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La creciente demanda de los consumidores por obtener expe-
riencias simples e integradas a través de diversos canales de ser-
vicio vinculados a tecnologías digitales afecta también a los ban-
cos públicos de desarrollo (BPD). Asimiso, la pandemia mundial 
en 2020 está obligando al sistema financiero a enfrentar retos 
de respuesta rápida basándose en las fortalezas de los canales 
digitales. Existen experiencias regionales e internacionales de 
digitalización en el sector financiero que merece la pena te-
ner en cuenta para planificar y ejecutar intervenciones para la 
adopción de tecnologías digitales en los BPD. En este sentido, 
el objetivo último de esta publicación es apoyar a los BPD en el 
diseño de estrategias para su transformación digital.

Desde la crisis financiera de 2008, el desarrollo tecno-
lógico ha sido clave para la evolución del sector financiero. Las 
experiencias de transformación digital de la industria bancaria 
constituyen una gran oportunidad para que los BPD obtengan 
lecciones aprendidas y buenas prácticas, de manera de acor-
tar sus propios procesos de aprendizaje. A partir de estas expe-
riencias, es posible separar las dimensiones involucradas en la 
transformación digital de un BPD en tres áreas principales: (i) 
cliente, (ii) procesos y (iii) modelo de negocio.

En 2019 el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) 
realizó una encuesta entre los BPD socios de la Asociación La-
tinoamericana de Instituciones Financieras para el Desarrollo 
(ALIDE) para conocer su nivel de transformación digital. Todos 
los BPD encuestados  mencionaron contar con iniciativas de 
digitalización en marcha, con distinto nivel de avance y profun-

resumen ejecutivo
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didad, y el 70% de ellos manifestó contar con una unidad en-
cargada de la digitalización de la entidad. En relación con los 
procesos estratégicos de transformación digital, se identificó 
que los BPD requieren apoyo para: (i) aprovechar la digitaliza-
ción a fin de fortalecer su participación en segmentos subaten-
didos; (ii) servir mejor a sus partes interesadas (stakeholders) y 
en particular a sus clientes; (iii) promover estándares de con-
ducta y de gobernanza corporativa que favorezcan la transpa-
rencia y la integridad; (iv) conocer el impacto de la variedad de 
intermediarios financieros en el ecosistema actual; (v) mejorar 
las capacidades para la eficiencia en la asignación del crédito y 
el alcance de la intermediación del crédito al sector productivo; 
e (vi) innovar en el diseño de programas que incentiven la in-
versión en la adopción de tecnologías por parte de las pequeñas 
y medianas empresas (PyME). 

Además de una larga experiencia apoyando el fortaleci-
miento y consolidación de los BPD en América Latina y el Ca-
ribe (ALC), el BID viene acumulando un vasto conocimiento y 
práctica sobre la problemática y las necesidades específicas de 
la transformación digital en la región. En este sentido, el BID 
ofrece a los BPD tanto recursos reembolsables como de coo-
peración técnica para apoyen apoyar este objetivo.
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INTRODUCCIÓN

Por medio del uso de la tecnología, la 
transformación digital permite mejorar 
radicalmente el desempeño y alcance de 
las empresas. Es una consecuencia de la 
digitalización de los procesos de nego-
cio, lograda gracias a la convergencia de 
distintos avances tecnológicos como la 
computación en la nube, redes sociales 
corporativas, comunicaciones móviles, in-
teligencia artificial e Internet de las cosas. 
Ello acompaña e incentiva una creciente 
demanda de los consumidores por obtener 
experiencias simples e integradas a través 
de diversos canales de servicio. Las tecno-
logías digitales ofrecen a los BPD oportu-
nidades y beneficios adicionales, que ayu-
dan a enfrentar problemáticas específicas. 
En este sentido, existen experiencias re-
gionales e internacionales de digitalización 
en el sector financiero que merece la pena 
tener en cuenta para planificar y ejecutar

intervenciones de adopción de tecnologías 
digitales en los BPD.

El objetivo último de esta publica-
ción es apoyar a los BPD en el diseño de 
estrategias para su transformación digital. 
Para ello, se estructura en tres secciones 
principales. En la primera se revisan los 
avances en la transformación digital del 
sector financiero en general, y se rescatan 
lecciones aprendidas relevantes que per-
mitan acortar la curva de aprendizaje para 
los BPD. En la segunda se presentan los 
resultados de un análisis del estado actual 
de la transformación digital de los BPD 
en la región. En la tercera se abordan las 
diferentes iniciativas como menú de op-
ciones, resumiendo el rol que el BID pue-
de desempeñar para apoyar a los BPD en 
estos procesos de cambio. Por último, se 
presentan las conclusiones y recomenda-
ciones para avanzar en la agenda de digita-
lización de los BPD.
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TRANSFORMACIÓN DIGITAL 
DEL SECTOR FINANCIERO: 
lecciones aprendidas

La transformación digital tiene el poten-
cial de beneficiar al conjunto de sectores 
productivos y sociales de un país. Sin em-
bargo, a fin de aprovechar las oportunida-
des que ofrecen las tecnologías digitales 
para cerrar las brechas que puedan existir 
en distintos ámbitos (financieros, educati-
vos, de salud, de información y otros), se 
requieren instituciones y regulaciones que 
promuevan la innovación y el crecimiento 
de manera inclusiva (Prats Cabrera y Puig 
Gabarró, 2017). Las limitaciones existen-
tes en los marcos legales, institucionales, 
regulatorios y de política pública de la re-
gión debilitan la eficacia de iniciativas pú-
blicas para cerrar las brechas de igualdad y 
corregir las fallas de mercado existentes.1 
Los mercados financieros en ALC adole-
cen de la presencia de fallas de mercado2 
que explican el desarrollo poco eficiente y 
la falta de acceso al crédito3 en compara-
ción con países desarrollados. Así, la exis-
tencia de asimetrías de información entre 
deudores y acreedores (incertidumbre so-
bre la calidad del deudor) incrementa el 

riesgo percibido  por los acreedores, 
lo que a su vez aumenta los costos de 
financiamiento. La transformación digital 
viene acompañando la promesa de mejorar 
el funcionamiento de los mercados 
financieros a nivel general, en la medida en 
la que permite: 

1 En el anexo 3 está disponible un listado de regulaciones, encuestas y programas de tecnología y conectividad en la región relevantes 
para los procesos de transformación digital.
2 Tales como las asimetrías de información y el riesgo moral que condicionan la evolución del crédito bancario y sus características 
(Freitas, 2009).
3 Una revisión de la literatura puede encontrarse en Ketterer et al. (2017). 

reducir los problemas de riesgo 
moral y selección adversa, dado 
que facilita la obtención y uso de 
información hasta hace poco no 
disponible o difícil de usar;

disminuir el tiempo y costo de 
hacer cumplir los contratos 
mediante el uso de la historia 
transaccional digital y nuevos 
instrumentos de manejo de 
riesgos; y

reducir los costos fijos 
(especialmente en la distribución) 
que actúan como barreras de 
entrada en la industria financiera, 
lo cual facilita la competencia e 
incentiva la eficiencia.



14

las fuentes alternativas de datos y
la conectividad.

En esta sección se presentan algunos de 
estos cambios desde la perspectiva del 
propio sector financiero y cómo los mis-
mos están alterando el panorama y ecosis-
tema de financiamiento. En particular, en 
el proceso de aceleración de los desarro-
llos tecnológicos de la industria bancaria se 
pueden identificar dos fuerzas tecnológicas 
disruptivas como las principales responsa-
bles de los avances en la digitalización del 
sector financiero:

Así, en la medida en la que se puede fo-
mentar la capacidad de disponer y de uti-
lizar información más precisa y de calidad, 
y de intercambiar y compartir los datos, se 
empiezan a abrir oportunidades de trans-
formación que cambian el ecosistema fi-
nanciero.

sidades financieras de los clientes y sus-
tituir productos poco diferenciados, que 
pretendían cubrir necesidades homogé-
neas identificadas con una segmentación 
tradicional masiva, por productos ofrecidos 
en tiempo real a medida que se identifican 
las necesidades, adaptados a cada perfil y 
basados en la parametrización y modeliza-
ción de datos.

