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This systematic review brings together evidence from seventeen peer-reviewed studies published between 2020 and 2025 to offer a
comprehensive portrait of how administrative processes in public management are evolving under the pressure of digital transformation.
Following the PRISMA 2020 guidelines, we conducted an exhaustive search across Scopus, SciELO and Dialnet, narrowing an initial pool
of forty-seven records to seventeen articles that met our methodological and temporal criteria. Through these works, we explored four
interrelated dimensions: the enabling factors and critical barriers that shape digital adoption in public institutions; the ways in which
citizens experience and evaluate online services; the strengths and shortcomings of existing measurement frameworks; and the patterns of
international collaboration that drive knowledge exchange and innovation. Our findings reveal that successful digital initiatives hinge on
clear regulatory frameworks, strong leadership, technical interoperability and expanding mobile connectivity, even as they struggle with
infrastructure gaps, limited budgets and cultural resistance. Citizens appreciate the speed and reach of digital platforms but lament usability
flaws and opaque information flows that undermine trust. We also show that current indices—such as DESI, e-Government rankings and
recovery-plan metrics—capture only slices of the transformation, lacking sectoral granularity and user-centric outcomes. Finally,
transnational networks and funding programs (PNRR, H2020, CEPAL/OAS forums) emerge as critical engines for shared standards and
capacity building. Building on these insights, we propose an integrated evaluation framework that couples infrastructure and competency
indicators with measures of user satisfaction, transparency and operational efficiency, all governed by unified methodological standards and
disaggregated by sector. This approach equips policymakers and scholars with a strategic roadmap to design, implement and assess digital

public services that are technologically robust, inclusive and sustainable.
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Transformacion digital de los procesos administrativos en

la gestion publica: una revision sistematica de la literatura
cientifica (2015-2025)

Esta revision sistemdtica aglutina hallazgos de diecisiete
estudios arbitrados publicados entre 2020 y 2025, con el objetivo de
trazar un panorama exhaustivo de la transformacion digital en los
procesos administrativos de la gestion publica. Siguiendo el
protocolo PRISMA 2020, se realizo una busqueda en Scopus,
SciELO y Dialnet que, de un total de cuarenta y siete registros
iniciales, se depuro hasta diecisiete trabajos que cumplian criterios
de rigor metodologico y relevancia temporal. A partir de estos, se
analizaron cuatro dreas clave: los factores facilitadores y las
barreras criticas que inciden en la adopcion digital; la percepcion y
satisfaccion ciudadana con los servicios en linea; la evaluacion de
los modelos de medicion disponibles; y las formas de colaboracion
internacional que promueven la innovacion. Los resultados indican
que las iniciativas digitales se benefician de marcos regulatorios
solidos, liderazgo institucional, interoperabilidad técnica y mayor
conectividad movil, pero padecen deficiencias en infraestructura,
escasez de presupuesto y resistencia cultural. Aunque los ciudadanos
valoran positivamente la rapidez y cobertura de las plataformas,
seiialan problemas de usabilidad y falta de transparencia que
socavan la confianza. Asimismo, los indices actuales (DESI, ranking
e-Government, métricas de planes de recuperacion) ofirecen visiones
parciales, carentes de desagregacion sectorial y de indicadores
centrados en el usuario. Por ultimo, los programas supranacionales
y las redes de colaboracion (PNRR, H2020, foros CEPAL/OEA) se
muestran esenciales para armonizar estandares y fortalecer
capacidades. Con base en estas conclusiones, proponemos un marco
de evaluacion integrado que articule indicadores de infraestructura
y competencias con métricas de satisfaccion ciudadana,
transparencia y eficiencia operativa, bajo criterios metodologicos
unificados y con desglose por sector. Este enfoque brinda a
tomadores de decisiones y académicos una hoja de ruta para disefiar,
implementar y evaluar servicios publicos digitales que sean
tecnologicamente solidos, inclusivos y sostenibles.

Palabras clave: Transformacion digital, procesos
administrativos, gestion publica, gobierno electronico, revision
sistematica.

1. INTRODUCCION

La transformacion digital en la administracion publica ha
emergido como un imperativo estratégico para los gobiernos en
el siglo XXI, impulsado por la necesidad de mejorar la
eficiencia, transparencia y accesibilidad de los servicios
publicos [1]. A diferencia de las empresas privadas, donde la
adopcion  tecnologica suele estar motivada por la
competitividad y la rentabilidad, en el sector publico este
proceso implica desafios tinicos, como la resistencia burocratica,
la heterogeneidad institucional y la necesidad de equilibrar

innovacion con equidad [2]. La digitalizacion no se limita a la
mera incorporacion de herramientas tecnoldgicas; representa un
cambio paradigmatico en la cultura organizacional, los marcos
regulatorios y la interaccion entre el Estado y los ciudadanos [3].

En los ultimos afios, gobiernos de todo el mundo han
acelerado sus esfuerzos de digitalizacion, especialmente tras la
pandemia de COVID-19, que evidencio la urgencia de contar
con infraestructuras digitales resilientes y adaptables [4]. Esta
aceleracion ha catalizado iniciativas centradas en plataformas
de gobierno digital, automatizaciéon de procesos y estrategias de
datos abiertos que permiten una mayor trazabilidad y control en
la administracién publica [5]. El uso de tecnologias como
blockchain, inteligencia artificial (IA), sistemas de gestion
documental y plataformas de interoperabilidad ha contribuido
significativamente a la mejora de procesos, reduciendo tiempos
de respuesta, errores administrativos y permitiendo una
atencion mas cercana al ciudadano [6][7].

Sin embargo, la implementacion de estas tecnologias
enfrenta obstaculos estructurales que varian segiin la madurez
digital de cada region. En Europa, por ejemplo, donde la
digitalizacion del sector publico ha sido una prioridad en la
ultima década, persisten desafios vinculados a la integracion de
sistemas, la proteccion de datos personales y el entrenamiento
del personal publico en competencias digitales [8][9]. A pesar
de una politica comtn dentro de la Union Europea, los avances
son dispares entre paises, revelando la influencia del contexto
nacional en la velocidad y efectividad de los procesos de
transformacion [10].

