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RESUMEN

El estudio tuvo como objetivo identificar tendencias, desafios y buenas practicas vinculadas a la transformacion digital
en la gestién gubernamental. La investigacién se desarroll6 mediante una revisién sistematica de articulos publicados
entre 2022 y 2025 en Scopus, Scielo, DOAJ, Semantic Scholar y ProQuest, siguiendo el protocolo PRISMA para la
seleccion, depuracion y analisis de la evidencia cientifica. Los resultados permitieron clasificar los hallazgos en cuatro
categorias: gobernanza digital y liderazgo, infraestructura tecnolégica y ciberseguridad, cultura organizacional y
competencias digitales, e innovacion publica y participacion ciudadana. Se identificaron avances relevantes, pero también
persistentes limitaciones asociadas a brechas tecnoldgicas, falta de capacitacidn, problemas de seguridad y escasa
inclusion ciudadana. Se concluye que la transformacidn digital representa un proceso estratégico que requiere liderazgo,
inversién sostenida, fortalecimiento de capacidades y mecanismos participativos, a fin de asegurar una gestion publica
eficaz, segura e inclusiva.

Palabras clave: Transformacion digital; Gestion gubernamental; Gobierno digital; Infraestructura tecnoldgica;
Innovacion publica

ABSTRACT

The study aimed to identify trends, challenges, and good practices related to digital transformation in governmental
management. The research was conducted through a systematic review of articles published between 2022 and 2025 in
Scopus, Scielo, DOAJ, Semantic Scholar, and ProQuest, following the PRISMA protocol for the selection, screening, and
analysis of scientific evidence. The results allowed the findings to be classified into four categories: digital governance
and leadership, technological infrastructure and cybersecurity, organizational culture and digital competencies, and public
innovation and citizen participation. Relevant advances were identified, but persistent limitations associated with
technological gaps, lack of training, security problems, and limited citizen inclusion also remain. It is concluded that digital
transformation is a strategic process that requires leadership, sustained investment, capacity building, and participatory
mechanisms in order to ensure an effective, secure, and inclusive public administration.

Keywords: Digital transformation; Government management; Digital government; Technological infrastructure; Public
.l innovation -
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RESUMO

O estudo teve como objetivo identificar tendéncias, desafios e boas préaticas relacionadas a transformagéo digital na
gestdo governamental. A pesquisa foi desenvolvida por meio de uma revisao sistematica de artigos publicados entre 2022
e 2025 nas bases Scopus, Scielo, DOAJ, Semantic Scholar e ProQuest, seguindo o protocolo PRISMA para selecao,
triagem e analise das evidéncias cientificas. Os resultados permitiram classificar os achados em quatro categorias:
governanca digital e lideranca, infraestrutura tecnolégica e ciberseguranca, cultura organizacional e competéncias
digitais, e inovacdo publica e participacdo cidada. Foram identificados avancos relevantes, porém persistem limitacoes
associadas a lacunas tecnolégicas, falta de capacitacdo, problemas de seguranca e limitada inclusdo cidada. Conclui-se
que a transformacao digital constitui um processo estratégico que requer lideranca, investimento continuo, fortalecimento
de capacidades e mecanismos participativos para garantir uma administracéo publica eficaz, segura e inclusiva.

Palavras-chave: Transformaco digital; Gestdo governamental; Governo digital; Infraestrutura tecnoldgica; Inovagéo
publica

INTRODUCCION

Hoy en dia, la transformacion digital (TD) se ha convertido en uno de los cambios mas significativos

y urgentes para renovar las instituciones del gobierno. Su impacto se refleja en mejoras concretas en la

manera como el Estado se relaciona con la gente y administra los servicios que presta a la comunidad. La

esencia de este proceso esta en el uso continuo de la tecnologia para agilizar tramites, optimizar recursos,

reducir costos y fomentar una cultura de puertas abiertas y colaboracion ciudadana (Latupeirissa et al., 2024).

Aun asi, pese a lo evidente de sus beneficios, llevar la digitalizacién a la practica choca con obstaculos de

tipo estructural y cultural, como la desigualdad tecnolégica, la resistencia a cambiar y la escasez de equipos

y personal formado, algo que se nota mas en paises con economias mas vulnerables (Alarcén et al., 2023;
CEPAL, 2022).

A escala mundial, muchos gobiernos han adoptado plataformas digitales y sitios web de atencion con
resultados positivos en términos de efectividad y facilidad de uso, lo que ha permitido aligerar la carga
administrativa y ofrecer una experiencia mas amable a los ciudadanos (Ashig, 2024; Foro Econémico
Mundial, 2022). En América Latina, el avance ha sido desigual, marcado por la situacion econémicay por
los distintos grados de familiaridad de la poblacion con el mundo digital. Mientras paises como Chile y
Uruguay cuentan con proyectos consolidados de gobierno digital, otros aun arrastran retrasos considerables
al momento de implementar soluciones tecnologicas (Cristia y Vlaicu, 2022). En el caso de Peru, la Politica
Nacional de Transformacion Digital (PCM, 2023) apuesta por una gestion publica méas agil y con mejor
capacidad de reaccion, aunque contintan presentes dificultades vinculadas a los equipos, el acceso a internet

y cierta reticencia a dejar atrds métodos tradicionales de trabajo (INEI, 2023; CEPLAN, 2023).