En la era digital el acceso a grandes 
volúmenes de información genera una 
oportunidad, tanto para la banca tradi-
cional como para las empresas tecnologi-
cas de servicios  financieros (fintech), para 
determinar en tiempo real la capacidad y 
disposición a pagar la deuda y para forta-
lecer los sistemas de reporte de crédito. 
Las fuentes de datos alternativos incluyen 
formas no tradicionales de recopilación y 
análisis, distintas de las convencionales del 
historial crediticio. A la categoría tradicio-
nal de datos estructurados, caracterizados 
por tener campos definidos fijos en los re-
gistros en donde se pueden realizar bús-
quedas o aplicar algoritmos relativamente 
sencillos, 4  se unen los no estructurados o 
alternativos, que no están predefinidos en 
modelos.5 Estos últimos requieren aplicar 
técnicas analíticas o incluso,  en el caso de

DE LA BANCA 
TRADICIONAL AL
OPEN BANKING
La capacidad para agregar información de 
calidad, reputada y útil mediante una la 
gestión inteligente de los datos permite 
tener una ventaja comparativa en el entor-
no financiero. Las estrategias en el merca-
do de crédito pasan por anticipar las nece-

 4 Tales como pagos, información de transacciones con tarjetas, préstamos, seguros, leasing, ventas, transacciones de dinero electrónico, 
datos demográficos o flujos de caja históricos, entre otros.
5  Por ejemplo, datos obtenidos de navegación por Internet, redes sociales, emails y mensajes de texto, geolocalización, uso de teléfonos 
móviles inteligentes (smartphones), incluyendo mensajes de texto, imágenes o audios, y datos de conducta no financiera, psicométrica o 
psicográfica. Se espera que la definición de datos alternativos siga evolucionando a medida que aparecen innovaciones digitales y, además, 
esta puede variar de país a país en función de lo que se considera datos tradicionales (GPFI, 2018). 
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tener cobertura amplia de la 
población y, por lo tanto, permitir 
la comparación;

cumplir con las regulaciones 
sobre privacidad y compartición 
de la información; 

tener poder predictivo, por 
ejemplo, sobre el comportamiento 
de pago de la deuda;

ser ortogonales a los datos ya 
existentes, enriqueciendo los 
datos tradicionales;

ser precisas y oportunas en 
el tiempo, y actualizables con 
frecuencia; y 

tener profundidad, proveyendo 
detalles a nivel micro sobre los 
individuos. 

los datos semiestructurados que poseen 
cierta estructura básica, precisan proce-
samiento o interpretación antes de ser 
modelizados. Estas categorías de fuentes 
alternativas, tanto estructuradas como no 
estructuradas, generan información útil y 
creíble y se consideran óptimas en la me-
dida en la que cumplan con determinadas 
características, como:

La disrupción tecnológica junto 

con la mayor competencia 

entre entidades, banca 

tradicional y nuevos actores, 

como las fintech y plataformas 

tecnológicas, hace que el 

mercado bancario tradicional 

tenga que adaptarse a medida 

que también evolucionan los 

hábitos y preferencias de los 

usuarios.

En la actualidad, la información finan-
ciera y transaccional de un cliente no per-
tenece a una única entidad, por lo que se 
están conformando modelos de platafor-
ma o mercados (marketplaces) financieros 
basados en la agregación de información 
financiera y no financiera. La conectividad 
permite a una entidad financiera ofrecer el 
mismo producto de crédito en varias pla-
taformas y generar un efecto de red en 
el mercado financiero (open banking). La 
colaboración entre las fintech y entida-
des bancarias, aunque se encuentra en un 
estado inicial, además de generar mayor
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competencia, está potenciando las iniciati-
vas de open banking para la distribución de 
servicios y productos y para la generación 
de nuevas herramientas tecnológicas y de 
información crediticia de calidad.

Desde la crisis financiera de 2008, el de-
sarrollo tecnológico ha sido clave para la 
evolución del sector financiero. Los avan-
ces tecnológicos digitales, cuyo uso se ha 
masificado en la última década, y aquellos 
que se espera que en los próximos años 
destaquen por su potencial transformador 
en el sector financiero pueden agruparse 
en cuatro áreas de impacto (parcialmente 
superpuestas): 

AVANCES TECNOLÓGICOS 
Y TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL EN EL SECTOR 
FINANCIERO

eficiencia comercial, 

eficiencia operativa, 

acceso a servicios y

nuevos servicios.

Eficiencia comercial: entre los avances 
tecnológicos que tienen un impacto en la 
eficiencia comercial de las entidades fi-
nancieras destacan los siguientes: 

Los robots de mensajería instantánea 
(chatbots), que permiten automatizar 
ciertos procesos interactivos de aten-
ción al cliente con cierto grado de per-
sonalización.

La publicidad personalizada, que per-
mite ofrecer a cada cliente los produc-
tos y servicios que más se ajustan a sus 
probables necesidades con base en el 
análisis de la información que el banco 
tiene de los clientes.

Los terminales de punto de venta para 
móviles, que hacen posible que cual-
quier teléfono móvil inteligente se con-
vierta en un terminal capaz de llevar a 
cabo ciertas transacciones financieras.

Los códigos de respuesta rápida (QR, 
por sus siglas en inglés), que permiten 
sintetizar en una imagen —similar a un 
código de barras que se puede escanear 
con cualquier teléfono móvil inteligen-
te— un enlace a información en línea.
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La inteligencia artificial, que facilita au-
tomatizar la toma de ciertas decisiones 
con base en el análisis de cantidades 
significativas de datos curados sufi-
cientemente relevantes.

La automatización de procesos opera-
tivos, que permite eximir a los emplea-
dos de ciertas tareas necesarias para la 
operación de la entidad financiera.

La computación cuántica, que permi-
tirá aumentar drásticamente la capa-
cidad computacional de la institución, 
lo que se podría traducir en una mayor 
velocidad en la obtención de resultados 
de análisis de grandes datos y en el per-
feccionamiento de ciertas soluciones 
de inteligencia artificial.

Además, otras innovaciones tecnoló-
gicas podrían cobrar adicional importancia 
para la eficiencia comercial, tales como las 
que siguen:

Además, otras innovaciones tecnoló-
gicas podrían cobrar adicional importancia 
para la eficiencia operativa, como la que 
sigue:

Eficiencia operativa: entre los avances 
tecnológicos que tienen un impacto en la 
eficiencia operativa de las entidades finan-
cieras destacan los siguientes:

La realidad aumentada, que podría 
combinar elementos físicos y digitales 
en la experiencia de atención al cliente.

La computación en la nube, que per-
mite centralizar —e incluso externali-
zar a un tercero— la infraestructura y/o 
los servicios de computación, liberando 
prácticamente por completo de esa 
carga a la institución financiera.

Los grandes datos (big data), que 
permiten el aumento significativo de 
la fiabilidad de los resultados de análisis 
de datos para la toma de decisiones 
operativas.

La realidad virtual, que podría inmiscuir 
al cliente en una experiencia totalmen-
te virtual que replicara la interacción 
física con el banco sin necesidad de 
desplazarse a un establecimiento físico.

La automatización de procesos regu-
latorios (regtech), que simplifica a la 
entidad financiera el cumplimiento de 
los requisitos regulatorios gracias a la 
automatización de ciertas tareas nece-
sarias para ello. 
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Acceso a servicios: entre los avances tec-
nológicos que tienen un impacto en el ac-
ceso de los usuarios a los servicios ofrecidos 
por las entidades financieras se encuentran 
los que se mencionan a continuación:

Nuevos servicios: entre los avances tec-
nológicos que tienen un impacto en el de-
sarrollo de nuevos servicios por parte de 
las entidades financieras destacan las que 
siguen:

Los teléfonos inteligentes y la banda 
ancha móvil, que permiten interactuar 
remotamente con las entidades finan-
cieras por varios canales de comunica-
ción (por ejemplo, email, mensajes de 
texto, voz, web, aplicaciones).

El análisis de datos, que posibilita ob-
tener información objetiva sobre el 
entorno de la institución financiera y 
transformar ese conocimiento en ser-
vicios de valor añadido para los clientes.

Las interfaces de programación de apli-
caciones (API, por sus siglas en inglés), 
que facilitan que terceros desarrollen 
aplicaciones de teléfonos inteligentes 
que añaden valor a los servicios ofreci-
dos por la entidad financiera.

El financiamiento colectivo (crowdfun-
ding), que genera fuentes de financia-
miento alternativas que pueden com-
plementar los servicios ofrecidos por 
las entidades financieras.

datos puede mejorar la experiencia de 
interacción con la entidad financiera 
por parte de usuarios itinerantes con 
soluciones basadas en nuevas tecnolo-
gías como por ejemplo realidad virtual y 
realidad aumentada.

La web interactiva y las aplicaciones 
para teléfonos móviles inteligentes 
(apps), que permiten llevar a cabo ope-
raciones de banca en línea.

Los pagos y las transferencias con el 
teléfono móvil inteligente, que permi-
ten realizar transacciones bancarias a 
usuarios itinerantes. 

Además, otras innovaciones tecnoló-
gicas podrían cobrar adicional importancia 
para el acceso a los servicios de las enti-
dades financieras por parte de los usuarios, 
como la siguiente:

La quinta generación de servicios de 
telefonía móvil (5G), que gracias a 
mayores velocidades de transmisión de
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Las calculadoras de estimados de prés-
tamos, que permiten a potenciales 
clientes simular y evaluar posibles es-
cenarios para buscar las condiciones 
de préstamo que mejor se ajusten a sus 
necesidades.

