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|. Introduccion

El didlogo publico-privado (DPP) es la interaccion entre el gobierno y las empresas para la reforma de
las politicas y es un componente importante para crear un buen entorno empresarial. La forma de
interaccién puede ir desde los canales de comunicacion formales hasta la conversacion informal. El
DPP puede llevarse a cabo a través de métodos institucionalizados, como la consulta publica
obligatoria en el proceso de promulgacién de leyes y reglamentos, las encuestas de satisfaccion y
otras formas de retroalimentacién sobre la prestacién de servicios, asi como métodos menos
formales, como los grupos de discusién ad hoc, la retroalimentacion proporcionada por las
organizaciones de miembros empresariales, etc., cualquiera de los cuales puede conducir a una mejor
experiencia tanto para los reguladores como para las empresas. Sin embargo, los resultados de esta
interaccion suelen ser dispares y los retos para mantener un didlogo significativo son importantes.
Para ayudar a entender las posibles soluciones, este informe ofrecerd una breve revision de la
literatura sobre el didlogo publico-privado (PPD), centrandose en el uso de las tecnologias
emergentes. Aunque el proceso de DPP conlleva varias etapas, este informe se centrard en una en
particular: el uso de la tecnologia para recoger opiniones sobre las politicas existentes.

La etapa de retroalimentacién del proceso de PPD es una etapa que puede ser muy bien atendida
por la tecnologia. El uso de la tecnologia para facilitar la retroalimentacion podria integrarse en las
plataformas de prestacion de servicios en linea existentes o en desarrollo que estan implementando
los gobiernos en beneficio de las empresas. Esto incluye servicios como el registro de una empresa,
el pago de impuestos, la adquisicion de licencias, etc. Estos mecanismos en linea ofrecen la
oportunidad de poner en marcha una forma eficiente y sistematica de recoger las opiniones sobre
los servicios prestados. Esta individualizacion y la recogida sistematica de datos aumentan la calidad
de las opiniones vy, a su vez, el potencial de andlisis del rendimiento para impulsar la mejora del
desarrollo y la aplicacién de las politicas. Ademas de los beneficios para la mejora de la prestacion de
servicios del gobierno a las empresas, la retroalimentacion facilitada por la tecnologia es importante
para construir una reputacion positiva, crear una mejor conexion entre las empresas y los
reguladores, y aumentar el alcance de los canales de entrega.

La integracion de la tecnologia en el PPD también sugiere una alineacién con el tema mas amplio de
un sector publico impulsado por los datos (DDPS), mediante el cual el gobierno utiliza los datos de
los ciudadanos y las empresas para comprender mejor las necesidades y desarrollar politicas mas
eficaces. Aunque el DDPS puede existir mucho mas alla de la cadena de valor del PPD, una integracion
del DDPS y el PPD puede apoyar una cadena de valor de datos que respalde de forma eficiente y
eficaz la mejora continua de las politicas de forma inclusiva, ampliando la capacidad de los
mecanismos convencionales y existentes del PPD de una forma que, hasta los recientes avances
tecnoldgicos, no era factible. Un proceso de retroalimentacion habilitado por la tecnologia en el PPD
es adecuado para la integracién con un sector publico mas amplio impulsado por los datos.

La siguiente revision proporcionara una introduccion al PPD, un debate sobre como se ha
implementado, la cadena de valor del PPD vy, a partir de ahi, se profundizara en el debate sobre la
retroalimentacién facilitada por la tecnologia en el PPD, cémo se alinea con un sector publico
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impulsado por los datos (DDPS) mas amplio, y una revision de las diferentes herramientas que se
pueden utilizar. Después de este debate habrd una serie de casos de paises que detallaran la
tecnologia utilizada y sus experiencias con su aplicacién. En la seccién final se analizaran las
principales conclusiones, las consideraciones importantes, las funciones de la participacion de los
donantes y las dreas de investigacion futura.

Il. Introducciénal dialogo publico-privado

Definicionesy caracteristicas de la PPD

En la siguiente seccidn se hard una breve revision de la literatura sobre el didlogo publico-privado.
Para comenzar este debate, se utiliza una definicién de DPP de Herzberg y Sisombat (2016): 2

"Los PPD reunen al gobierno, al sector privado y a las partes interesadas pertinentes en un
proceso formal o informal para lograr objetivos compartidos y desempefiar un papel
transformador para un conjunto de cuestiones concreto”.

Las politicas que se abordan pueden incluir aspectos como la reforma del clima empresarial, la
politica macroecondmica a corto plazo, la estrategia de desarrollo a medio y largo plazo, la regulacion
especifica del sector, etc. Andersen et al. (2017) sefialan a grandes rasgos las caracteristicas de este
proceso: debatir, definir y analizar los problemas, acordar reformas especificas y trabajar juntos. Estas
caracteristicas ayudan a comunicar la amplia naturaleza del DPP y la miriada de formas que puede
adoptar. A través de estas formas, el DPP mejora el flujo de informacién en un proceso de elaboracion
de politicas, incluyendo a mas partes interesadas vy, en efecto, ampliando "el espacio para el
descubrimiento de politicas" (Bettcher, Herzberg y Nadgrodkiewicz, 2015).

Teniendo en cuenta este propdsito, las siguientes caracteristicas de alto nivel del DPP pueden ayudar
a categorizar los diferentes enfoques. En primer lugar, se reconoce que existen cuatro niveles de
interaccidn entre los sectores publico y privado (Pinto, 2013):

1) Informacién - Suministro unidireccional de informacién

2) Consulta - Solicitud directa del gobierno de opiniones y comentarios sobre el desarrollo de
politicas. Por ejemplo, OPCS (2007) y Cornick (2013) sefialan que la consulta puede implicar
que el gobierno escuche a los expertos antes de tomar decisiones por su cuenta. Esto también
tiende a caracterizarse por horizontes temporales mas cortos, menos centrados en un
resultado concreto y menores expectativas de compromiso continuado o incluso de
aplicacion de la reforma de interés.

3) Dialogo - Comunicacion regular y bidireccional para intercambiar opiniones y comprender los
intereses mutuos y los objetivos compartidos. Como su nombre indica, los mecanismos de
PPD tienden a entrar en esta categoria, que incluye el desarrollo de un consenso entre los

1 Pinaud (2007) desarrollé una definicion similar, afirmando que el DPP incluye todas las formas de interaccion entre un gobierno vy el
sector privado cuando se trata del disefio de politicas publicas.

2 Bettcher, Herzberg y Nadgrodkiewicz (2015) utilizan una definicién mas concreta: "El didlogo publico-privado (DPP) es un enfoque
estructurado, participativo e inclusivo de la formulacién de politicas. Esta dirigido a reformar la gobernanza y el clima empresarial,
especialmente cuando otras instituciones politicas tienen un rendimiento insuficiente."
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participantes y la adopcién de medidas colectivas hacia soluciones especificas (OPCS 2007,
Cornick, 2013).

4) Asociacion: responsabilidad compartida en el proceso de toma de decisiones. Esto también
puede adoptar la forma de la mds reconocida Asociacion Publico-Privada (APP), que es
propiedad y estd gestionada por el gobierno y las empresas del sector privado en diversos
grados dependiendo de la asociacidn particular y tiende a tener un enfoque a largo plazo.

EI PPD, por sunombre, se ajusta al nivel de interaccion "didlogo", aunque en la practica se ha aplicado
también a la "consulta". Teniendo en cuenta el lugar que ocupa el DPP en el espectro de las formas
de comunicacién entre el gobierno y las empresas, hay varios tipos de DPP que se distinguen por 7
caracteristicas destacadas (Herzberg y Sisombat, 2016). Estas incluyen:

Area: Nacional frente a local

N

Alcance: Economia en general y sectorial en particular

w

Institucionalizacion: Institucién permanente frente a iniciativa temporal

U b

Propiedad: 3™ intermediacidn/apoyo de las partes vs. Impulsada/sostenida localmente

9}

)
)
)
) Elliderazgo: Impulsado por lo publico frente a lo privado
)
)

Enfoque: Orientaciones generales/muchos objetivos vs. cambios especificos/objetivo
especifico
7) La participacién: Muchos actores frente a pocos actores

Se supone que todas estas caracteristicas son relevantes para nuestro enfoque en los mecanismos
de retroalimentacion.

El PPD debe considerarse distinto de otras formas de compromiso ciudadano/toma de decisiones
participativas que pueden incluir a representantes de empresas y del sector privado como
subconjunto de participantes. El presente informe se centra en el mecanismo especifico de las
empresas para comprometerse con el gobierno.

Recuadro 1: Foro Empresarial de Vietnam: un PPD permanente a nivel nacional y de toda la
economia

El Foro Empresarial de Vietnam (VBF) es un mecanismo del PPD creado en 1997 y formado por
16 asociaciones empresariales internacionales y locales, el Ministerio de Planificacion e
Inversion de Vietnam y el Banco Mundial. Ademas de un foro anual, los grupos de trabajo de
lideres empresariales y funcionarios del gobierno se centran en la banca, los mercados de
capitales, la educacidn, las infraestructuras, la inversion y el comercio, la mineria y el turismo.

Fuente: Nelson, 2014

Antecedentesde laPPD

El didlogo publico-privado no es un concepto nuevo: las empresas y los gobiernos llevan mucho
tiempo interactuando en el desarrollo y la reforma de las politicas. El DPP puede adoptar diversas

I
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formas, que van desde los consejos consultivos, los foros empresariales, los comités nacionales, los

comités subnacionales, los comités sectoriales, las organizaciones/asociaciones de miembros
empresariales, asi como métodos mas informales de defensa de los intereses de las empresas /
grupos de presion sectoriales. A menudo se han llevado a cabo en forma de reuniones en persona,
aunque las llamadas telefdnicas, los correos electrénicos y los faxes suelen utilizarse para facilitar la
comunicacién y pueden institucionalizarse en diversos grados (Pinaud, 2007). El mecanismo del PPD
ha tomado mayor forma en los ultimos 30 afios, ya que se han creado mas iniciativas especificas para

los procesos de PPD.

Beneficios de la PPD

Los beneficios que se persiguen con la PPD pueden ser muy variados, como se detalla en el cuadro 1.

Tabla 1: Razones para la PPD

Con el didlogo

Sin didlogo

La adhesion a la reforma

La reforma no se mantiene

Politica basada en la evidencia

Politica desajustada

Elaboracion de politicas inclusivas vy
participativas

Tratos secundarios (captura de élite)

Comentarios

Regulacion insensible

Legitimidad

Falta de confianza

Transparencia y buen gobierno

Una aplicacion mas facil de la politica

Mayor confianza y comprension

Mejora del diagnostico de problemas

Mayor impulso y velocidad del proceso de
reforma

Fuente: Herzberg y Sisombat, 2016, Herzberg y Wright, 2006)

En Africa, por ejemplo, se ha demostrado que las instituciones y las leyes del PPD impulsan la

productividad de las empresas y el crecimiento econdmico en general, incluso cuando se controla la
calidad de las instituciones gubernamentales (Hetherington, 2016).

I
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Recuadro 2: Ejemplos de logros del PPD a nivel de ciudad y por sectores

e En Barcelona, una iniciativa del PPD ayudd a desarrollar el segmento del turismo de
cruceros, convirtiendo a Barcelona en el segundo destino de cruceros mas visitado del
mundo.

e En Dhaka, dos iniciativas distintas del PPD contribuyeron a limitar los dafios
medioambientales de las curtidurias de cuero y los fabricantes de ropa, principales motores
de la economia bangladesi, al tiempo que mejoraron la posicién competitiva de los clusters.

e Enla ciudad turca de Gaziantep, un proceso de PPD a largo plazo apuntald el ascenso de la
ciudad hasta convertirse en el primer exportador mundial de alfombras hechas a maquina.

Fuente: Sivaev et al., 2015

El PPD puede tener diversos beneficios, pero no debe confundirse con otras formas de promocion
empresarial. El PPD, aungque no requiere necesariamente una estructura formalizada, tiende a ser
mas formal cuando se aplica con éxito y de forma sostenible. Mientras que un grupo de presion
empresarial aboga por una reforma especifica contra la que otro grupo puede presionar al mismo
tiempo, el PPD pretende sentar a la mesa a estas organizaciones de presion empresarial para abordar
sus necesidades y crear una politica que pueda apoyar mejor ambas agendas (Herzberg y Wright,
2006). Ademas de este proceso de elaboracién de politicas, la estructura formal del PPD incluird
sistemas de seguimiento y evaluacién, lo gue aumentard la responsabilidad tanto de los gobiernos
como de las empresas. Esto también conduce a un nivel de transparencia que el cabildeo empresarial
estandar tiende a no alcanzar debido a su susceptibilidad a la negociacién a puerta cerrada. Una
externalidad positiva de un proceso de DPP es, por tanto, que puede conducir a un cambio en la
percepcién de como deben funcionar otros aspectos del gobierno, ya que cuando el publico se
acostumbra a la transparencia y la responsabilidad en un drea, puede exigirla también en otros
lugares.