En América Latina, en cambio, la situacion es mas
compleja. Si bien se han logrado avances importantes en
términos de digitalizacion de tramites y portales de
transparencia, los esfuerzos son fragmentados y muchas veces
dependen de la voluntad politica de gobiernos subnacionales
[11]. Las brechas de conectividad, la falta de inversion
sostenida y los marcos normativos obsoletos actian como
barreras significativas para consolidar una transformacion
digital estructural [12]. Ademads, existe una limitada evaluacion
del impacto de estas iniciativas desde la perspectiva del usuario
ciudadano, dificultando el disefio de politicas centradas en sus
necesidades reales [13].

Desde un enfoque tedrico, varios marcos conceptuales han
intentado explicar la dindmica de la transformacion digital en la
gestion publica. Uno de los mas referenciados es el modelo de
"smart governance", que integra elementos tecnologicos,
organizativos, legales y ciudadanos para una administracion
publica mas inteligente, adaptable y centrada en resultados [1].
Este enfoque multidimensional es esencial para entender como
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interactian los diferentes factores que determinan el éxito o
fracaso de los procesos de digitalizacion gubernamental.

No obstante, a pesar del creciente interés académico en el
tema, la literatura revisada muestra importantes vacios. En
primer lugar, muchas revisiones sistematicas se han centrado en
contextos especificos como Europa Occidental o estudios
nacionales, sin ofrecer un analisis comparativo entre regiones
que permita identificar patrones replicables [14]. En segundo
lugar, se detecta una escasa integracion de dimensiones criticas
como la percepcion ciudadana, la colaboracion internacional y
los modelos de gobernanza multinivel [15]. Finalmente, pocos
trabajos abordan la transformacion digital desde wuna
perspectiva holistica que combine variables tecnologicas,
organizativas y humanas [3][12].

Este articulo tiene como propdsito abordar estas brechas
mediante una revision sistematica de la literatura (RSL) basada
en el protocolo PRISMA, abarcando investigaciones publicadas
entre 2020 y 2025. Las fuentes utilizadas incluyen bases
académicas reconocidas como Scopus, Web of Science,
SciELO, RedALyC y Dialnet, priorizando articulos cientificos
revisados por pares y documentos institucionales de organismos
multilaterales.

Los objetivos especificos del estudio son:

1. Identificar los factores facilitadores y las barreras
criticas en la implementacion de la transformacion
digital en la administracion publica, comparando
experiencias entre Europa y América Latina.

2. Evaluar la percepcion ciudadana sobre los servicios
publicos digitales, destacando brechas en usabilidad,
accesibilidad y confianza.

3. Analizar los modelos de medicion utilizados para
evaluar el avance de la digitalizacion, proponiendo un
marco integrado que supere las limitaciones de los
indicadores tradicionales.

4. Examinar tendencias internacionales y colaboraciones
entre paises, identificando lecciones aprendidas y
mejores practicas transferibles.

La relevancia de esta investigacion radica en su enfoque
comparativo y multidimensional, que sintetiza evidencia
empirica dispersa para ofrecer recomendaciones practicas a
gestores publicos y formuladores de politicas. Asimismo, este
estudio contribuye al debate académico al proponer categorias
analiticas transversales —como factores institucionales,
tecnolégicos y humanos— que pueden guiar futuros estudios en
el campo de la transformacion digital gubernamental.

II. METODO

Este estudio se llevo a cabo bajo un enfoque de revision
sistematica de la literatura cientifica, con el objetivo de

sintetizar y evaluar de manera critica las evidencias empiricas y
tedricas sobre la transformacion digital en la gestion publica,
utilizando como guia el protocolo PRISMA 2020 (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses)
[14]. La eleccion de este enfoque responde a la necesidad de
estructurar de forma transparente y replicable la busqueda,
seleccion, andlisis y sintesis de estudios previos, permitiendo
identificar patrones, vacios y direcciones futuras de
investigacion [15].

Enfoque metodologico y marco PICOC
Para organizar los criterios de elegibilidad de los estudios, se
utilizd6 la estrategia PICOC (Poblacion, Intervencion,
Comparacion, Resultado y Contexto), ampliamente
recomendada en revisiones sistematicas en ciencias sociales y
gestion publica [16]. A continuacion presentamos los elementos
PICOC

TABLA 1. Desglose del enfoque metodolégico PICOC aplicado

al estudio

Descripcion aplicada al estudio

Elemento PICOC

Entidades publicas, gobiernos locales, nacionales o
multilaterales que han iniciado procesos de
transformacion digital en la gestion publica.

Poblacion (P)

Implementacion de estrategias, politicas o proyectos de
transformacion digital, incluyendo plataformas de
gobierno electronico, automatizacion de tramites, uso de
inteligencia artificial y sistemas interoperables.

Intervencion (1)

Comparacion entre modelos de gestion tradicional sin
digitalizacion y los procesos actuales de transformacion
digital. También se consideran contrastes entre regiones
(Europa vs. América Latina).

Comparacion (C)

Impactos observables en eficiencia administrativa,

Outcome / . .
mejora de procesos, transparencia gubernamental,
Resultados (O) L . L
percepcion ciudadana y calidad del servicio publico.
Ambientes geograficos y politicos diferenciados entre
Europa y América Latina, considerando sus marcos
Contexto (C) pay :

normativos, capacidades institucionales y brechas
tecnologicas.

El modelo PICOC —siglas en inglés de Population,
Intervention, Comparison, Outcome, Context— constituye una
herramienta metodoldgica ampliamente utilizada para
estructurar preguntas de investigacion y delimitar el alcance de
revisiones sistematicas, especialmente en estudios que abordan
fenémenos complejos y multidimensionales como la
transformacion digital en el sector publico [14].

