
lineamientos del gobierno
Concepto: Vinculacion
Super concepto: Entorno
Nombre Descripcion Cardinalidad Tipo Obligatorio
Industria Iniciativas que vinculan al GCIO con 0..* Industria Si
el sector empresarial
Academia Iniciativas que vinculan al GCIO con 0..* Academia Si
el sector académico
Gobierno Iniciativas que vinculan al GCIO con 0..* Gobierno Si
otros organismos o secciones del
gobierno
NGOs Iniciativas que vinculan al GCIO con 0..* NGO Si

otras organizaciones no
gubernamentales




