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UNA GUIA ESTRATEGICA
PARA CIUDADES

RESUMEN

Esta nota técnica brinda guia para que distintas muni-
cipalidades mejoren su gobernanza mediante big data
urbana (datos masivos urbanos), que definimos como
el conjunto de informacién sobre bienes, recursos y
actividades dentro de las ciudades. Nuestro analisis
de ciudades de América Latina y el Caribe muestra
que el uso de big data urbana aiin no se encuentra
generalizado, a pesar de su potencial para mejorar la
eficiencia y la calidad de los servicios. Ademas, los
riesgos importantes que conlleva la mala adminis-
tracion de iniciativas informdticas, que van desde su
politizacién hasta la violacién de la privacidad, atin
no han sido comprendidos en su totalidad. En este
informe se presenta una nueva herramienta, el modelo
de madurez de big data urbana, que impulsa a las
ciudades a evaluar su adopcién en funcién de cinco
dreas funcionales— los datos abiertos, el cultivo de
ecosistemas de datos, la analitica, la toma de decisio-
nes basada en datos y los servicios urbanos digitales.
También se han determinado medidas especificas que
se pueden tomar para mejorar la gobernanza. Para
finalizar, se presentan una serie de recomendaciones
organizacionales y financieras que pueden ayudar a las
municipalidades a institucionalizar las pricticas sobre
big data utilizando mejores practicas de datos abiertos
y la coproduccién participativa de servicios urbanos.
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La informdtica ha migrado de escritorios a aparatos
mdviles, y en la actualidad estd permeando-cada uno
de'los aspectos del entorno humano. Los edificios,
los vehiculos, la infraestructura y los bienes manu-
facturados pueden identificar y analizar el mundo
que nos rodea mediante el uso de sensores y chips.
Estas ‘montanas de informacién'se acumulan todos
los dias sin parar, proporcionando un amplio Iéxico
de informacién en bruto sobre la vida en nuestras
ciudades*—en donde, para el final del siglo,.vivird
mas del 80% de la poblacién mundial'.

Esta big data, o datos masivos urbanos, que compone
el conjunto de informacién sobre bienes, recursos y
actividades dentro de las ciudades, sobrepasa en volu-
men, variedad y velocidad 4 los registros estadisticos
y administrativos tradicionales que los gobiernos
municipales han utilizado por mds de un siglo en

su biisqueda por comprender el presente y planificar
para el futuro®. Ademds, es mucho mds amplia, al
representar a poblaciones o sistemas enteros, y mu-
cho mas minuciosa, al déscribir eventos e individuos
en detalle. Asimismo, tiene un caracter relacional,
al contener metadata(data que describe la data en si
misma) que posibilita juntar varias fuentes de infor-
macién que tratan sobre.el mismo fenémeno’.

La big data urbana se puede describir como los “ras-
tros de acciones humanas recogidos por dispositivos
digitales™ (la traduccién es nuestra). Algunos ejem-
plos del uso actual de big data incluyen: imigenes
satelitales cronoldgicas en alta resolucién de dreas
metropolitanas; registros de atencién médica para
toda la poblacién de una ciudad; o registros de locali-
zacién de teléfonos méviles dentro de un irea urbana
definida sobre un largo periodo de tiempo.



LOS COSTOS Y RIESGOS
DE B/G DATA URBANA

Los gobiernos municipales tienen identificadas varias
oportunidades para incrementar la eficiencia y la calidad
en la prestacién de servicios, fomentar la transparencia y
mejorar los pronésticos y la planificacién de largo alcan-
ce’. La ciudad de Chicago trabajé junto a cientificos de
la informacién de Allstate Insurance por un periodo de
cuatro afos para crear un modelo predictivo enfocado
en direccionar las inspecciones de higiene y de seguridad
alimentaria hacia los actores que mayores probabilidades
tuviesen de violar normas afines a ese tema®. La ciudad
de Nueva York ya habia utilizado este enfoque anterior-
mente para centrar los esfuerzos de seguridad contra
incendios en los edificios de mayor riesgo’. Las ciudades
de Sao Paulo y Rio de Janeiro colaboraron con la apli-
cacién Waze de Google para mejorar los pronésticos de
tréfico mediante informacién obtenida en colaboracién
abierta y voluntaria de millones de conductores®. Otras
ciudades estdn analizando distintas formas de aplicar
big data alos desafios politicos presentes en las dreas de
salud publica, servicios sociales y educacién, los cuales
se hacen cada vez mi4s dificiles de resolver.

Pero el uso de big data también conlleva muchos
riesgos. “Los datos crudos son tanto un oximoron
como una mala idea” — alega el informatista Geoffrey
Bowker — “Al contrario, los datos deben ser preparados
con extremo cuidado™ (la traduccién es nuestra). El
esfuerzo que se requiere para extraer valor de la in-
formacidn, y los riesgos que conllevan su mal manejo
y andlisis, son factores que se toman demasiado a la
ligera. Pocas personas tienen la voluntad o la capacidad
de evaluar sistemdticamente los impactos instituciona-
les de largo alcance que produce el uso de una gestién
a gran escala, basada en la informacién, por parte del
gobierno. Muchas organizaciones sobreestiman el
poder del anilisis de datos y lo utilizan para justificar
decisiones que ya fueron tomadas en procesos politicos
u organizacionales'. Esta forma de actuar se mantiene
a pesar de la cantidad de evidencia que demuestra que
este tipo de pricticas distorsionan los incentivos y fo-
mentan la manipulacién de la informacién recogida,
asi como también de la forma en que se codifica y se
clasifica, mediante procesos que producen resultados
politicos deficientes o frontalmente discriminatorios''.

El conjunto de riesgos mds importante gira en torno
a la privacidad. Los gobiernos municipales recolectan
grandes cantidades de informacién personal como par-
te de sus operaciones diarias—instalaciones e infraes-

tructura, prestacion de servicios publicos y beneficios,
orden publico y administracién judicial, y tributacién y
licenciamiento. La opinién publica sobre esta forma de
recolectar informacién depende de cudnta informacién
personal se requiera y del grado en el que se perciba
que mejora la prestacidn de servicios o si s6lo establece
vigilancia'. Por ejemplo, en Zaragoza, Espana, se ha
introducido una “cédula de identidad” inteligente, la
cual almacena informacién individual y permite a los
ciudadanos acceder y pagar veinte diferentes tipos de
servicios urbanos®. Este documento no ha suscitado
preocupaciones importantes, una actitud que los
investigadores asocian a su funcién percibida como
sistema de pago seguro, la confianza que existe entre
los ciudadanos y el gobierno y la pequena cantidad
de informacién personal que en realidad se almacena
en la cédula (a pesar de que el uso del documento ge-
nera un rastro importante de registros de transaccién
asociados)'®. En contraste, en la ciudad de Toronto,
el futuro de un proyecto conocido como “Quayside”,
desarrollado por Sidewalk Labs, parte del gigante en
tecnologia, Alphabet, se encuentra en riesgo debido,
mayormente, a los potenciales problemas que pueden
surgir con respecto a la privacidad y la participacién;
ademds del riesgo que representa fallar al momento
de incluir actores comunitarios claves dentro del de-
sarrollo de su marco de gobernanza de informacién®.

¢QUE ES
BIG DATA
URBANA?



HACIA LA
PLANIFICACION
DIGITAL: UN MODELO
DE MADUREZ DE BIG
DATA URBANA

La creciente atencién hacia los pros y contras del
uso de big data urbana refleja una evolucién en el
movimiento hacia ciudades inteligentes. Hoy en dia,
las ciudades piensan m4s estratégicamente, y muchas
estan invirtiendo tiempo y energia en la elaboracién
de planes maestros digitales. Estos esfuerzos sacan a
relucir una prictica estratégica emergente enfocada
en alinear las varias iniciativas tecnoldgicas y el uso de
informacién con objetivos, estrategias y programas
ya existentes. Los planes maestros digitales ayudan
a las ciudades a definir principios bésicos, resultados
deseados, grupos de interés, procesos de participacién
y deliberacién, y enfoques hacia la implementacién
de estas estrategias'®.

En esta nota técnica se ofrece una herramienta para
que las ciudades evaltien cudn listas estdn para imple-
mentar una gobernanza activada mediante big data
urbana: el modelo de madurez de big data urbana.
Esta herramienta se inspira en el “Digital Maturity
Scorecard” de la ciudad de Dublin, publicado poco
después del plan digital maestro de la ciudad de
2014". Dublin y otras ciudades ofrecen importantes
lecciones para los lideres municipales. En la Seccién
2, analizaremos las experiencias recientes de ciuda-
des en América Latina y el Caribe, resaltando dos
tendencias determinantes en la gobernanza activada
mediante big data: la adopcién paulatina de los
principios de los datos abiertos en toda la regién y
un creciente compromiso con el diseno participativo
y la entrega de infraestructura y servicios; es decir,
la coproduccién de servicios urbanos. La Seccién 3
introduce el modelo de madurez de big data urbana
y explica cémo las ciudades pueden utilizarlo para
autoevaluarse a través de cinco competencias funcio-
nales, sumamente importantes: los datos abiertos, el
cultivo de ecosistemas de datos, la analitica, la toma

de decisiones basada en datos y servicios urbanos
digitales. Se detalla cada uno de estos elementos
y se describe cémo los lideres municipales pueden
implementar el modelo para llevar un control de los
avances alcanzados a lo largo del tiempo.