Podemos ver la transformacion digital en el &mbito gubernamental como una reinvencién profunda,
constante y de amplio alcance, que afecta desde las estructuras y los procedimientos hasta la forma de atender
al publico y el vinculo con la ciudadania. Esto se logra mediante la tecnologia, claro, pero fundamentalmente

exige un cambio en la cultura y en la manera de funcionar de las organizaciones (Huaman y Medina, 2022;
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Ruiz et al., 2022). Desde esta perspectiva, la TD no se limita a adquirir equipos 0 programas informaticos;
implica sincronizar la vision, las reglas, el talento humano y el liderazgo para crear valor publico, rectitud y
confiabilidad (P&ez-Gabriunas et al., 2021; PCM, 2023). Los estudios recientes también subrayan la
necesidad de priorizar al usuario, de contar con instituciones adaptables y de desarrollar habilidades que
permitan manejar la incertidumbre y complejidad del ecosistema digital estatal (Mamakou et al., 2024).
Dicho de otro modo, la transformacion digital del gobierno representa un vuelco en la mentalidad que integra
lo tecnoldgico, lo institucional y lo social para optimizar su labor y, en el fondo, mejorar la calidad de vida
de las personas (Latupeirissa et al., 2024; Cristia y Vlaicu, 2022).

Los conceptos que sirven de base en este &mbito se organizan en cuatro pilares fundamentales: (i) la
infraestructura tecnoldgica y la conectividad, como base imprescindible para desplegar servicios digitales
que no dejen a nadie atras (Aminah y Saksono, 2021; Rojas et al., 2024); (ii) la automatizacion de tramites
y servicios, donde herramientas como la Inteligencia Artificial, el aprendizaje automético y la computacion
en la nube estan redefiniendo la prestacion de servicios y la toma de decisiones, aunque con la exigencia de
que operen con transparencia, equidad y claridad (Savignon et al., 2024; Parycek et al., 2024; Macias-
Villacreses et al., 2022); (iii) la cultura de la organizacion y las competencias, que pasan por contar con
dirigentes con vision digital, saber gestionar los cambios, formar a los empleados y promover la colaboracion
entre distintas areas (Robbins y Judge, 2009; Chiavenato, 2009; Huaméan y Medina, 2022); y (iv) la
gobernanza de los datos, la ciberseguridad y el marco normativo, factores decisivos para garantizar la
privacidad, la interoperabilidad, la posibilidad de hacer seguimiento y, en definitiva, la confianza de la
poblacion (PCM, 2023). Esta estructura conceptual nos indica que la madurez digital de un gobierno depende
tanto de su fortaleza técnica como de contar con sistemas de gestion y evaluacion que orienten la

implantacion tecnolégica y contengan sus posibles peligros.

En lo que se refiere a los efectos, la TD pretende influir en la eficiencia administrativa, la reduccion
de la burocracia, la transparencia, la participacion y la satisfaccion de la ciudadania. Sin embargo, lo que
vemos es que los avances son desiguales y que perduran brechas importantes en acceso a tecnologia,
competencias digitales y confianza en estas herramientas (CEPAL, 2022; Cristiay Vlaicu, 2022; INEI, 2023;
CEPLAN, 2023). Investigaciones realizadas en Ameérica Latina confirman que una mayor digitalizacion
suele traducirse en una mejor administracion, pero también advierten sobre carencias en la planificacion, en
la capacidad de los sistemas para comunicarse y en la capacitacion del equipo humano (Lopez, 2021; Tiglla
Ruiz, 2024; Quintana, 2025; Espinola, 2022).

Como alternativa, los enfoques contemporaneos plantean el uso de modelos de madurez, cuadros de
control y evaluaciones a largo plazo que combinen lo tecnoldgico, lo organizacional y el valor publico. Esto
sirve para orientar la toma de decisiones y dirigir la inversion de manera mas inteligente (OECD, 2023,
PCM, 2023). En resumen, la mirada actual aboga por una transformacion digital puesta al servicio del interés
general, fundamentada en datos, atenta a las particularidades de cada contexto y respaldada por instituciones
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con la fortaleza necesaria para escalar, evaluar y recalibrar sus politicas digitales en un proceso iterativo de

mejora continua.

Estos avances relacionados a la transformacion digital generan la necesidad de realizar una revision
sistematica de literatura que identifique las tendencias, desafios y buenas précticas en la digitalizacion de la
gestion gubernamental. La pregunta central que oriento esta investigacion es: ¢ Cuales son los avances, retos
y estrategias mas relevantes en la transformacion digital de los organismos gubernamentales? En
consecuencia, el objetivo principal de este estudio fue identificar y analizar las tendencias, desafios y buenas
practicas en los procesos de la gestion gubernamental apalancado en la transformacién digital.

La relevancia de este trabajo radica en su aporte a la comprension de como la transformacion digital
puede mejorar la eficiencia de los servicios publicos y fortalecer el vinculo entre ciudadanos y gobierno.
Ademas, al sintetizar evidencia académica, esta revision busca ofrecer una base tedrica y practica para
disefiar politicas publicas més inclusivas, transparentes y sostenibles en la era digital (Naupas et al., 2023;
Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). Asi también, pretende proponer lineas de investigacion a fin de

fortalecer la gestion gubernamental digital.
METODOLOGIA

Este estudio analiza un sub grupo de articulos indexados en las diferentes bases de datos de manera
sistémica siguiendo las pautas de Preguntas de Informes Seleccionados para Meta-Analisis y Revision
Sistemética (PRISMA) (Page et al., 2021) De este modo, la busqueda de evidencias se realiz6 de manera
cuidadosa, centrada en el propdsito del estudio y evitando exploraciones innecesarias. A continuacion, se
describe los pasos seguidos.