Riesgos en el proceso de PPD

A pesar de los diversos beneficios potenciales, el PPD no esta exento de riesgos. Los elementos de
captura de las élites y la falta de confianza pueden persistir en el didlogo si éste no se realiza de forma
inclusiva. Por ejemplo, la elaboracién de politicas en las primeras etapas puede ser capturada por
grandes intereses de élite que luego impulsan la politica para alinearla mejor con sus propios
objetivos. Del mismo modo, el acceso a las herramientas de comunicacion utilizadas para la
participacion en el PPD puede crear un proceso de seleccidn que limite quiénes participan en el PPD
y, necesariamente, el tipo de informacion que puede recogerse. Este riesgo se hace evidente
rapidamente en el caso de las PYME, que constituyen una gran proporcién de casi todas las
economias, pero que suelen tener menos acceso al didlogo publico-privado (Bettcher,
Nadgrodkiewicz y Herzberg 2015). Por supuesto, es mucho mas facil facilitar el didlogo con unas
pocas empresas grandes que con muchos miles de PYMES de gran tamafio. Sin embargo, esto dard
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lugar a influencias politicas muy sesgadas, a menudo orientadas a las multinacionales, ademas de
reducir inadvertidamente la voz no solo de las pequefias empresas, sino también de quienes son sus
propietarios y trabajan en ellas. Esto incluye de manera desproporcionada a las mujeres, las minorias
y los grupos anteriormente privados de derechos. Su participacién proporcional en el didlogo politico
es necesaria para crear un equilibrio, asi como para lograr una comprensién mas amplia de las
necesidades de las empresas (Herzberg y Wright, 2006). La participacion activa de las pymes no solo
crea una voz empresarial mas diversa, sino que también puede ayudar a limitar el amiguismo vy la
falta de transparencia que suelen darse en el didlogo politico y que conducen a la corrupcion, al
aumento de la desigualdad, a las externalidades medioambientales y pueden aumentar los conflictos
(Nelson, 2014).

Cuadro 3: Didlogo para la pequefia y mediana empresa en Senegal

Para ayudar a superar el obstaculo de la participacion de las PYME en la reforma de las politicas,
en 2011, la mayor y mas representativa asociacion empresarial de Senegal, I'Union Nationale
des Commercants et Industriels du Senegal (UNACOIS), involucrd a sus miembros de las PYME
en el didlogo con el gobierno. A través de una serie de didlogos regionales con las empresas
miembros, UNACOIS elabord una serie de recomendaciones politicas para que el gobierno
senegalés las adoptara. A través de este esfuerzo, el gobierno adoptd las recomendaciones de
la asociacidén para establecer un cddigo fiscal mas uniforme, equitativo y proporcional que
integre mejor el sector de las PYME en la economia formal. El esfuerzo de integrar la voz de las
PYME en el PPD demostro ser valioso y ahora es una parte reconocida del proceso de reforma
politica.

Fuente: Herzberg y Sisombat, 2016

Disefio del enfoque PPD

Para ayudar a maximizar los beneficios y minimizar los riesgos de un proceso de PPD, Herzberg y
Sisombat (2016) sefialan las cuatro etapas para el disefio eficaz de un PPD.

Etapa 1: Diagnosticar la capacidad de compromiso de las partes interesadas y las areas que
se beneficiarian del didlogo

Etapa 2: Disefiar un proceso que permita una interaccion productiva
Etapa 3: |dentificar los factores de riesgo y las tacticas de mitigacion, y luego aplicar el didlogo

Etapa 4: Evaluar la eficacia de los mecanismos de didlogo, los resultados generados y, en caso
necesario, volver a la etapa 1

Estas etapas son muy relevantes a la hora de considerar el disefio de un mecanismo de
retroalimentacion para las politicas existentes. Los resultados del PPD pueden adoptar diversas
formas, como el desarrollo de un proceso para el propio PPD, la identificacion y el andlisis de los
obstaculos experimentados por las empresas, los problemas experimentados con la prestacion de
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servicios gubernamentales, la busqueda de un acuerdo sobre los objetivos de desarrollo y/o la
creacion de recomendaciones para abordar la reforma. Los resultados deben ser mensurables, tener
un plazo determinado, ser visibles, tangibles y estar vinculados a indicadores (Herzberg y Wright,
2006). Cada uno de estos aspectos esta potencialmente bien alineado con un enfoque tecnoldgico,
ya que la tecnologia puede ayudar a agregar datos para crear una mejor imagen de los problemas
existentes y de como pueden mitigarse.

Una parte importante del disefio del PPD es también considerar la sostenibilidad del proceso, en
particular en lo que respecta a las lineas operativas (capacidad suficiente), financieras (efectivo para
cubrir las operaciones), asi como un mandato sostenido por el que los que gestionan el proceso del
PPD sigan estando autorizados a hacerlo (Herzberg y Sisombat, 2016).

Recuadro 4: Carta de buenas practicas en el uso del didlogo publico-privado

La Carta del PPD fue redactada por los participantes en el primer Taller Internacional sobre el
Didlogo Publico-Privado en 2006 vy sirve como principios rectores de una iniciativa exitosa de
PPD.

Principio I: Disefio contextual: tener en cuenta diversas formas, niveles y plazos;

Principio II: Proceso de gobernanza abierto: funcionamiento bajo reglas de gobernanza abiertas,
transparentes y justas;

Principio lll: Mandato y Alineacidn Institucional: establecer claramente los objetivos;

Principio IV: Estructura y participacién: tener una estructura sélida y una participacion
representativa;

Principio V: Facilitacién: ser facilitado profesionalmente con personal y recursos dedicados;
Principio VI: Campeones: contar con el liderazgo de un conjunto de personas u organizaciones;

Principio VII: Resultados: consistentes en resultados de estructura y proceso, resultados
analiticos, resultados blandos o recomendaciones;

Principio VIII: Divulgacién y comunicacion: permitir la comunicacion de una visién compartida;
Principio IX: Seguimiento y evaluacion: demostrar su propdsito, rendimiento e impacto;

Principio X: Area y alcance apropiados: adaptacion al conjunto de problemas que se deben
abordar;

Principio XI: Respuesta a las crisis y los conflictos: mitigar los intereses arraigados, reconstruir la
confianza;

Principio Xll: Socios para el desarrollo: beneficiarse de su aportacién y apoyo, asociacién,
coordinacién y adicionalidad;

Principio XlII: Sostenibilidad: mantener la plataforma PPD mediante la transferencia de sus
operaciones, gestién o financiacién de un socio de desarrollo a las instituciones locales.
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Fuente: Carta de buenas prdcticas en el uso del didlogo publico-privado para el desarrollo del
sector privado y el crecimiento inclusivo, 2015

IIl. LacadenadevalordelaPPD

EtapasdelacadenadevalordelaPPD

La cadena de valor del PPD consiste en los pasos del proceso de didlogo, en el que cada eslabon de
la cadena aporta valor para el desarrollo de una politica o regulacidon sostenible, beneficiosa y
equitativa. Los pasos especificos de la cadena de valor han sido esbozados de diferentes maneras por
distintas organizaciones, aungue siguen la misma estructura general.

La OCDE sefiala cinco etapas de consulta:

1) Etapainicial del desarrollo de la normativa (antes del proyecto)

2) Fase posterior del desarrollo de la normativa (durante el borrador)
3) Aplicacién (incluida la transparencia/accesibilidad)

4) Evaluacién a posteriori de la normativa

5) Revisidon de la politica reguladora

De acuerdo con esta estructura, la Etapa 4: Evaluacion ex-post de la normativa es la etapa en la que
se produce la mayor parte de la retroalimentacion sobre las politicas existentes y en la que se centran
las siguientes secciones de este informe. El procesamiento de esta retroalimentacion conduce luego
a unarevision completa de la politica regulatoria (Etapa 5), antes de que ocurra el proceso de ideacién
para una revisién de la politica (Etapa 1).

El IFC utiliza un proceso analogo de 4 pasos para describir el PPD. Estos pasos son:
1) Diagndstico
2) Disefio de la solucién
3) Aplicacién
4) Seguimiento y evaluacion

Las dos cadenas de valor, la de la OCDE y la de la CFl, utilizan términos diferentes y un marco distinto
para comunicar el mismo proceso, a la vez que muestran las diferentes actividades que tienen lugar
en cada etapa. Al igual que las etapas de la OCDE, las etapas de la CFl suponen que se producira un
proceso en bucle, de manera que tras la conclusion de la Ultima etapa, el proceso vuelve a empezar
en la etapa 1.

La figura 1, a continuacién, detalla las etapas de la CFl, incluyendo los beneficios y las actividades que
se producen en cada etapa. Por ejemplo, las actividades van desde el "compromiso" hasta la
"creacion de consenso" y el "apoyo continuo" a la politica creada, antes de llegar al "ciclo de
retroalimentacion" para comprender el funcionamiento de la reforma.
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Figura 1: Proceso de PPD y el valor generado por ese proceso
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Los beneficios de un sélido mecanismo de retroalimentacion no son distintos de los beneficios del
PPD en general. La etapa de retroalimentacion puede proporcionar una importante responsabilidad
social entre el gobierno y las empresas, permitiendo a las empresas reconocer que su voz esta siendo
escuchada y que se estan tomando medidas (Gigler y Bailur, 2014). La retroalimentacién también
garantiza que el mecanismo del PPD se demuestre eficaz, y si no lo es, la retroalimentacion debe
utilizarse y solicitarse de manera que apoye mejor el PPD.

Por ejemplo, Grava et al., (2020) sefialan que en Bangladesh, los funcionarios gubernamentales no
comprenden las lagunas en la aplicacion de la normativa debido a la falta de mecanismos para recibir
comentarios del sector privado. Los principales mecanismos de retroalimentacién existentes, como
un "buzén de quejas" o una direccion de correo electrénico genérica de la agencia gubernamental,
rara vez se utilizan. Si no se mejoran los mecanismos de retroalimentacion, es dificil que se apliquen
reformas que mejoren la experiencia del sector privado. Esto refleja una falta mas amplia de consulta
a las partes interesadas en Bangladesh, que tiende a dar lugar a normativas ineficaces y a veces
contradictorias.

Tipologias de retroalimentacién

Aunque sefialamos que nos centramos en la retroalimentacion y utilizamos la retroalimentacion
como un concepto general, ésta puede adoptar multiples formas. Cada una de estas formas
puede aparecer en un proceso de PPD habilitado por la tecnologia, dependiendo de como
esté disefiada la tecnologia y de su uso previsto. Es importante que los responsables politicos
y los gestores de la DPP lo reconozcan, ya que la retroalimentacion en si misma, si no recoge
el tipo de retroalimentacion deseado, puede no apoyar la comprension de la politica que se
busca.

Gigler y Bailur (2014) en su revisidon sobre los bucles de retroalimentacion sefialan una tipologia de
retroalimentacion:

[
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e Reclamaciones
e Sugerencias
e Monitorizacion
e Satisfaccion

La retroalimentacion puede ir mas alla de las quejas o de la gestidon de las reclamaciones y, por ello,
los responsables politicos y los gestores de PPD deben comprender que la forma en que solicitan la
retroalimentacién puede estar intrinsecamente alineada con uno o varios de estos tipos de
retroalimentacion (Gigler y Bailur, 2014). Ademas, es posible que con el tiempo las empresas se
acostumbren a utilizar un determinado mecanismo de retroalimentacion de una manera
determinada. Por ejemplo, una herramienta puede estar disefiada para aceptar quejas y sugerencias,
pero con el tiempo puede inclinarse hacia un portal puramente orientado a las quejas. El uso de
diferentes tipos de preguntas y/o respuestas puede favorecer un tipo mas amplio de opiniones
recogidas. Por ejemplo, una encuesta de opciones multiples puede requerir que el encuestado
responda a un determinado conjunto de preguntas de control antes de abordar los niveles de
satisfaccion, y sobre la base de los niveles de satisfaccion reportados, pueden aparecer avisos
adicionales que soliciten o sugieran ideas para posibles reformas y reparaciones.