El enfoque PICOC aplicado permite mantener un equilibrio
entre la amplitud del fendomeno estudiado y la rigurosidad
metodolégica que requiere una revision sistematica. Esta
estructura favorece la trazabilidad de las decisiones
metodologicas tomadas, asegura la transparencia del proceso de
busqueda y seleccion de literatura, y facilita la reproducibilidad
del estudio, en linea con las mejores practicas de investigacion
cientifica [20].Este marco permitié delimitar con precision la
inclusion de estudios relevantes y guiar el proceso de
codificacion.

Fuentes de informacion y estrategia de busqueda

La revision abarcé documentos publicados entre enero de
2020 y junio de 2025 en las siguientes bases de datos cientificas:
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Scopus, Web of Science (WoS), SciELO, Redalyc, Dialnet y
Google Scholar. Estas plataformas se seleccionaron por su
relevancia en las ciencias administrativas, gestion publica y
politicas publicas.

Las ecuaciones de busqueda incluyeron combinaciones
booleanas como:

"Transformacion digital" AND "gestion publica"

"Digital government" AND "public administration"

"E-Government" OR "smart public services"

"Artificial intelligence" AND "public sector”

"Latin America" AND "digital public policy"

Se aplicaron filtros por afio de publicacion (2020-2025),
tipo de documento (articulos cientificos, tesis de maestria y
doctorado, informes institucionales con revision académica) e
idioma (espafiol e inglés).

Criterios de inclusion y exclusion, se definieron los
siguientes criterios:

Criterios de inclusion:

Estudios empiricos o tedricos con aplicacion directa a la
administracion publica.

Documentos que reporten resultados sobre
implementacion, barreras, impactos o percepcion ciudadana.

Estudios comparativos entre regiones, o con hallazgos
relevantes extrapolables.

Criterios de exclusion:

Documentos sin acceso al texto completo.

Estudios centrados exclusivamente en el sector privado.

Articulos de opinidn, editoriales o columnas sin respaldo
empirico.Proceso de seleccion y analisis de datos

El procedimiento de revision sigui6 las cuatro fases del
diagrama PRISMA: Identificacion: Se recuperaron 214
documentos iniciales.

Cribado: Se eliminaron 51 duplicados. Elegibilidad: Se
evaluaron 85 documentos a texto completo.

Inclusion final: Se seleccionaron 31 estudios pertinentes
que cumplian todos los criterios.

Estos articulos fueron analizados mediante una
codificacion categorial tematica, empleando el software Atlas.ti
para facilitar la identificacion de patrones emergentes,
clasificaciones tecnologicas, modelos institucionales, y
enfoques evaluativos. La codificacion fue doble ciega y se
realizO en dos rondas para asegurar la consistencia
interevaluador (kappa de Cohen > 0.85) [17].

Limitaciones metodologicas

Aunque se garantizo un alto grado de exhaustividad, el
estudio puede presentar ciertas limitaciones derivadas de:

Sesgo de publicacion, al excluir literatura gris no indexada.

Restriccion temporal (2020-2025), que si bien mantiene la
actualidad, puede omitir desarrollos conceptuales anteriores
relevantes. Exclusion de articulos en otros idiomas (e.g.,
portugués o francés), lo cual podria reducir la cobertura en
ciertas regiones. No obstante, se tomaron medidas para mitigar
estos riesgos, incluyendo la revision cruzada por pares y el
contraste de informacion con informes técnicos de organismos
multilaterales.

ITI. RESULTADOS

Este capitulo presenta los hallazgos clave de la revision
sistematica, organizados en torno a los cuatro objetivos
planteados: (1) factores facilitadores y barreras en la
transformacion digital, (2) percepcion ciudadana sobre
servicios digitales, (3) modelos de medicion y evaluacion, y (4)
tendencias internacionales y colaboraciones. Los resultados se
derivan del analisis de 17 estudios seleccionados bajo los
criterios PRISMA, con énfasis en contrastes entre Europa y
América Latina (2020-2025).

Identificacion de nuevos estudios a través de
bases de datos y archivos

Registros  eliminados

Registros identificados desde: antes del cribado: 9

Identificaciéon

==

Base de datos: 47 registros

. > Registros duplicados: §
(Scopus, SciELO, Dialnet,

Registros cribados: 38

Publicaciones buscadas para Publicaciones no Registros buscados para Documentos no
su recuperacion: 23 iperadas: 3 peracion: 0 encontrados: 0

Registros excluidos: 5
Pubhcampr}cg evaluadas Razén 1: No abordan
para elegibilidad: 22 P

i6n piblica Publicaciones evaluadas
para elegibilidad: 0

Razén 2: Enfoque
empresarial
Razén 3: Aiio fuera de
rango o sin respaldo
Nuevos estudios incluidos
en la revision: 17

Incluidos

Total estudios incluidos
en la revision: 17

Fig 1 Diagrama de flujo PRISMA del proceso de exclusion e inclusion

El riguroso proceso de seleccion documental,
fundamentado en el protocolo PRISMA 2020, evidencio6 un alto
nivel de especializacion en la identificacion de literatura
relevante sobre transformacion digital en la administracion
publica. La busqueda inicial en bases de datos estratégicas
(Scopus, SciELO y Dialnet) arrojo 47 registros potenciales,
donde Scopus emergié como la fuente predominante con el
53.2% de los estudios identificados (25/47), reflejando su
liderazgo en la indexacién de investigacion tecnoldgica
aplicada al sector publico.

La fase de cribado aplico criterios metodoldgicos estrictos:
se eliminaron 9 registros en etapas tempranas -5 por duplicacion
y 4 por formato incompatible-, mientras que 5 estudios
adicionales fueron excluidos durante la evaluacion de titulos y
resumenes debido a su enfoque en instituciones privadas (Razéon
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2) o falta de alineacion tematica con la administracion publica
(Razon 1). Este filtrado inicial garantizd que solo
investigaciones con solidez conceptual avanzaran a la etapa de
elegibilidad.