Fase de busqueda

Las estrategias de busqueda se realizaron a partir de la descomposicién del tema de estudio en cuatro
bases de datos como Scopus, DOAJ, Scielo, Semantic Scholar y ProQuest. Para la busqueda se utilizaron
descriptores relacionados al estudio considerando como eje central al tema “transformacion digital”,
“gestion gubernamental”, “gestion digital”, “gobierno digital”. Luego se fueron afladiendo otros descriptores
como ‘“automatizacion de procesos”, “gobernanza y datos”, “Transformacion digital de la administracion
publica” y “eficiencia administrativa con tecnologia™. Para el caso especifico de busqueda en Scopus, el
algoritmo principal fue TITLE-ABS-KEY ("transformacion digital ") AND (LIMIT TO (OA,"all")) AND
(LIMIT- TO(PUBYEAR,2022) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,2025) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,2021)), asi

se empled el operador booleano AND y OR para incluir los criterios de bldsqueda.
Fase de seleccidn de las investigaciones

La seleccion de las investigaciones en las bases elegidas fue en funcion a los criterios de inclusion y

exclusion. Para tal fin se aplicaron los siguientes criterios de acuerdo a la Tabla 1: Una vez filtrado con los
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criterios mencionados, los registros examinados fueron en base al titulo y el resumen. Finalmente, se
excluyeron estudios ajenos a las preguntas y objetivos de la investigacion, investigaciones poco relevantes

y aquellos fuera de contexto.

Tabla 1. Criterios de inclusion y exclusion

Criterios Inclusion Exclusion
Afio de publicacion 2022-2025 Antes del afio 2021
Idioma En espafiol, inglés y portugués. Otros idiomas
Contexto Gestion gubernamental Estudios fuera de contexto
Acceso Abierto Opuestos al criterio
Tipo de gestion Gestion publica Gestion privada
Tipo de publicacion Articulos de revision y de Tesis, libros, conferencias

investigacion originales

Base de datos Scopus, Scielo, DOAJ, Semantic  Opuestos al criterio

Schoolar y ProQuest

Fase de extraccion de la informacion

Finalizado el proceso de seleccion, se inicid con la lectura de cada investigacion a fin de determinar
las categorias referentes al tema de estudio. Por tanto, los procedimientos realizados se han documentado y
realizado el grafico segun la declaracion de PRISMA, tal como se presenta en la Figura 1.
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Numero de registros identificados
mediante busquedas en bases de datos
- Scopus(n=427)
- DOAJ(n=57) Numero de registros
s - SCIELC_)(n=50) adicionales identificados
g - Semantic Scholar(n=515) mediante otras fuentes
& - Pro Quest (n=72) (n=0)
= (n= 1121)
[}
L=
— Numero de registros eliminados por
> duplicacion
— (n=9)
-g A\ 4
s NUmero de registros cribados
= (n=1112)
Numero de registros excluidos
(n=817)
)
= Numero de articulos de texto completo
= evaluados para su elegibilidad
_§ (n =295)
- NUmero de articulos de texto
completo excluidos, con sus razones
- Articulos fuera de contexto
- No responde a la pregunta
de investigacion
5 Articulos seleccionados (n=281)
t_g (n=14)
(8]
=

Figura 1. Flujograma PRISMA: Blsqueda sistematica
DESARROLLO Y DISCUSION

La modernizacion del Estado mediante la transformacion digital en la gestion de organismos
gubernamentales representa un proceso complejo que trasciende la mera incorporacion de tecnologias, pues

implica la reconfiguracion de estructuras administrativas, la redefinicion de procesos internos y la
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consolidacién de una cultura organizacional orientada a la innovacién y la transparencia. En este apartado
de desarrollo y discusion se analizaran los avances alcanzados en la digitalizacion de servicios publicos, los
beneficios en términos de eficiencia e interaccion con la ciudadania, asi como las limitaciones derivadas de
la brecha digital, la seguridad de la informacion y la resistencia institucional al cambio. El objetivo es ofrecer
una vision critica que permita comprender como la gestion digital puede convertirse en un motor de

modernizacion estatal, al tiempo que se identifican los desafios que condicionan su implementacion efectiva.

63 Volumen 6 | Nimero 13 | Enero-marzo — 2026
IMPULSO. Revista de Administracién | ISSN: 2959-9040 | ISNN-L: 2959-9040 /https://revistaimpulso.org




Modernizacion del estado mediante la transformacion digital en la gestién de organismos gubernamentales

Tabla 2. Categorias de la transformacion digital

Categoria

Descripcion

Categoria 1: Gobernanza y liderazgo digital

Categoria 2: infraestructura tecnologica y ciberseguridad

Categoria 3: Cultura organizacional y competencias digitales

Categoria 4: Innovacion publica y participacion ciudadana

Marco de politicas, roles y responsabilidades que dirige y alinea la estrategia digital con los
objetivos de la institucién mediante el liderazgo a fin de impulsar el cambio cultural,
garantizar la asignacion eficiente de recursos y fomentar una administracion agil, transparente
y centrada en el ciudadano.

La infraestructura tecnoldgica y ciberseguridad constituye la base material y légica que
soporta la transformacién digital gubernamental. Engloba el conjunto de hardware, software,
redes y datos que permiten la prestacion de servicios digitales, y se complementa con un
marco de ciberseguridad integral disefiado para proteger estos activos, garantizando la
confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion publica frente a amenazas
cibernéticas de forma permanente.

La cultura organizacional en la transformacion digital gubernamental se refiere al conjunto de
valores, creencias y practicas que fomentan la agilidad, la innovacién y la orientacion al
ciudadano, superando resistencias al cambio. Las competencias digitales constituyen las
habilidades técnicas y blandas del capital humano para utilizar tecnologias emergentes,
gestionar datos y co-crear servicios publicos de manera eficiente y colaborativa, asegurando
la adopcion efectiva de las nuevas herramientas.