Los puntajes crediticios alternativos 
(credit scoring), que permiten a las en-
tidades financieras refinar o comple-
mentar con datos adicionales los per-
files de riesgo de los clientes. 

Las cadenas de bloques (blockchain), 
que podrían hacer viables servicios de 
confianza sin la necesidad de una auto-
ridad central. 

Además, otras innovaciones tecnoló-
gicas podrían cobrar adicional importancia 
para el desarrollo de nuevos servicios por 
parte de las entidades financieras, tales 
como la siguiente.

G R Á F I C O  1 Avances tecnológicos clave para la modernización del sector financiero

Fuente: Elaboración propia.

EFICIENCIA
COMERCIAL

EFICIENCIA
OPERATIVA

NUEVOS 
SERVICIOS

Chatbots
Publicidad personalizada

Terminales de punto
de venta para móviles

Códigos QR
...

¿Realidad  aumentada?
¿Realidad  virtual?

Teléfonos inteligentes
Banda ancha móvil

Web interactiva y apps
Pagos con el móvil

Transferencias con el 
móvil

...
¿5G?

Computación en la nube
Big data
Inteligencia artificial
Automatización de 
procesos operativos
Automatización de 
procesos regulatorios
...
¿Computación cuántica?

Análisis de gastos
API
Financiamiento colectivo
Calculadoras de 
estimados de préstamos
Puntaje crediticio 
alternativo
...
¿Blockchain?ACCESO A 

SERVICIOS
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Estos avances vienen acompañados 
por una nueva contextualización de las ne-
cesidades o demanda de los clientes ya que 
se producen cambios en los hábitos y pre-
ferencias. Por ejemplo, los clientes priori-
zan cada vez más el uso frente a la propie-
dad de los activos (como lo demuestra la 
demanda creciente de servicios de alquiler

Los cambios descritos en el apartado ante-
rior en términos de mejoras en la eficiencia 
y oportunidad de ofrecer nuevos servicios 
y productos repercuten directamente en 
la cuenta de resultados de las entidades 
financieras. De esta forma, los beneficios 
asociados a la transformación digital que la 
industria bancaria ha identificado se rela-
cionan con el impacto en el negocio, tanto 
a nivel de ingresos como de costos.

Mejora en la calidad de la cartera 
de crédito: algunos de los nuevos 
instrumentos o herramientas digitales 
—gracias a una mayor estabilidad y 
mejor predictibilidad— modelizan los 
puntajes de crédito para predecir la 
mora o ampliar la cartera de clientes en

En el ámbito de la industria bancaria, 
los mayores avances en el proceso de 

transformación digital se 
han producido en:

 la implementación de mecanismos 
institucionales de innovación abierta, 

como ha sido el caso del Banco Bilbao 
Vizcaya Argentaria (BBVA);

la dinamización de ecosistemas  de 
inversiones digitales a partir del 

desarrollo de estrategias cooperativas 
con empresas fintech, como ha sido el 

caso de Citibank, Wells Fargo, Bank of 
America, Santander y Barclays; y

la priorización del análisis de datos (data 
analytics) para la toma de decisiones y 
el uso de datos masivos e inteligencia 

artificial, como ha sido el caso de 
BBVA/Bancomer en México, Citibank, 

JP Morgan y Wells Fargo (BBVA, 
2017; Fernández y Urbiola, 2018).

IMPACTO DE LA 
TRANSFORMACIÓN
DIGITAL EN LA INDUSTRIA
BANCARIA

EN TÉRMINOS 
DE INGRESOS

de autos  a través de aplicaciones móviles 
frente a la compra, o el de alquiler de vi-
viendas), buscan un consumo sostenible, 
prefieren una respuesta en tiempo real y 
buscan reducir el tiempo de procesamien-
to de trámites, entre otras ventajas. Todo 
ello lleva a nuevos requerimientos de per-
filado que resultan en productos singulares 
y no masivos.
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Detección temprana de fraude: con 
base en motores de cálculo de estima-
ción de riesgo más robustos.

Agilidad en la toma de decisiones: gra-
cias a la automatización de los procesos.

Mejora en la calidad y el uso de la in-
formación: gracias a la digitalización 
del proceso de dar de alta a un nuevo 
cliente (onboarding) y de carpetas y 
otras informaciones de los ficheros de 
los clientes y a la posibilidad de generar

segmentos con escasez de información 
o falta de historial crediticio. De esta 
forma se amplía el acceso al crédito de 
colectivos y nichos no atendidos. Como 
se mencionó anteriormente, al reducir 
el riesgo percibido por los acreedores 
y las asimetrías de información se ge-
nera un efecto relevante también en 
términos de los objetivos de desarrollo, 
como es la mejora en el acceso al crédi-
to a través de la expansión de la cartera 
de créditos a los colectivos hasta ahora 
desatendidos por el sistema bancario 
tradicional.

Ampliación de productos innovadores: 
nuevos productos financieros basados 
en tecnologías digitales pueden ajus-
tarse al perfil singular de cada cliente, 
ofreciendo una respuesta más rápida y 
personalizada al perfil del cliente.

EN TÉRMINOS 
DE COSTOS

modelos predictivos a partir de la in-
formación propia o de otras entidades, 
como los burós de crédito. Al igual que 
en el caso de los ingresos, la reducción 
de los costes de acceso y de procesa-
miento de los créditos disminuye  la 
percepción de riesgo por parte de las 
instituciones bancarias y mejora la ren-
tabilidad de los proyectos de los poten-
ciales clientes, en particular los hasta 
ahora no bancarizados. Esto tiene es-
pecial incidencia para los bancos de de-
sarrollo en la búsqueda de los objetivos 
de inclusión financiera.

Las experiencias de transformación digital 
de la industria bancaria constituyen una 
gran oportunidad para que los BPD obten-
gan lecciones aprendidas y buenas prác-
ticas, de manera de acortar sus propios 
procesos de aprendizaje. A partir de estas 
experiencias, es posible separar las dimen-
siones involucradas en la transformación 
digital de un BPD en tres áreas principales: 

cliente,

procesos y 

LECCIONES APRENDIDAS 
PARA LOS BPD

modelo de negocio. 

A continuación, se resumen algunas 
de las experiencias que pueden ser rele-
vantes para la banca pública de desarrollo.
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A continuación, se describen estas 
dimensiones.

Plataforma de atención electróni-
ca: se puede generar una plataforma 
multicanal, complementando los ca-
nales de atención tradicionales con 
un servicio que esté disponible las 24 
horas del día los siete días de la se-
mana (24/7) desde cualquier lugar, a 
través de dispositivos con conexión a 
Internet. Otro aspecto importante es 
la capacidad de los BPD para ofrecer 
plataformas de autoservicio. Este en-
foque permite a los clientes ahorrar 
tiempo, mientras que los BPD gene-
ran ahorros. Las aplicaciones móviles, 
las comunidades en línea y el sistema 
de mensajes cortos (SMS, por sus si-
glas en inglés) son algunos ejemplos de 
plataformas de autoservicio.

Conocimiento del cliente: la inver-
sión en sistemas y tecnología digitales 
puede apoyar a los BPD a aumentar 
el conocimiento sobre los clientes. 
Por ejemplo, algunas entidades priva-
das están explorando las redes sociales 
para conocer mejor el comportamien-
to y necesidades de sus clientes.

Puntaje crediticio (credit scoring) al-
ternativo: es posible generar capacida-
des de datos analíticos para entender 
con mayor profundidad a los potencia-
les clientes mediante el uso de fuentes 
de datos alternativos. Algunos bancos 
comerciales ya los han utilizado, por 
ejemplo, para estimar el riesgo de frau-
de ya que los datos alternativos logran 
equilibrar (o sanear) la cartera credi-
ticia al revelar patrones de comporta-
miento como detectar la propensión 
de cualquier cliente al pago o impago. 
Para los BPD podría significar una po-
sibilidad de saneamiento y ampliación 
de sus carteras

Es el aspecto más visible de las iniciativas 
de transformación digital. Dependiendo de 
la naturaleza de los BPD, sus clientes son 
instituciones financieras intermediarias 
(en el caso de los BPD de segundo piso) 
o usuarios finales como micro, pequeñas y 
medianas empresas (MiPyME) o familias 
(en el caso de los BPD de primer piso). En-
tre las potenciales iniciativas a emprender, 
cabe mencionar las siguientes:

TRANSFORMACIÓN DE LA 
EXPERIENCIA DEL CLIENTE

Comunidades en  línea: los BPD pue-
den fortalecer su posicionamiento a 
través de medios digitales, por ejemplo, 
construyendo nuevas comunidades en 
línea para ofrecer asesoría y acercarse 
a sus clientes.
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Seguimiento y evaluación de los obje-
tivos de desarrollo:  los BPD son cada 
vez más conscientes de la necesidad de 
contar con información para comuni-
car sobre su propia relevancia e impac-
to en el desarrollo y para la rendición 
de cuentas. Sus mayores limitaciones 
se encuentran en el acceso a los datos 
necesarios para alimentar indicadores 
cuantitativos acorde con la misión y 
objetivos estratégicos de las institucio-
nes. La mejora en la calidad de la infor-
mación en términos de profundidad, 
precisión y actualización en tiempo 
real, y la incorporación de datos para 
las dimensiones económicas y sociales, 
además de financieras, es un camino 
para lograr informar de los objetivos 
de desarrollo. Buscar la calidad de la 
información implica un cambio en la 
relación con los beneficiarios finales y 
una búsqueda de colaboraciones entre 
instituciones para compartir informa-
ción (por ejemplo, disponibilidad de la 
información de los bancos centrales o 
entidades de supervisión) y una mejora 
en la gestión de la información.