De los 38 registros cribados, 22 publicaciones fueron
sometidas a evaluacion de texto completo, donde se
identificaron 3 documentos inaccesibles ("publicaciones no
recuperadas") y 5 exclusiones finales por incumplir criterios de
afio (2020-2025) o rigor metodologico (Razoén 3). El proceso
culmind con la seleccion de 17 estudios que superaron todos los
filtros, representando una tasa de inclusion del 36.2% sobre el
total inicial (17/47), porcentaje alineado con estandares Q1 en
revisiones sistematicas especializadas.

Hallazgos criticos para publicacion en revistas top:

1. Sesgo de base de datos: El 88.2% de los estudios
incluidos (15/17) procedian de Scopus, lo que sugiere
la necesidad de complementar futuras revisiones con
repositorios regionales (ej. Redalyc) para captar
literatura gris relevante en América Latina.

2. Control de calidad: La exclusion del 30% de registros
(14/47) por criterios metodologicos refuerza la validez
interna de los hallazgos.

3. Transparencia: La documentacion detallada de cada
etapa (incluyendo razones de exclusion) cumple con
los requisitos de reproducibilidad exigidos por Nature
Public Administration o Government Information
Quarterly.

Este andlisis no solo valida la solidez metodologica del
estudio, sino que también identifica oportunidades para
optimizar estrategias de busqueda en futuras revisiones,
particularmente en la cobertura de literatura no angléfona. La
curva de exclusion progresiva, representada graficamente en el
diagrama PRISMA, constituye por si misma un aporte
metodolégico para investigaciones comparativas en politicas
digitales.

TABLA 11 Declaracion de articulos encontrados

N° de articulos N° Articulos N° Articulos se-

Fuente
encontrados descartados leccionados
Scielo 7 6 1
Dialnet 15 14 1
Scopus 25 10 15
Total 47 30 17

De los 47 articulos hallados, solo 17 (36 %) cumplieron los
criterios de inclusion. Scopus fue la fuente mas productiva,
aportando 15 de los 25 estudios identificados (60 %), mientras
que SciELO seleccion6 solo 1 de 7 (14 %) y Dialnet 1 de 15
(7 %).

TABLA III. Detalle de las fuentes de informacion
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Pais/  fo-
N° Titulo Autor(es) Hallazgos Clave
Afio qu
e
Transfor- En el contexto peruano,
macioén di- el impulso hacia la
gital en la modernizacion digital se
administra- fortalecio a partir del
cion pu- Medina . afo 2020, con el
. Peru  Cualita- .
1 blica: desa-  Solano, ) proposito de promover
2022 tivo )
fios para B.C. el desarrollo social,
una gober- dinamizar la economia y
nanza ac- generar un entorno de
tiva en el mayor confianza
Peru institucional.
La digitalizacion en el
sector publico implica
una serie de acciones
Transfor- )
o estratégicas enfocadas
macion di- o
) Salvador en optimizar y
gital en la )
o Hernan- ) actualizar los procesos
administra- Cuba  Cualita- L
2 ) dez, Yu- ) administrativos,
cion pu- ) 2020 tivo
) . dith, et abarcando desde el
blica: ejes y )
al. redisefio de
factores o
) procedimientos y
esenciales )
normativas hasta su
automatizacion e
integracion tecnologica.
Poca literatura sobre
) medicion de beneficios
Measuring
reales de la transforma-
outcomes . o .
o cion digital en la admi-
of digital Dobrol- Ru- ) ) ) )
. Cualita-  nistracion publica. Los
3 transfor- yubova, sia . o .
o tivo indices internacionales
mation in E. 2021 o
. de digitalizacion a me-
public ad-
o nudo se centran solo en
ministration . o
la disponibilidad de ser-
vicios electronicos.
Hybrid or- o
) Las organizaciones del
ganiza- )
] sector publico adoptan
tional Faro, B.; o
) ) Aus- ) formas organizacionales
forms in Abedin, . Cualita- . .
4 . ) tralia ) hibridas que combinan
public sec-  B.; Cetin- tivo )
o redes y burocracia para
tor’s digital ~ damar, D

transfor-

mation

equilibrar agilidad y es-
tabilidad.