La innovacion publica es la aplicacion de estrategias y tecnologias disruptivas para
modernizar la administracion y los servicios del Estado. En conjunto con la participacion
ciudadana, busca crear ecosistemas de gobernanza colaborativa, donde la cocreacion y la
consulta permanente con la ciudadania permitan disefiar politicas y soluciones mas efectivas,
transparentes y legitimas, transformando la relacion tradicional entre el gobierno y los
gobernados.
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De acuerdo a los criterios establecidos, la siguiente tabla muestra la seleccion de las investigaciones para el analisis. Tal como se muestra en la tabla 2, se han

seleccionado estudios de diferentes paises y de diversas bases de datos en los ultimos dos afios. En dicha tabla, se puede apreciar las categorias y la sintesis de las

conclusiones.

Tabla 2. Principales investigaciones seleccionadas en base a los criterios de inclusion y exclusion

N°  Autor Titulo Afo Fuente Base de Categorias Conclusiones
investigacion datos
1 Vatama Integrating 2025 Administrati DOAJ e Gobernanza y La adopcién de la IA hizo una mejora significativa y
nuy  Atrtificial ve Sciences liderazgo digital contribuyd con la eficiencia gubernamental, pero enfrenta
Tofan, Intelligence into e infraestructura varios desafios como riesgos de ciberseguridad y dilemas
2025  Public tecnoldgica y éticos. Se concluye con que el éxito depende no solo de la
Administration: ciberseguridad tecnologia, sino de una gobernanza que capacite al
Challenges and personal y asegure la participacién ciudadana para
Vulnerabilities mantener la confianza institucional
2  Thakur Navigating 2025 Administrati DOAJ e infraestructura La investigacion identificd que, en zonas con pocos
etal., Organizational ve Sciences tecnoldgica 'y recursos, la transformacion digital sufre por graves fallas
2025  Challenges of ciberseguridad de infraestructura. aqui los funcionarios resultan
Digital e Cultura importantes al usar soluciones informales para cerrar la
Transformation: organizacional y brecha entre politica y practica. Por lo tanto, se concluye
A Qualitative competencias que necesitan sistemas o plataformas, capacitacion real y
Study of Meso- digitales mayor autonomia fiscal local
Level Public
Health Officers
inan
Indian High-
Priority
Aspirational
District
3  Yusufet Exploring the 2023 Internationa DOAJ e Gobernanzay El estudio concluye que el liderazgo digital ejerce un
al., role of digital | Journal of liderazgo digital impacto positivo tanto en la transformacion digital ademas
2023  leadership and Data and e Cultura de clave para mejorar el rendimiento de las organizaciones
digital Network organizacional y publicas. En el estudio también se encontr6 que la
transformation on Science competencias tecnologia por si sola no es suficiente; se necesitan lideres

digitales

con habilidades digitales que fomenten una cultura de
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N°  Autor Titulo Afo Fuente Base de Categorias Conclusiones
investigacion datos
the performance innovacion en el personal para lograr una transformaciéon
of the exitosa
public sector
organizations
4  Shibam Transformation 2024  Africa’s ProQuest e Gobernanzay Dentro de la investigacion se concluye que el sector
buA., ofdigital Public liderazgo digital publico, aunque es consciente de la transformacion digital
2024  government Service e infraestructura no esta preparado para la transformacion digital debido a
services in the Delivery tecnoldgica y retos basicos como la falta de electricidad, mala
public sector in and ciberseguridad infraestructura y baja alfabetizacion digital. El estudio
South Africa Performanc determina que es crucial integrar a los CIO en los comités
e Review. ejecutivos, invertir en infraestructura fiable y establecer la
competencia digital como un requisito
5 Aagaard Governmental 2025 Digital ProQuest e Gobernanzay El analisis de la transformacion digital en Dinamarca nos
y Jeeger, Justification of Government liderazgo digital revela que, priorizar solo la eficiencia econémica acelerd
2025 Digital : Research e Innovacion publica  la digitalizacion, pero causo problemas al descuidar la
Transformation and y participacion inclusion de los ciudadanos. Se concluye que imponer
in the Public Practice ciudadana servicios digitales obligatorios sin una participacion
Sector (ACM). arriesga la confianza publica y deja atrés a varios grupos
vulnerables
6 Kirana Challenges of 2022 NST Semantic e Gobernanzay Se concluye que, aungue la Gobernanza Digital es esencial
y Majid, Digital Proceedings  Scholar liderazgo digital para mejorar los servicios publicos, enfrenta retos graves
2022  Transformation e Cultura como la falta de apoyo de los responsables politicos y la
on Good organizacional y desconfianza ciudadana sobre el mal uso de datos. Por
Governance for competencias ende, es necesario replantear estas politicas para mitigar la
Improving Public digitales desconfianza y que sean realmente aceptadas por la
Services Quality comunidad
7 Somnah The Impact of 2024 Journal of  Semantic e lInfraestructura La investigacion concluye que la transformacion digital
.2024  Digital Asian Scholar tecnoldgica y tiene un impacto positivo en la efectividad de la
Transformation Multicultur ciberseguridad administracion publica, sobre todo después de la
on Public al Research e Cultura pandemia. Sin embargo, para mantener estos avances, los
organizations for organizacional y gobiernos deben invertir continuamente y superar retos
Effectiveness: Economy competencias como la ciberseguridad y la brecha digital, ademas de la
Challenges and and digitales
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N°  Autor Titulo Afo Fuente Base de Categorias Conclusiones
investigacion datos
Post-Pandemic Managemen capacitacion en habilidades digitales del personal, que
Recovery t Study estan ligado directamente con mejoras administrativas
Strategies
8 Wolpes, Retos del 2022 Retos de la Scielo e Gobernanzay La investigacion concluye que, aunque Cuba posee
2022  gobierno Direccion. liderazgo digital condiciones para avanzar hacia un gobierno digital, sigue
electronico en la e Innovacion publica  limitada a un gobierno lleno de secretos, falta de
transformacion y participacion coordinacién y con la ausencia de leyes especificas de
digital de la ciudadana acceso a la informacién. La transformacion exige pasar de
administracion la simple presencia web a garantizar canales reales de
publica en Cuba participacion ciudadana y una coordinacion institucional
efectiva.
9 BarragA Lagobernanzay 2023 Estudios de Scielo e Gobernanza 'y El analisis concluye que la administracion pablica esta
n, 2023 administracion la Gestion: liderazgo digital cambiando hacia un modelo llamado Gobernanza y
publica Revista Administracion Publica Inteligente (GAPI), impulsado por
inteligente como Internacion la cuarta revolucion industrial. Usando algoritmos, big
un nuevo enfoque al de data e inteligencia artificial. Este cambio requiere que el
de la Administrac personal desarrolle competencias digitales ante la
administracion ion. automatizacion de tareas, aparte de fomentar una
publica ciudadania activa para legitimar este nuevo modelo de
gestion.
10 Mendoz Revision 2025 Revista Scielo e Infraestructura Esta revision sistematica concluye que la transformacion
aetal., sistematicade la InveCom. tecnologica y digital en Hispanoamerica estd mejorando la innovacion en
2025  transformacion ciberseguridad servicios publicos pero su avance debido a la brecha
digital en e Cultura digital y la baja alfabetizacion sigue siendo desigual, es
Hispanoamérica: organizacional y por ello que es necesario adoptar estrategias y asegurar que
retos, tendencias competencias los beneficios de la digitalizacion lleguen a toda la
y perspectivas digitales ciudadania
11 Eomy Digital 2022 Government  Scopus  eGobernanzay La investigacion explica que la transformacion digital es
Lee, government Information liderazgo digital una necesidad para manejar crisis, pero trae problemas
2022  transformation in Quarterly e infraestructura como riesgos de vigilancia y autoritarismo. Por ello, se