Digitalización de procesos:  la automa-
tización permitiría que los BPD con-
centren los esfuerzos de sus equipos 
en actividades más estratégicas.

Gestión de riesgos: las aplicaciones 
de análisis de grandes datos (big data) 
relacionadas con la gestión del riesgo 
son relevantes en el sector debido a 
los riesgos que los BPD asumen en su 
gestión diaria. Debido a esto, el big data 
es un gran aliado en la optimización y 
gestión de todos los riesgos implícitos 
en sus servicios.

Esto incluye la transformación de los 
procesos internos del BPD a través de las 
siguientes acciones:

TRANSFORMACIÓN DE LOS 
PROCESOS OPERATIVOS

Capacitación de los colaboradores: la 
generación de nuevas capacidades en 
los colaboradores que permitan imple-
mentar las distintas iniciativas para la 
transformación digital resulta priorita-
ria. Asimismo, el proceso de trabajo ya 
no está conectado directamente con el 
lugar de trabajo. Los fenómenos como 
el teletrabajo y el surgimiento de espa-
cios compartidos de trabajo han cam-
biado la forma en que las personas se 
relacionan con y en el trabajo.

Los BPD pueden no solo cambiar la forma 
en que operan sus funciones (por ejemplo, 
operaciones, riesgos, negocios), sino tam-
bién redefinir cómo interactúan las funcio-
nes entre sí y, en algunos casos, revisar in-

TRANSFORMACIÓN DE LOS 
MODELOS DE NEGOCIOS
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Nuevos negocios digitales: los BPD 
podrían desarrollar nuevos productos 
digitales que complementan su oferta 
tradicional.

Sinergias digitales: las tecnologías 
digitales junto con la información 
centralizada están permitiendo que los 
negocios obtengan sinergias globales 
mientras conservan su relevancia local. 
Aplicado a los BPD, estas entidades 
podrían beneficiarse de servicios 
compartidos con otras entidades 
para las áreas de finanzas, recursos 
humanos, proyectos e incluso de 
negocios, entre otros.

Negocios modificados digitalmente: 
los BPD deben evaluar cómo su ac-
cionar se puede transformar a través 
de la tecnología y cómo sería si se di-
gitalizaran la mayoría de sus procesos. 
La plataforma de atención electrónica 
es un ejemplo de ello. Otro enfoque 
es priorizar la mejora de los productos 
y servicios tradicionales con aspectos 
digitales. Por ejemplo, algunas entida-
des financieras han desarrollado pro-
ductos digitales como  versiones sim-
plificadas de los productos originales. 
Estos productos requieren una menor 
participación de los empleados y po-
seen procesos más optimizados para 
atender segmentos de clientes que va-

cluso las fronteras del alcance de su activi-
dad. De esta forma, los BPD pueden bus-
car nuevos modelos de negocio a través de 
la transformación digital. Algunas iniciati-
vas que pueden emprenderse incluyen las 
siguientes:

loran el autoservicio y la agilidad, en 
detrimento de algunos atributos del 
producto original.
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Como parte del sistema financiero, los BPD 
de ALC no han sido ajenos a los cambios en 
la industria bancaria. Para conocer el nivel 
de transformación digital de la banca públi-

40% 33%

  3%
24%

ESTADO ACTUAL DE LA
TRANSFORMACIÓN DIGITAL 
DE LOS BPD DE ALC

G R Á F I C O  2a

CENTROAMÉRICA CONO SUR

CARIBE

GRUPO ANDINO

Perfil de la muestra de la encuesta: distribución de los BPD por 
subregión

6 La encuesta fue realizada electrónicamente entre mayo y julio de 2019.

ca de desarrollo, el BID realizó una en-
cuesta entre los BPD socios de la Asocia-
ción Latinoamericana de Instituciones Fi-
nancieras para el Desarrollo (ALIDE).6
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PARAGUAY

COLOMBIA

URUGUAY

BOLIVIA

COSTA RICA

CHILE

NICARAGUA

PERÚ

ECUADOR

EL SALVADOR

ARGENTINA

BRASIL

2

2

2

2

3

3

1

1

1

1

1

2

4

PANAMÁ
CURAZAO1 1

GUATEMALA

HONDURAS

REPÚBLICA DOMINIACANA 1

2
2 MÉXICO

G R Á F I C O  2b Perfil de la muestra de la encuesta: distribución de los BPD por 
país
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24%
50%

26%

1ER PISO

1ER Y 2DO PISO

2DO PISO

Fuente: Elaboración propia.
Nota: Tamaño de la muestra: 34 BPD del total de 65 miembros de ALIDE, pertenecientes a 18 de los 
22 países de la región.

G R Á F I C O  2c Perfil de la muestra de la encuesta: piso en el que opera el BPD

G R Á F I C O  2d Perfil de la muestra de la encuesta: sector en el que interviene 
el BPD

3%3%

18%
70%
BANCO
NACIONAL DE 
DESARROLLO

EXPORTACIONES
OBRAS E INFRAESTRUCTURA

AGROPECUARIO

3%

3%
REGIONAL DE DESARROLLO

HIPOTECARIO
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AVANCES EN LA
DIGITALIZACIÓN
DE LOS BPD

El 100% de los BPD encuestados mencio-
nó contar con iniciativas de digitalización 
en marcha, lo cual es alentador en térmi-
nos generales, y el 70% manifestó contar 
con una unidad encargada de la digitaliza-
ción de la entidad. No obstante, se pueden

G R Á F I C O   3 Porcentaje de BPD que cuentan con una unidad de digitalización

30%
70%

NO CUENTA

SÍ CUENTA

Al analizar el tiempo que los BPD 
llevan implementando iniciativas de digita-
lización, solo el 27% de ellos indicó venir 
haciéndolo desde hace más de tres años,

Fuente: Elaboración propia.

encontrar diferencias por subregiones: el 
82% de los BPD del Cono Sur cuenta con 
una unidad, mientras que solo el 63% en el 
Grupo Andino y el 62% en Centroamérica 
cuentan con una.

mientras que  el 58% empezó entre uno y 
tres años atrás y el 15% hace menos de un 
año, lo cual es indicativo de un grado de di-
gitalización aún incipiente. 
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27%

58%

HACE MÁS
DE 3 AÑOS

RECIENTEMENTE
(ENTRE 1 Y 3 AÑOS)

G R Á F I C O  4 Tiempo que el BPD lleva implementando iniciativas de digitalización

15%
MUY RECIENTEMENTE
(MENOS DE 1 AÑO)

En Colombia, el Bancóldex empezó 

con una unidad encargada de la

automatización de tareas repetitivas manuales 

involucrando la tecnología de

automatización robótica de procesos

(RPA, por sus siglas en inglés). El proceso

se inició con las áreas de vicepresidencia 

(operaciones y cartera). En 2018

implementaron 52 tareas automatizadas y, 

durante 2019, 108 con impacto transversal a 

todas las áreas del banco.

Fuente: Elaboración propia.
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En la actualidad el Banco Nacional 

de Desarrollo Económico y Social 

(BNDES), en Brasil, procesa el 

98% de todas sus operaciones 

indirectas en sus herramientas en 

línea. Además de haber reducido 

significativamente los tiempos 

de transacciones internas y 

aprobaciones de créditos, ha 

sumado más de 56.000 nuevos 

clientes y tiene conectado su 

sistema a más de 44 instituciones 

Gran parte de los beneficios de la transfor-
mación digital destacados por los BPD en-
cuestados están relacionados con mejoras 
en la eficacia y eficiencia. Se observa que 
un 27% de los BPD indicó que la digitaliza-
ción les permitía, principalmente, respon-
der mejor a las necesidades de los clientes, 
acortando los tiempos de respuesta en su 
interacción con los mismos. Se observó 
también que un conjunto de beneficios se 
relacionan con temas internos de la propia 
institución, como aliviar la carga de perso-
nal comercial, mejorar resultados a partir 
de menores costos de transacción y mejo-
rar la transparencia. Quedan relativamente 
relegados otros beneficios vinculados con 
la ampliación de segmentos no atendidos o 
la proyección de áreas nuevas de la institu-
ción, lo cual se identifica como un área de 
mejora que representa una gran oportuni-
dad para que los BPD ofrezcan servicios a 
clientes tradicionalmente no atendidos o 
subatendidos.