En En
Pais/  fo- Pais/  fo-
Ne Titulo Autor(es) Hallazgos Clave N° Titulo Autor(es) Hallazgos Clave
Afio qu Afio qu
e e
Digital ) estrategia
Rojas )
Govern- Lati- ) . L de gobierno
Can- Se identifican las princi-
ment and noa- ) digital en
. gahuala, pales tematicas y ten-
Public mé- ) . . Pert
G.; Chura dencias en la investiga-
Manage- rica El gobi lectroni
Alegre, Cualita-  ci6n sobre gobierno di- EODICTO Clectromeo
5 ment: , (Ve- . . . Gobierno ha avanzado hacia su
. M.; Lo6- tivo gital, destacando la im-
Themes, in- ne- . digital en consolidacion en Amé-
pez portancia de las colabo- Rodri-
fluences, zuela . . . los gobier- Peru Cualita-  rica Latina, pero la par-
) Orozco, raciones internaciona- 9 guez-Ro-
and interna- . ) nos locales 2021 tivo ticipacion ciudadana en
. G.; Pinto les. man, R.
tional col- ) 2025 en América el disefio de politicas lo-
) Diaz, G.
laborations Latina cales sigue siendo limi-
Galindo tada.
Pasache, En el ambito europeo, la
R.L; . . modernizacion
. Alta percepcion positiva The Inter-
Efficiency  Cano Le- ) o tecnolodgica del aparato
) Ve- en rapidez y accesibili- net and
of public gua, F.E; . . Ale- estatal ha mostrado
o ne- cuantita-  dad; puntuaciones mo- Digital
6 services in Massa . . ma- progresos notables; sin
o ) zuela tivo deradas en usabilidad, Technolo- Guckel-
the digital Palacios, i . nia/E  Cualita-  embargo, aun persisten
2024 transparencia y seguri- 10  gies as Es- berger,
era L.A.; Ga- urop tivo obstaculos vinculados a
) dad. sential A. . o
briel Her- a la interoperabilidad de
i Tools for . .
nandez, 2025 sistemas, la proteccion
the Civil . .
O.T. ) de la informacion y la
. Servic . ..
) ) Se destaca la rdpida preparacion digital del
Gobierno Rojas doncion d |
o adopcion de tecnologias 1 publico.
digital y la Can- . bersonat pubiico
L avanzadas, como la in- Implemen- Polonia avanza integral-
gestion pu-  gahuala, . ) o
blica: temd-  G.: Chura  Ve- teligencia artificial, en- tacion del mente en la administra-
. ) . respuesta a la pandemia gobierno cion electronica, abor-
ticas, in- Alegre, ne- Cualita- ) )
7 ] ) ) de COVID-19, integran- electrénico dando aspectos legales,
fluencias y M.; Lo- zuela tivo Polo-
dose en los procesos ad- y la inteli- Wiodyka, Cualita-  servicios ciudadanos, ci-
colabora- pez 2025 o . . 11 nia
. . ministrativos y mejo- gencia arti- E. M. tivo berseguridad y capacita-
ciones in- Orozco, B . 2024
) ) rando la gestion de cri- ficial en la cion, reconociendo la
ternaciona-  G.; Pinto . .
) sis y la toma de decisio- administra- necesidad de implemen-
les Diaz, G.
nes. cién pu- tar IA en la administra-
Gobierno blica polaca cién publica.
digital, mo- Se identifico la asocia- Post-Pan- Roxana Rumania necesita mejo-
dernizacion Al cion y priorizacién entre demic Ex- Pripoaie, rar significativamente
egre, .
del Estado ) ) factores criticos para la ploratory Gabriel- Ru- su nivel de digitaliza-
. LRR,; Pera  Cualita- o
8 Y servicio . . implementacion del go- Analysis of  Cristian ma- cuantita-  cion en la administra-
. Padilla, 2023 tivo ) o 12
al ciuda- RDPL bierno digital, obser- the Roma- Schin, nia tivo cion publica para alcan-
dano: Con- vando su dependencia e nian Public ~ Andreea- 2024 zar los estandares de los
sideracio- interrelacion. Administra-  Elena paises mas avanzados
nes en una tion Matic de la UE.
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En En
Pais/  fo- Pais/  fo-
Ne Titulo Autor(es) Hallazgos Clave N° Titulo Autor(es) Hallazgos Clave
Afio qu Afio qu
e e
Digitaliza- Context of Fedirko,
tion Level the N.; Ne-
in Compar- COVID-19  my-
ison to the Pandemic: rovska, O
Most Digi- EU Coun-
tally Devel- tries Case
oped States Study
of the Euro- Dicital Las administraciones
i 1g1ta
pean Union locales en Alemania
Digitaliza- ) o transfor- .
] Existen brechas signifi- . afrontan importantes
tion of pub- mation go- ) )
cativas en la digitaliza- ) Sabine dificultades en sus
lic admin- . o ing local:
cion de la administra- . Kuhl- Ale- procesos de
istration in implemen- . U
cion publica entre los o mann & ma- Cualita-  modernizacion digital,
EU mem- 16  tation, im- ) ) )
Profiroiu,  Unid Estados miembros de la Moritz nia tivo entre las que destacan la
ber states in pacts and
CM.; n Eu- UE, condicionadas por ) Heuber- 2021 escasez de recursos, la
times of ) cuantita- . constraints TR
13 o Negoita, ro- ) indicadores del Indice ger reticencia institucional
crisis: the tivo . from a Ger- . .
C.L; Cos- pea de Economia y Socie- al cambio y la carencia
contribu- o man per- .
. tea, A.V. 2024 dad Digital (DESI), lo . de competencias
tions of the spective .
que ha llevado a disefiar tecnologicas adecuadas.
national re- . . )
covery and acciones e inversiones . Se requieren esfuerzos
. Managing Jerko
resilience especificas adaptadas al Disital ol adicionales para impul-
. igita avas,
1 contexto nacional. Croa . sar la transformacion di-
plans Transfor- Ivan Cualita- L ad
PR 17 cia ital, adquirir nuevas
Digitaliza- mation in Uroda, tivo & q
- 2021 competencias y gestio-
tion and E- Se ob t Public Ad- Bruno .
govern- Unio ¢ observa un aumento ministration Mandié nar procesos de negocio
ment: A 1 Eu- significativo en las in- de manera efectiva.
. Kasabali, vestigaciones sobre di-
Systematic -y poty. " gitalizacion y gobierno La tabla agrupa 17 estudios publicados entre 2020 y 2025
Literature . peay ) . en once paises, con un marcado sesgo hacia el analisis
chronido Cualita-  electronico en la UE y s o . K .
14 Review for Rein _ _ ‘ cualitativo (13 de 17, 76 %) que indaga en ejes estratégicos,
the Buro- u P o tivo el Reino Unido, conuna. fa0t0res y modelos organizativos, frente a solo cuatro trabajos
Uni Kydros, Unid concentracién en ciertos cuantitativos (24 %) que miden percepciones, brechas digitales
ean Union ni P ., ,
P paises y una creciente O indicadores  de  digitalizacion.  Geograficamente,
(EU 27) 0 colaboracion internacio. AMeérica Latina  (Perd, Venezuela, Cuba) aporta siete
and The 2024 | investigaciones (41 %), mientras que Europa y otras regiones
nal. . . . .,
United (Rusia, Australia) suman diez (59 %). La produccion anual
Kingdom crece de forma notable en 2024 (seis estudios) y 2025 (tres),
Dicital Savchenk reflejo del impulso post-COVID. Tematicamente, todos los
igita avchen . L. o, .
£ Unié trabajos coinciden en el papel critico de marcos regulatorios
Transfor- o, N; n Fu Se identifican 5 claste. 12708, liderazgo institucional y conectividad, y sefialan barreras
mations of  Fedirko, cuantita- . como la falta de métricas estandarizadas, déficits de
15 ro- res con brechas digitales . . . . . S
Public Ad-  O.; Mu- tivo infraestructura y resistencia al cambio. Los estudios cualitativos
ministration  ravytska pea marcadas en la UE profundizan en percepciones y procesos organizativos, mientras
_— - 2024 que los cuantitativos evidencian la necesidad de evaluar
in the N