turbulent times:
Responses,

tecnologica 'y
ciberseguridad

concluye que, para superar estos dilemas sin perder la
confianza publica, los gobiernos necesitan reformas
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N°  Autor Titulo Afio Fuente Base de Categorias Conclusiones
investigacion datos
challenges, and institucionales profundas y una gobernanza colaborativa
future direction mas alla de la simple tecnologia
12 Yanget Governmentin 2024 Technologic ~ Scopus  eGobernanzay Dentro de la investigacion demuestra que la
al. the digital age: al liderazgo digital transformacion digital mejora la eficiencia gubernamental,
(2024)  Exploring the Forecasting pero su impacto varia segun el area. Se descubrié que al
impact of digital y Social digitalizar departamentos centrales genera mas beneficios
transformation on Change que hacerlo en los especializados. Sin embargo, todo
governmental depende de una buena coordinacidn, si no hay
efficiency sincronizacion entre areas, las mejoras se pierden, por lo
que se necesita una planificacion estratégica que integre
todo.
13 Desaiy Digital 2024 Internationa  Scopus e lInfraestructura En el articulo se destaca el modelo unico de
Manoha Transformation | Journal of tecnologica y transformacion digital de la India, basado en la
ran, and Public Public ciberseguridad Infraestructura Pablica Digital (DPI), que, a diferencia de
2024  Administration: Administrati los enfoques tradicionales de digitalizacién, India adoptd
The Impacts of on una estrategia de bloques de construccion interoperables,
India's Digital lo que permitié una inclusion masiva financiera y sanitaria,
Public demostrando una alta resiliencia durante crisis como la
Infrastructure pandemia. este enfoque, apoyado por una gobernanza

colaborativa, es fundamental para generar valor publico en
paises en desarrollo

14 Szedma Digital 2025 Internationa  Scopus  eGobernanzay La investigacién sobre Hungria demuestra que la
ketal., Transformation | Journal of liderazgo digital transformacion digital de los servicios municipales genera
2025  of Public Public e Cultura ganancias, reduciendo los tiempos de gestion de casos tras

Services: The Administrati organizacional y un periodo de cinco afios. El estudio menciona que el éxito
Case of the on competencias no radica solo en la tecnologia, sino en la combinacion de
Document digitales una gobernanza firme que estandarice procesos, lo cual
Management también optimiza indirectamente los flujos de trabajo
Application tradicionales.
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A partir del analisis de las investigaciones seleccionadas y la categorizacion de las investigaciones,

se analiza los resultados considerando cada categoria.
Categoria 1: Gobernanza y liderazgo digital

La Gobernanza y el Liderazgo digital han quedado demostrados como factores determinantes para la
viabilidad de la transformacion digital (TD). La tecnologia por si sola es insuficiente (Yusuf et al., 2023),
radicando que la clave esta una gobernanza firme que estandarice procesos (Szedmaék et al., 2025) y gestione
los riesgos éticos (Vatamanu y Tofan, 2025). Asimismo, el liderazgo digital impacta positivamente el
rendimiento (Yusuf et al., 2023) mediante una planificacion estratégica coordinada (Yang et al., 2024;

Szedmak et al., 2025), evolucionando hacia paradigmas agiles como la GAPI (Barragan, 2023).