BENEFICIOS PERCIBIDOS
DE LA DIGITALIZACIÓN
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La encuesta identificó algunos retos en el 
proceso de transformación digital. El ma-
yor reto que enfrentan la mayoría de los 
BPD de ALC es la dificultad de sustituir 
procesos y cambiar la arquitectura de los 
sistemas, seguido del coste del proceso de 
cambio, tales como el diseño y liderazgo 
del cambio, actividades de capacitación e 
inversión en equipos y software. Al hacer 
un análisis por subregión, se identifican di-
ferencias en cuanto a las prioridades que 
harían pensar en diferentes hojas de ruta.

G R Á F I C O  5
Contribuciones específicas a la banca pública de desarrollo como  consecuencia 
de la digitalización

Responder mejor a nuestros clientes, 
acortando los tiempos de respuestas a 

nuestros clientes.

Aliviar la carga de los ejecutivos 
comerciales y analistas

Mejorar la cuenta de resultados 
reduciendo los costes de transacción

Aumentar la transparencia y la rendición de 
cuentas con el gobierno, beneficiarios, dontantes, 

financiadores, dirección del banco, etc.

Ampliar el acceso al crédito 
de segmentos  no atendidos.

Capturar otros segmentos de mercado que valoran 
el autoservicio y/o la agilidad

Proyectar los beneficios a la sociedad en 
áreas nuevas para la institución

27%
16%

15%
14%

12%
9%

6%

RETOS PARA AVANZAR CON LA 
TRANSFORMACIÓN DIGITAL

Así, para el Cono Sur y el Grupo An-
dino la prioridad estaría enfocada en llevar 
a cabo cambios al interior de la organiza-
ción para acomodar los procesos actuales 
y transformar los sistemas. Mientras que 
en los BPD de Centroamérica el ma-
yor reto lo constituye el coste de llevar a 
cabo las actividades que acompañan es-
tos cambios, y en los del Caribe, funda-
mentalmente la necesidad de capacitar al 
personal y adquirir previamente los cono-
cimientos. 

Fuente: Elaboración propia.
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G R Á F I C O  6 Retos de la digitalización para los BPD

Dificultad de sustituir 
los procesos y cambiar 
la arquitectura de los 
sistemas

Falta de cultura organizacional: 
no se considera la digitalización 
como un elemento esencial de 
nuestro trabajo

Falta de conocimientos
metodológicos y 
de capacitación

Coste del proceso de cambio 
(por ejemplo, diseño y liderazgo del 
cambio, actividades de capacitación, 
equipos, software, etc.) 

CONO SUR
Y GRUPO
ANDINO

CARIBE

CENTROAMÉRICA

1

3 4

2

Fuente: Elaboración propia.
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Al preguntar a los BPD sobre el origen del 
financiamiento de sus iniciativas de digita-
lización, un 77% indicó hacerlo con fondos 
propios. De ellos, el 65% no cuenta con un 
presupuesto dedicado, sino que requie-
re una autorización cada vez que surge la 
iniciativa o necesidad. Solo un 35% de los 
BPD que usan fondos propios mencionó

contar con un presupuesto estable dedi-
cado a iniciativas de digitalización. De la 
muestra total, el 23% no hace uso de fon-
dos propios para sus iniciativas de digitali-
zación. De ellos, el 74% recurre a recursos 
de donación o cooperación técnica, mien-
tras que el resto a fondos gubernamentales 
o de otro tipo. 

FINANCIAMIENTO DE LAS
INICIATIVAS DE DIGITALIZACIÓN

G R Á F I C O  7 Financiamiento de iniciativas de digitalización en los BPD

27%
50%

17%
4%

2%

Con fondos propios. Se cuenta con 
un presupuesto estable dedicado a 

iniciativas de digitalización

Con fondos propios. Se busca 
autorización a medida que surge una 

necesidad o  iniciativa

Con recursos de donación o  
cooperación técnica

Con recursos asignados por el 
gobierno, adicionales al presupuesto 

administrativo interno.

Otros

DESARROLLO DE CAPACIDADES
PARA LA DIGITALIZACIÓN 

La encuesta también preguntó a los 
BPD si capacitan a su personal en te-
mas de digitalización. Si bien la mayoría 
lo hace (55%), las capacitaciones están 
dirigidas a grupos específicos dentro

de sus colaboradores. Solo el 21% ca-
pacita en temas digitales a todo su 
personal, mientras que el 24% no brin-
da capacitación alguna. 

Fuente: Elaboración propia.
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G R Á F I C O  8 Capacitación del personal en temas digitales dentro del BPD

21%

55%

SÍ, PARA TODO
EL PERSONAL

SÍ, PERO EN ÁREAS 
DETERMINADAS, 
SEGÚN LAS 
NECESIDADES DEL 
NEGOCIO

9%

15%

NO, NO ESTÁN CONTEMPLADOS
CAMBIOS A FUTURO PARA CAPACITAR EN EL 
FORTALECIMIENTO DE HABILIDADES
DIGITALES DEL PERSONAL 

NO, PERO ESTÁ 
CONTEMPLADO EN LA 
ESTRATEGIA/POLÍTICA DE 
LOS PRÓXIMOS AÑOS

LECCIONES APRENDIDAS DE
CASOS DE ÉXITO EN LA REGIÓN
Para completar el análisis del estado 
actual de la transformación digital, se 
realizaron entrevistas en profundidad 
a representantes de los BPD de la re-
gión. Este ejercicio permitió obtener 
más información cualitativa sobre los 
principales determinantes del éxito en 
diferentes fases del proceso de digita-
lización. Asimismo se identificaron las 
dificultades enfrentadas, expectativas 

y retos para el futuro, y lecciones apren-
didas con el objetivo de que las expe-
riencias y conocimientos adquiridos por 
algunos de los BPD pioneros de ALC en 
procesos de digitalización interna sirvan 
de recomendaciones a otros BPD que 
planeen emprender o avanzar en pro-
cesos de digitalización similares. En el 
cuadro 1 se resumen los principales ha-
llazgos de estas entrevistas.

Fuente: Elaboración propia
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C U A D R O  1 Tendencias en los BPD pioneros en emprender los procesos de digitalización

EJEMPLOS DE
PROCESOS DE 

DIGITALIZACIÓN

TENDENCIA SUBTENDENCIA

Uso de core bancario 

Automatización de tareas repetitivas manuales 
(procesos operativos) a través de RPA

Uso de pagarés electrónicos en la conversión de 
redescuento

Incorporación de computación en la nube

Implementación de un sistema de información 
gerencial 

Uso de plataformas digitales para acceder a préstamos

Uso de la banca en línea

Implementación de una plataforma digital que 
empareja el perfil del cliente con el perfil del socio 
financiero y el producto financiero que mejor se ajusta

Uso de tecnología API, que es una interfaz o protocolo 
de comunicación entre el cliente y el servidor

Integración de diferentes bases de datos (por ejemplo, 
del banco, de socios y del gobierno)



36

Liderazgo: una persona tuvo la iniciativa y estuvo al 
frente del proceso (Director Ejecutivo [CEO, por sus 
siglas en inglés], líderes de departamento, mandos 
intermedios)

Elaboración de un plan estratégico (diseño de 
implementación) inicial

Existencia de un departamento de tecnología y 
reenfoque del mismo 

Incorporación de nuevo talento humano, el cual se 
fusionó con el ya existente. Conformación de equipos 
multidisciplinarios

Vinculación de las fintech con los bancos (ofrecen 
servicios complementarios a PyME)

Apoyo de la junta directiva con flexibilidad en la 
implementación

Procesos de abajo hacia arriba en cuanto a iniciativas 
de transformación digital

Transformación y capacitación constante del talento 
humano dentro de los bancos

Contratación de firmas externas con alto nivel de 
conocimiento en transformación digital. 

Necesidad de garantizar un proceso adecuado de 
transferencia de tecnología y conocimiento.