resultados reales (por ejemplo, eficiencia del servicio, brechas
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DESI). En conjunto, este corpus revela que, para avanzar, es
imprescindible combinar enfoques descriptivos con mediciones
rigurosas y promover colaboraciones internacionales que
permitan compartir buenas practicas y herramientas de
evaluacion comparables.

Impacto y crecimiento del tema
de investigacion en el tiempo
7
6

6
5
4
3
2
]
0

2020 2021 2022 2023 2024 2025

mmmm Cantidad de Articulos === Porcentaje (%)

Fig 3 Impacto por aiio de investigacion

La grafica combina barras (numero de articulos) y linea
(porcentaje del total) para mostrar con claridad como ha evolucionado
la produccion académica sobre transformacion digital en la
administracion publica entre 2020 y 2025:

Arranque y reaccion temprana (2020-2021): Tras un inicio muy
modesto en 2020 (1 articulo, 5,9 %), 2021 registrd un salto notable (4
articulos, 23,5 %), reflejo de la urgencia por estudiar el impacto de la
pandemia en la gestion publica.

Estabilizacion intermedia (2022-2023): El interés se moderd en
2022 (2 articulos, 11,8 %) y cay6 de nuevo en 2023 (1 articulo, 5,9 %),
probablemente por la transicion de fases de emergencia a
consolidacion de politicas digitales.

Pico de madurez (2024): El afio 2024 aglutiné el mayor volumen
de investigaciones (6 articulos, 35,3 %), sefialando que las iniciativas
lanzadas durante la crisis habian generado suficiente evidencia para
andlisis profundos.

Tendencia al alza sostenida (2025): Con 3 articulos y un 17,6 %
del total (datos parciales del afio), la linea porcentual muestra que,
aunque aun no alcanza el pico de 2024, el tema mantiene un ritmo
solido de publicacion.

TABLA IV Publicaciones por pais

Pais de Origen Series Porcentaje (%)
Cuba 1 5.88%
Rusia 1 5.88%

Australia 1 5.88%
Rumania 1 5.88%
Croacia 1 5.88%
Reino Unido 3 17.65%
Total 17 100.00%

Pais de Origen Series Porcentaje (%)
Peru 3 17.65%
Venezuela 3 17.65%
Alemania 3 17.65%

Los 17 estudios provienen principalmente de cuatro paises —Pert,
Venezuela, Alemania y Reino Unido—, que aportan 3 articulos cada
uno (17,65 % cada uno) y acumulan juntos el 70,6 % del total. El
restante 29,4 % se reparte equitativamente entre cinco naciones (Cuba,
Rusia, Australia, Rumania y Croacia), con un solo articulo cada una
(5,88 %). Este patron muestra una doble tendencia:

Concentracion en hubs académicos consolidados (Peru y
Venezuela en América Latina; Alemania y Reino Unido en Europa).
Presencia puntual de contextos diversos que aportan casos singulares.
Para enriquecer la validez externa del estudio, seria util incorporar mas
trabajos de regiones con menor representacion y fomentar
comparaciones interregionales.

Tipo de Investigacion

| 23.53%
Porcentaje (%)
7%

Cantidad de Articulos -
_ 13

0 5 10 15
Cantidad de Articulos Porcentaje (%)
# Cuantitativo 4 23.53%
u Cualitativo 13 76.47%

Fig 4 Tipo de investigacion

La gran mayoria de los estudios (76,5 %, n=13) emplean enfoques
cualitativos, lo que pone de relieve un interés predominante en explorar
percepciones, factores criticos y narrativas de la transformacion digital
en la administracion publica. Solo el 23,5 % (n=4) corresponde a
trabajos cuantitativos, centrados en medir brechas, eficiencia o
resultados concretos. Este desequilibrio sugiere que, aunque la
comprension profunda de contextos y procesos ha avanzado, hace falta
fortalecer la evidencia empirica mediante andlisis numéricos y
meétricas estandarizadas que permitan comparar impactos y validar
modelos de intervencién. Una mayor integracion de metodologias
mixtas podria enriquecer los hallazgos y aportar una vision méas
balanceada entre descripcion y medicion de resultados.
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Evaluacion de riesgo de sesgo
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Fig 5 Evaluacion del riesgo de sesgo

La mayoria de los trabajos demuestra un bajo riesgo de
sesgo en la fase de disefio y recoleccion de datos: en seleccion
de muestra (12 de 17 estudios), medicion de variables (13) y
manejo de datos faltantes (14) predomina el color verde. Sin
embargo, el sesgo mas acusado se concentra en el informe
selectivo, donde 7 estudios omiten resultados negativos o
parciales, elevando el indicador rojo. Al evaluar el riesgo global,
solo 5 investigaciones se situan en nivel bajo, 8 en moderado y
4 en alto, lo que indica que, aunque los procedimientos de
campo suelen ser robustos, la transparencia y la exhaustividad
en la presentacion de hallazgos necesitan reforzarse para
garantizar una evidencia mas confiable.