A pesar de su rol, el principal desafio continGa siendo la falta de un liderazgo top-down efectivo
(Shibambu, 2024) o de apoyo politico (Kirana y Majid, 2022). Sumado a esto, la gobernanza se ve limitada
por una cultura del secreto que impide la transparencia (Wolpes, 2022). De hecho, incluso en modelos
maduros, el liderazgo ha terminado priorizando la eficiencia sobre la inclusion ciudadana (Aagaard y Jeeger,
2025), generando desconfianza (Kirana y Majid, 2022) y abriendo paso a riesgos de vigilancia y
autoritarismo (Eom y Lee, 2022).

Categoria 2: infraestructura tecnoldgica y ciberseguridad

La infraestructura tecnoldgica se revela como una barrera estructural, frenando la TD por una pobre
infraestructura (Mendoza et al., 2025), fallos de hardware (Thakur et al., 2025) y desafios de conectividad
(Shibambu, 2024). Sin embargo, cuando la infraestructura es funcional, actia como un predictor clave,
demostrando un impacto positivo en la Integracién de Sistemas Digitales (Somnah, 2024). De hecho, el
modelo DPI de la India es un ejemplo destacado, ofreciendo un enfoque resiliente e interoperable (Desai y
Manoharan, 2024).

Maés alla de lo fisico, se exponen graves riesgos de ciberseguridad, generando la integracion de la IA
desafios éticos y vulnerabilidades (Vatamanu y Tofan, 2025). Mientras tanto, las deficiencias en
ciberseguridad (Mendoza et al., 2025) y los riesgos de vigilancia y autoritarismo digital (Eom y Lee, 2022)
son impedimentos criticos. En consecuencia, y ante la infraestructura fallida, los funcionarios terminan
desarrollando infraestructuras informales (como WhatsApp y registros en papel) para mantener la
resiliencia, creando esto riesgos implicitos para la seguridad de los datos (Thakur et al., 2025).

Categoria 3: Cultura organizacional y competencias digitales

Las competencias digitales son un factor determinante, sin embargo, enfrentan desafios estructurales
y culturales. El andlisis identifica la insuficiente capacitacion digital como una limitacion (Mendoza et al.,
2025), generando una brecha significativa (Thakur et al., 2025). Asimismo, la cultura organizacional es un

obstaculo, revelando un fuerte rechazo al status quo (Kirana y Majid, 2022). Esta resistencia se debe a que
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la TD exige reaprender nuevas competencias, desafiando la cultura y la formacion (Kirana y Majid, 2022;
Mendoza et al., 2025).

Sin embargo, también se identifica estas areas como la solucion. Se ha demostrado que la
capacitacion en habilidades (B =0.48) y la alfabetizacion digital (r=0.64) tienen un impacto estadisticamente
significativo en la efectividad administrativa (Somnah, 2024). Por lo tanto, el éxito depende de fomentar una
cultura digital tanto en lideres como en personal (Yusuf et al., 2023). La TD debe ser vista como un cambio
cultural, requiriendo agentes de cambio (Szedmék et al., 2025). Respondiendo a los déficits, emergen
culturas de resiliencia, como la tutoria entre pares (Thakur et al., 2025) y una curva de aprendizaje

observable, mejorando la eficiencia del personal con el tiempo (Szedmak et al., 2025).
Categoria 4: Innovacion publica y participacion ciudadana

La innovacion publica muestra que la digitalizacién ha priorizado la eficiencia, descuidando la
inclusion de los ciudadanos (Aagaard y Jeger, 2025). Esta falta de participacion, imponiendo servicios
obligatorios, arriesga la confianza publica (Aagaard y Jeger, 2025). En Cuba, los funcionarios no estan
aprovechando los portales para la rendicion de cuentas, a pesar de la alta demanda ciudadana de

fiscalizacion, siendo el reto superar la simple presencia web y generar canales auténticos (Wolpes, 2022).

Avanzando hacia una solucion, la innovacion esta evolucionando hacia la Administracion Publica
Inteligente (GAPI), un paradigma agil basado en big data e IA (Barragan, 2023). Este modelo de innovacién
publica requiere, fundamentalmente, promover una ciudadania digital activa, creando asi los espacios de

gobernanza inteligente necesarios para su legitimacion (Barragan, 2023).
Discusion
De acuerdo a los hallados en los sendos trabajos de investigacion sobre la transformacion digital en

procesos administrativos, se ha corroborado que es un aliado para mejorar....

En la siguiente seccion se abordaran de manera critica y reflexiva los resultados en funcion de los
marcos conceptuales y perspectivas de los autores relacionados con la categoria gobernanza y liderazgo

digital.

Los hallazgos de la revision sistematica validan el marco teorico, el cual establece que la TD no es
meramente tecnoldgica, sino un proceso integral que requiere alinear estrategia, gobernanza y liderazgo
(Paez-Gabriunas et al., 2021; Huaméan y Medina, 2022). Los resultados identifican al liderazgo digital como
el antecedente principal que impacta positivamente en el rendimiento, demostrando que la tecnologia por si
sola es insuficiente (Yusuf et al., 2023), y que la clave radica en una gobernanza que estandarice procesos

(Szedmék et al., 2025) y una planificacion estratégica que asegure la coordinacion (Yang et al., 2024).

Los resultados expanden la definicion tedrica de liderazgo (Huaman y Medina, 2022) en estrategias

concretas. La gobernanza efectiva se materializa en la (re)centralizacion de operaciones (Szedmak et al.,
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2025) y en la evolucion hacia paradigmas agiles basados en big data, como la "GAPI" (Barragan, 2023).
Asimismo, el liderazgo estratégico se define por la capacidad de movilizar "agentes de cambio pioneros”
(Szedmaék et al., 2025) y fomentar una "gobernanza colaborativa" para manejar la alta incertidumbre de la
TD (Eomy Lee, 2022).