El papeldel donanteenlaPPD

Los procesos de DPP han sido apoyados y fomentados durante mucho tiempo por los donantes y los
socios de desarrollo. Su papel suele ser mas eficaz cuando la necesidad del DPP esta impulsada por
la demanda, en lugar de ser incentivada por el donante o los donantes, y cuando el DPP se construye
a partir de asociaciones y una coordinacion alineada con el contexto local (Herzberg y Wright, 2006).
El tipo especifico de apoyo prestado por un donante en un PPD tradicional también puede adoptar
multiples formas, desde un papel de financiacion sin intervencion hasta el desarrollo de capacidades
y el apoyo a la gestion del PPD, pasando por un papel mas promocional y el fomento de la
concienciacion y el compromiso de las partes interesadas.

Para la participacion de los donantes es importante su neutralidad, que permite que crezca la
confianza entre el gobierno y las empresas, asi como el apoyo a un entorno transparente en
consonancia con las mejores practicas. Ademas, como donantes, su papel en un PPD no esta
destinado a ser permanente. Desde el principio, los donantes deben tener un plan de salida para
cuando concluya su funcién y un plan de sostenibilidad sobre como sera y funcionard el PPD tras su
salida (Herzberg y Wright, 2006). Aunque estas funciones se refieren al DPP en general,
tradicionalmente se aplican de forma analdgica, y no de la forma tecnoldgica que nos interesa aqui.
Los principios sefialados para los donantes deberian seguir aplicandose.
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IV. Avancestecnolégicosenel proceso de PPD

Usode latecnologiaenlaPPD

Cadavez se incorporan mas formas de tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC), asi como
otras formas de recopilacion y analisis de datos, a los procesos de PPD. Desde las encuestas
telefdénicas y por correo electrénico hasta los portales en linea para conocer las actualizaciones de la
reforma normativa, pasando por las plataformas de consulta en linea para la comunicacién
bidireccional, los usos de la tecnologia son numerosos y de diversa complejidad. Por ejemplo, los
Estados miembros de la UE se han comprometido cada vez mas a involucrar a las partes interesadas
a través de medios electrénicos. Los portales en linea, en particular, se estan utilizando ampliamente
para dar la oportunidad de comentar los proyectos de reglamento. La mayoria de los Estados
miembros de la UE muestran las consultas en curso en un sitio web de consulta central o en los sitios
web de los departamentos, y casi el 80% tiene un sitio web central para al menos algunas de sus
consultas (OCDE, 2019a).

Dado que nos centramos en la fase de retroalimentacion del proceso del PPD, centraremos el
siguiente debate en los mecanismos de retroalimentacion facilitados por la tecnologia. Estos
incluyen, en general, el uso de la tecnologia para facilitar el intercambio, la recopilacién y el analisis
de la informacién proporcionada por el sector privado a los responsables politicos. En algunos casos,
esto permite un canal de comunicacién bidireccional para discutir la informacién proporcionada y
compartir los resultados de la informacion analizada.

Los objetivos de un proceso de retroalimentacion con tecnologia en el PPD incluyen:

1) Coordinacién y transparencia de la informacion tanto en el sector publico como en el privado

2) Rapidez en la retroalimentacién entre las dos partes, lo que permite una reforma mas rapida

3) Oportunidad de hacer que la retroalimentacién sea mas inclusiva, permitiendo que participen
mas representantes del sector privado

Disefioy entrega de informacién tecnoldgica

El uso de la tecnologia para la recopilacion de opiniones, y por tanto la agregacion de datos, apoya la
redefinicion de la relacion entre el gobierno y el sector privado. En lugar de un "consumo" de datos,
estos generan valor a través de la creacion de una interaccién mas participativa y proactiva entre las
partes interesadas (van Ooijen et al., 2019). A través de esta revision de la literatura, se ha puesto de
manifiesto un conjunto de componentes para el disefio eficaz de una herramienta de
retroalimentacion PPD habilitada por la tecnologia. Estos incluyen:

i) Transparencia

ii) Orientado al proceso

iii) Facilidad de uso

iv) Capacidady acceso de las empresas (por ejemplo, conectividad a Internet)
v) Capacidad del gobierno para gestionar el mecanismo de retroalimentacion

U
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vi) Inclusion
vii) Confie en
viii) Proteccién anticorrupcion

ix) Alineacion de los incentivos para que los sectores publico y privado utilicen la tecnologia

segun lo previsto (teniendo en cuenta la economia politica)
x) Evaluacién formativa y sumativa de la tecnologia PPD

Cada una de estas consideraciones es importante para el desarrollo de una nueva herramienta.

Recuadro 5: Dependencia de las asociaciones empresariales del PPD no tecnolégico e informal
en Tanzania

La Asociacién de Horticultura de Tanzania (TAHA) representa a cerca del 65% del sector
horticola de Tanzania y se ha convertido en un vehiculo para que los distintos agentes
empresariales puedan entablar un didlogo sectorial con el Ministerio de Agricultura. Sin
embargo, no existen mecanismos formales de didlogo y, no obstante, la TAHA trabaja para
mantener informado al Ministerio mediante boletines mensuales y contactos directos sobre los
objetivos del sector, incluyendo la solicitud de reuniones presenciales. Del mismo modo, el
Ministerio también pide a la TAHA ideas sobre politicas y formas de hacer crecer el sector
horticola. La importancia de esta relacion entre la TAHA y el Ministerio muestra la oportunidad
de un mecanismo formalizado de PPD, tanto para agilizar su debate politico como para tener en
cuenta al otro 35% del sector que actualmente no forma parte de la TAHA. Las herramientas de
comunicaciéon basadas en la tecnologia podrian utilizarse para recoger ideas y opiniones de
forma mas oportuna e inclusiva.

Fuente: Wanzala-Mlobelaand, M. y Banda, K., 2018

Tipos de herramientas tecnolégicas para la PPD

Hay varios tipos de herramientas que son potencialmente relevantes para la PPD, algunas mas

conocidas y utilizadas que otras. Algunos ejemplos son los portales en linea, las encuestas, las

aplicaciones, los sitios de medios sociales, etc. Para esta discusidon introduciremos tres distinciones

en estas herramientas por su propdsito y método. Estas incluyen:

e Herramientas de consulta y retroalimentacion frente a herramientas de prestacion de

servicios
e Centrado en el ciudadano vs. Centrado en la empresa
e Feedback directo vs. Feedback indirecto

Consultasy comentarios frente a la prestacién de servicios

La distincién entre la tecnologia para las consultas y la retroalimentacion frente a la tecnologia para

la prestacion de servicios no siempre es clara, pero sigue las demarcaciones generales. Gran parte de
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la literatura sobre el gobierno electronico y el gobierno digital se centra en cémo los servicios que
antes se realizaban en papel, ahora pueden racionalizarse y prestarse mas rapida y eficazmente a
través de plataformas de Internet. Si bien la prestacién de servicios en linea es cada vez mas comun
en todo el mundo, la naturaleza de su objetivo no se ajusta a esta revision, ya que el Unico propdsito
de muchas de estas plataformas es ejecutar la prestacion de servicios, en lugar de aprender de los
usuarios, debatir la reforma de las politicas, etc.

Las plataformas de consulta también han aumentado su uso y se han observado varios casos en los
paises de la OCDE. La forma de la consulta puede variar, de modo que puede no estar centrada en
las empresas y no tener un objetivo determinado, como muchas iniciativas analogas de DPP, sino que
se utiliza en todos los DPP. También tienden a utilizarse en las primeras fases del proceso de DDP,
como en la fase inicial y posterior de elaboracién de las politicas. Dado que esta revision sigue
orientada a los mecanismos de retroalimentacion para el DDP, las plataformas de consulta se
consideran componentes importantes del ecosistema, aunque no siempre incorporan los procesos
de retroalimentacién o de seguimiento y evaluacion de interés.

Centrado en el ciudadano vs. centrado en la empresa

Una distincién secundaria para esta revisién es si los mecanismos de retroalimentacion habilitados
por la tecnologia estan centrados en los ciudadanos o en las empresas. Sobre la base de esta revision
de la literatura, la mayoria de los casos establecidos descubiertos se centran en los ciudadanos
(Shendy et al., 2016; Schmidthuber et al., 2019a; Schmidthuber et al., 2019b). Esto se debe, en parte,
a las necesidades politicas de reforzar las voces de los ciudadanos, pero se complementa también
con el auge de los dispositivos moviles y las plataformas de medios sociales, que sirven como canales
de creacién relativamente reciente para que los gobiernos se conecten con los ciudadanos de una
manera que, de otro modo, habria tenido importantes costes de transaccion. Estas herramientas ya
se utilizan para recopilar informes de los ciudadanos sobre la calidad de las carreteras, el estado del
trafico, las situaciones sismicas, los comportamientos sospechosos, etc., que alertan a los gobiernos
sobre los lugares donde las necesidades son mas acuciantes, pero también ejercen una presioén
adicional sobre el gobierno para que preste servicios en esas zonas (van Ooijen et al., 2019). Por
ejemplo, en el municipio de Curridabat, en Costa Rica, la administracion desarrollé una app para la
participacion ciudadana. La herramienta esta disefiada para apoyar la capacidad del publico de
cogestionar el municipio, siendo el ciudadano la fuerza del cambio. Permite la comunicacién directa
con la administracion y apoya la generacion de datos para impulsar la toma de decisiones y la
inversion en la regidon. Aunque la aplicacién esta orientada a los ciudadanos y a los servicios, la
estructura de esta herramienta podria reproducirse para un publico empresarial (Yo Alcalde, 2020).

En comparacion con las herramientas centradas en los ciudadanos, las herramientas centradas en las
empresas tienden a estar mas alineadas con la carga reglamentaria, la facilidad para hacer negocios,
y pueden centrarse en politicas especificas ya existentes para apoyar el crecimiento empresarial y
econémico y la creacién de empleo.

Retroalimentacion directa vs. Retroalimentacion indirecta

Una ultima categorizaciéon para esta revision se refiere a las herramientas de retroalimentacion
directa y a las herramientas de retroalimentacioén indirecta. La retroalimentacion directa es aquella
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informacion proporcionada intencionalmente por las empresas, mientras que la retroalimentacion
indirecta es la informacion recopilada a partir de los comportamientos revelados de las empresas,
pero no dirigida explicitamente a las partes interesadas del gobierno. Algunos ejemplos de
mecanismos de retroalimentacion directa son:

e Encuestas anuales/periddicas de opinion

e Seguimiento del sentimiento empresarial a través de la retroalimentacion directa (también
puede ser una medida indirecta en algunos casos)

e Solicitudes de informacion especificas de los servicios

e Suministro de informacién voluntaria y ad hoc, como opciones de envio en linea que siempre
estan abiertas

La formalizacion de estos diferentes mecanismos varia considerablemente entre paises. Algunos
paises han establecido leyes que obligan a los organismos a obtener informacidn sobre la satisfaccion
de las empresas, las quejas y las sugerencias como insumos de datos para la mejora de las politicas y
la gobernanza (Acosta et al., 2017). Estos mecanismos de retroalimentacion directa tampoco se
aplican exclusivamente en los procesos de DPP, sino que suelen utilizarse de forma mas amplia para
facilitar la comunicacion entre las empresas y el gobierno. Con este propdsito, sin embargo,
consideramos que su aplicabilidad a la DPP es adecuada y transferible.

Las herramientas utilizadas para recoger las opiniones también pueden variar, y a menudo se eligen
en funcion de la familiaridad y la cultura empresarial del publico objetivo. Los canales pueden ser:

e Avisos enviados por SMS para que el usuario de la empresa responda

e Utilizar una aplicacion descargada en los teléfonos o tabletas de los participantes del PPD.
Esto puede servir como un canal de comunicacion designado, pero también para facilitar la
recopilacién de datos especificos del PPD que pueden ser enviados a distancia por los
participantes y agregados automaticamente a una base de datos del PPD

e Envio por correo electrénico de sondeos, encuestas, avisos para que el usuario de la empresa
los complete

e Compromiso con los medios sociales y solicitud de comentarios por parte del gobierno, ya sea
dentro de un grupo privado de organizaciones miembros del PPD o abierto a la vista del
publico para que todos los miembros de la comunidad revisen las preguntas del gobierno asi
como las respuestas de las empresas. El uso de los medios sociales en este contexto puede
ayudar a crear una mejor imagen de los organismos, haciéndolos parecer mas accesibles y
transparentes (Magro, 2019; Spacek, 2018).

e Dependiendo de la conectividad a Internet y/o de la dificultad para recopilar opiniones, los
gestores de PPD pueden utilizar herramientas moviles de recopilacion de datos (a menudo
implementadas en un teléfono inteligente o una tableta) para reunirse con las empresas en
persona, pero pueden utilizar las herramientas de recopilaciéon de datos para registrar las
opiniones y las respuestas digitalmente, lo que permite cargar las opiniones e integrarlas
automaticamente con otras respuestas en una base de datos centralizada (Wille y Roberts,
2015).
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En cada uno de estos mecanismos de retroalimentacién directa se encuentra el concepto de
crowdsourcing, que consiste en la obtencién de ideas, opiniones y comentarios (entre otras cosas)
de un gran numero de partes interesadas, lo que resulta mucho mas facil gracias a los procesos de
recopilacién de datos facilitados por la tecnologia (Gigler y Bailur, 2014). La recopilacién de
informacion y opiniones a gran escala esta disefiada para aprovechar la "sabiduria de la multitud" con
el fin de llegar a equilibrios politicos eficientes y estables (al tiempo que se observa el proceso de
revision y mejora continua como un aspecto importante para ello).