En general, el objetivo de este documento es presen-
tar una herramienta comiin que sirva para enfocar los
esfuerzos futuros de las ciudades hacia la creacién, el
uso y la regulacién de big data. Pero de igual manera,
se vislumbra una oportunidad para que las ciudades
puedan poner en prictica la auto-evaluacién, la cual
puede ser aplicada més adelante a esfuerzos puntuales
de planificacién maestra, en apoyo a visiones integra-
les de lo que deberia ser una ciudad inteligente. Para
ayudar a que este proceso de planificacién arranque
a largo plazo, la Seccién 4 presenta un conjunto de
acciones estratégicas enfocadas en institucionalizar
innovaciones exitosas en el campo de big data urbana
—al generar ingresos, al determinar liderazgos, y al
adoptar reglas y normas que establezcan una autori-
dad democriética para su innovacidn.

¢QUE ES
BIG DATA
URBANA?
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EL USO DE BIG DATA
EN LAS CIUDADES
DE AMERICA LATINA
Y EL CARIBE

En los Gltimos cinco anos, el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) ha liderado una serie de estudios y pro-
gramas enfocados en el uso de la tecnologia y los datos
para el desarrollo urbano. Gracias a este trabajo se pudo
identificar a varios lideres municipales en la regién que
actualmente se encuentran implementando iniciativas de
uso de big data en diferentes 4reas de la gobernanza. Nos
apoyamos especialmente en el subconjunto de gobiernos
municipales que participaron en el Premio Gobernarte
2015 del BID, el cual inclufa una categoria en “Ciudades
y uso de big data urbana en la ciudad”. Gobernarte es un
premio regional para la innovacién en la administracién
publica, organizado una vez al afio por el banco. La edi-
ci6n de 2015 nos brindé la oportunidad tnica (ademis

| | :' t . 2
ecssay de una muestra regional de 45 ciudades) de aprender més

L

acerca de una variedad de enfoques sobre la innovacién de
big data urbana en los gobiernos municipales de la regién.
Ganaron dos ciudades: Fortaleza, por su uso de big data




en el sector del transporte, y Sao Bernardo do Campo,
por implementar una plataforma digital que permitié6 la
gestion de solicitudes de servicios ciudadanos.

Para complementar esta muestra, consideramos la
monografia de 2016 del BID, La ruta hacia las Smart
Cities, la cual describe procesos en ocho ciudades de la
regién, junto a otras dieciséis ciudades a nivel mundial
que han implementado soluciones tecnoldgicas para
reducir costos y mejorar la eficiencia de ciertos servicios
urbanos'®. También analizamos la experiencia de las
municipalidades que participaron de la Iniciativa de
Ciudades Emergentes y Sostenibles del BID, mediante la
cual mds de setenta ciudades en la regién desarrollaron e
implementaron informaci6n detallada sobre los impactos
del cambio climético y el crecimiento urbano histérico®.
Adicionalmente, la nota técnica de 2018 del BID, Los
datos abiertos en América Latina y el Caribe, un estudio
que plantea la prictica de los principios de datos abiertos
para la politica y el desarrollo entre gobiernos nacionales
y subnacionales; y presenta estudios breves sobre ciudades
que han permitido la participacién y transparencia activa
mediante plataformas y modelos de datos abiertos™.

La conclusién principal del estudio de esta muestra
especifica de ciudades de la regién fue que el uso de big
data ain no se encuentra generalizado, pero que hay un
reconocimiento cada vez mayor de su potencial. Segiin

el Urban Institute, “Los arreglos institucionales que
permitirdn que las autoridades de las ciudades utilicen
los datos efectivamente atin no se encuentran lo sufi-
cientemente teorizados ni articulados™! (la traduccién
es nuestra). A menudo, las personas que podrian ser
potenciales innovadoras de big data urbana dentro del
gobierno no tienen la facultad necesaria para liberar el
valor oculto que existe en su uso, o no son incentivados
de manera adecuada para hacerlo.

Sin embargo, a pesar de que no exista un caso de estu-
dio ideal para analizar la evaluacién de impactos, varias
ciudades en la regién han alcanzado avances importantes
en una o mds dimensiones de la implementacién de big
data urbana, desde el desarrollo de arquitecturas de I'T
(tecnologia de la informacién), hasta la atraccién y capaci-
tacién de talento humano. En otras palabras, las ciudades
de la regi6n se encuentran en diversos niveles de madurez
dentro de las distintas 4reas de gobernanza.

De hecho, los casos de estudio revelan un campo emer-
gente de innovacién de big data urbana dentro de la
regién que en gran parte se asemeja a las tendencias
internacionales, pero que difiere de ellas en dos aspectos
importantes. Este conjunto de caracteristicas nicas
ofrece oportunidades para disefiar en forma positiva las
innovaciones de big data urbana en la regién—y para
inspirar nuevos enfoques en otras partes del mundo.

2
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EMPLEANDO DATOS
ABIERTOS COMO BASE

Primero, las ciudades de la regién pueden crear in-
novacién de big data urbana sobre una base firme
de datos abiertos.

Los datos abiertos son ampliamente reconocidos
como un catalizador clave para que los gobiernos
municipales desarrollen una cultura institucional que
valore la informacién como una herramienta para la
innovacién. Segiin la Carta Internacional de Datos
Abiertos, las ciudades deberian aspirar, por defec-
to, a producir informacién que sea de libre acceso,
oportuna y completa, accesible y util, comparable
e interoperable, y que sea utilizada para una mejor

gobernanza y participacién ciudadana, asi como
también para un desarrollo e innovacién inclusiva?.
Los datos abiertos también “brindan una amplia
oportunidad para evaluar la disponibilidad y la cali-
dad de la informacidén y para familiarizarse en mayor
medida con informacién previamente almacenada en
silos y archivadores. Abrir y compartir la informacién
puede agilizar su uso para el anilisis, la gestién y la
asignacién de recursos” (la traduccién es nuestra).

En la regién de América Latina y el Caribe, diferentes
gobiernos municipales y nacionales han adoptado los
datos abiertos sustancialmente por encima de paises
o ciudades de otras regiones con un nivel similar de
desarrollo. Esta infraestructura de datos abiertos ha
proporcionado un apoyo critico para la proliferacién
de laboratorios publicos de innovacién en las ciudades
de la regién en los tltimos anos*. Los laboratorios
son importantes instituciones nuevas que sirven para
fomentar el talento, defender datos abiertos y nutrir
una cultura de innovacién en el campo de los datos.

¢COMO EMPLEAN
BIG DATA

LAS CIUDADES
EN AMERICA
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PERMITIENDO LA
COPRODUCCION DE
SERVICIOS URBANOS

Segundo, las ciudades de América Latina y el Caribe
a menudo ponen en accién iniciativas de big data
urbana con la intencién de garantizar una participa-
cion directa en el disefo y prestaciéon de servicios. A
pesar de que el enfoque tradicional que se utiliza para
prestar servicios urbanos y entregar infraestructura es
unilateral (entidades gubernamentales y sus socios los
disefan y entregan a ciudadanos “pasivos”), un nuevo
modelo ha emergido gracias a la universalidad de la
informacidén. Los ciudadanos son los productores
principales de la informacién utilizada en los servicios
publicos y, a través de plataformas digitales directas
para el compromiso e intercambio pleno y abierto de
informacién, también pueden tener una participacién
activa en la forma en la que las ciudades realizan sus
funciones. Como resultado, las ciudades de la regién
pueden adoptar el concepto de la coproduccién de
servicios urbanos: una colaboracién activa entre la

ciudadania y los gobiernos municipales para plani-
ficar, disenar, prestar y evaluar servicios urbanos e
infraestructura. Este enfoque emergente se funda
sobre una tradicién mds antigua de América Latina y
el Caribe—la promesa de un enfoque basado en los
derechos hacia el desarrollo econémico urbano, el cual
gané protagonismo en la década de 1990; también
contribuyé con la histérica adopcién del Estatuto de
la ciudad de Brasil de 2001, que plasmé muchos de
los principios del movimiento en la ley, y; ahora, cons-
tituye un componente central de la politica urbana
en paises como Colombia y Ecuador®. El enfoque
de coproduccién en la innovacién de big data en las
ciudades de la regién es evidente por la forma en la
que se busca establecer beneficios piblicos a partir
de este tipo de informacién. Las exigencias por una
mayor transparencia que impulsan al movimiento
de los datos abiertos provienen directamente de una
de las preocupaciones centrales del movimiento - la
habilidad para acceder a recursos y servicios. Los
datos abiertos también sirven como un convincente
caso practico, asi como un catalizador para los tipos
de estrategias de cultivo de bienes comunes amplia-
mente empleados en la gobernanza urbana basada
en derechos. Las iniciativas que buscan mejorar la
eficiencia de los servicios urbanos tienden a surgir

¢COMO EMPLEAN
BIG DATA

LAS CIUDADES
EN AMERICA
LATINA Y EL
CARIBE?
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del sector del transporte publico, el cual entrega ré-
ditos importantes a una gran cantidad de gente, con
un beneficio desproporcionado para los grupos mds
vulnerables y dependientes. Finalmente, el enfoque de
coproduccién requiere de tiempo y didlogo; es decir,
innovacién continua en la gobernanza urbana en lugar
de un cambio negativo del estilo de “moverse répido
y romper cosas” ?%. Este enfoque se alinea con una
perspectiva basada en los derechos que busca rehacer
la ciudad de una manera participativa y que se opone
a la posible desigualdad en conocimientos que podria
provenir de la gestién cada vez mds consolidada de
los datos generados por el ciudadano comin®. En
efecto, las asimetrias de informacién representan un
desafio para la coproduccidn, en especial debido a
otra caracteristica particular de la regién—el poder
que ostentan los proveedores de servicios basicos y los
proveedores de infraestructura sobre la gobernanza
de la ciudad. Estas organizaciones son demasiado
poderosas dentro de las ciudades de la regién, ya que
son quienes tienen acceso a la invaluable informacién
sobre la energia, el agua, el transporte y otros servicios
urbanos. El incluir a estos actores como socios activos
para una gobernanza basada en datos, con la ciudad
que funciona como un intermediario de informacién
entre multiples partes interesadas, es clave para alcan-
zar una era digital mds inclusiva e igualitaria.