El anélisis confirma los desafios culturales y de capital humano teorizados (Alarcon et al., 2023,;
CEPAL, 2022). El reto mas critico identificado es la falta de un liderazgo top-down efectivo, donde los
ejecutivos "evitan su rol" y no integran a los CIOs en la estrategia (Shibambu, 2024). Esta falla de liderazgo
se manifiesta en una "cultura del secreto” que impide la transparencia presupuestaria (Wolpes, 2022) y en

una "cultura administrativa" de rechazo al cambio (Kirana y Majid, 2022), impidiendo la modernizacion.

Finalmente, los hallazgos revelan que la TD introduce nuevos dilemas de gobernanza que validan la
necesidad tedrica de salvaguardas (OECD, 2023; Savignon et al., 2024). El andlisis del caso danés expone
una tension fundamental, donde el liderazgo priorizé la eficiencia (Aagaard y Jeger, 2025) pero "descuidd
la inclusion™ ciudadana (Aagaard y Jeeger, 2025). Esto genera desconfianza (Kirana y Majid, 2022) y abre
riesgos de "vigilancia y autoritarismo digital" (Eom y Lee, 2022) y sesgo algoritmico, exigiendo marcos

éticos robustos (Vatamaniuc y Tofan, 2025).

En la siguiente seccion se abordardn de manera critica y reflexiva los resultados en funcion de los
marcos conceptuales y perspectivas de los autores relacionados con la categoria infraestructura tecnoldgica

y ciberseguridad.

Los hallazgos validan empiricamente la teoria de que la infraestructura es una "condicion habilitante™
critica para la TD (Aminah y Saksono, 2021; Rojas et al., 2024). El analisis confirma que la infraestructura
funcional es un predictor fundamental del éxito, con un impacto positivo en la efectividad administrativa
(Somuah, 2024). Ademas, el modelo de "bloques de construccién” (DPI) de la India demuestra que una
arquitectura interoperable y resiliente es esencial para escalar servicios digitales (Desai y Manoharan, 2024).
Sin embargo, la evidencia expone una brecha persistente entre la teoria y la practica en contextos de
desarrollo, donde la infraestructura "pobre” y los "fallos de hardware" actlan como barreras sistémicas
(Shibambu, 2024; Thakur et al., 2025).

El analisis confirma los riesgos de seguridad teorizados en la introduccion (OECD, 2023; PCM,
2023). Los resultados demuestran que la integracion tecnolégica introduce vulnerabilidades criticas ante
ciberataques y ransomware (Vatamaniuc y Tofan, 2025), asi como riesgos éticos de "vigilancia y
autoritarismo™ (Eom y Lee, 2022). Esto valida la necesidad de marcos regulatorios robustos para garantizar
la privacidad y la confianza, tal como lo establece el marco teorico. La "deficiencia en ciberseguridad™ se
identifica como un obstaculo significativo para la sostenibilidad de la TD en Hispanoamérica (Mendoza et
al., 2025).
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Finalmente, los resultados revelan una dimension de "resiliencia informal” no explicita en la teoria
inicial. Ante la infraestructura fallida, los funcionarios desarrollan estrategias adaptativas como el uso de
WhatsApp y registros en papel (Thakur et al., 2025). Aunque esto demuestra la agencia del personal, también
confirma las limitaciones estructurales (CEPAL, 2022) y crea nuevos riesgos para la integridad de los datos,

subrayando la necesidad de alinear la infraestructura formal con las practicas reales de los usuarios.

En la siguiente seccidn se abordaran de manera critica y reflexiva los resultados en funcion de los
marcos conceptuales y perspectivas de los autores relacionados con la categoria Cultura organizacional y
competencias digitales.

Los resultados validan la premisa tedrica de que la transformacién digital (TD) trasciende lo
tecnoldgico, constituyendo un cambio cultural profundo que reconfigura las dinamicas institucionales
(Huamén y Medina, 2022; Ruiz et al., 2022). El anélisis confirma que la cultura organizacional actla
frecuentemente como una barrera critica, manifestandose en la resistencia al status quo y el rechazo a
reaprender competencias (Kirana y Majid, 2022). Esto se alinea directamente con los desafios estructurales
y la resistencia al cambio en paises en desarrollo sefialados en la introduccion (Alarcén et al., 2023; Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2022). Asimismo, se ratifica que la adopcidn exitosa
no es automatica, sino que requiere un enfoque holistico impulsado por "agentes de cambio pioneros" que

faciliten activamente esta transicién cultural (Szedmak et al., 2025).

Los hallazgos empiricos corroboran la relevancia critica de las capacidades digitales planteada en el
marco conceptual (Robbins y Judge, 2009; Chiavenato, 2009). Se demuestra una relacion positiva y
estadisticamente significativa entre la capacitacion en habilidades digitales y la efectividad administrativa
(Somnah, 2024). Esto respalda el diagnostico previo respecto a los déficits de capacitacion y planificacion
observados en contextos latinoamericanos (LOpez, 2021; Tiglla Ruiz, 2024). Sin embargo, la evidencia alerta
que la insuficiente formacion digital persiste como una limitacion estructural que perpetda desigualdades
(Mendoza et al., 2025), validando la necesidad urgente de priorizar el desarrollo de competencias tanto en

lideres como en el personal para materializar el éxito de la TD (Yusuf et al., 2023).