Trabajo multidisciplinario entre los diferentes 
departamentos/áreas del banco

Adaptación y flexibilidad en cuanto al diseño de 
implementación inicial

TENDENCIA SUBTENDENCIA

DETERMINANTES DEL 
ÉXITO EN EL INICIO 

DEL PROCESO DE 
DIGITALIZACIÓN

DETERMINANTES 
DEL ÉXITO DURANTE 

DEL PROCESO DE 
DIGITALIZACIÓN
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DIFICULTADES EN LA 
IMPLEMENTACIÓN 
DEL PROCESO DE 
DIGITALIZACIÓN

EXPECTATIVAS 
CON RESPECTO 
AL PROCESO DE 

DIGITALIZACIÓN EN 
LOS PRÓXIMOS 

10 AÑOS

Resistencia a la transformación digital por parte del 
personal tradicional de los bancos

Imposibilidad de lograr una distribución equitativa en el 
personal entre hombres y mujeres 

Adquisición de habilidades y conocimientos sobre 
transformación digital 

Concursos públicos, no existe libertad para contratar 
nuevas personas

Centralización del mercado

Continuación del proceso de digitalización de manera 
rápida, que no sea algo momentáneo 

Disminución de la resistencia al proceso de cambio

Renuncias rápidas a procesos ineficientes 

Mantenimiento del apoyo de la junta directiva y el 
presidente del banco

Mejoramiento de los servicios financieros que se 
ofrecen al cliente

Consolidación de las plataformas digitales

TENDENCIA SUBTENDENCIA
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TENDENCIA SUBTENDENCIA

Mayor protagonismo del nivel de impacto 
del banco de desarrollo en lugar de la 
rentabilidad, pero sin dejar de lado la 
sostenibilidad

Diversificación del personal (recursos 
humanos)

Integración de personas con acceso limitado 
a Internet en el proceso de transformación 
digital (clientes)

Comprensión del mercado que está sujeto 
a constante cambio y adaptación a los 
cambios tecnológicos necesarios, así como a 
cambios estructurales dentro del banco

Mejoras en los canales digitales 

Igualdad en cuanto a la distribución entre 
hombres y mujeres

Establecimiento de nuevas alianzas (socios)

RETOS PARA EL FUTURO 
CON RESPECTO 
AL PROCESO DE 

TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL
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Incremento en la productividad del personal

Reducción en los tiempos de transacciones 
(aprobación de créditos)

Mejora en la calidad de los servicios al cliente

Ampliación en la gama de servicios que ofrece 
el banco (por ejemplo, créditos educativos)

Incremento en el número de clientes/
beneficiarios

Mayor número de créditos aprobados

Importancia de tomar una decisión inicial para 
empezar el cambio hacia la transformación 
digital

Identificación del rol que se quiere 
desempeñar: disruptor/pionero o perseguidor

Búsqueda de aliados para el intercambio de 
conocimientos

Adaptación a una mentalidad emprendedora 
propia de las fintech 

Comprensión del mercado

TENDENCIA SUBTENDENCIA

RESULTADOS DE LA 
TRANSFORMACIÓN 

DIGITAL

RECOMENDACIONES 
A OTROS BANCOS 
PÚBLICOS SOBRE 
EL PROCESO DE 

TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL

Fuente: Elaboración propia.
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DETERMINANTES TÉCNICOS
DE LOS PROCESOS DE
TRANSFORMACIÓN DIGITAL
En las entrevistas en profundidad se 
destacan procesos técnicos determi-
nantes para la transformación digital 
exitosa. A continuación, se resumen

los principales procesos técnicos se-
ñalados por los BPD para la transfor-
mación digital exitosa con más de dos 
años de vigencia. 

R E C U A D R O   1 Ejemplos de procesos técnicos más prevalentes en los BPD que han 
consolidado experiencia y conocimiento en transformación digital

Incluyen procesos fundamentales como 
la transformación de los sistemas de in-
formación, unión de bases de datos, au-
tomatización de tareas repetitivas ma-
nuales (procesos operativos) a través de 
RPA, banca en línea, plataformas digita-
les, API y trabajo en la nube. Estos resul-
tados coinciden con las tendencias ex-
puestas a nivel internacional en bancos 
y países con mayor avance en el tema. 

PROCESOS 
RELACIONADOS CON

LA INFRAESTRUCTURA 
DE DATOS

PROCESOS DE 
TRANSFERENCIA DE 

TECNOLOGÍA 
Y CONOCIMIENTO

Los procesos identificados en el punto 
anterior difieren en su nivel de dificultad 
de aplicación. La mayoría requiere nive-
les de conocimiento y talento humano 
que son difíciles de encontrar en ALC. 
Los BPD que cuentan con sistemas de 
transformación digital en marcha men-
cionan la importancia de contratar fir-
mas externas de nivel internacional para 
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Uno de los principales productos es el 
diseño de un plan estratégico para el 
proceso de transformación digital. Este 
debe tomar en cuenta la conformación 
de una unidad de tecnología que incor-
pore equipos que reciban capacitación 
constante sobre los factores necesarios 
para cerrar la brecha entre la situación 
actual y la situación deseada según el 
plan. Finalmente, el plan estratégico y de 
capacitación debe considerar el merca-
do (entorno) que está sujeto a constante 
cambio y adaptarse a los shocks tecnoló-
gicos, así como a cambios estructurales 
dentro del banco.

PLAN ESTRATÉGICO 
QUE INCLUYE LA 

CONFORMACIÓN DE 
UNIDADES 

DE TECNOLOGÍA Y 
CAPACITACIÓN

llevar a cabo estos  procesos y de apli-
car una lógica eficaz de transferencia de 
conocimiento y tecnología tomando en 
cuenta procesos legales en el uso de li-
cencias. Otra recomendación para la 
implementación adecuada de los proce-
sos técnicos requeridos es el desarrollo 
de alianzas con firmas locales fintech ya 
que estas son las que acumulan la expe-
riencia, conocimiento y equipos nece-
sarios para llevar a cabo estos procesos. 
Los BPD entrevistados coinciden en que 
estas alianzas son de beneficio mutuo y 
aplican a todos los tipos de BPD.
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DETERMINANTES INSTITUCIONALES 
DE LOS PROCESOS DE 
TRANSFORMACIÓN DIGITAL
Los retos técnicos se complementan y 
se consolidan con procesos gerencia-
les y de gobernanza institucional. Los 
casos de éxito en los procesos de digi-
talización en los BPD de la región evi-
dencian que no existe una solución de 
una sola medida. Si bien es importante 
contar con infraestructura, talento hu-
mano calificado y capacitación, estos

son productos técnicos externos a la 
institucionalidad de los BPD que no 
necesariamente garantizan que el pro-
ceso sea sostenible en el tiempo. A 
continuación, se describen cualidades 
comunes, expresadas por los BPD exi-
tosos, sobre la gobernanza institucio-
nal como catalizador del proceso de 
digitalización.

R E C U A D R O  2
La gobernanza institucional como catalizador del proceso 
de digitalización: una historia de prácticas exitosas de 
liderazgo y gestión adaptivos

Los BPD que han consolidado procesos de transformación digital coin-
ciden en que el esfuerzo no puede ser un proyecto aislado o una inver-
sión puntual, sino un cambio estructural continuo en el tiempo.
Lo que garantiza su sostenibilidad es el grado de adaptación de la admi-
nistración al proceso. Se conoce como administración adaptiva al pro-
ceso de liderazgo de los equipos que genera un alto nivel de motivación 
o incentivos en el personal para consolidar resultados de largo plazo a 
partir de la adaptación ágil en la toma de decisiones que evidencien re-
sultados de la transformación digital. Estos resultados pueden ser para 
temas administrativos o productos técnicos. La punta de lanza de este 
proceso sostenido puede ser desde un jefe de unidad hasta la presiden-
cia misma del banco. Las historias de los BPD sobre sus procesos de 
transformación digital son únicas según su lugar de trabajo, contexto 
institucional y realidad técnica y organizativa. Sin embargo, se pueden 
apreciar coincidencias en cuanto a la gobernanza institucional y lideraz-
go adaptivo. A continuación, se mencionan algunos ejemplos.
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FLEXIBILIDAD EN LA 
IMPLEMENTACIÓN

SISTEMAS 
INTELIGENTES

PARA LA TOMA DE
DECISIONES 

El directorio puede aprobar un proceso, pero 
la implementación se realiza de abajo hacia 
arriba. Los equipos implementadores llevan 
a cabo prácticas innovadoras que deben pa-
sar por un proceso iterativo donde existe una 
permisibilidad de fallar y repetir una herra-
mienta. Esto permite un empoderamiento 
de los equipos que lo implementan de modo 
tal que el incentivo por obtener resultados y 
mantenerse en el proceso es alto.

El proceso debe ser rápido para poder repor-
tar ágilmente los resultados de las herramien-
tas hacia los tomadores de decisión quienes 
podrán evidenciar el potencial de estas he-
rramientas y darle continuidad. Para esto se 
deben construir sistemas de datos, tenden-
cias e indicadores que permitan mostrar fácil 
y dinámicamente el avance de la construc-
ción de estas herramientas y su trayecto-
ria. Al mismo tiempo, los equipos deben ser 
multidisciplinarios lo cual habilita la inclusión 
de variables y criterios más completos en la 
construcción de estas herramientas.
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REPORTE 
RUTINARIO

ENFOQUE 
DE GÉNERO

El empoderamiento de los equipos y la toma de 
decisiones rápida basada en evidencia ágil van 
acompañados de rutinas que enriquecen la retro-
alimentación continua. Estos círculos de retroali-
mentación permiten accionar de manera colec-
tiva reforzando el sentido integrado de urgencia 
en los reportes. Los informes rutinarios se realizan 
con la mayor frecuencia posible entre la unidad 
que lidera la transformación digital y con un poco 
menos de frecuencia hacia los tomadores de de-
cisión. La distribución descentralizada de la toma 
de decisiones en las sesiones rutinarias también 
habilita el sentido de apropiación de los procesos 
en los equipos y su consolidación.