_LASCIUDADES
EN AMERICA
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sQué capacidades y recursos institucionales necesitan
las ciudades en la region de América Latina y el Caribe,
a medida que buscan generar valor a partir del uso de
big data nrbana, al mismo tiempo que gestionan sus
riesgos? ;Como pueden medir el nivel de aptitud en el
que se encuentran actualmente y planificar los primeros
pasos para incrementar su capacidad y tomar accién?

EL MODELO DE
MADUREZ DE BI/G
DATA URBANA

Para brindar apoyo-alas autoridades de las ciudades
en este tema, proponeémos una herramienta estra-
tégica y de diagnéstico: el Modelo de madurez de
big data urbana. Esta herramienta organiza las
capacidades del gobierno municipal en cinco dreas
funcionales claves:

@& S

COMPARTIR DATOS ABIERTOS

CULTIVAR UN ECOSISTEMA
DE PROVEEDORES DE
INFORMACION EXTERNOS
Y DE USUARIOS

ANALIZAR LOS DATOS
PARA GENERAR-NUEVAS
PERSPECTIVAS

UTILIZAR EFECHVAMENTE
ESTAS PERSPECTIVAS EN LA
TOMA DE DECISIONES

PERMITIR UNA-MEJORA
EN LOS SERVICIOS
CIUDADANOS.
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¢QUE ES UN MODELO
DE MADUREZ?

Los modelos de desarrollo son ampliamente utili-
zados en consultorias de tecnologia informdtica y
administracién para definir las mejores pricticas en
un drea en particular, incluyendo las capacidades téc-

nicas claves necesarias en un cierto nivel de desarrollo

y la forma en la que estas deberian ser utilizadas.

El propésito del modelo de madurez es facilitar a las
ciudades un punto de referencia con el que puedan
evaluarse a si mismas, asi como también un camino
de desarrollo ambicioso a seguir para llegar a tener
una mejor gobernanza y los resultados deseados.

A pesar de que los modelos de desarrollo son fre-
cuentemente criticados por recomendar un solo

camino de desarrollo cuando pueden existir varias
estrategias, su ventaja radica en que proporcionan
un indicador externo.

En las paginas siguientes, ilustramos los componentes
principales del modelo de madurez de datos urbanos

de gran tamano.

EVALUANDO LA
COMPETENCIA
DE TU CIUDAD



LAS COMPETENCIAS
FUNCIONALES DEL MODELO

El modelo de madurez de big data urbana define cinco compe-

tencias funcionales que debe tener el sistema de gobernanza

ampliado de una ciudad (mads all4 del gobierno municipal) para

emplear big data de manera efectiva, ética y equitativa.
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LOS DATOS
ABIERTOS

ELCULTIVODE - ~L.OS SERVICIOS
ECOSISTEMAS @ () URBANOS
DEDATOS : . % DIGITALES

LA ANALITICA LA TOMA DE

DECISIONES
BASADA EN DATOS

@ ESFUERZOS AD HOC @ GOBIERNO DE CIUDAD INTELIGENTE @ TOMA DE DECISIONESINTELIGENTE

@ ADMINISTRACIONINTELIGENTE @ COLABORACION URBANA INTELIGENTE

CINCO NIVELES DE DESARROLLO 3

El modelo de madurez define las capacidades de big data urbana para los sistemas de
gobernanza urbana en cinco niveles de referencia, cuatro de los cuales corresponden

EVALUANDO LA
COMPETENCIA
DE TU CIUDAD

a los niveles de gobernanza de ciudad inteligente definidos por Meijer y Bolivar en

2016, y un nivel “ad hoc” que engloba muchas de las iniciativas desorganizadas, de

primera etapa, pero con mucho potencial, que se ven en las ciudades de la regién®®.

Estos cinco niveles se refieren a:

ESFUERZOS
AD HOC

Usualmente liderados por individuos sin producir necesariamente
un impacto directo en la manera que operan las organizaciones.

GOBIERNO DE
CIUDAD INTELIGENTE

Mis bdsico que involucra cualquier uso deliberado de datos
que vaya mis alld de las acciones ad hoc;

TOMA DE DECISIONES
INTELIGENTE

Por medio de la cual departamentos especificos utilizan los datos
mas all4 de las acciones ad hoc.

ADMINISTRACION
INTELIGENTE

La cual extiende este enfoque a través del gobierno.

COLABORACION
URBANA INTELIGENTE

La cual utiliza la tecnologia para democratizar la definicién
de prioridades, la innovacién-y la gobernanza.

Es importante notar que mientras la literatura académica prescribe la obtencién de

los niveles de desarrollo mas altos, esto no suele suceder en la ‘practica diaria de la

gobernanza urbana. Sin embargo, los niveles m4s altos del modelo de madurez pueden

mostrar el potencial transformative de la tecnologia y la innovacién de big data.
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El modelo de madurez de big data
urbana se muestra en la Tabla 1.
Esta herramienta se basa en diversos
modelos de desarrollo de big datay
de ciudades inteligentes previamen-
te esbozados en otros documentos®.

Tabla 1.

El Modelo de madurez
de big data urbana
planteado por el BID

NIVEL DE
DESARROLLO

COMPETENCIAS FUNCIONALES

NIVEL 5
OPTIMO
(COLABORACION
URBANA
INTELIGENTE)

NIVEL 4
AVANZADO
(ADMINISTRACION
INTELIGENTE)

NIVEL 3
INTERMEDIO
(TOMA DE
DECISIONES
INTELIGENTE)

NIVEL 2
BASICO
(GOBIERNO DE
UNA CIUDAD
INTELIGENTE)

NIVEL 1
AD HOC

DATOS ABIERTOS

Las plataformas de lectura-escri-
tura permiten la conservacién
de la comunidad de usuarios y la
extensién de datos; los proto-
colos de gobierno integrados en
el software permiten compartir
datos de forma responsable.

Todos los datos no confidencia-
les se publican abiertamente,
con un fuerte apoyo de la
comunidad de usuarios de
datos y procesos de solicitud de
conjuntos de datos.

La politica de datos abiertos
y los mandatos establecen un
calendario para la divulgacién

completa de datos, sujeto a la re-
visién de seguridad y privacidad.
Datos en tiempo real publicados
cuando sea factible.

El portal de datos abiertos
agrega los conjuntos de datos
gubernamentales publicados.

El intercambio de datos estd
habilitado a través de reglamen-
tos dispersos y las politicas de
los departamentos

CULTIVO DE
ECOSISTEMAS DE DATOS

Industria, academia, gobierno
y ciudadanos que comparten
datos confiables; los mercados
de datos crean una plataforma
segura para el intercambio de
uso de big data en la ciudad.

La mayoria de los datos tiles
son "masivos"; recoleccién gene-
ralizada de datos de crowdsour-
cing; intercambio externo de
datos con el sector privado. Los
incentivos para compartir datos
son comunes.

Redes de sensores integradas
que apoyan a varios usuarios; las
plataformas de datos permiten
el intercambio automatizado;
integracién de diversas fuentes.

Las redes de sensores especificas
de la aplicacién recopilan datos
relevantes; politicas de privaci-
dad de datos, seguridad y uso
compartido; la calidad de los
datos es pobre; la reticulacién
requiere una integracién manual
que consume mucho tiempo.

Las agencias confian en los datos
histéricos de las operaciones.
Los datos se almacenan en silos
con poco intercambio.

LA ANALITICA

Las plataformas analiticas
abiertas permiten una rdpida
innovacién en algoritmos;

la produccién de analitica
predictiva estd totalmente
automatizada, reduciendo las
barreras de acceso.

La analitica predictiva se utiliza
ampliamente para identificar
acciones que maximizan la
efectividad operativa y logran
resultados de politicas.

La analitica predictiva proporcio-
na informacién sobre la proba-
bilidad de cambios importantes
en los patrones de actividad que
afectan las operaciones o politicas
de la organizacién.

Los andlisis se utilizan para
informar a los tomadores de
decisiones sobre las causas y los
factores que contribuyen a los
procesos y eventos clave en las
operaciones de la organizacién.

Los anilisis se limitan a
describir lo que ha sucedido.

LA TOMA DEDECISIONES
BASADA EN DATOS

La organizaci6n y sus operaciones
se adaptan y mejoran continua-
mente utilizando una visién
analitica alineado con los objetivos
de la politica estratégica. Los
Pprocesos que requieren un juicio
humano modesto estén sujetos a
una potencial automatizacién.

Los tomadores de decisiones estin
bien informados con perspectivas
de analitica, y la organizacién
puede actuar para maximizar los
indicadores clave de rendimiento.
Se automatizan procesos que
requieren poco juicio humano.

La organizacién puede tomar
decisiones comerciales limitadas
utilizando una visién analitica
para mejorar la eficiencia
operativa y generar mds valor.
Los paneles de datos admiten
una cultura basada en datos.