En comparacién con los mecanismos de retroalimentacion directa, la retroalimentacién indirecta, en
su forma mas simple, es la revision por parte del gobierno del comportamiento revelado, como la
medida en que las empresas se registran o pagan impuestos, la cantidad de empresas que participan
en el comercio transfronterizo, etc. Sin embargo, en el ambito de este estudio, la informacion
indirecta facilitada por la tecnologia en el PPD tiende a adoptar un enfoque muy intensivo en datos
(normalmente utilizando el aprendizaje automatico y la IA), extrayendo datos de diversas fuentes en
linea para analizar y reconocer patrones que los responsables politicos pueden tratar de abordar o
informar la toma de decisiones. Algunos ejemplos de este enfoque son el analisis de los sentimientos
en las redes sociales para revisar las tendencias de los temas de debate, las cuestiones clave, las
soluciones, etc. En este caso, las empresas que utilizan los medios sociales participan implicitamente
en el disefio y la evaluacion de las politicas. Un enfoque similar es el reconocimiento de las tendencias
de busqueda en Google, ya que las buUsquedas revelan temas de interés para los internautas. El
enfoque indirecto, por supuesto, conlleva sus propios riesgos, ya que las empresas pueden ser
sensibles a que se exploten sus comunicaciones. Aunque esto podria mitigarse en parte mediante la
transparencia de los procesos gubernamentales, es probable que ciertos contextos no permitan esa
extraccion indirecta de datos. Magro (2012) también sefiala que, si bien los gobiernos pueden tener
que equilibrar el alcance de su recopilacion indirecta de informacion, existe un reconocimiento
general de la importancia de reaccionar de alguna manera sistematica a la informacién que las
empresas pueden proporcionar a través de los medios de comunicacién social.

Las iniciativas de PPD pueden utilizar una combinacién de mecanismos de retroalimentacion directa
e indirecta. Por ejemplo, los Ministerios de Educacion y Medio Ambiente del gobierno holandés
sefialaron su capacidad para complementar y, en ocasiones, contrastar los hallazgos de cualquiera
de los dos tipos de mecanismos de retroalimentacién, ya que las personas pueden ser mas propensas
a compartir ciertos tipos de informacion en diferentes contextos (Bekkers et al., 2019; Welby, 2019).

Consideraciones al desarrollar una herramienta de retroalimentacién con
tecnologia

El desarrollo de una herramienta de retroalimentacion habilitada por la tecnologia dentro del PPD,

refleja efectivamente el proceso de disefio del PPD en general, como lo describieron previamente

Herzberg y Sisombat (2016). Aqui ofrecemos mas detalles, centrandonos especialmente en la

retroalimentacion y en el uso de la tecnologia para la recogida de datos.
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Hay varias cuestiones iniciales que hay que abordar antes de desarrollar una herramienta tecnolégica.
La primera consiste en comprender el contexto de uso. Tetyora et al. (2017) desglosan en la Tabla 2
las consideraciones necesarias para garantizar el éxito de la implementacion de la herramienta.

Cuadro 2: Factores contextuales a tener en cuenta

Contexto del
sector privado

Contexto del
sector publico

Contexto del pais

Contexto del
proyecto

Contexto de la
herramienta

Disposicion del Preparaciéon del | Programa general y Capacidad del Accesibilidad
sector privado | sector publico (en ritmo de las proyecto para
para participar en este caso, los reformas, al menos | apoyar al cliente
la organismos en el &mbito en el
retroalimentacién implicados) que esta previsto
(tanto actitudinal el mecanismo de
como practica, retroalimentacion
por ejemplo,
cobertura de
teléfono
movil/correo
electrénico)
Historial del Comprension de Desarrollo éDispone el Usabilidad
sector privado en lo que son los econémico: areas proyecto de (¢es facil de
cuantoala mecanismos de prioritarias para el suficientes usar para las
aportacion de retroalimentacion desarrollo conocimientos empresas y los
informacion y como deben econémico técnicos para inspectores?)
(cémo, con qué aplicarlos las ayudar a aplicar la | y durabilidad
frecuencia, con agencias herramienta
gué resultados). seleccionada?
Lo que, en su éPueden
opinién, no ha movilizarse estos
funcionado conocimientos a
tiempo?
Papel del sector | Qué mecanismos Las areas mas éCuenta el Posibilidad de
privado en el se han utilizado gravosas del proyecto con
proceso de anteriormente, entorno suficientes complementos
reforma: por qué no han empresarial seguin recursos alolargo del
éparticipan? ¢En tenido éxito las empresas (financieros, tiempo y de

qué medida son
activos en la

defensa de sus
derechos?

(comprension de
las causas de los
fracasos)

humanos, de
tiempo) para
dedicar a la
aplicacion de la
herramienta
seleccionada?

conectar con

herramientas
similares
existentes

I S
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Contribucion del
sector privado:
qué recursos
estan dispuestos
a aportar al

La capacidad de
la agencia para
dar servicio a la
herramienta
seleccionada una

instituciones)

Datos
demograficos de la
empresa (para
ayudar a decidir la
geografia del

éSe puede
replicar esta
experiencia en
otros lugares? (Es
algo que puede

desarrollo dela | vez que se ponga piloto) mejorar el
herramienta en marcha conocimiento
(finanzas, institucional
personal, sobre el tema?

Tiempo de
desarrollo

Apoyo de otras
instituciones del

Conocimientos
informaticos del

(desarrolloy

sector publico sector publicoy asistencia)
implicadas cuyas | privado, cobertura
decisiones seran de Internet,
cruciales para la cobertura de
aplicacién de la telefonia movil,
herramienta medios de
comunicacion
preferidos
Relaciones Adecuado
generales entre el para el
gobierno vy las propodsito

empresas del pais

Fuente: Tetyora et al. 2017

Consideraciones sobre el disefio de la herramienta

Tras comprender el contexto, el disefio de la herramienta comienza con una serie de preguntas
(Acosta et al., 2017; van Ooijen et al., 2017). Una muestra de ellas incluye:

e (Cuadl es el objetivo de la herramienta de retroalimentacion?

e (Quétipode datos debe recoger, de qué maneray con qué frecuencia (incluida la elaboracion
del cuestionario, si procede)? Por ejemplo, desarrollar un sistema de seguimiento que
supervise las opiniones y quejas de las empresas

e (iComo se recopilaran los datos, quién los recopilard y quién tendra acceso a ellos? Por
ejemplo, estableciendo procesos internos para gestionar los comentarios, las preocupaciones
o las quejas, incluyendo posiblemente un mecanismo de resolucion en un punto de servicio.

e (iCOmo se presentaran los datos? Por ejemplo, después de revisar los comentarios, las
preocupaciones y las quejas, informando a las empresas de los cambios realizados.

e (Como se analizaran los datos y con qué frecuencia?

e (Como accederdn los usuarios a la herramienta, tanto para dar su opinién como para acceder
a los resultados? Por ejemplo, garantizando que el mecanismo de recurso sea accesible para
las empresas.

e (Como equilibrar la accesibilidad abierta y la confidencialidad de los datos (segun el caso)?

e (Qué datos deben transformarse automaticamente en informacion publica?

.
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Con las preguntas anteriores para guiar el funcionamiento de la herramienta, también es importante
disefiar la experiencia del usuario y maximizar la eficacia de su uso en manos de las empresas y los
trabajadores de la administracion.

El disefio de servicios puede resultar complejo, ya que existen muchas herramientas que pueden
utilizarse, como la investigacion de disefio, la investigacion etnografica, el disefio de comunicaciones
y los conocimientos sobre el comportamiento, entre otras. Por ejemplo, los insights conductuales
sefialan 4 pautas (Hallsworth et al., 2014) para el disefio de una herramienta de retroalimentacién
de este tipo:

1. Facilidad - Haz que la herramienta sea facil de usar

2. Atractivo - Haga que la herramienta Ilame la atencion de los usuarios y sea atractiva

3. Social: utilizar las influencias sociales en la medida de lo posible, como hacer referencia a
otros usuarios, incluir imagenes, etc.

4. Oportunidad: haga que la herramienta se utilice facilmente cuando los comentarios sean mas
relevantes y estén frescos en su mente.

Una de las formas mas sencillas de lograr un disefio de servicio adecuado es involucrar a los propios
usuarios, es decir, buscar comentarios para el disefio de una herramienta de retroalimentacion. Por
ejemplo, en la Republica de Kirguistan (Tetyora et al. 2017), la consulta con las empresas destinatarias
ayudo a crear una aceptacion y un apoyo, ademas de ofrecer oportunidades para aprender de los
enfoques que utilizan para recibir opiniones de sus propios clientes. Este paso también ayuda a que
el disefio y la seleccién de la herramienta sean mas inclusivos y consultivos.

Construir la herramienta

Una vez resueltas estas cuestiones de planificacién, la construccion y puesta en marcha de la
herramienta requerird la contratacion de una empresa que realice el trabajo técnico. Se recomienda
involucrar a la empresa de Tl en la fase de selecciéon de la herramienta para entender las
caracteristicas técnicas de cada opcién considerada.?

Pilotaje del mecanismo de retroalimentacion antes del lanzamiento

El pilotaje de la herramienta, antes de su lanzamiento completo, ayudard a crear varios aprendizajes
a un menor coste, permitira proporcionar una retroalimentacion inicial sobre la herramienta y
reconocer los problemas que deben abordarse antes del lanzamiento completo para garantizar el
éxito.

Lanzamientoy promocién de la herramienta unavez lanzada

El lanzamiento y la comercializacidon de la herramienta una vez puesta en marcha es importante para
crear conciencia y una base de usuarios. Por ejemplo, en Finlandia (OCDE, 2016b), los servicios del
proyecto "Entorno de participacién electrénica" se comercializaron entre las ONG, los funcionarios y
los ciudadanos mediante una campafia de marketing centrada en los medios sociales (Facebook,
Twitter, Youtube, blog). Ademas, los servicios se presentaron a los representantes de los municipios,

3 Hay dos tareas principales que debe realizar la empresa de Tl seleccionada:

e Técnica: la construccion/programacion de la herramienta, la prueba/pilotaje en modo de demostracion, la puesta en marcha
y el apoyo a su funcionamiento a lo largo de su "vida" y la posible actualizacion en funcién de las necesidades.

e  Educativo: es importante que los especialistas en Tl ensefien al personal de los servicios de inspeccion a manejar la
herramienta y a analizar los resultados, asi como a compartir otros conocimientos importantes para que el personal pueda

trabajar con el mecanismo por su cuenta o con poco apoyo de los especialistas en Tl.

[, L
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los ministerios y otras autoridades publicas en diversos actos. Se produjeron diferentes tipos de
materiales de marketing, como folletos, bolas de estrés y pegatinas.

Seguimientoy medicion del impacto

Ademas de la funcién de control que puede desempefiar una herramienta de retroalimentacion, el
seguimiento y la evaluaciéon del uso y los resultados de la propia herramienta son importantes para entender
como puede ser necesario desarrollarla, asi como para comprender los tipos de impactos positivos y negativos
gue se han producido debido al uso de la herramienta.

Para ello es necesario definir los resultados clave que se medirdn en el momento del lanzamiento. Hay que
tener en cuenta lo siguiente:

e iSon los resultados medibles y cuantificables?

e ilos resultados difieren seglin el usuario? éHay resultados para el sector privado mientras que otros
son para el sector publico? Ademas, ¢hay resultados que se aplican a subconjuntos del sector privado,
como las PYME?

e iSon realistas los resultados buscados teniendo en cuenta el tiempo, el presupuesto y los recursos
disponibles para el proyecto?

e (Estdn los resultados limitados en el tiempo con una fecha limite?