Una recomendación recurrente fue la de confor-
mar equipos con equidad de género. Los BPD que 
han consolidado procesos de transformación digi-
tal coinciden en el rol fundamental que desempe-
ña en las motivaciones intrínsecas de los equipos el 
poder contar con grupos equitativos. En los casos 
de éxito los equipos tienen un significativo balance 
entre hombres y mujeres, en comparación con los 
años anteriores al inicio del proceso. Este ajuste 
sucedió de manera natural durante la transforma-
ción debido a la mejora de resultados, sujeto a las 
aún existentes dificultades asociadas a la oferta de 
talento humano en los mercados laborales rele-
vantes sobre el tema. 
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ÁREAS DE APOYO PARA LA 
TRANSFORMACIÓN DIGITAL: 
programas del bid para los bpd

En relación con los procesos estratégicos 
de transformación digital, los BPD re-
quieren un apoyo que les permita, por un 
lado, aumentar la eficiencia y calidad de 
los servicios tradicionalmente prestados y, 
por el otro, incrementar tanto el portafo-
lio de servicios prestados como los clientes 
que se benefician de ellos. Además de una 
larga experiencia apoyando el fortaleci-
miento y consolidación de los BPD en la 
región, el BID viene acumulando un vasto 
conocimiento y práctica sobre la proble-
mática y las necesidades específicas de la 
transformación digital en ALC. De esta 
forma, el BID ofrece a los BPD recursos 
reembolsables y de cooperación técnica 
que apoyen los objetivos que se revisan a 
continuación.

Es necesario reforzar su rol como ca-
talizadora y líder de las demandas en 
segmentos subatendidos o excluidos 
por las instituciones financieras de in-
termediación (IFI), como es el caso de 
los segmentos de bajos ingresos, muje-
res emprendedoras y empresas de base 
tecnológica. Esto permitirá tener un 
efecto de demostración de estrategias 
digitales de atención a fallas de mercado 
para las IFI.

APROVECHAR LA DIGITALIZACIÓN 
PARA FORTALECER EL ROL DE LA 
BANCA PÚBLICA DE DESARROLLO
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R E C U A D R O  3
Diagnóstico del mercado de financiamiento para el desarrollo y la adopción 
de nuevas tecnologías digitales en la cadena láctea de Paraguay (RG-T2724) 

Por solicitud de la Agencia Financiera de 
Desarrollo (AFD), el BID aplicó una metodología 
de diagnóstico de la oferta y demanda de 
financiamiento para el desarrollo y adopción de 
nuevas tecnologías digitales (NTD) en la cadena 
de productos lácteos en Paraguay. Partiendo 
de una aproximación de abajo hacia arriba, en 
primer lugar, se analizó la oferta de NTD a través 
del mapeo de los actores y las capacidades de 
generación y difusión de las NTD, incluidos los 
emprendedores y los emprendimientos de base 
tecnológica (startups). En segundo lugar, desde la 
demanda se diagnosticaron los requerimientos de 
NTD para la mejora de la productividad en dicha 
cadena. Así, se identificaron las necesidades de 
financiamiento requeridas por los oferentes de 
NTD para la generación y difusión de innovaciones 
y por los demandantes para su adopción; 
además, se propusieron algunos instrumentos de 
canalización de las necesidades de inversión.

Fuente: Moriya et al. (2018).
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En particular, debe servirse mejor a los 
clientes, generalmente en segmentos como 
las PyME, sector agropecuario, etc., en 
donde tradicionalmente existe escasez y 
asimetrías de información y de historiales 
crediticios. Esto conduce a altos costes de 
transacción y de intermediación financiera.

R E C U A D R O  4 Desarrollo de instrumentos alternativos de calificación 
crediticia en Colombia, El Salvador y Argentina (RG-T2724)

Tradicionalmente, la calificación crediticia (credit scoring) que otorgan los sistemas 
estadísticos de análisis crediticio de los bancos se construyen utilizando el historial 
crediticio de las centrales de riesgo (bureaus) o los datos secundarios de los solicitantes. 
Esto limita mucho la capacidad del sistema financiero comercial de otorgar crédito a 
determinados segmentos cuando hay ausencia de historial y cuando se requiere una 
garantía de crédito que excede el valor del préstamo. 
Los BPD pueden promover el acceso al crédito de los segmentos de mercado 
desatendidos, haciendo uso de las nuevas tecnologías para aumentar la cobertura 
con un control eficiente de riesgo crediticio. Con esta finalidad, el BID ha financiado 
el diseño de instrumentos de calificación crediticia alternativa para el Bancoldex, 
BPD de segundo piso en Colombia, para el Banco de Inversión y Comercio Exterior 
(BICE) y el Banco de Fomento Agropecuario (BFA), BPD de primer piso en 
Argentina y El Salvador, respectivamente. 
De esta manera, se espera dotar a los BPD con instrumentos alternativos de 
calificación crediticia que combinen información tanto cuantitativa como cualitativa 
y conductual, utilizando tecnología de inteligencia artificial y añadiendo valor a sus 
calificaciones crediticias tradicionales. La aplicación de estas herramientas agilizará los 
procesos de evaluación crediticia de los BPD, permitiéndoles ampliar la cobertura de 
segmentos desatendidos como los pequeños productores agropecuarios, pequeñas 
empresas y startups.

2SERVIR MEJOR A LOS
STAKEHOLDERS

La producción de un historial crediticio di-
gital o el manejo más eficiente del colateral 
con base en las tecnologías de registro dis-
tribuido son ejemplos de cómo el uso de la 
información y los datos disponibles ayudan 
a incrementar el acceso al crédito.
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Estos estándares deben favorecer la trans-
parencia e integridad, mediante una mejo-
ra en la rendición de cuentas y en la ges-
tión y uso de la información.

3

4

PROMOVER ESTÁNDARES DE
CONDUCTA Y DE GOBERNANZA
CORPORATIVA

CONOCER EL IMPACTO DE LA
VARIEDAD DE INTERMEDIARIOS
FINANCIEROS

rentes en el mercado abierto o plataformas 
de crédito en línea (MPL, por sus siglas en 
inglés), crowdfunding y los modelos de ne-
gocio que están emergiendo. Esto permiti-
rá a la banca pública de desarrollo tener los 
elementos necesarios para posicionarse en 
la industria y competir o buscar alianzas y 
cooperación con los nuevos actores.

R E C U A D R O  5 El uso de la banda ancha para mejorar la inclusión financiera 
(RG-T2442)

La digitalización del sector financiero en la región avanza a grandes pasos, 
por lo que los esfuerzos para recopilar información actualizada, centralizarla 
y organizarla facilitan mucho el análisis de las tendencias de la digitalización 
del sector financiero en ALC. Con esta finalidad, el BID y Finnovista (2017) 
publicaron un estudio que luego continuaron en BID y Finnovista (2018). 
Estas publicaciones permiten una visión consolidada sobre la actividad de la 
industria fintech en la región, a la vez que hacen posible analizar la evolución 
de las iniciativas de esta industria en ALC, tanto desde el punto de vista de 
ubicación geográfica como del área de actividad, tales como (i) plataformas 
de financiación alternativa, (ii) puntaje alternativo, (iii) soluciones de pagos, 
(iv) gestión de finanzas personales, (v) gestión de finanzas empresariales, 
(vi) gestión patrimonial, (vii) negociación de activos financieros (trading) 
y mercado de valores, (viii) empresas de tecnologías para instituciones 
financieras, (ix) bancos digitales y (x) seguros.