La organizacién entiende las
causas detrds de lo que obser-
van, pero su cultura se resiste en
gran medida a adaptarse para
aprovechar la perspectiva.

La aplicacién de la visién anali-
tica es la eleccién del individuo
y tiene poco efecto en la forma
en que opera la organizaci6n.

PARTICIPACION &
SERVICIOS PUBLICOS

EVALUANDO LA
COMPETENCIA
DE TU CIUDAD

Visién impulsada por los ciuda-
danos y agenda de innovacién
de gobernabilidad. Plataformas
de innovacidn abierta para
servicios publicos basados en
datos, gobernabilidad comparti-
da basada en datos.

Integracién de servicios en toda
la ciudad con focos de produci-
dores ciudadanos que impulsan
la innovacién de servicios.
Gestién robusta de la innova-

¥
cidn entre departamentos.

Visién, estrategia e implemen-
tacién iniciadas por la ciudad
para la participacién basada en
datos y servicios publicos. La
plataforma de entrega integrada
incorpora procesos de retroali-
mentacién ciudadana.

Focos de innovacién de servicios
publicos, con cierta integracién
e intercambio de datos entre
departamentos. Participacién
ciudadana limitada.

Poca participacién de datos
habilitada o uso de datos en

el gobierno o la prestacién de
servicios. Las estrategias digitales
del servicio publicos no existen o
existen pero estdn aisladas.
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Recomendamos que los lideres municipales utilicen
este modelo con los siguientes objetivos en mente:

EVALUAR LAS CAPACIDADES
INICIALES DEL USO DE BIG DATA

@ URBANA DE FORMA TRANSVERSAL
EN TODAS LAS FUNCIONES Y GRUPOS
DE INTERES QUE PARTICIPAN EN LA
GOBERNANZA URBANA.

EVALUAR Y RECONOCER PEQUENOS
LOGROS EN CAPACIDADES INDIVIDUA-
@ LES, YA QUE ESTO PROPORCIONA UNA
FORMA DE DETERMINAR SI UNA INICIA-
TIVA ESPECIFICA PRODUCE IMPACTOS
PRECISOS O DE AMPLIO ALCANCE.

Los siguientes tres estudios de caso muestran cémo las

ciudades pueden aplicar el modelo de madurez.




FORTALEZA
BRASIL

El modelo de madurez de big data urbana
puede ser empleado para evaluar el impacto
ampliado de proyectos e iniciativas especificas.
Fortaleza, la ciudad capital de Ceard, es la
quinta ciudad més grande de Brasil y una de
las dos ciudades ganadoras del Premio Gober-
narte 2015. La municipalidad habia trabajado
con socios previamente para lanzar redes de
sensores y repositorios de datos con el objetivo
de recolectar y almacenar informacién de se-
guimiento sobre la ubicacién de buses urbanos
y bicicletas compartidas. Estas capacidades
permitieron la implementacién de mejoras en
el intercambio de datos, la comprensién de las
condiciones actuales y la gestién de servicios de
transporte. Estos pasos fueron esenciales para
lograr que la ciudad alcanzara el segundo nivel

de desarrollo en tres 4reas: cultivar ecosistemas
de datos, la analitica, y la toma de decisiones
basada en datos.

Tres proyectos ejecutados en el periodo 2014-
15 bajo la iniciativa Fortaleza Inteligente po-
tenciaron las capacidades existentes del uso de
big data urbana para alcanzar estos avances.
Un proyecto utilizé aprendizaje automdtico
para revisar cuidadosamente datos histéricos
de rendimiento de buses y congestién vehi-
cular, y luego plante6 cambios en las rutas
que mejoraron los tiempos de viaje en mds
del 200% en algunas lineas®. Otro proyecto
cre6 un modelo de demanda predictiva para
apoyar al tema con la asignacién de nuevas
estaciones de bicicletas compartidas. Final-
mente, un equipo que incluia a académicos
de la Universidad de Fortaleza y el apoyo de
la Universidad de Arizona, present6 un pa-
nel de movilidad basado en la web, creando
asi una forma de visualizacién unificada de
los indicadores de rendimiento del sistema
de transporte, el cual apoyara las decisiones
diarias y de largo plazo del gobierno.

EVALUANDO LA
COMPETENCIA

Grafico 1. Resultados del modelo
DE TU CIUDAD

de madurez para Fortaleza, Brasil.
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SAO
BERNARDO

DO CAMPO
BRASIL

Sao Bernardo do Campo (SBC), una dindmica
ciudad industrial de 800.000 personas ubicada
en la regién metropolitana de Sao Paulo, gané
el Premio Gobernarte 2015 al demostrar que la
innovacion en los servicios publicos facilitados
por datos y la participacién pueden trazar el ca-
mino para reformas mds profundas en la gober-
nanza urbana. En 2015, la municipalidad lanzé
VcSBC, una aplicacién mévil que permite a los
ciudadanos reportar inconvenientes sobre una
amplia variedad de servicios que no representan
emergencias, como baches en las calles, pro-
blemas de basura y drboles que estdn por caer.
El poder transformativo de la aplicacién reside
en su capacidad de centralizar la demanda de
servicios en un solo canal digital, permitiendo
a la municipalidad asignar tareas a partir de un
proceso de trabajo integrado y hacia departa-

mentos que se encontraban completamente
desconectados. El proyecto fue el resultado de
una asociacién entre la municipalidad y el Ins-
tituto TIM, el cual presté su colaboracién por
medio de laboratorios de tecnologia, los cuales
eran necesarios para adaptar las plataformas
existentes y crear la aplicacién VcSBC.

VcSBC presenta valiosas lecciones para la
gobernanza basada en datos. En primer lugar,
la aplicacion fue el resultado de recientes in-
versiones realizadas por la municipalidad en
infraestructura de I'T de primera clase. Estas
inversiones se realizaron a través del recluta-
miento de mano de obra talentosa en progra-
macién y andlisis de datos. En segundo lugar,
por medio de la asociacién con TIM, VcSBC
se aproveché del poder de las aplicaciones de
cédigo abierto. Este enfoque ligé efectivamen-
te al personal municipal con otros actores en el
ecosistema de datos ampliados de Sao Paulo,
permitiéndoles poner a prueba y mejorar las
tecnologias civiles que ficilmente pueden ser
utilizadas en otros campos. Al invertir en perso-
nas y sistemas, y al promover asociaciones con
la sociedad civil, la municipalidad dio un paso
importante hacia una completa digitalizacién
de servicios municipales mejor adaptados para
responder a las necesidades de los ciudadanos.

Grafico 2. Resultados del modelo de madurez
para Sao Bernardo do Campo, Brasil.
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CORDOBA

S ARGENTINA

Cordoba es la historia de dos sistemas de
monitoreo. Los servicios de buses puiblicos
en la segunda ciudad mds grande de Ar-
gentina—ganadora del segundo lugar en
los Premios Gobernarte 2015—funcionan
bajo contrato con operadores privados.
Uno de estos operadores comenzé a darle
monitoreo a sus buses en 2007 y lanzé
una aplicacién (cuandollega.net) y una
red de sefiales de llegada en tiempo real en
algunas paradas claves. Para el 2012, los
funcionarios de la ciudad comprendieron
que no sélo era importante ampliar estos
servicios a las lineas a las que prestaban
servicio otros operadores privados, sino
que también era necesario contar con una
fuente universal e independiente de datos

de transporte publico. De este modo, bajo
el proyecto Sistema de Monitoreo de flota
del Sistema Piblico (SMSP), la ciudad
ordend la instalacién de un GPS que se
dedicaria exclusivamente a transmitir la
ubicacién de los buses de forma directa a
una nueva plataforma de datos de la ciu-
dad. Como resultado, hoy en dia los buses
operados por operarios privados cuentan
con dos dispositivos para ese fin — el de la
compaiiia y el de la ciudad.

El proyecto destaca los complejos pro-
blemas que las ciudades deben afrontar
cuando trabajan con empresas privadas de
alto impacto, que a menudo se encuentran
a cargo de proyectos de infraestructura en
América Latina. El denominado ‘Sensor
sprawl”—o despliegue excesivo de infraes-
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9 Figure 3. Maturity model results

for Cérdoba, Argentina.
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tructura de adquisicién de datos, a veces
redundante, a veces conflictiva—es un
problema comiin en el proceso de desarro-
llo de big data urbana, y es el resultado de
la ambicién de varios actores en emplear
esfuerzos relacionados a big data con poca
coordinacidon entre si, dentro de una am-
plia zona geograifica (la expansién de la
televigilancia en las dltimas décadas es un
cldsico ejemplo de este fenémeno).

sPor qué no simplemente ordenar una
tinica frecuencia de notificacién y forma-
to y permitir a los operadores utilizar los
equipos existentes de seguimiento por
GPS? Desde un punto de vista técnico,
este tipo de integracién de datos es factible,
pero un enfoque de este estilo implicaria
tiempo, esfuerzo y varios costos operativos
iniciales , la mayoria de los cuales serian
asumidos por la ciudad. Implementar una

unidad de seguimiento adicional en cada
bus y transferir el costo de cumplimiento
hacia los operadores le permitié a la ciudad
de Cérdoba recolectar informacién rdpi-
damente, y a un costo significativamente
menor (de hecho, todo el proyecto tenia
un presupuesto relativamente pequefio de

apenas USD $500.000).