Riesgos de la retroalimentacion tecnolégica para la PPD

Riesgo de retroalimentacion negativa

A pesar de los beneficios potenciales descritos de un proceso de retroalimentacion habilitado por la
tecnologia, esto puede suponer un riesgo para los gobiernos, a quienes les preocupa que la
tecnologia ponga de manifiesto los limites de la politica y la capacidad del gobierno y, en el caso de
la retroalimentacion en particular, el riesgo de comprender cuan insatisfecho estd el sector privado
(Hetherington, 2016). Si se considera que este es un escenario probable, los gobiernos pueden
resistirse a implementar este tipo de tecnologia. Sin embargo, esto no significa que se deba
abandonar el proceso, ya que la implementacion de la retroalimentacion habilitada por la tecnologia
en entornos mas pequefios aun puede ser adoptada por los gobiernos, por ejemplo, a nivel municipal
o dentro de un sector especifico.

PPD inclusivo

Si bien la falta de inclusién se sefiald anteriormente como un riesgo en el PPD, el mismo riesgo existe
cuando se pasa a una recopilacion de datos facilitada por la tecnologia para el PPD. Aquellas
empresas, como las PYME de las zonas rurales, que pueden haber sido menos propensas a participar
en el PPD tradicional, también pueden ser menos propensas a tener el acceso o la capacidad de
participar en un proceso de recogida de datos a través de Internet. Es importante tener esto en
cuenta cuando se recopilan los datos de retroalimentacién y se inicia el analisis, ya que aunque el
enfoque puede parecer objetivo y agndstico, el muestreo en si mismo puede haber sido sesgado de
tal manera que los resultados del analisis no representen la verdadera experiencia en la economia
(van Ooijen et al., 2019). Se pueden utilizar diferentes herramientas para mitigar este riesgo, como
el crecimiento continuo del acceso a Internet, el uso de mecanismos de retroalimentacion que solo
requieran SMS o el uso de delegados de PPD que puedan ir al campo con herramientas de recoleccién
de datos moviles para adquirir datos de aquellos grupos dificiles de alcanzar. Ademas, el disefio
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inclusivo de la retroalimentacién puede impulsar la confianza entre los sectores publico y privado, ya
que la reforma de las politicas refleja una base mas amplia de voces que se escuchan.

Cerrar el ciclo de retroalimentacién, es decir, informar a las empresas sobre como se utilizd su
retroalimentacion, qué problemas se identificaron y qué respuestas se estan tomando, puede ayudar
a mitigar el riesgo de baja inclusién, asi como apoyar la sostenibilidad del mecanismo de
retroalimentacién en general (Wille y Roberts, 2015). Si bien la informacién para cerrar el ciclo de
retroalimentacion puede proporcionarse potencialmente a través del propio mecanismo de
retroalimentacion, los gobiernos también pueden adoptar una tactica de comunicaciéon mas amplia
publicando informacion en los sitios web y en las redes sociales, lo que quizas permita que se
produzcan mds comentarios de las empresas. Esto demuestra la capacidad de respuesta y la
responsabilidad del gobierno y también hace que las empresas sean mas propensas a seguir
utilizando los mecanismos de retroalimentacion si sienten que los datos fueron gestionados de
manera justa y que su voz fue escuchada.

Privacidad de datosy confianza

Un ultimo riesgo a destacar estd relacionado con la importancia de la confianza mencionada
anteriormente. Las herramientas para la recopilacion de datos corren el riesgo de violar la privacidad,
asi como la sensacién de un "estado de vigilancia" que tiene fuertes connotaciones negativas para
muchos ciudadanos y empresas (van Ooijen et al.,, 2019). Si los potenciales proveedores de
informacién sienten que sus datos estan siendo mal gestionados, que no son seguros o que se les
estd extrayendo demasiada informacién, el didlogo puede disminuir y la desconfianza puede
aumentar. Para ayudar a gestionar esto, los gobiernos y los gestores de PPD tendran que garantizar,
mediante la transparencia, cémo se estan utilizando los datos, asi como las protecciones de la
privacidad de los datos en vigor.

V. Feedbackygobiernodigital

Una revision de la literatura sobre las tecnologias emergentes para la recopilacién de informacién
sobre las politicas publicas conduce rapidamente a una serie de recursos que documentan el
aumento del gobierno electronico, el gobierno movil y, mas recientemente, el gobierno digital.
Aungue se trata de un tema extenso, se incluye aqui brevemente para contextualizar el panorama
mas amplio en el que podria encajar el PPD habilitado por la tecnologia. Sefialaremos algunos
aspectos basicos de un Sector Publico Basado en Datos (SPD) y mostraremos como se alinea con el
proceso de DDP.
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Figura 2: La transicion de un gobierno analdgico a un gobierno digital
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Fuente: Mickoleit, 2014

Como se muestra en la figura 2, la transicion de la administracion electrdnica al gobierno digital se
diferencia principalmente por el paso de enfoques "centrados en el usuario" a enfoques "impulsados

por el usuario". La administracion electréonica que presta servicios a los ciudadanos y las empresas
estd muy extendida en todo el mundo, desde el registro de empresas en linea hasta el pago de
impuestos en linea. Sin embargo, pasar a un enfoque "orientado al usuario" requiere el uso de bucles
de retroalimentacion, y cuando se aplica a escala de toda una economia, esto requiere el uso de
tecnologia para captar mejor la retroalimentacion, y tecnologia para gestionar y analizar los datos
que se captan. Como resultado, el uso de un proceso de retroalimentacion habilitado por la
tecnologia en el PPD se alinea con el enfoque de gobierno digital detallado por van QOoijen et al.
(2019). El apéndice de este informe ofrece mds detalles sobre el gobierno digital y los componentes

de un PPD.

Figura 3: Ciclo de valor de los datos gubernamentales
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El ciclo de valor de los datos de la Administracién (figura 3) esta estructurado para gestionar el
proceso de recopilaciéon de datos, la conversion de estos datos en informacion y el posterior analisis
de esta informacidén para obtener conocimientos sobre las relaciones de las variables en los datos.
Este conocimiento se orienta entonces hacia la toma de decisiones en la administracion. A medida
que se toman las decisiones, el ciclo vuelve a su punto de partida, generando un bucle de
retroalimentacién a medida que se recopilan datos sobre la nueva decision para poder generar
nuevos conocimientos y seguir mejorando las politicas. La figura 3 muestra los pasos generales de
este ciclo, lo que ocurre en cada paso, asi como cuando los resultados de cada paso avanzan o
retroceden.

Cuadro 6: Bucles de retroalimentacion

Los bucles de retroalimentacion pueden ser de refuerzo o de equilibrio. Un bucle de equilibrio
promueve la estabilidad de un sistema, mientras que los bucles de refuerzo apoyan el
crecimiento y la evolucion. El reconocimiento de la existencia de estos bucles ayuda a entender
el comportamiento del sistema en general y el porqué de determinados comportamientos.

Fuente: McBride y otros, 2019

ELPPD con tecnologia como componente de la cadena de valor de los datos
gubernamentales

Los datos recogidos en la retroalimentacién del PPD pueden ser gestionados y utilizados en el marco
de la cadena de valor de los datos para maximizar su uso y eficacia. La clave para el uso tanto del
DDPS como del PPD con tecnologia es el analisis integrado de los datos relativos a las empresas
afectadas por una politica (van Ooijen et al., 2019).

Un mejor analisis con mds datos y mas actualizados puede servir para impulsar la productividad
publica al permitir evaluaciones politicas mas profundas, asi como, y quizds mas importante, hacer
que las evaluaciones politicas pasen de ser actividades puntuales e irregulares a procesos regulares
y casi continuos.* Este aumento de la capacidad de la tecnologia y la gestidon de datos conduce a una
renovacién del ciclo de valor de los datos gubernamentales (Figura 3). Donde antes se perdian ideas
y aprendizajes, y la comunicacion con las empresas era inexistente o se centraba en las élites, el ciclo
de valor de los datos gubernamentales puede ayudar al gobierno a "mejorar su capacidad para
recopilar informacién sobre los problemas politicos existentes y las diferentes partes interesadas;
prever nuevas tendencias y necesidades; disefiar y adaptar enfoques politicos innovadores;
supervisar las actividades emprendidas y las politicas aplicadas; y gestionar eficazmente los recursos
(financieros, de tiempo, humanos y materiales) para abordar los desafios politicos" (van Ooijen et al.,
2019). Los valores de la integracion de la cadena de valor de PPD con el ciclo de valor de los datos

4 Esta capacidad potencial requiere necesariamente una sélida gobernanza de los datos, un intercambio de datos adecuado y una
gestion de datos fiable. Este importante aspecto se considera mas alld del alcance de esta revisidén. Se puede encontrar una discusiéon
mads amplia en van Ooijen et al., 2019
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gubernamentales, a menudo se alinean con los beneficios de PPD. A través de la integracién con el
ciclo de valor de los datos, los beneficios de la retroalimentacién del PPD podrian ampliarse. El cuadro
3 muestra los beneficios de utilizar el ciclo de valor de los datos con la cadena de valor de PPD.

Cuadro 3: Valor afiadido de la integracidn del ciclo de valor de los datos y de la cadena de valor del

PPD

Cadena de valor de la PPD

(utilizando las 5 etapas de
la OCDE)

Valor afiadido del ciclo de valor de los datos

Fase inicial del desarrollo
de la normativa

Ideas de crowdsourcing de una amplia audiencia

Etapa posterior en el
desarrollo de la normativa

Facilitar la retroalimentacion rapida de los borradores y
compartir las aportaciones

Aplicacion

Intercambio funcional de informacién seguin la normativa.

Propiedad compartida de la tecnologia que apoya la reforma.

Evaluacion a posteriori de
la normativa

Facilitar la retroalimentacién, el analisis de datos a través del
aprendizaje automatico y la IA para obtener numerosos
conocimientos

Revision de la politica

reguladora

Visualizacién de datos, comunicacion rapida a las partes
interesadas y a los responsables de la toma de decisiones

Como sefiala Welby (2019), en lugar de los silos de disefio de politicas, prestacién de servicios vy
gestion operativa, se puede adoptar un enfoque integrado, y la cadena de valor de los datos puede
ser el pegamento que los una. Cuando el gobierno adopta un enfoque "basado en los datos" como
este, eleva la importancia de los conocimientos de la prestacion de servicios para informar a la
gestion, y como la gestion puede informar mejor el disefio de las politicas. Los datos pueden ayudar
a poner de relieve los problemas y, con el andlisis® , ayudar al gobierno a comprender mejor como
puede ayudar a las empresas (van Ooijen et al., 2019).

La figura 4 muestra la elaboracién de los autores sobre como la cadena de valor del PPD y el ciclo de
valor de los datos gubernamentales se alinean y pueden beneficiarse mutuamente. La imagen
muestra que, aunque los dos procesos pueden existir por separado, sus objetivos estan alineados.
Con el creciente interés en el PPD habilitado por la tecnologia, la alineacién con un DDPS servira para
apoyar mejor la sostenibilidad de la iniciativa del PPD, dado que estard menos aislada de otros
procesos gubernamentales, y serd menos susceptible a la escasez de fondos, al colapso de las salidas
de los donantes y a una mayor oportunidad de replicacién en otras areas y sectores de la economia.

5 Herramientas como la inteligencia artificial y el aprendizaje automatico seran importantes para gestionar los analisis a gran escala e
impulsar la eficacia del mecanismo de retroalimentacion.
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Figura 4: Integracion de la cadena de valor del PPD y del ciclo de valor de los datos gubernamentales
con las tecnologias emergentes
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Fuente: Elaboracion propia de los autores

En la siguiente seccion se tomara este entendimiento de la retroalimentacion facilitada por la
tecnologia en el PPD y se revisara una seleccion de estudios de caso para entender las herramientas
en el lugar y los resultados experimentados.

VI. Estudiosdecaso

Resumen del estudio de caso

Para ayudar a representar los conceptos descritos en las secciones anteriores, se incluyen aqui una
serie de estudios de casos, cada uno de los cuales describe un tipo diferente de DPT habilitado por la
tecnologia y un mecanismo de retroalimentacién para apoyar la reforma politica. Se revisaron
muchos casos para comprobar su adecuacion al propdsito de esta nota. Los seleccionados debian ser
representativos de diversas geografias, enfoques, niveles de ingresos y propdsitos de las
herramientas.

Los casos revisados hasta la fecha que incluyen mecanismos de retroalimentacion facilitados por la
tecnologia y para su uso entre el gobierno y las empresas tienden a ser ponderados hacia paises de
ingresos medios y altos como Dinamarca, el Reino Unido, Australia, etc. También son mds numerosos
los casos que se centran en la tecnologia que facilita la retroalimentacién de los ciudadanos y no de
las empresas. Por ello, incluimos aqui uno de ellos, el de los Emiratos Arabes Unidos, para mostrar
tanto su implementacion como para reconocer cédmo una herramienta de retroalimentacion

U
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orientada a las empresas podria reflejar muchas de las mismas caracteristicas. También vemos

ejemplos de mecanismos de retroalimentacién que forman menos parte de lo que podriamos
considerar un proceso estandar de DDP, pero que estan codificados, se aplican anualmente y podrian
alinearse con un proceso de DDP. El caso de Macao es un ejemplo de ello y se incluye aqui

brevemente.