Aunque el marco tedrico enfatiza la gestion formal del cambio (Huaman y Medina, 2022), los
resultados revelan una realidad emergente de "agencia adaptativa™ ante las carencias sistémicas. La falta de
competencias formales e infraestructura impulsa a los funcionarios a desarrollar estrategias de resiliencia
informal, como la tutoria entre pares y el uso de herramientas no oficiales como WhatsApp (Thakur et al.,
2025). Este fendmeno matiza el ideal de planificacion estructurada, mostrando como la fuerza laboral
compensa las fallas operativas mencionadas en la literatura (Quintana, 2025; Espinola, 2022). Asi, la
discusion sugiere que la TD implica una curva de aprendizaje donde la eficiencia se logra progresivamente

a través de la adaptacion cultural y la experiencia practica (Szedmaék et al., 2025).
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En la siguiente seccidn se abordaran de manera critica y reflexiva los resultados en funcion de los
marcos conceptuales y perspectivas de los autores relacionados con la categoria Innovacién publica y

participacion ciudadana.

Los resultados evidencian una tension critica entre la innovacion tecnologica y la participacion
ciudadana, contrastando con el ideal tedrico de “"gobernanza colaborativa™ planteado en la introduccién
(Latupeirissa et al., 2024). El analisis demuestra que la digitalizacion ha priorizado histéricamente la
eficiencia administrativa, descuidando sistematicamente la inclusion ciudadana, como se observa en el caso
de Dinamarca (Aagaard y Jaeger, 2025). Este enfoque tecnocrético, si bien exitoso en la implementacion,
debilita la legitimidad social al imponer servicios obligatorios sin una participacion amplia, lo cual
contradice el objetivo tedrico de fortalecer el vinculo Estado-ciudadania y generar confianza pablica (Paez-
Gabriunas et al., 2021).

La evidencia empirica confirma que la mera implementacion de herramientas digitales, como los
portales ciudadanos, no garantiza per se una participacion efectiva (Wolpes, 2022). A pesar de una alta
demanda social por transparencia y control, los canales digitales actuales suelen limitarse a una presencia
web unidireccional, fallando en propiciar una intervencion real en la toma de decisiones. Esto valida la
advertencia del marco tedrico sobre la necesidad de trascender la incorporacion tecnoldgica para enfocarse
en cambios culturales profundos que habiliten espacios de fiscalizacion y didlogo auténtico (Huaméan y
Medina, 2022; Ruiz et al., 2022).

Finalmente, los resultados sugieren una evolucién necesaria hacia la "Gobernanza y Administracién
Publica Inteligente (GAPI)", un paradigma que integra big data e inteligencia artificial para crear valor
publico (Barragan, 2023). Sin embargo, se advierte que esta innovacién disruptiva solo sera sostenible si
promueve una "ciudadania digital activa". Esto resuena con la perspectiva teorica actual que enfatiza una
TD orientada al valor pablico y sensible a los contextos socioeconémicos (Organisation for Economic Co-
operation and Development [OECD], 2023), subrayando que la legitimidad del nuevo modelo de gestion

depende de su capacidad para generar espacios de gobernanza inclusiva y no solo de su eficiencia técnica.
CONCLUSIONES

El analisis de los estudios disponibles muestra que la transformacion digital en el sector publico es
un cambio que va mucho mas alla de solo incorporar nuevas tecnologias. Su buen resultado depende de
cdmo se conecten la estrategia, el liderazgo, la cultura de trabajo y la forma de gobernar el proceso digital.
Esto confirma que tanto los aspectos organizativos como las personas involucradas son claves para que el
cambio perdure. Asi, se entiende que esta transformacion debe verse como una modernizacion de la
institucién, de largo alcance y constante, que busca fortalecer al Estado y el beneficio que ofrece a la

ciudadania.
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Del mismo modo, se observan progresos notables en cuanto a equipamiento tecnolégico y el uso de
herramientas digitales. Sin embargo, siguen existiendo problemas importantes relacionados con la
proteccion de datos, la capacidad de los sistemas para trabajar entre si y la desigualdad para acceder a ellos.
Estas dificultades impactan con mayor fuerza en paises con menor desarrollo tecnolédgico, frenando la
expansion generalizada de los tramites publicos en linea. Por esta razon, la informacion revisada destaca que
invertir de forma constante en una infraestructura solida y confiable es fundamental para asegurar que el

Estado siga funcionando en entornos digitales y en situaciones de crisis.

Respecto a los factores humanos y de cultura laboral, los estudios revelan que la falta de habilidades
digitales entre el personal, la oposicion a modificar las rutinas y la poca disponibilidad de expertos en el area
son obstaculos decisivos para el cambio. A pesar de ello, también se comprobd que la capacitacion, el
aprendizaje continuo, un liderazgo que impulse lo digital y fomentar una mentalidad abierta a la innovacion
ayudan a mejorar la eficiencia de la gestion. Esto refuerza la idea de que se necesitan programas de formacién

permanentes, dirigidos tanto a los directivos como al resto de los empleados.

Para terminar, el andlisis concluye que la innovacion en los servicios publicos y la participacion de
la ciudadania son aspectos que todavia no se han desarrollado lo suficiente dentro de estos procesos de
digitalizacion. Aunque hay algunos intentos valiosos, la mayoria de los proyectos siguen enfocados en
agilizar tramites internos, mas que en promover la inclusion social y formar una ciudadania capaz de usar
estos espacios digitales. En este sentido, se marca como una necesidad urgente el robustecer canales de
participacién que sean accesibles, claros y abiertos, para generar confianza en las personas y evitar peligros
como la exclusion, el control excesivo o las desigualdades que pueda crear la tecnologia.
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