A pesar de que puede parecer redundante,
el nuevo sistema propio de la ciudad tiene
importancia estratégica. Con la operacién
confiable de su propia infraestructura de
datos, (dirigida internamente mediante un
acuerdo con una compafiia internacional
de soluciones tecnolégicas), la ciudad ahora
puede ejecutar proyectos de planificacién de
largo plazo con la garantia de que el acceso
y el flujo constante de datos no se verdn
amenazados en el futuro por cambios en
contratos individuales.
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La oportunidad de usar big data urbana estd convir-
tiéndose rdpidamente en una realidad para la region
de América Latina y el Caribe. Nuestra principal
contribucion en este informe es la de esclarecer el
camino hacia el desarrollo de su uso. A pesar de que
este’'camino estara marcado por varios obsticulos y
contratiempos recurrentes, creemos firmemente que
el Modelo de madurez de big data urbana puede brin-
dar un pun to de referencia permanente que ayudara
a mantener la estrategia, cualquiera que sea, alineada
con una deseable y definida visién a largo plazo.

En esta seccién explicamos en detalle cémo una'ciu-
dad promedio de la regi6n podria progresar hacia el
desarrollo de big data urbana;y brindamos recomen-
daciones claras para autoridades y usuarios por igual.
A ‘ \ u %" : : En primer lugar, hemos‘compilado un conjunto de
' : = _ tacticas e iniciativas provenientes de todo el mundo

- R o B & -, > - de las cuales las ciudades de'la regién pueden sacar
‘L o D R JEPRCE, S T provecho y teplicar localmente,.con el fin de repro-
-y - — gramar sus gobiernos y avanzar hacia el desarrollo de

. -_;’

CIONES INSTITUCIC

big data en las cinco competencias funcionales.




Un segundo conjunto de recomendaciones mds es-
tratégicas se enfoca en la forma en la que las ciuda-
des pueden crear la capacidad para institucionalizar
exitosamente las innovaciones de big data urbana: al
generar ingresos, al designar liderazgos y al adoptar
reglas y normativas que establezcan una autoridad
democritica responsable de la innovacién de datos.

REPROGRAMANDO EL
GOBIERNO: TACTICAS
E INICIATIVAS

PARA UN CAMBIO
INSTITUCIONAL

El primer conjunto de recomendaciones detalla las
acciones, tdcticas e iniciativas especiﬁcas necesarias
para alcanzar el desarrollo de big data urbana, den-
tro del gobierno, pasando por cada nivel, en las cinco
categorias funcionales del modelo: datos abiertos, el
cultivo de ecosistemas de datos, la analitica, la toma de
decisiones basada en datos y la participacién y servi-
cios publicos. El presente es un manual de ticticas para

las ciudades, compilado de las experiencias que han
funcionado en América Latina, el Caribe y en otros
lugares mds lejanos. Las ciudades pueden utilizarlo
como un punto de partida para desarrollar ideas y
disefar sus propias campanas.

DATOS ABIERTOS

El proceso de desarrollo de los datos abiertos puede
iniciar con el intercambio de datos ad hoc que arranca
en departamentos gubernamentales innovadores.
Los siguientes pasos implicarian poner estos datos a
disposicién del publico y el eventual desarrollo de un
tinico portal comunitario que redna los conjuntos de
datos que actualmente se encuentran a disposicién
del publico. Esto usualmente requiere una exhaustiva
evaluacién interna y un proceso de preparacién de las
fuentes de datos. Existen varias guias que ayudan a
las ciudades a planificar este proceso®'.

Conforme una ciudad pasa de los niveles de desarro-
llo iniciales a los intermedios, deberia adoptar nor-
mativas integrales de datos abiertos que establezcan
un cronograma para divulgar los datos no sensibles,

como la Ley Local 11 de la Ciudad de Nueva York

(2012)*. Se deberia publicar informacién en tiempo
real para el usuario en la comunidad. Por ejemplo, en
2017 el Departamento de Planificacién Urbana de la
Ciudad de Nueva York creé6 NYC Planning Labs, un
equipo de desarrolladores dedicados que crea herra-
mientas basadas en la web para gestionar los grandes
repositorios de datos sobre parcelas, usos de tierras y
de infraestructura. Asimismo, en 2013, la Autoridad
Urbana de Renovacién de Singapur creé un labora-
torio digital de planificacién. Los procedimientos de
solicitud de datos que complementan o intensifican
las leyes de “libre informacion” existentes (las cuales
exigen que los procedimientos gubernamentales sean
abiertos y publicos) también son esenciales.

A medida que las plataformas de datos guberna-
mentales evolucionan y suben a niveles mayores de
desarrollo, deberian también facilitar la acumulacién
de flujos de datos desde la comunidad ampliada de
proveedores y usuarios de datos enfocados en la re-
gién urbana. Por ejemplo, Data Mill North en la
ciudad inglesa de Leeds se caracteriza por contar con
conjuntos de datos provenientes tanto de socios del
sector privado como de cuerpos gubernamentales
afiliados m4s alld de la municipalidad misma®.

4
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CULTIVO DE
ECOSISTEMAS DE DATOS

Las iniciativas de datos abiertos trabajan a la par con una
serie de redes, pricticas y fuentes de partes interesadas
que dirigen el uso efectivo de la informacién en la go-
bernanza urbana—el ecosistema de datos en la ciudad.

La semilla para los ecosistemas de datos en la ciudad
se traduce en una amplia cantidad de datos detallados,
extraidos de operaciones gubernamentales. A medida
que los propietarios de dicha informacién descubren
su deseo por intercambiarla de datos, se deben estable-
cer normativas claras sobre la privacidad, la seguridad
y el intercambio dentro de las agencias gubernamenta-
les. Al principio, estos intercambios internos podrian
verse perjudicados por el alcance limitado, la mala

calidad de datos existentes, y por la necesidad de una
prolongada integracién manual. Con el tiempo, las
ciudades deberian lanzar plataformas que permitan el
intercambio automatizado y deberian sacar ventaja de
combinaciones de diversas fuentes, como el DataBri-
dge de la ciudad de Nueva York, el cual integra més
de cincuenta fuentes de informacidén en tiempo real a

partir de veinte agencias y organizaciones externas*.

Los ecosistemas de datos también requieren de inver-
siones en la alfabetizacién de este tipo de informacién,
que generen una demanda de datos y la habilidad de
utilizarlos como una herramienta para la innovacién.
Las ciudades deberian apoyar el desarrollo de adminis-
tradores de ecosistemas de datos y de intermediarios
de datos como el centro Data Science for Social Good
(Ciencia de Datos para el Bien Social) de la Univer-
sidad de Chicago, que ofrece capacitaciones para am-
biciosos cientificos de datos en proyectos que tienen
un claro impacto social, y DataKind, el cual brinda
asistencia técnica a organizaciones no gubernamenta-

les (ONGs) acerca del uso de big data urbana®.

Un ecosistema de datos completamente desarrollado
puede procesar grandes cantidades de informacién en
todas sus etapas y componentes. Se deben dar pasos
para ampliar la recoleccién de datos en cualquier drea
donde la cobertura no sea la adecuada para asi apoyar
a la toma de decisiones; esto puede incluir el desplie-
gue de nuevas redes de sensores. A pesar de que este
despliegue podria inicialmente estar enfocado en redes
de sensores que son especificamente para aplicaciones,
las redes integradas de sensores que apoyan a multi-
ples usuarios se vuelven fundamentales con el tiempo.
Al llegar a la madurez plena, la recoleccién de datos
mediante crowdsourcing se extiende, y se normalizan
tanto los incentivos como las plataformas para el inter-
cambio de datos con el sector privado. Un aspecto que
debe analizarse es el Intercambio de Datos Urbanos de
Copenhague, que actualmente se estd desarrollando, y
brindar4 a la industria, a la academia, al gobierno y a
la ciudadania la oportunidad de intercambiar o vender
informacién confiable*. Estos mercados de datos crea-
rian plataformas seguras para muchos intercambios de
conjuntos de big data urbana.
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ANALITICA

Analitica. En los niveles mas bajos de desarrollo, la ana-
litica usualmente se limita a describir lo que ha pasado
(estadistica descriptiva). A medida que incrementa el
nivel de desarrollo de una ciudad, la analitica permite
vislumbrar las causas detrds de acontecimientos impor-
tantes y, ya que estos modelos son calibrados y pues-
tos a prueba, sirve también para realizar predicciones
acerca del futuro. Esta habilidad predictiva permite a
los funcionarios anticiparse a potenciales cambios que
se avecinan, o simular los impactos que producen las
alternativas politicas.

Los rapidos avances en el aprendizaje de computadoras
y en técnicas de inteligencia artificial, asi como en la ex-
ponencial abundancia creciente de potencia informética,
comienzan a definir la oportunidad que existe en los nive-
les mas altos de desarrollo. Se espera que, en estos niveles
avanzados y éptimos, la analitica predictiva llegue a ser
incluso més capaz con el tiempo, y a medida que crece la
confianza y la familiaridad con ella, deberia ser utilizada
generalmente para guiar decisiones que determinen la
efectividad operacional y los resultados de las politicas.

La colaboracién con investigadores externos deberia ser
un componente importante dentro de las estrategias de

innovacién de big data urbana. Las ciudades, en alianza
con las universidades, deberian cimentar politicas de
investigacién que brinden apoyo inmediato a los fun-
cionarios publicos y que también sean cientificamente
relevantes. Cabe recalcar que las ciudades deberian evitar
la prictica habitual de utilizar al cuerpo docente y a los
estudiantes como si fueran recursos de asesoria gratuitos.