Los casos que se analizan son:

Plataformas de consulta del PPD con los ciudadanos y las empresas

e Macedonia - Plataforma de consulta ENER

e Finlandia - Plataforma de consulta otakantaa.fiis "Opina"

Herramientas de retroalimentacion

e Region Administrativa Especial de Macao - Los organismos gubernamentales recogen

anualmente las opiniones voluntarias de los ciudadanos

e Emiratos Arabes Unidos - Pagina web "Your Voice" centrada en el ciudadano para la

recopilacién de opiniones, incluyendo la presentacién de los resultados de dichas opiniones

e Republica Kirguisa: herramienta para que las empresas den su opinidn sobre las inspecciones

Cuadro 4: Resimenes de estudios de caso

Region
: : : Administrati | Emiratos Arabes Republica
Macedonia Finlandia . . L
va Especial Unidos Kirguisa
de Macao
Encuesta por
Plataforma Plataforma o Internet
Pagina web vy )
de consulta de consulta R vinculada al
, , aplicacién para
en linea para | enlinea para Encuesta . correo
. recibir opiniones .
Herramienta la la anual de electrénico
L, ., L, sobre todos los
elaboraciény | elaboraciony opinién o para las
L L servicios
revision de la | revisién de la empresas tras
. o gubernamentales
politica politica las
inspecciones
. Correo
Pagina web y .
Canales Portal web Portal web En la web o o electronicoy
aplicacién movil
portal web
Todas las Todas las Todas las
partes partes partes
Publico interesadas interesadas interesadas )
o Ciudadanos Empresas
objetivo del sector del sector del sector
privado - privado - privado,
empresas, empresas, con especial
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ciudadanos, ciudadanos, atencion a
sociedad civil | sociedad civil los
ciudadanos
Todas las
Todas las
etapas de la
etapas dela »
cadena de Evaluacion a
cadena de o
valor, o . posteriori de la
valor, pero se | Revisién de Revisién de la ,
Cadena de aunque se N N L normativa,
- ] utiliza sobre la politica politica L
valor de la PPD utiliza mas revision de la
todoenla reguladora reguladora .
en la B politica
. redaccion de
redaccion de ) reguladora
las primeras
las etapas
) etapas
posteriores
Interaccion ) ) ) ,
St . Informativo, Informativo, | Informativo, Informativa,
publico-privada . . . . Consulta
consultivo consultivo consultivo consultiva
representada
Tipologia de Reclamaciones, Reclamaciones,
retroalimentaci | Sugerencias, | Sugerencias, | Monitorizac sugerencias, sugerencias,
on control control ion seguimiento, seguimiento,
representada satisfaccion satisfaccion
Recoger, Recoger, Recoger,
Componentes Recoger,
. Recoger, almacenar, almacenar, almacenar,
del ciclo de ] ] almacenar, ]
almacenar, compartir, compartir, ) compartir,
valor de los ) ) ) compartir, )
compartir analizary analizary . . analizary
datos . . analizar y utilizar -
utilizar utilizar utilizar
El éxito de la
La consulta Es esencial
metodologia electrdnica asegurar el
interna para depende compromiso
., el menos de la . del cliente y
Informacion o ) [desconocid ] )
| seguimiento tecnologia ; [desconocido] garantizar que
clave o} )
de las que delo el mecanismo
consultas bien definido sea una mejora
publicas es gue esté el del sistema
importante proceso de anterior
consulta
El nimero de | Enenero de Desde su
o . Los resultados
visitas al sitio 2016 se . puesta en
, ) cuantificados no
web habian [desconocid ] marcha, otros
Resultados , estan claros, pero
aumento de puesto en o] dos cuerpos de
los resultados de i
29.000 enun | marcha 354 inspectores se
i cada consulta se
periodo de 4 | proyectos o han sumado al
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afios (2009- iniciativas, publican para que | mecanismo de
2012) amads | aungue no se los vea el publico | retroalimentaci
de 90.000 en | ha realizado on, a partir del
2014. una gue lo piloto.
evaluacion de
impacto
completa
Escasa
aceptacion de
la herramienta
Los La plataforma

, por parte de las
responsables aun no ha

N ) ) empresas y
: politicos sido [desconocid ) ]
Desafios , [desconocido] ausencia de

suelen evitar | adoptada de o] ] o
mejora inicial
el uso de la forma

) en la relacion
plataforma generalizada
entre las

empresas y los

inspectores

En cada uno de estos casos, es importante sefialar que se trata de mecanismos de retroalimentacion
desarrollados a través de la legislacién y la reglamentacion, y no sélo de una iniciativa temporal de
PPD. Este tipo de desarrollo legislativo puede ser el tipo de politica que los donantes tratarian de
ayudar a crear, inculcando una cultura de mejora continua facilitada por los mecanismos de
retroalimentacion incorporados a la estructura del gobierno.

Macedonia: Portal de consulta en linea
(Fuentes: Gapikj-Dimitrovska, G. y Lazarevski, G., 2015; Open Government Partnership, 2016, OCDE, 2019b)

Descripciony contexto de la herramienta

En 2009 se puso en marcha en Macedonia un portal de consulta en linea de la DPP: el Registro
Electrénico Nacional de Reglamentos (conocido como "ENER" por su titulo en macedonio). ENER es
una plataforma para todos los miembros de la comunidad empresarial, incluidas las camaras de
comercio, las instituciones empresariales, asi como los directivos y empleados de todas las empresas.
Los miembros de la sociedad civil y los ciudadanos también tienen acceso a la plataforma.

La ENER y los procedimientos de Evaluacion de Impacto Normativo (EIR) han contado con el apoyo
politico continuado del Gobierno al mas alto nivel, a través del gabinete del Primer Ministro, mientras
que el Ministerio de la Sociedad de la Informacién y la Administracion Publica la acoge y administra.
La ENER incluye a todos los ministerios y otros creadores de legislacion a nivel gubernamental, pero
no incluye al Parlamento y sus procedimientos legislativos.
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Antes de 2009, el proceso de PPD en Macedonia era un proceso irregular y fragmentado que
generaba poca confianza y poca transparencia. En muchos casos, no se realizaba una consulta
publico-privada y la normativa era dificil de entender y seguir. En respuesta a esta situacion, el
gobierno desarrolld la ENER como un mecanismo a nivel nacional para ayudar a la comunidad
empresarial a participar activamente en el proceso legislativo. Junto con la ENER se establecieron una
serie de procedimientos para que los funcionarios publicos gestionaran el proceso de elaboracién de
la legislacion. Esto incluyd la exigencia de que todos los proyectos de ley y los cambios propuestos
que se produzcan, asi como el razonamiento de los cambios, se publiquen en la ENER y sean
accesibles a cualquier empresa, grupo de medios de comunicacion o ciudadano. Los usuarios de la
ENER, como las empresas individuales, pueden entonces presentar propuestas y comentarios sobre
los proyectos de ley publicados, registrando los comentarios y respondiendo con una explicacion
sobre si la sugerencia fue aceptada o rechazada. Esto incluye la publicacién de todos los comentarios
para que otros puedan verlos. Se han establecido controles y equilibrios que incluyen el seguimiento
de la responsabilidad de responder a los comentarios enviados, asi como la exigencia de que no se
produzcan cambios en la ley sin haber pasado por el proceso de la ENER.

Resultados

El niumero de visitantes del portal de la ENER que comentan las propuestas de nueva legislacion es la
mejor ilustracion de este logro: de 29.000 visitas en un periodo de 4 afios (2009-2012) a 60.000 en
2013 y mas de 90.000 en 2014.

Desafios

A pesar de la obligacién formal de realizar consultas publico-privadas sobre la ENER, es una practica
habitual que los actos gubernamentales se adopten mediante un "procedimiento de urgencia", es
decir, sin consulta. En 2016, aproximadamente el 70% de las leyes en Macedonia se adoptaron de
esta manera. En el caso de las leyes que si incluyeron un proceso de consulta, la calidad de la consulta
parece diferir de un ministerio a otro, segun las entrevistas realizadas a las PYME, y las consultas
pueden tener lugar pero no publicarse en la ENER para que otros las vean. (OCDE, 2019b). Segun la
revision, solo cuatro ministerios anunciaron consultas para un total de 13 leyes en 2016, en
comparaciéon con 2015, cuando cinco ministerios anunciaron un proceso de revision o adopcién de
94 leyes.

La participacién civica también ha mejorado sélo marginalmente. Los proyectos de reglamento se
publican en la ENER durante la fase final. Cuando el gobierno los adopta, suele haber muy poco
espacio para influir. Aunque existe la obligacién legal de publicar avisos al inicio de la deliberacion, la
revision del IRM de la plataforma encontré incoherencia en su publicacién, y a menudo se publicaban
solo en la etapa final, junto con el proyecto de ley (Open Government Partnership, 2016).

En consecuencia, el uso de la plataforma, tanto por parte de la administracién como de los
ciudadanos y otras partes interesadas, es un reto. El ndcleo de esta cuestion es la creaciéon y el apoyo
a la confianza. La comunidad empresarial debe creer que el sector publico cumplird su promesa y
mantendra su compromiso con el proceso.
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Lecciones aprendidas

Basandose en la aplicacién hasta ahora, el gobierno ha visto la necesidad de:

* Ampliar el periodo minimo de consultas mas alla de los 10 dias actuales

* Introducir una metodologia interna para el seguimiento de las consultas publicas y publicar un
informe anual sobre los resultados

* Publicar la informacién de las sesiones de gobierno sobre las propuestas legislativas aprobadas,
las conclusiones y las recomendaciones.

Finlandia: Plataforma de consulta en linea para PPD
(Fuente: OCDE, 2016b; OCDE, 2018)

Descripciony contexto dela herramienta

En Finlandia se desarrollé en 2001 una plataforma de consulta en linea para mejorar y promover el
didlogo entre la administracion publica y los ciudadanos y empresas del pais. La plataforma se llama
otakantaa.fiis "Have your say". La plataforma se utiliza con mayor frecuencia en la fase inicial de
elaboracion de la normativa. Sin embargo, la plataforma puede utilizarse en todas las etapas
mencionadas. La idea es que la plataforma sea flexible y sencilla, de modo que pueda utilizarse para
diversos fines. El gobierno estructura y modera los debates. Mas del 90% de las proyecciones de
consulta son iniciadas por el gobierno.

Las ideas y experiencias recogidas a través de la plataforma pueden utilizarse en la reforma de
politicas y reglamentos. La plataforma se utiliza con mayor frecuencia en la fase inicial de la
elaboracion de la normativa, aunque puede utilizarse en cualquier fase del proceso de DPP.

Las partes interesadas participan a través de dos herramientas diferentes: foros de debate y
encuestas web. De este modo, las reacciones varian entre comentarios largos y detallados, opiniones
breves y votos que indican el acuerdo o el desacuerdo de los participantes.

El gobierno ha observado multiples beneficios del desarrollo de la plataforma y de la participacion
electronica en general:

e Llegar a grupos mas amplios de interesados

e Mejora de la calidad y la eficacia del proceso de redaccion
e Facilidad de uso para las empresas

e Multiples métodos de participacion

e Procesos uniformes

Resultados

En enero de 2016, se habian puesto en marcha 354 proyectos o iniciativas, aunque no se ha realizado
una evaluacién de impacto completa (OCDE, 2016b). Los datos anecddticos muestran los tipos de
resultados positivos que pueden darse. Por ejemplo, un proyecto de consulta sobre la vivienda
incluyd una encuesta con mas de 6.000 participantes y condujo a la publicaciéon de una
recomendacion sobre como deben tratarse determinados problemas en la vivienda. La publico el
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gobierno junto con las ONG que trabajan en el ambito de la vivienda. Sin embargo, un proyecto de
investigacion puesto en marcha en 2015 sefialé que los resultados indicaban que la consulta en linea
aun no ha logrado un avance significativo en Finlandia, aunque se ha utilizado con éxito en varios
casos de redaccion de leyes.

Lecciones aprendidas

e El éxito de la consulta electrénica o de la participacion electronica no depende tanto de la
tecnologia como del tema de la consulta y de lo bien definido que esté el proceso de consulta.
Sin embargo, en la experiencia del gobierno finlandés, se culpaba facilmente a la tecnologia
si la consulta no tenia éxito.

e Lapromociony el marketing de la plataforma son esenciales

e Cada consulta debe estar bien preparada, tener un objetivo claro y un vinculo claro con la
elaboracién de politicas

e El compromiso de la Administracion y el Gobierno es importante.

e Garantizar la continuidad de la plataforma: Los proyectos de e-participaciéon son a menudo
experimentaciones a corto plazo, y cuando el proyecto original de e-participacion (donde se
desarrolla el servicio y el proceso) termina, a menudo significa que los procesos y servicios
desarrollados también se abandonan.