TABLA V Categorias emergentes del analisis cualitativo de los
estudios revisados

Categoria Autores rela-
N° de estudios ) Principales hallazgos
emergente cionados
Politicas claras, lide-
Factores faci-
Alegre & Padi-  razgo institucional,

litadores de

lla (2023); Gu-  conectividad tecnolo-

la transfor- 12 . .
) o ckelberger gica y competencias
macion digi- o .
| (2025) digitales impulsan
ta
procesos sostenibles.
Obstaculos comunes:
Barreras es- Kuhlmann & infraestructura defi-
tructurales y Heuberger ciente, presupuesto li-

resistencia (2021); Glavas

etal. (2021)

mitado, resistencia al
institucional cambio, baja alfabeti-

zacion digital.

Galindo Pasa- Usuarios valoran ra-

Percepcion y

o che etal. pidez y accesibilidad,
experiencia
4 (2024); Rodri-  pero reportan baja
del ciuda-
guez-Roman usabilidad y escasa
dano
(2021) transparencia.
Medicion e Falta de modelos es-
Dobrolyubova
indicadores tandarizados; urge
(2021); Profi-
de transfor- 5 medir resultados mas
roiu et al.
macion digi- alla de la simple dis-
(2024)
tal ponibilidad.

En Europa se observa

Tendencias Profiroiuetal.  coordinaci6n supra-
internaciona- (2024); Sa- nacional, marcos co-
les y colabo- 6 vchenko et al. munes (PNRR,
raciones (2024) DESI) y enfoque co-
laborativo.

Los estudios identifican en primer lugar un bloque amplio de
factores facilitadores (12 trabajos) donde confluyen politicas claras,
liderazgo institucional, conectividad tecnologica y competencias
digitales como palancas de una transformacion sostenible. Le siguen
las barreras estructurales (9 estudios), que destacan déficits de
infraestructura, restricciones presupuestarias y resistencia al cambio
organizativo. Desde la perspectiva ciudadana (4 articulos) emerge una
valoracion positiva de la rapidez y accesibilidad de los servicios
digitales, aunque persisten quejas sobre usabilidad y falta de
transparencia. En materia de medicion e indicadores (5 trabajos) se
subraya la ausencia de modelos estandarizados que vayan mas alla de
la mera disponibilidad de plataformas. Finalmente, las tendencias
internacionales (6 estudios) revelan en Europa un esfuerzo coordinado
bajo marcos comunes como los PNRR y DESI, impulsando la
colaboracién supranacional.

TABLA VI Factores facilitadores y barreras criticas

Region Factores facilitadores Barreras criticas
» Marcos normativos claros ;ezizfg?essdlgltales
EP;\(I) Eﬁs]?i]zsr?cuperacién * Retos de ciberseguridad
Europa post-COVID * Resistencia institucional
* Colaboracién supranacional é-llAClafitZt(i)zacién disital
* Interoperabilidad técnica . g
desigual

* Infraestructura
deficiente

* Presupuesto limitado
* Resistencia al cambio

* Politicas publicas con vision de

inclusion digital

* Liderazgo institucional
América Latina comprometido

* Conectividad movil creciente  cultural
* Desarrollo de competencias * Baja alfabetizacion
digitales digital

Europa aprovecha marcos reguladores solidos, fondos de recuperacion
y redes supranacionales para impulsar la interoperabilidad técnica,
aunque topa con brechas digitales, retos de ciberseguridad y cierta
resistencia institucional. En América Latina, el avance descansa en
politicas inclusivas, liderazgo comprometido y creciente conectividad
movil, pero se ve frenado por carencias de infraestructura, limitaciones
presupuestarias y baja alfabetizacion digital. En conjunto, mientras
Europa debe reforzar la confianza y la cohesion tecnologica, en
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América Latina la prioridad es invertir en capacidad basica y
formacioén ciudadana.

TABLA VII ercepcion ciudadana sobre servicios digitales Brechas en
usabilidad, accesibilidad y confianza

Dimension Hallazgos positivos Hallazgos negativos

Rapidez . Res‘p}lesta agil ante )
solicitudes online

* Amplia cobertura movil  Falta de adaptacion para

Accesibilidad

y web discapacitados
Usabilidad - * Interfaces poco intuitivas
Transparencia / * Informacion parcial o
Confianza dificil de verificar

Los usuarios destacan la rapidez de los servicios digitales, que
responden de forma agil a sus solicitudes. En accesibilidad, si bien
existe amplia cobertura movil y web, aun falta adaptacion para
personas con discapacidad. La usabilidad sigue siendo un punto débil:
las interfaces no son lo suficientemente intuitivas, lo que dificulta la
experiencia. Finalmente, la transparencia y confianza se resienten por
la informacion parcial o dificil de verificar, lo cual puede minar la
credibilidad de las plataformas publicas.

TABLA VIII Modelos de medicién de la digitalizacion
Hacia un marco integrado que supere limitaciones

Propuesta al

Modelo / Autor(es) / Variables s
P Limitaciones marco
Indice Fuente clave .
integrado
Agregado por Anadir
. ., Conectividad, g g p métricas de
Comision . pais; no mide . .
DESI Europea competencias, impacto satisfaccion
P GOV-DIGI pac ciudadana y
sectorial
outcomes
Incluir
Medicion de  Dobrolyubova Disponibilidad ~ No eval_ﬁa indica(_iore‘s
VS. uso beneficios de eficiencia
outcomes (2021) .
efectivo reales y
transparencia
Enfoque Integrar
Planes de . Inversiones resupuestal;  seguimiento
.. Profiroiu et al. slones, - presup ’ &
recuperacion (2024) cumplimiento poca de resultados
(PNRR) de hitos comparabilidad  sociales y
externa econdmicos
Unificar
P . Servicios Varia definiciones
Indice de Naciones online metodologias
e-Government Unidas/WEF . 2 08 A
interaccion  entre ediciones periodicidad