Sin embargo, se estan desarrollando otros modelos ana-
liticos que impulsan marcos de colaboracién de cédigo
abierto, modelo que puede resultar atractivo en muchos
casos. Por ejemplo, la ciudad de Chicago utiliz6 la pla-
taforma de colaboracién de software de cédigo abierto
GitHub para facilitar el desarrollo de su aclamada herra-
mienta analitica de seguridad alimentaria®. A inicios del
2017, el BID lanz4 la plataforma regional Cédigo para el
desarrollo, que permite analizar y reutilizar herramientas
digitales de codigo abierto a autoridades de la ciudad, a
la sociedad civil, a la academia y a los sectores privados,
para asi apoyar el desarrollo econémico y social de la
regién. Esto convierte al BID en la primera agencia
multilateral de desarrollo en reconocer formalmente
al cédigo abierto como un producto de conocimiento.
Cddigo para el desarrollo se conecta con los repositorios
de GitHub vy, recientemente, ha afiadido nuevas apli-
caciones de cddigo abierto que trabajan en el mapeo
participativo, la recoleccién de datos en el campo y la
clasificacién automatizada del uso del terreno urbano™.
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TOMA DE DECISIONES
BASADA EN DATOS

Toma de decisiones basada en datos. La generacién
de una cultura de gobernanza que pueda utilizar la
informacién para mejorar el proceso de toma de
decisiones representa un desafio fundamental para
alcanzar el desarrollo de big data urbana.

Al principio, la perspectiva analitica se ve limitada
a los innovadores individuales y tiene poco impacto
sobre las decisiones organizacionales. A medida que
se desarrolla la organizacién, puede llegar a recono-
cerse y valorarse esta perspectiva analitica, pero sin
superar las grandes barreras internas que le impiden
aprovechar sus propios resultados.

En un nivel de desarrollo medio, los gobiernos ur-
banos adoptan tableros de rendimiento, los cuales
ponen en funcionamiento una cultura basica de toma
de decisiones basada en datos. El uso de datos para la
toma de decisiones adn se encuentra limitado, pero
ya existe una concientizacién del mismo.

En los niveles de desarrollo més altos, las personas
encargadas de tomar decisiones se encuentran bien
informadas gracias a la analitica y a los actos delibe-
rados de la organizacién enfocados en maximizar los
indicadores claves de rendimiento. La organizacién y
sus operaciones se adaptan y mejoran continuamente
mediante el uso de conocimientos analiticos alineados
con objetivos politicos estratégicos. Al final, la auto-
matizacién comienza a tener un rol protagénico — al
principio apoyando, pero luego suplantando algunos
procesos humanos en la toma de decisiones.
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SERVICIOS
PUBLICOS DIGITALES

La prestacién de servicios publicos y la partici-
pacién ciudadana en la gobernanza son dreas en
las que una mejor toma de decisiones basada en
big data urbana puede tener el mayor aporte. Los
beneficios se generan a partir de mayores niveles
de participacién asi como también de la innova-
cién estratégicamente coordinada entre todas las
agencias gubernamentales.

En los niveles de desarrollo més bajos, las ciudades
exhiben poca participacién facilitada por tecnologia
y un bajo uso de datos en lo que respecta a la pres-
tacién de servicios. Es dificil encontrar ejemplos
de estrategias de servicios piblicos digitales. Sin
embargo, a medida que se desarrolla el uso de big
data urbana, se deberian fomentar mas focos de
innovacién de servicios puablicos, prestando una
mayor atencién a la integracién y al intercambio

de informacién entre departamentos. Los esfuerzos
por fomentar la participacién ciudadana deberian
centrarse en la efectividad y en la transparencia,
empleando grupos de usuarios mds pequefios para
maximizar el impacto y la relevancia.

Para alcanzar niveles de desarrollo mds altos se
requiere una profunda integracién de los servicios
en toda la ciudad, con organizaciones basadas en la
comunidad que guien la innovacién en servicios.
Una madurez intermedia a menudo se ve marcada
por el surgimiento de una visién, estrategia e im-
plementacidn, propias de la ciudad, en aras de una
participacién y servicios piblicos impulsados por
el uso de datos. En dltima instancia, esto deberia
desembocar en la articulacién de una visién facilitada
por la ciudadania y en una agenda de innovacién
de la gobernanza. Una plataforma integrada para
la prestacién de servicios deberia permitir recibir
retroalimentacién de la ciudadania. La innovacién
deberia ser gestionada de forma abierta y firme para
asi romper barreras en todos los departamentos y
captar al publico en general.
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CREANDO
PLATAFORMAS
SOSTENIBLES DE
DATOS EN LA CIUDAD

Nuestro segundo conjunto de recomendaciones trata
acerca de mejorar la capacidad de innovacién de
big data urbana al crear plataformas que conecten
activos, dentro y fuera del gobierno.

Estas recomendaciones reconocen que no es suficiente
simplemente entender los objetivos para cada nivel
de desarrollo del uso de big data urbana. Es igual
de importante entender cémo se producen estas in-
novaciones, y cémo se institucionalizan con éxito al
asegurar la capacidad humana, financiera y normativa
requerida para mantener las operaciones.
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EL PROCESO DE
INNOVACION DE

BIG DATA URBANA

Para poder entender mejor cémo se conciben y se
implementan los enfoques acerca de big data urbana,
tanto dentro del contexto institucional interno como
dentro del contexto externo de las partes interesadas
del gobierno de una gran ciudad, hemos desarrollado
un modelo conceptual del ciclo de vida de las innova-
ciones para estas iniciativas. Este modelo del ciclo de
vida fue adaptado de la publicacién de 2016 del Ins-
tituto Urbano titulada Political Economy Framework
for the Urban Data Revolution. Hemos profundizado
este modelo al demostrar cémo se organizan y se
institucionalizan los catalizadores e insumos de la
innovacién de big data urbana, y presentamos re-
comendaciones adicionales sobre las formas en las
que las ciudades pueden incrementar su capacidad de
liderar proyectos a lo largo de cada etapa del proceso.

La innovacién en big data urbana consiste en seis
pasos, cada uno de los cuales es facilitado por varias
categorias funcionales del modelo de madurez.




EL PRIMER PASO CONSISTE EN
EVALUAR LAS CAPACIDADES
Y LAS PRIORIDADES.

Ya que la necesidad de big data urbana suele surgir sin previo aviso, se
debe dedicar un esfuerzo considerable a desarrollar proactivamente las
capacidades en el ecosistema urbano de datos, asi como establecer e
identificar claramente las prioridades sobre los medios (datos abiertos,
privacidad y ética del uso de datos, etc.) y los fines (sostenibilidad,
equidad, etc.) de la innovacién de datos.

EL SEGUNDO PASO CONSISTE EN
LA IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
Y EN EL SUMINISTRO DE DATOS EXTERNOS.

Se deberia expandir la participacién tanto como sea posible para nivelar el
campo de juego en favor de las partes interesadas que estén en desventaja,
asi como también se deberia movilizar, analizar y validar datos externos.
Este enfoque puede evitar problemas en cuanto a una priorizacién politi-
camente contenciosa de inconvenientes. Las organizaciones y actividades
involucradas en evaluar las capacidades y prioridades pueden contribuir
con uno o mis de estos procesos si se realizan de forma participativa.

EL TERCER PASO CONSISTE EN

EL PASO SEIS CONSISTE EN
LA INSTITUCIONALIZACION.

Esto implica proyectos exitosos de innovacién en el de big
data urbana, los mismos que deben ser evaluados y prio-
rizados para una planificacién a largo plazo que garantice
la sostenibilidad. Nos explayamos mds sobre este paso en
el siguiente inciso, al contemplar los tres caminos para la
institucionalizacién—estrategias de auto financiamiento
para el uso de big data urbana, los roles de liderazgo para
la innovacidn, y la reglamentacién.

EL PASO CINCO CONSISTE EN

3

GARANTIZAR EL ACCESO INTERNO.

Las mayores barreras que se presentan ante el intercambio
de datos a menudo existen dentro del gobierno, tanto en-
tre los niveles como entre las agencias. Antes de recolectar
nuevos datos, las ciudades deben superar obsticulos y
disputas para tener acceso a datos existentes y relevantes
para el problema en cuestién. Esto puede incluir enfoques
creativos para valorizar activos de datos e incentivar a los
propietarios de los mismos a que los liberen.

EL CUARTO PASO CONSISTE EN
LA GENERACION DE ANALISIS

LA TOMA DE DECISIONES
Y LA ACCION.

Este paso abarca la creacién y gestién deliberada de un proceso que
incorpore perspectivas del andlisis de big data urbana. Esto significa
verificar la precisién de la entrada de informacién (complementando
las acciones del paso dos), establecer la credibilidad del anilisis, y
proveer las perspectivas al proceso de la toma de decisiones en el
momento oportuno. Las ciudades también deben implementar me-
canismos para monitorear el rendimiento y, con el tiempo, ajustar la
implementacidén de politicas.

Y PERSPECTIVAS.

Para que las ciudades obtengan la capacidad analitica de grandes can-
tidades de big data ubana, deben identificar y adquirir conocimientos,
infraestructura y dominio de la ciencia de la informacién en todas las
agencias gubernamentales; y complementar esto a través de asociaciones
externas con investigadores universitarios, empresas privadas y orga-
nizaciones civicas. Los resultados de este andlisis deben ser traducidos
en perspectivas comunicables, que a menudo requieren una serie de
competencias completamente diferentes a las del anélisis inicial.