Desarrollo de plataformas

El sitio web fue desarrollado inicialmente por un grupo de proyecto que incluia investigadores y
redactores de leyes. Se hicieron publicos varios prototipos del sitio web y el publico en general pudo
hacer comentarios en linea en cada etapa del proyecto. El sitio web también se sometid a pruebas
de facilidad de uso y accesibilidad con probadores profesionales.

La ultima versidn de la plataforma se cred en seis meses. La implantacion es un proceso continuo.

La nueva version de otakantaa.fi costd unos 80.000 euros. También se necesité un miembro del
personal a tiempo completo que trabajara como propietario del producto/director del proyecto.
También se necesita personal que apoye con el marketing/la educacion junto con un presupuesto de
marketing.

Region Administrativa Especial de Macao: Informacién anual yvoluntaria
(Fuente: Acosta et al., 2017)

Descripciony contexto de la herramienta

En Macao, los organismos gubernamentales que han adoptado el Programa de Carta de Calidad estan
obligados a realizar una encuesta de satisfaccién de los ciudadanos al menos una vez al afio. Aunque
no se trata necesariamente de un nuevo uso de la tecnologia en el PPD, es representativo de los tipos
de mecanismos de retroalimentacion publico-privados que existen, y proporciona un ejemplo de un
enfoque institucionalizado y propio del gobierno.

La mayoria de los organismos gubernamentales realizan la encuesta anualmente. La duracion de la
encuesta puede ser de varios meses a un afio, lo que se determina a discrecién de cada organismo.
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Segun el sitio web de la administraciéon publica, durante el proceso de recogida de opiniones se
evaluan al menos las cinco métricas siguientes:

e Grado de conveniencia: Si una persona o entidad puede recibir facil y rapidamente un servicio
prestado por la agencia.

e Conducta de los empleados: Si una persona o entidad es tratada con respeto de manera
activa, profesional y oportuna.

e Entorno e instalaciones: Si el equipamiento instalado por la agencia da a los ciudadanos una
sensacién de confort y comodidad.

e Proceso interno: Si los servicios prestados a los ciudadanos se someten a un proceso interno
basado en los principios de justicia, imparcialidad y razonabilidad.

e Satisfaccion general: Si los servicios prestados por la agencia satisfacen las necesidades y la
intencion de los ciudadanos.

e Ademds de las preguntas desarrolladas en el marco de las cinco métricas mencionadas, cada
agencia tiene la facultad de desarrollar preguntas relevantes para sus operaciones o
programas especificos.

Ciclodevalordelos datos

Ademas de recoger las opiniones de los destinatarios de los servicios, los organismos analizaran los
resultados de la encuesta de satisfaccion de los ciudadanos, elaborardn un informe sobre la encuesta
y publicaran el informe en el sitio web centralizado de los servicios publicos y en el sitio web oficial
de cada organismo anualmente. El informe suele incluir una breve introduccion de la encuesta, una
presentacién de los resultados, un andlisis de los mismos, un analisis de tendencias, sugerencias de
mejora y los préximos pasos a seguir. Una mayor evaluacion y revision de como los resultados de la
encuesta han conducido a la mejora de la elaboracion de politicas serviria para ampliar nuestra
comprension de cémo se pueden utilizar mejor los diferentes tipos de herramientas.

Emiratos Arabes Unidos: Herramientas de retroalimentacién para los
ciudadanos

(Fuente: Acosta et al., 2017)

Descripciony contexto de la herramienta

El Sector de Informacién y Administracion Electronica de la Autoridad Reguladora de las
Telecomunicaciones gestiona una pagina web llamada "Your Voice" que recoge las opiniones de los
ciudadanos a nivel nacional. Es accesible a través del portal oficial del gobierno de los EAU,
Government.ae. Desde esta pdagina, se pueden proporcionar comentarios a través del Portal Federal
de Comentarios de los EAU o a través de otros canales disponibles, incluyendo una pagina de
consultas que permite a los organismos obtener comentarios especificos para los programas vy
politicas en consideracion. Las agencias gubernamentales de los EAU utilizan las solicitudes de
consulta para mantener al publico informado y consultarlo sobre cuestiones que puedan afectarle,
utilizando la informacién obtenida como aportacién en los procesos de toma de decisiones
relacionados con las politicas y servicios de la agencia. Las solicitudes de consulta tienen una fecha
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de apertura y de cierre. Estas fechas las determina el organismo gubernamental que solicita la
opinién de los ciudadanos.

Para complementar la pagina web "Tu voz", el gobierno también se conecta con los ciudadanos a
través de los canales de medios sociales patrocinados por el gobierno, incluyendo Facebook, Twitter
e Instagram, asi como una funcién de chat en vivo, el foro de la administracion electrénica y el blog
de la administracion electrdnica para facilitar la comunicacion con sus clientes.

Tipologia de la retroalimentacion

El gobierno solicita opiniones de dos formas: 1) consultas, y 2) sugerencias. En el caso de las consultas,
el portal web Government.ae ofrece a los ciudadanos la posibilidad de responder a las preguntas de
las encuestas realizadas por los distintos organismos de la Administracién federal en relacién con
servicios concretos prestados por dichos organismos en una pdagina web de "Consultas". En
comparacion, las solicitudes de sugerencias son mas generales y constan de tres formatos posibles:
(1) sugerencias, (2) cumplidos, y (3) observaciones ejecutivas o administrativas de los clientes (quejas)

Ciclodevalordelos datos

Las opiniones recogidas estan protegidas por las leyes de proteccion de la propiedad intelectual de
los EAU. El Ministerio de Asuntos del Gabinete también ha declarado que se compromete a respetar
la privacidad de los ciudadanos que proporcionan sus opiniones. Ademas, las opiniones almacenadas
solo pueden utilizarse con fines no comerciales. El gobierno federal ofrece a los ciudadanos de los
EAU acceso en linea a las opiniones recogidas. Esta informacion se publica en Government.ae en
"Outcome: Decisiones tomadas". Las opiniones también se representan visualmente en el sitio web
mediante diagramas.

Republica Kirguisa: Comentarios de las empresas sobre las inspecciones
(Fuente: Tetyora et al. 2017)

Descripciony contexto de la herramienta

Las empresas de la Republica Kirguisa llevan mucho tiempo sufriendo un exceso de inspecciones. La
cobertura de las inspecciones en 2016 se situaba en torno al 70 % y normalmente no se utilizaba un
enfoque basado en el riesgo a la hora de seleccionar las empresas para las visitas. Las empresas
también han quedado tradicionalmente al margen del proceso del PPD, lo que ha provocado una
falta de confianza entre los sectores publico y privado, asi como lagunas en la aplicacion e
incumplimientos. Para ayudar a gestionar la brecha en la aplicacion, la Republica Kirguisa puso en
marcha un proyecto piloto de un mecanismo de retroalimentacion basado en las TIC que permite a
las empresas enviar sus comentarios sobre la inspeccidon recientemente realizada. La nueva
herramienta se puso en marcha en diciembre de 2015. El nuevo mecanismo de informacion esta
integrado en el portal www.proverka.kg, un portal gubernamental para la tramitaciéon de las
inspecciones.
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Ciclodevalordelos datos

El mecanismo funciona como sigue:

1. Los inspectores recogen las direcciones de correo electrénico de todas las empresas que
visitan como parte de las inspecciones previstas.

2. Después de cada inspeccidn, se envia automaticamente un correo electrénico a la empresa
invitdndola a rellenar un breve cuestionario en linea. Cada enlace enviado a una empresa es
unico.

3. Elsistema procesa los resultados de la informacion recibida de forma instantanea.

4. Los datos se agregan y se presentan trimestralmente en el portal en forma de gréfico.

Resultadosy desafios

Dado que esta implementacion era un proyecto piloto con una inspeccién, un objetivo inicial era ver
cémo se ampliaba el uso de la herramienta a otras inspecciones. Y a los dos afios del lanzamiento,
otros dos cuerpos de inspectores han empezado a utilizar la herramienta también. El interés de otros
organismos también ha empezado a crecer.

En cuanto a los resultados del uso de la propia herramienta, se realiza un analisis trimestral de la
operacion y en 2016 se constata:

* Las empresas han tenido un bajo indice de respuesta a los cuestionarios que se les enviaron tras
la inspeccién

* Los inspectores y las empresas necesitan una formacion especializada para utilizar eficazmente
la herramienta

* La calidad de la interaccién entre las empresas y los inspectores no ha cambiado
significativamente, observandose una mala calidad del servicio.

Lecciones aprendidas

1. Para colaborar eficazmente, es necesario el compromiso de los sectores publico y privado
implicados, especialmente cuando se utiliza una nueva herramienta. Para ayudar a garantizar este
compromiso, la Republica Kirguisa sefiald la importancia de elegir a un defensor del proyecto,
utilizar técnicas cualitativas y cuantitativas para construir el caso en apoyo de la colaboracion,
crear apoyo dentro de los sectores publico y privado - no sélo del sector publico, reconocer cémo
el contexto influird en el nivel de compromiso de ambas partes. Ademas, conseguir que los
representantes de los sectores publico y privado declaren y muestren su compromiso ayudara a
infundir mayor confianza en la herramienta y a mejorar su sostenibilidad. Por ejemplo, el
Ministerio de Economia participd en el desarrollo de la herramienta para asegurarse de que los
funcionarios comprendian las ventajas de la misma, como podia utilizarse para mejorar el
funcionamiento de sus organismos, asi como para garantizar que los organismos aplicaran la
herramienta de forma eficaz y garantizar que se dispusiera de recursos suficientes para la misma
(ademas de recursos externos).

2. Es necesario mantener la atencion en los resultados buscados y en como el mecanismo de
retroalimentacion los apoya. Entre las medidas que pueden contribuir a garantizar los resultados
deseados se encuentran hacer que la herramienta sea facil de usar, asegurarse de aprender del
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sector privado, promocionar la herramienta en gran medida y dar a conocer la informacion para
cerrar el ciclo de retroalimentacion.

3. Aunque la nueva herramienta no ha resuelto todos los problemas de aplicacién, ha contribuido a
crear un proceso de inspeccidon mas transparente y ha elevado el papel de las empresas en el
disefio de la reforma. También ha hecho que se preste mas atencion a la responsabilidad del
gobierno y al desarrollo profesional continuo necesario para mantener y mejorar la calidad de los
servicios gubernamentales.

VII. Parallevar

Resumen de las conclusiones de los estudios de caso

* Latecnologia no es una panacea. A menudo hay relaciones subyacentes que deben gestionarse,
factores contextuales que limitaran el uso de una nueva tecnologia, asi como una serie de
consideraciones de disefio y gestion que deben abordarse eficazmente para que el proceso que
hay detras de la tecnologia funcione (es decir, que los funcionarios gestionen la informacion
recibida, analicen la informacién, publiquen los resultados, etc.). El desarrollo de una nueva
herramienta conlleva también una serie de nuevas responsabilidades. Aun asi, la tecnologia
puede utilizarse para reducir los costes de transaccion y establecer nuevas relaciones, lo que
permite una mayor recogida de opiniones y unos procesos de reforma politica mas eficaces.
Cuando el numero de partes interesadas potenciales es numeroso, la tecnologia puede servir
para minimizar los costes de transaccion para llegar a ellas y escucharlas, ya sean todos los
ciudadanos de una economia o un grupo selecto al que de otro modo es dificil llegar, como los
pequefios agricultores rurales.

* No existe una solucién uUnica para todos los casos. Dados los diferentes contextos y resultados
que se buscan, una Unica herramienta no es necesariamente facil de trasplantar a diferentes
economias. Por ejemplo, si la confianza en el gobierno es baja, una herramienta que funcione
perfectamente y que sea propiedad del gobierno puede tener poca aceptacién y no apoyar el
PPD como se desea. Al examinar los casos de otros paises, es importante reconocer cémo puede
modificarse la herramienta si se trasplanta a una economia diferente.

* EI PPD tiene una gran oportunidad de ser apoyado y facilitado por la tecnologia. Muchos de los
retos del PPD, como la inclusién de mas partes interesadas, la transparencia de los procesos, la
puesta en comun de los resultados de las consultas, etc., se gestionan, al menos parcialmente,
mediante el uso de la tecnologia.