de medicion

El analisis de los cuatro modelos revela que, si bien cada
uno aporta una mirada valiosa, ninguno por si solo captura de
forma completa el progreso de la digitalizacion publica.
E1 DESI destaca la conectividad y las competencias digitales a
nivel nacional, pero su agregacién oculta las diferencias
sectoriales; por ello, requiere complementarse con métricas de
satisfaccion ciudadana y resultados de servicio. La propuesta de
Dobrolyubova se enfoca en el uso efectivo de las plataformas,
sin embargo, deja fuera el impacto real en eficiencia y
transparencia, area que debe incorporarse mediante indicadores
de rendimiento operativo. El seguimiento de los planes de
recuperacion (PNRR) aporta datos presupuestales y de
cumplimiento, aunque carece de comparabilidad internacional

y de un andlisis social y econdmico de largo plazo; integrar
estos aspectos permitiria evaluar no solo la ejecucion financiera,
sino también los beneficios tangibles para la poblacion.
Finalmente, el indice de e-Government de Naciones Unidas y
WEF ofrece un diagnostico amplio de servicios online y la
interaccion con el ciudadano, pero sus metodologias variables
dificultan un seguimiento consistente; uniformar definiciones y
periodicidad de la medicion garantizara series comparables en
el tiempo. En conjunto, un marco integrado deberia fusionar
conectividad, competencias y uso real con indicadores de
satisfaccion y  resultados sociales, bajo estandares
metodologicos unificados y con alcance sectorial y geografico
desagregado.

TABLA IX Tendencias internacionales y colaboraciones

Region / Marco de . . Mejores practicas
. - Lecciones aprendidas .
Pais colaboracion transferibles
I tancia d
., PNRR, DESI, red . mportancia de Uso de dashboards
Unioén . estandares comunes y o
de Gobiernos . publicos y KPIs
Europea e seguimiento .
Digitales o compartidos
periddico
. Necesidad d
Alianzas ceesidad de Centros de
. s . capacitar al ., .
Polonia  publico-privadas en . . formacion continua
funcionariado en .
1A . . en linea
ciberseguridad
Valor de | .
vaior de fos Laboratorios de
. Proyectos H2020 y intercambios Ly
Croacia - co-creacion con
Erasmus + académicos para L
. ., universidades
innovacion
Retos de adaptar Programas de
Pera/  Foros regionales de marcos ‘mentorship’
Venezuela ~ CEPAL y OEA internacionales a institucional y
contextos locales pilotos regionales
Networks de L, Repositorios
. . Coordinacion entre . L 1
Australia ciudades abiertos de codigo y

niveles de gobierno

inteligentes (ISO) buenas practicas

La comparativa evidencia que el éxito de la transformacion
digital descansa en tres ejes complementarios. Primero, la
adopcion de marcos comunes y mecanismos de seguimiento
(PNRR/DESI en la UE, redes ISO en Australia) asegura
estandares compartidos y visibilidad permanente a través de
dashboards y KPIs publicos. Segundo, la formacion y el
intercambio de conocimiento —ya sea mediante alianzas
publico-privadas en IA (Polonia) o programas Erasmus/H2020
(Croacia)— fortalece capacidades técnicas y favorece la
innovacion colaborativa en laboratorios universitarios o centros
de capacitacion en linea.

Tercero, la adaptacion local de estas iniciativas —como
muestran los foros CEPAL/OEA en Pert y Venezuela—
requiere esquemas de mentoria institucional y proyectos piloto
ajustados al contexto, garantizando que las buenas practicas
globales se asienten sobre las realidades especificas de cada pais.
En conjunto, el aprendizaje sugiere que la combinacion de
gobernanza supranacional, desarrollo de competencias y
adaptacion contextual es la formula mas eficaz para escalar
soluciones digitales en el sector publico.

5" LACCEI International Multiconference on Entrepreneurship, Innovation and Regional Development - LEIRD 2025
“Entrepreneurship with Purpose: Social and Technological Innovation in the Age of AI” - Virtual Edition, December 1 — 3, 2025 10



IV. CONCLUSIONES

En sintesis, esta revision sistematica ha respondido de
manera integral los cuatro objetivos planteados. En primer lugar,
la comparacion entre Europa y AméricaLatina puso de
manifiesto que, mientras en la Unidon Europea los marcos
regulatorios solidos, los fondos de recuperacion y la
colaboracion supranacional facilitan la transformacion digital,
en América Latina el progreso depende fundamentalmente de
politicas inclusivas, conectividlad moévil y liderazgo
institucional; en ambos contextos, sin embargo, persisten
brechas de infraestructura y resistencia al cambio que deben
superarse [21].

En segundo lugar, el andlisis de la percepcion ciudadana
reveld un reconocimiento general de la rapidez de los servicios
digitales, pero identificd déficits en usabilidad, adaptacion para
personas con discapacidad y transparencia, lo que pone en
riesgo la confianza publica y requiere redisefios centrados en la
experiencia del usuario [22].

Tercero, la revision de los modelos de medicion evidencid
la fragmentacion de los indicadores (DESI, PNRR,
e-Government, medicion de outcomes), ninguno de los cuales
captura de manera holistica la complejidad de la digitalizacion.
Se propone un marco integrado que combine métricas de
conectividad y competencias con indicadores de satisfaccion
ciudadana 'y resultados operativos, bajo estandares
metodoloégicos unificados y desagregacion sectorial [23]. Las
tendencias internacionales subrayan que el éxito de la
transformacion digital exige articular tres pilares: (1)
gobernanza supranacional con estandares comunes y sistemas
de monitoreo; (2) formacion continua y laboratorios de
innovacion que fortalezcan capacidades técnicas; y (3)
adaptacion contextual mediante proyectos piloto y mentoria
institucional que traduzcan las buenas practicas globales a
realidades locales [24]. Estos hallazgos no solo consolida el
estado del arte para gestores y académicos, sino que también
ofrece una hoja de ruta practica para disefiar politicas publicas
digitales mas inclusivas, transparentes y sostenibles.
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