4
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Junto con el modelo de madurez de big data urbana,
este marco brinda una herramienta para dividir las
iniciativas afines en partes mds pequefas, y evaluar su
importancia o efectividad relativa. También brinda
una herramienta para examinar el rol de la partici-
pacién publica en cada etapa del proceso. Tradicio-
nalmente, las demandas de una mayor participacién
externa en proyectos gubernamentales de innovacién
suceden en los pasos uno y dos, pero a medida que

los datos abiertos facilitan a los actores externos la
posibilidad de realizar paralelamente andlisis valioso y
evaluaciones, se crean oportunidades interesantes para
una mayor participacién a lo largo de todo el proceso.
Sin embargo, esto generard desafios mayores para la
institucionalizacién de aquellos procesos que deban in-
tegrar funciones internas y externas en muchos puntos
dentro de las organizaciones municipales, ya de por si

altamente complejas.
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CAMINOS PARA LA
INSTITUCIONALIZACION
A LARGO PLAZO

El paso m4s desafiante y arriesgado en el proceso de
innovacién de big data urbana es su institucionaliza-
cién. Es en este paso que los proyectos pueden fallar
en diversas formas—debido a ambiciones irreales, la
inhabilidad de ampliar el proyecto, compromisos que
menoscaban el valor central de la innovacién, entre
otras razones. Ires caminos para contrarrestar estos
desafios son: garantizar el financiamiento, designar
liderazgos y establecer una autoridad democritica.

GARANTIZAREL
FINANCIAMIENTO

Garantizar el financiamiento de los proyectos de inno-
vacion, sin mencionar aquellos que requieren de una
gran cantidad de tecnologfa, representa un desafio ge-
neralizado y continuo para los gobiernos municipales
alrededor del mundo. Durante gran parte de la Gltima
década del movimiento hacia ciudades inteligentes, se
ha prestado poca atencidén a los desafios que afronta
la financiacién de inversiones en la tecnologia digital.

Pero esto esta cambiando rdpidamente a medida que
las partes interesadas en los sectores ptiblicos y privados
reconocen la seriedad de esta situacién. Por ejemplo, el
gigante de fabricacién de tecnologia Siemens reciente-
mente aprovechd la experiencia de su propia divisién de
servicios financieros para llamar atenci6n al problema
y contribuir con ideas nuevas. El informe de la compa-
fifa explica, “Existe un amplio reconocimiento en todo
el mundo de que los ingresos por cargas impositivas
solamente alcanzan para la financiacién de los gastos
operacionales del sector publico”™ (la traduccién es
nuestra, énfasis en el original).

La innovacién de big data en la gobernanza de ciuda-
des ciertamente comparte desafios similares con las
inversiones en infraestructura inteligente, como las
que menciona Siemens en su informe. Pero ya que los
proyectos a nivel municipal tienden a requerir menores
cantidades de capital—por ejemplo, la creacién de un
portal de datos abiertos puede requerir tan solo horas
de trabajo dedicado solamente para las actividades de
recoleccién, andlisis, programacién y disefio—y ya que
tienen calendarios de implementacién mucho mds
cortos, las innovaciones de big data urbana tienen un
alto potencial para llegar a ser sostenibles.

En la Tabla 2 se desglosan una variedad de potenciales
modelos de ingresos ampliamente utilizados en el sector

privado por emprendimientos relacionados a big data
urbana, junto con ejemplos de companias que se enfocan
especificamente en el uso de este tipo de informacién.
Este marco se basa en un estudio realizado en 2014
sobre los modelos de negocios de big data urbana reali-
zado por la Cambridge Service Alliance, una asociacién
de investigacién que incluye a la industria privada y la
academia®. A pesar de que se requiere de un desarrollo
mds amplio para traducir estas estrategias en modelos
que pueden ser implementados de manera permanente
como parte de los gobiernos municipales, estos referen-
tes sugieren caminos claros hacia la institucionalizacién,
al reducir o eliminar la carga financiera que producen
este tipo de programas sobre los presupuestos existentes.

Esta predisposicion hacia la sostenibilidad financiera es
parte del potencial que tiene el uso de big data urbana,
pero también es parte del gran riesgo que representa
dentro del sector publico. La existencia de signos de dé-
lar puede esconder fallas peligrosas en la imparcialidad,
en los controles de privacidad y en las influencias politi-
cas que se generan a partir de iniciativas mal disefiadas
relacionadas a la big data urbana. Pero a pesar de que los
gobiernos municipales enfrentan una gran variedad de
demandas por la prestacién de servicios y la innovacién
continua en medio de un conjunto de herramientas
generadoras de ingresos cada vez més desafiantes, este
sigue siendo un posible camino hacia adelante.
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Tabla 2.

Modelos de
ingresos de datos
en la ciudad

MODELOS
DE INGRESOS

RECOLECTOR
Y DIFUSION DE
DATOS GRATUITO

SERVICIO DE
ANALITICA

PRODUCCION
Y ANALISIS DE
INFORMACION

SERVICIO DE
DIFUSION DE DATOS

LOCALIZACION,
COMBINACION

Y ANALISIS DE
DATOS GRATUITO

DESCRIPCION

Acumular y visualizar datos de
una amplia seleccién de diferentes
fuentes de datos disponibles que
son, en su mayoria, gratuitas.

Analizar datos entregados por
sus clientes

Producir datos por si mismos—a
menudo mediante la instalacién
de nuevos sensores—en lugar de
depender de datos existentes. La
mayorfa de compafias también
realizan analitica con estos datos.

Acumulacién, indexacién, documen-
tacién y empaque de datos de varias
fuentes internas para sus clientes

Acumulacién de datos brindados
por clientes junto con otras fuentes
de informacién disponible, que son
gratuitas en su mayoria, y ademds
realiza andlisis con estos datos—las
fuentes externas de datos se utilizan
para enriquecer o comparar los
datos de los clientes

ACTIVOS DE DATOS
EN LA CIUDAD

Datos gubernamentales abiertos (en
general)
Redes sociales

Inventario y registro de bienes

de capital

Registros y formatos operacionales
Informes de incidentes

Registros de ubicacién de personas
y activos

Imégenes satelitales y aéreas
Infraestructura y registros de
sistemas integrados

Condiciones ambientales

Datos operacionales
Registros administrativos
Datos fiscales y presupuestarios

Registros publicos de propiedad
Operaciones de servicios basicos
Datos de mercado

Datos gubernamentales abiertos
Datos demogrificos y econémicos
de referencia

FUENTES DE INGRESOS

Publicidad

Software/derechos de licencia de la
plataforma

Costo de suscripcién

Derechos de licencia de la plataforma
Despliegues ocasionales
Suscripciones

Derechos de datos

Costo de suscripcién
Intercambio de datos en especie
Derechos de licencia IP

Software/derechos de licencia de
la plataforma

Software/derechos de licencia de
la plataforma

Comisiones por las recomendacio-
nes de transaccién

EJEMPLOS

Socrata
TransportAPI
Appallicious
Roadify
Milieu

GSA AAAS
Timbr.io
One Concern
MuniRent

Waze Connected Citizens
Planet Labs

Strava

Ayyeka

Everimpact

Munisense
Mark43
Logikcull
OpenGov

SmartProcure
Urban Engines
Transitmix
AirSage

Azavea
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DESIGNAR
LIDERAZGOS

Designar liderazgos para la innovacién es un paso
fundamental hacia la generacién de una cultura de
gobernanza basada en datos. Las ciudades alrededor
del mundo estdn creando nuevos cargos de liderazgo
para desarrollar capacidades de datos, tales como:

1 Lasdirecciones tecnolégicas, encargadas
de ver a los datos como un componente
central dentro de una estrategia de digita-
lizacidn mas amplia que incorpora banda
anchay otras infraestructuras tecnologi-
cas, participacion ciudadanay desarrollo
economico del sector tecnoldgico; El
cargo de Director Digital de Chicago es
un claro ejemplo de esto.

2 Las direcciones de datos usualmente
enfocadas en identificar a las partes inte-
resadas en departamentos urbanos que
posean activos de datos y, como figuras
lideres, pueden fomentar el intercambio
de datos para una analitica experimental.
Su principal funcion es la de trabajar como

voceros y desarrolladores de un rapido
andlisis politico y de herramientas de eva-
luacion de programas. En los ultimos anos,
los paises de América Latina y el Caribe
han designado funcionarios y directores
de datos a nivel nacional, como es el caso
del Director Nacional de Datos e Informa-
cion Publica en Argentina. Rio de Janeiro,
Brasil, Medellin, Colombia; Ciudad de Mé-
xico, México; y Quito, Ecuador han creado
agencias municipales cuyos lideres tienen
el potencial para actuar como Directores
digitales plenos, pero que aun no cuentan
con la autoridad institucional ni el rango de
otras autoridades departamentales®'.

4 Los cargos en direccidon de servicios

digitales*? encargados de desarrollar
capacidades para la prestacion de datos
en la forma de servicios, al establecer
estandares de disefio e infraestructura
que reducen costos y tiempo, y que
mejoran la calidad de los servicios di-
gitales gubernamentales. El cargo fue
implementado por primera vez a nivel
nacional en el Reino Unido y luego fue
adoptado por los Estados Unidos; ac-
tualmente se encuentra en la fase de
pruebas en San Francisco.

Las direcciones de innovacion, encargadas
de enfocarse en el desarrollo de capaci-
dades y procesos para brindar soluciones
ante los desafios gubernamentales, y que,
a menudo, se convierten en promotores
del uso de datos debido a su habilidad
de apoyar innovaciones rapidas, ad hoc,
de alto valor y que requieren poco capital
(ejemplos: San Francisco, Sdo Paulo).