* Sobre la base de los estudios de caso revisados, los mecanismos de retroalimentacion directa son
las herramientas mas comidnmente integradas en un proceso de DPP a través de encuestas,
cuestionarios y consultas directas. Aunque existen otros métodos indirectos, su uso puede ser
menos especifico para una determinada reforma politica o proporcionar un contexto de alto nivel
para la necesidad de una reforma, pero no necesariamente orientar el lenguaje de una reforma.
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* Los casos examinados tienden a utilizar la tecnologia para los niveles menos intensivos de
"informacién" y "consulta" de la interaccidn publico-privada, lo que sugiere una oportunidad no
aprovechada en los niveles mas intensivos de "didlogo" y "asociacion". El desarrollo futuro puede
permitir el acceso a estas interacciones mas intensas a través de las mismas herramientas y crear
una conexién mas profunda entre los sectores publico y privado. Los niveles menos intensivos de
interaccion son también representativos de los pasos aun jovenes y parcialmente desarrollados
hacia la creacién de un sector publico basado en datos. En muchos casos, la alineacion con un
SDPD ya esta ocurriendo sin que se reconozca, pero como resultado, es mas probable que los
enfoques estén aislados y menos integrados en todos los aspectos de la reforma politica.

Principios/enfoques para el uso de tecnologias emergentes para mejorar la PPD

El PPD habilitado por la tecnologia sirve al objetivo de crear un gobierno mas receptivo, generando
politicas eficaces. Esto se logra a través de herramientas que involucran a las empresas a lo largo del
disefio y la entrega de una politica, trabajando con las empresas para acomodar sus necesidades, y
lo que es mas importante, reconsidera el disefio del gobierno para ser impulsado por el "usuario"
(Welby, 2019).

El desarrollo y el uso de la tecnologia para la PPD debe seguir los pasos de:

Revision contextual

Tecnologia, servicio y disefio de usuarios

Construir la tecnologia

Pilotar la tecnologia y los procesos que la acompafian

vk N e

Lanzamiento y promocién de la tecnologia
6. Controlar y medir el impacto

Probablemente no se trate de un proceso lineal: a menudo se volveran a dar pasos a medida que se
identifiguen aprendizajes adicionales, se experimenten retos y se desarrollen nuevos avances
tecnoldgicos.

Caracteristicas de la tecnologia PPD

Hay varias condiciones que deben cumplirse para garantizar el éxito del uso de la tecnologia en un
contexto de PPD.

a) Transparencia g) Confie en
b) Orientado al proceso h) Proteccion contra la corrupcion
c) Facilidad de uso i) Alineacion de los incentivos para que
d) Capacidad y acceso de las empresas los sectores publico y privado utilicen la
(por ejemplo, conectividad a Internet) tecnologia segun lo previsto (teniendo
e) Capacidad del gobierno para gestionar en cuenta la economia politica)
el mecanismo de retroalimentacion j) Evaluacion formativa y sumativa de la
f) Inclusion tecnologia PPD
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A medida que aumenta el nimero de cualificaciones que no se cumplen, aumenta la probabilidad de
que la herramienta no se adopte de forma generalizada y conduzca a una reforma politica limitada y
a la provisién de informacion.

Consideraciones sobre el futuro desarrollo del PPD

Papel de los donantes en el fomento, la aplicacion, la gestion y la salida de

Para los donantes interesados en apoyar el DPP que integra la tecnologia, puede valer la pena
considerar qué iniciativas de gobierno electrénico y/o gobierno digital existen ya en el pais/regién de
interés y, a continuacion, buscar una comprensién de como esas iniciativas podrian ampliarse para
incorporar mecanismos de retroalimentaciéon empresarial para su integracién con un proceso de DPP
potencialmente ya existente. De este modo, los donantes pueden ayudar a conectar los puntos de
las iniciativas y los procesos que ya estan en marcha, pero que todavia no se han conectado de una
manera que permita la recopilacién de informacion. Por ejemplo, los donantes pueden apoyar un
estudio de las practicas existentes en un pais y ayudar a disefiar una arquitectura de datos que no
sea un servicio independiente, sino que se integre en la arquitectura de datos mas amplia del
gobierno. Asi, mientras que una implementacion tecnoldgica inicial puede ser para una iniciativa
sectorial especifica de PPD existente, puede, en la medida de lo posible, estar orientada a permitir la
futura expansion e integracion con otras iniciativas de PPD, la gestion de datos existente del gobierno
y la expansiéon deseada del gobierno digital para no requerir la duplicacién de esfuerzos. De esta
manera, el apoyo de un mecanismo de retroalimentacion habilitado por la tecnologia para una
determinada iniciativa PPD puede servir como un importante estudio de caso y una experiencia de
aprendizaje que permita su replicacién y expansion. Esto también puede apoyar la sostenibilidad de
la iniciativa, ya que Wille y Roberts (2015) sefialan que, aunque los donantes pueden ayudar a iniciar
un proyecto piloto, es importante mantener el disefio del piloto alineado con la futura ampliacion
potencial. Los donantes pueden financiar el disefio, el desarrollo y el despliegue de un mecanismo de
retroalimentacién, pero se requerird una inversion continua en personal y tecnologia para
administrar el sistema, gestionar los datos, analizarlos y elaborar informes sobre las conclusiones.

Ampliacién de las opiniones de los ciudadanos sobre la tecnologia a las empresas

Sobre la base de esta revision bibliografica, las herramientas orientadas al ciudadano tienden a ser
mas comunes que las disefiadas para las empresas y son cada vez mas sofisticadas, basadas en
aplicaciones y faciles de usar (Peixoto y Fox, 2016). En los Emiratos Arabes Unidos, por ejemplo, el
gobierno lanzo recientemente una aplicacién movil de "comprador misterioso"® (Tabrez, 2020). Se
trata de una plataforma de ambito nacional para que todos los ciudadanos evallUen sus viajes en el
uso de los servicios federales, proporcionando comentarios andnimos a través de la aplicacion movil,
incluyendo la oportunidad de hacer sugerencias sobre cémo podria mejorarse la experiencia del
servicio. La revisidon de la medida en que este tipo de herramientas pueden ser pivotadas para

® En las compras misteriosas, las empresas o los gobiernos pueden pedir a personas anénimas que participen en una
experiencia de compra o de servicio, sin que la empresa o el gobierno lo sepan, y que proporcionen sus comentarios
sobre la experiencia. Esto puede servir para complementar el desarrollo de un mapa de viaje o identificar otras
preferencias de los consumidores/ciudadanos.

Y
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incorporar mejor a las empresas puede servir como un primer paso para un mayor compromiso
empresarial.

Es necesario investigar en el futuro

Es necesario obtenery agregar mas detalles sobre la aplicacion de tecnologias especificas para apoyar
el PPD, asi como las opiniones de las empresas en particular. En respuesta a esta necesidad, hemos
redactado un cuestionario (adjunto) que puede compartirse con los representantes apropiados del
PPD o del gobierno para entender mejor las herramientas que utilizan, sus retos y éxitos, y los
resultados de haber utilizado esas herramientas.

Comprender en qué medida se logran los supuestos resultados es crucial para argumentar a favor
del DPT con tecnologia. Si los retos y riesgos del DDP analdgico no se gestionan mejor en la practica
a través de los procesos digitales, se minimizaran los argumentos para invertir en ellos. Por ejemplo,
las evaluaciones de las herramientas tendran que considerar en qué medida la tecnologia hace que
el proceso sea mas inclusivo, como seria de esperar. En algunos casos, el uso de la tecnologia puede
servir para resaltar las disparidades en lugar de minimizarlas, al proporcionar datos sobre quienes
participan y quienes no participan. En estos casos, se reconoce aun mas la inversion adicional
necesaria en otras partes de la sociedad, pero si el capital ya es limitado, estas disparidades pueden
continuar a pesar de todo.

También es necesario examinar mas a fondo los resultados no deseados, ya que gran parte de la
bibliografia hasta la fecha se basa en los resultados tedricos y beneficiosos del proceso de DPP basado
en la tecnologia. Pero, icudles son los posibles efectos negativos a corto y largo plazo, si es que los
hay? Por ejemplo, ése volverdn irrelevantes ciertos puestos de trabajo tanto en el sector publico
como en el privado? ¢Un enfoque del didlogo mas basado en la tecnologia soslaya el papel de las
organizaciones empresariales en la gestién del didlogo con el gobierno para sus miembros? éLos
canales de comunicacién basados en la tecnologia se prestan a debates mas breves y menos
profundos, de modo que las reuniones en persona (o las videollamadas) siguen siendo un
complemento importante para el disefio detallado de las politicas? ¢O suplantara por completo los
procesos tradicionales de didlogo analdgico? La investigacion adicional sobre los usos del DPP
posibilitado por la tecnologia en diferentes contextos, diferentes niveles de desarrollo del gobierno
electronico y del gobierno digital, y diferentes economias, ayudara a responder a estas preguntas.
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IX. Appendix: Detallessobre el sector publico basado en
datos

Desafios en el desarrollo de DDPS (van Ooijen et al., 2019)

La OCDE sefiala cuatro retos a los que se enfrentan los gobiernos a la hora de desarrollar un SDPD:

1. El primero de ellos se refiere a la disponibilidad, calidad y relevancia de los datos. Sin datos
de calidad, la eficacia del SDPD no se hara realidad. Entre las caracteristicas que deben
cumplirse figuran:

a. Exactitud y precision

b. Amplitud y claridad

c. Coherencia e integridad
d. Disefio de metadatos

e. Integridad

f. Singularidad y relevancia
g. Puntualidad

h. Validez

2. La segunda es compartir los datos internamente: la gestion de los datos puede ser una
consideracion importante a la hora de desarrollar una herramienta de recogida de datos.
Puede ser necesario mover y acceder a los datos desde multiples puntos para su analisis,
publicacién, almacenamiento, etc.

3. El tercer conjunto de retos se refiere a las habilidades y capacidades que los gobiernos
necesitan para sacar el maximo partido a los datos. La gestién de las bases de datos, la
recopilacién de datos en un formato utilizable y el propio andlisis pueden convertirse en
tareas que requieren mucho tiempo y son altamente cualificadas.

4. Tanto la privacidad como la transparencia son importantes para todas las partes implicadas,
lo que lleva a un equilibrio en la gestion del riesgo entre ambas cualidades.

Gestion de los diferentes roles

Hay seis funciones que intervienen en la implantacién de un sector publico basado en los datos:

el sujeto de los datos

e el productor/proveedor de datos

e el controlador de datos

e el procesador de datos

e el analista de datos, y

e el responsable publico de las decisiones

Tener en cuenta estas funciones y asignar responsabilidades a cada una de ellas garantizara que una
herramienta de recogida de nuevos datos se utilice de forma adecuada. Esto también puede ayudar
a reconocer la capacidad y las habilidades existentes dentro del gobierno que implementa la
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herramienta tecnoldgica, de manera que la nueva herramienta puede encajar en el trabajo existente
de un equipo ya establecido de analistas de datos, por ejemplo.

Construir a partir de las redes existentes

El desarrollo de espacios para que las empresas expresen sus ideas y preocupaciones puede ser dificil,
pero se aconsejaria a los gobiernos que aprovecharan al maximo las redes y los espacios existentes.
Esto significa considerar los acuerdos existentes de PPD y como la tecnologia podria integrarse y
alinearse mas con los sistemas de datos gubernamentales mas amplios. También puede significar
reconocer las asociaciones que pueden formarse o fomentarse con grupos empresariales.

Seis dimensiones del gobierno digital

La transicion hacia un gobierno digital es un proceso de gran envergaduray puede caracterizarse por
seis dimensiones. En el cuerpo de esta nota se discute la segunda dimensidn, el sector publico
impulsado por los datos, y como la retroalimentacion facilitada por la tecnologia puede alinearse con
ella. Sin embargo, reconocemos que hay otras cinco dimensiones que son importantes de considerar.

1. Digital por disefio: los servicios y procesos de la Administracion estan disefiados para ser digitales
desde el principio, no sélo como una caracteristica afiadida.

2. Un sector publico impulsado por los datos: los datos pueden prever, dar forma, responder vy, en
general, ayudar a comprender las necesidades de las empresas y los ciudadanos.

3. Abierto por defecto: los principios de divulgacién, transparencia, integridad, responsabilidad y
participacion se utilizan en todo el gobierno.
Orientacién al usuario: las empresas y los ciudadanos dirigen el enfoque del gobierno, no al revés.

5. El gobierno como plataforma: un ecosistema en el que los funcionarios publicos estan equipados
para apoyar e interactuar con los ciudadanos, las empresas, la sociedad civil y otros.

6. Proactividad: el gobierno se anticipa y siempre avanza.

P
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