Mas recientemente, la ciudad de Detroit
en los Estados Unidos creo el puesto de
director de inclusion digital, que se en-
carga de expandir el acceso a tecnolo-
gia de comunidades de bajos ingresos®.
Este cargo sobresale por su enfoque
estratégico en las comunidades de ba-
jos ingresos, asi como por su énfasis
en las asociaciones académicas y co-
merciales como un medio para prestar
servicios digitales.

4
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En los niveles de desarrollo més bajos, las ciudades
podrian apoyar solamente a un puesto dentro del
campo de promocién del uso de big data urbana.
Las ciudades deben encargarse de buscar lideres que
hagan las veces de promotores; que actden incluso
un tanto rebeldemente; que vean en los datos una
pasién propia; y, que estén dispuestos a poner en
juego su carrera por lograr que la agenda avance
hacia la siguiente etapa. Con el paso del tiempo, las
ciudades pueden agregar capacidades para expandir y
fortalecer una agenda de innovacién y de tecnologia
impulsada por el campo de los datos.

El desafio clave es alcanzar el éxito, a pesar de los
cambios que puedan darse en el liderazgo politico.
Esto puede requerir de un tipo especial de talento,
uno que posiblemente involucre a instituciones
interesadas y seduzca o subvierta a otros a compro-
meterse con mantener la agenda de innovacién de
big data urbana. Una vez que los promotores de datos
asuman un rol mds protagénico, dos desafios a largo
plazo que deberdn enfrentar son: planificar, movilizar
apoyo e implementar reformas de gran envergadura;
y, ademads, identificar e implementar modelos fiscales
sostenibles (mencionados en la seccién anterior) que
puedan incorporar los programas de big data en el

ADN del gobierno urbano.
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ESTABLECERUNA
AUTORIDAD DEMOCRATICA

Establecer una autoridad democritica encargada de las
innovaciones y de los innovadores es posible a través
del disefio y la implementacidén de reglas, reglamentos
y normas. A pesar de que un examen minucioso de
las reformas legislativas apropiadas que se requieren
para progresar en el uso de big data urbana no forma
parte del alcance de esta nota técnica, a continuacién
exponemos algunas 4reas de accién importantes.

Una legislacién que obligue a las agencias guberna-
mentales a liberar los datos abiertos es un paso critico.
La Ley Local 11 de la Ciudad de Nueva York, que
fue aprobada en 2012 y enmendada en 2015, es un
modelo integral que establece con caricter obligatorio
que todas las ramas del gobierno incluyan un proceso
de evaluacién de la tenencia de informacién; impone
un marco para evaluar la sensibilidad de los datos y
los riesgos a la seguridad; y define un cronograma
para la liberacién de informacién que no se considere

sensible. Los procesos de adquisicién, a menudo im-
puestos para mejorar la transparencia, pueden generar
obstéculos no deseados que dificulten la adquisicién
oportuna de informacidn o las transacciones de datos
no financieros que se encuentren en proceso.

En cuanto a la privacidad, la Regulacién General de
Proteccién de Datos de la Unién Europea (GDPR,
por sus siglas en inglés), que entré en vigencia en
mayo de 2018, ha establecido criterios importantes
ya que es una de las primeras normativas integrales
para la recoleccién y gestién de los datos ciudadanos.
La GDPR requiere que las compafias 1) anonimicen
los datos para proteger la privacidad; 2) brinden no-
tificaciones ante filtraciones de datos; 3) manejen de
forma segura la transferencia de datos a lo largo de
las fronteras nacionales; y, 4) designen direcciones de
protecciéon de datos que garanticen el cumplimiento
de estos reglamentos.

Finalmente, algunas interferencias no planificadas
entre diferentes normativas—en especial los estatutos
de seguridad cibernética que el BID identificé como
una prioridad alta en la regién de América Latina
y el Caribe**—deben ser evaluadas con el fin de ser
reducidas , asi como los desincentivos al intercambio
de datos en nombre de la innovacién.
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DATA URBANA

Guia Estratégica para Ciudades

Esta nota técnica representa una contribucién a los
esfuerzos de planificacién para los dos eventos que
definirdn el desarrollo en el Siglo XXI: la revolucién
digital y la urbanizacién acelerada. Nuestra atencién
se centra en el rol que puede desempenar la big data
urbana dentro de la gobernanza en ciudades. Re-
conocemos que esto constituye el recurso principal
que impulsa la transformacién digital de nuestra era.
En la actualidad la recopilacién masiva, el andlisis y
el uso de datos son centrales para el crecimiento e
innovacién del sector privado, incluyendo procesos
analiticos de vanguardia tales como la inteligencia
artificial, que llegardn a dominar muchos aspectos de
nuestra economia. Si consideramos que dentro del
contexto de la urbanizacién acelerada y digitalizacién
en el que nos encontramos, la mayoria de este tipo
de informacion es producida y utilizada en ciudades,



entonces la pregunta en realidad gira en torno a si el
crecimiento y la innovacién guiados por datos pueden
beneficiar, y ser dirigidas, a los ciudadanos en general.

El uso de big data urbana ha probado ser una mejora
para la eficiencia y la calidad cuando se lo ha aplicado
a la prestacién de servicios e infraestructura. Nuestro
andlisis de los programas de diversas ciudades alre-
dedor del mundo, incluyendo los casos de estudio de
las ciudades de América Latina y el Caribe que apare-
cieron en investigaciones y publicaciones previas del
BID—apuntan hacia mejoras en el rendimiento de
diversos sectores, como lo son el transporte, la salud,
la seguridad, entre otros. Sin embargo, los riesgos
abundan, desde la posible integracién de pricticas
discriminatorias en herramientas analiticas aparen-
temente neutrales, hasta la violacién de la privacidad
mediante la recoleccién de informacién personal y la
creciente capacidad que tienen los gobiernos para vi-
gilar y controlar a sus ciudadanos. Ya que existen unas
pocas compaiiias y actores estatales que dominan el
control exclusivo sobre las cantidades, cada vez ma-
yores, de informacidn, la desigualdad de conocimiento
es un riesgo latente tan real como la desigualdad de
ingresos. Dados estos beneficios e inconvenientes,
creemos que los gobiernos municipales en América
Latina y el Caribe, asi como en otras regiones en

desarrollo, requieren de herramientas que los ayuden
a definir estrategias y objetivos claros sobre el uso
democriético de big data urbana.

Con este fin, el modelo de madurez de big data urbana,
presentado en esta nota puede ayudar a que las ciudades
evalden qué tan preparadas estdn para una gobernanza
facilitada por datos. Las municipalidades pueden em-
plear el modelo para identificar en qué fase de las cinco
competencias institucionales—los datos abiertos, el
cultivo de ecosistemas de datos, la analitica, la toma
de decisiones basada en datos y los servicios urbanos
digitales—se encuentran y también para obtener un
mayor entendimiento de los pasos que necesitan dar
para alcanzar mayores niveles de desarrollo.

A medida que las municipalidades incorporen este
modelo en sus ejercicios de planificacién, existen ac-
ciones estratégicas complementarias que pueden tomar
para facilitar la gobernanza basada en datos. Las mu-
nicipalidades pueden dar un gran paso hacia adelante
aprendiendo acerca de esto y adaptando algunos de los
innovadores modelos de ingresos que se utilizan hoy en
dia en varias ciudades alrededor del mundo. Adicional-
mente, hemos enumerado algunos ejemplos de cargos
recientes y designaciones de liderazgo dentro de gobier-
nos municipales enfocadas en apoyar la innovacién e

inclusién de la informacidn, asi como también dreas
fundamentales a considerar que se manejan alrededor
de las reformas legales y normativas.

Al momento de aplicar estas herramientas y estrate-
gias, los lideres municipales y la ciudadania notardn
que mayores niveles de desarrollo corresponden a sis-
temas tecnoldgicos y politicos m4s abiertos, accesibles
y democréticos. También hemos dedicado especial
atencién a aquellas caracteristicas que hacen dnicas a
las innovaciones de datos en América Latina y el Ca-
ribe: un creciente compromiso con los datos abiertos
y una preferencia histdrica por la “coproduccién” de
servicios urbanos. En este sentido, nuestro trabajo se
realiza sobre una antigua tradicién del estudio de la
tecnologia que nos recuerda que los ciudadanos pue-
den y deben reclamar el control democritico sobre
los sistemas tecnolégicos—antes de que estos nos
controlen a nosotros®. Como argumentd el tedrico
politico Langdon Winner en 1977, “Los cambios y
perturbaciones que ocasioné la cambiante tecnologia
en nuestra vida moderna en repetidas ocasiones fueron
tomadas como algo natural o inevitable simplemente
porque nadie se molestd en preguntar por la existencia

46 (la traduccién es nuestra). En

de otras posibilidades
la era de big data urbana, invitamos a las ciudades a

explorar todas las posibilidades.
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Civilization (Chicago: University of Chicago Press, 1934); JUrgen
Habermas, “Technology and Science as ldeology,” Toward a Ra-
tional Society (Boston: Beacon Press, 81-122); Merritt Roe Smith
and Leo Marx, eds., Smith, M. and Marx. L. 1994, Does Technology

Drive History?: The Dilemma of Technological Determinism (Cam-
bridge, MA: MIT Press, 1994).

46. Langdon Winner, Autonomous Technology. Technics-out-

of-Control as a Theme in Political Thought (Cambridge, MA:
MIT Press, 1977).
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