Se debe determinar el impacto en el 
ecosistema actual de, por ejemplo, los ofe-
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5MEJORAR LAS CAPACIDADES PARA LA
EFICIENCIA EN LA ASIGNACIÓN DEL CRÉDITO 

También deben mejorarse las capacidades 
del alcance de la intermediación del crédito 
al sector productivo, mediante un monito-
reo y evaluación (M&E) de los programas

R E C U A D R O  6
Fortalecimiento de capacidades para el seguimiento y medición
de objetivos de desarrollo (RG-T3488)

Con recursos de la cooperación técnica RG-T3488, el BID está apoyando 
a los BPD de la región a mejorar sus capacidades de M&E de sus programas 
con un enfoque integral para la medición de los objetivos de desarrollo de las 
entidades, en donde se englobe la rendición de cuentas y la consecución de 
resultados financieros, económicos y sociales. La medición de los impactos 
financieros, económicos y sociales de la asignación de recursos de los BPD es 
un elemento esencial para lograr mayor efectividad y dar mayor transparencia 
al uso de los recursos públicos. De esta manera, con recursos de la coopera-
ción técnica se fortalecerán los sistemas de los BPD para el uso y captura de 
información económica, financiera y de desarrollo tanto por medios tradicio-
nales como mediante fuentes alternativas de datos. Los sistemas de M&E de 
objetivos de desarrollo buscan no solo mejorar la capacidad de estas institu-
ciones para promover la efectividad en el desarrollo en la región, sino también 
promover la toma de decisiones con base en evidencia y atender las demandas 
de la sociedad en materia de transparencia y rendición de cuentas. En este 
sentido, los sistemas de M&E permiten:

identificar programas/productos que funcionan y elemen-
tos que pueden ser mejorados, especialmente en el caso de 
programas innovadores o aquellos que intervienen en sec-
tores o segmentos económicos nuevos, fortaleciendo el co-
nocimiento a nivel interno;

utilizando mecanismos para generar y al-
macenar información a través de la diver-
sidad de fuentes de información y la digita-
lización de los expedientes.
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demostrar la contribución a los objetivos de po-
lítica pública, respaldando la asignación de re-
cursos a dichas instituciones;

acotar un espacio de decisiones técnicas, re-
lacionadas con programas/productos, libre de 
injerencias externas, complementando así otras 
iniciativas destinadas a optimizar la gobernanza 
corporativa; y 

afianzar la rendición de cuentas, contribuyendo 
a una mayor transparencia sobre cómo se gas-
tan los recursos públicos que le son provistos y 
qué se consigue con ellos.

6
Esto puede hacerse en áreas tales como 
promoción de la digitalización y el comercio

INNOVAR EN EL DISEÑO DE PROGRAMAS QUE 
INCENTIVEN LA INVERSIÓN EN LA ADOPCIÓN DE 
TECNOLOGÍAS POR PARTE DE LAS PyME

electrónico o mejoras en la eficiencia 
energética y en las tecnologías verdes.



51Hacia la transformación digital de la banca pública de desarrollo en América Latina y El Caribe

R E C U A D R O  7 Plataforma para fortalecimiento de comercio electrónico en
PyME (RG-T2999)

Con recursos de la cooperación técnica RG-T2999, el BID 
está desarrollando una plataforma electrónica para apoyar a 
los decisores de políticas y a las PyME para el fortalecimiento 
de sus ventas a través del comercio electrónico. Para ello, se 
realizó un diagnóstico de las barreras al comercio electrónico 
a las que se enfrentan las PyME en la región. Asimismo, se 
identificaron oportunidades en tres áreas de trabajo: 

La herramienta digital permitirá a los usuarios (PyME) tener 
una fotografía de su situación, un autodiagnóstico de dónde 
están ubicados en el desarrollo de su digitalización, recomen-
daciones y una hoja de ruta para su proceso de digitalización. 
A su vez, los administradores o decisores de política pueden 
generar información relevante y estadísticas sobre los proce-
sos de digitalización. 

Pagos digitales Plataformas 
digitales de venta

Logística
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Durante la última década, se han observado avances cada vez mayores 
en la transformación digital del sector financiero. Dentro de los elemen-
tos que han contribuido a ello, cabe mencionar (i) la crisis financiera de 
2008, que supuso un antes y un después en el sector; (ii) la aparición y 
mayor desarrollo de la industria de las fintech; (iii) el desarrollo y adopción 
de tecnologías digitales que facilitan la transformación de procesos y ser-
vicios del sector y (iv) la pandemia mundial en 2020 que está obligando al 
sistema financiero a enfrentar retos de respuesta rápida basándose en las 
fortalezas de los canales digitales. 

En ALC los BPD vienen avanzando en su mandato de cubrir las 
grandes brechas de financiamiento que afectan a sectores estratégicos 
de la economía, apoyando además la inversión y movilizando una parte 
importante de los recursos necesarios para el desarrollo y crecimiento 
económico de los países en los que operan. Los BPD de ALC suman 56 
entidades repartidas en 22 países y representan una fracción substan-
cial de los sistemas bancarios en la región. Cuando se observa a nivel de 
países, hay una gran heterogeneidad, con una participación estatal que 
fluctúa entre el 44,7% y el 2,5% (44,7% en Argentina, Brasil y Uruguay; 
16,3% en Ecuador, Chile y México; 2,5% en Colombia, El Salvador, Gua-
temala, Honduras, Jamaica y Perú).

CONCLUSIONES



54

Algunas de las fallas de mercado del sistema financiero, como la exis-
tencia de asimetrías de información entre deudores y acreedores, conducen 
a mercados incompletos y a la necesidad de una mayor inclusión financiera. 
La transformación digital trae como promesa la mejora del funcionamiento 
y eficiencia de los mercados financieros a nivel general, al reducir la falla de 
información y los costos de transacción. El acceso a los metadatos perso-
nales (información digital sobre la localización del usuario, transacciones en 
la tarjeta de crédito, llamadas telefónicas o búsquedas en la web, entre otros) 
está permitiendo ampliar la frontera de acceso al financiamiento y aumen-
tar la competencia de los oferentes de servicios financieros (con un mayor 
número de usuarios de información como los proveedores de servicios en 
línea y operadores de telecomunicaciones además de la industria financiera). 

Las experiencias de transformación digital de la industria bancaria, como 
la búsqueda de alianzas entre plataformas de información y las fintech o las 
iniciativas de open banking, constituyen una gran oportunidad para que los 
BPD obtengan lecciones aprendidas y buenas prácticas, pudiendo acortar 
así sus propios procesos. No obstante, los BPD se enfrentan a los desafíos 
propios de su misión y objetivos de desarrollo. 

En una encuesta realizada recientemente por el BID a los BPD socios 
de ALIDE, los resultados fueron alentadores en términos de avances en gen-
eral en el proceso. Así, el 70% de los BPD manifestó contar con una unidad 
especializada de apoyo a su digitalización. No obstante, la encuesta reveló la 
importancia de contar con equipos multidisciplinarios actuando con un plan o 
estrategia inicial para el proceso de transformación digital. El mayor reto que
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enfrenta la mayoría de los BPD de la región es la dificultad de sustituir 
procesos y cambiar la arquitectura de los sistemas, seguido del coste del 
proceso de cambio, incluidos el diseño y  el liderazgo del cambio, activ-
idades de capacitación, equipos y software. A partir de algunas experi-
encias de transformación en ALC se recomienda la búsqueda de aliados 
para el intercambio de conocimientos y la comprensión del mercado, que 
está sujeto a un continuo cambio.

Como catalizadores de la demanda de crédito de sectores de la po-
blación subatendidos o excluidos por la banca tradicional, los BPD po-
drían aprovechar la digitalización para fortalecer su rol y servir mejor a sus 
stakeholders haciendo uso de la información digital. En este sentido, el 
BID ha venido desarrollando iniciativas para fortalecer a los BPD en dif-
erentes áreas a fin de mejorar sus capacidades de asignación del crédito, 
seguimiento y monitoreo de los objetivos de desarrollo, o innovaciones en 
programas de adopción tecnológica, entre otros. 
	 En consecuencia, se desprenden las siguientes recomendaciones 
para los BPD: (i) identificar casos de buenas prácticas en el proceso de 
transformación digital dentro o fuera de la región; (ii) revisar los desar-
rollos de iniciativas de startups y fintech de ALC en áreas complementa-
rias de interés y con potencial de colaboración; (iii) analizar la transfor-
mación de los procesos operativos y la automatización, así como posibles 
costos, efectos, ventajas y riesgos asociados; y (iv) formular propuestas 
metodológicas y un plan de fortalecimiento, con técnicas de evaluación 
económica, financiera y de desarrollo. 
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De igual manera, se sugiere a las administraciones públicas 
desarrollar y ejecutar políticas públicas tales como una metodología 
para fortalecer a los BPD en su proceso de transformación digital 
para mejorar su eficiencia y sus capacidades a través de (i) identificar 
requerimientos normativos y estudiar las agendas nacionales, y de 
generación de acuerdos y convenios de colaboración interinstitucionales 
para compartir información y estandarizarla; (ii) revisar las capacidades 
internas de los BPD para la transformación digital en términos de personal 
y recursos e identificación de sinergias entre las áreas generadoras y 
usuarias de información con la creación de espacios compartidos de 
información y necesidades de capacitación; (iii) apoyar en el diseño y 
sistematización de la transformación digital siguiendo una hoja de ruta 
establecida junto con los BPD; (iv) establecer grupos de trabajo por 
temáticas para apoyar el proceso de implementación de la metodología 
en los BPD; y (v) diseñar una evaluación de los resultados para los BPD. 
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ANEXO 1. ENCUESTA

PREGUNTA 1. Datos del BPD y de quien responde la encuesta

Nacional de desarrollo 
Agropecuario 
Hipotecario  
Regional de desarrollo 
Obras e infraestructura pública 
Exportaciones

Primer piso  
Segundo piso  
Primer y segundo piso

Cono Sur 
Caribe 
Grupo Andino 
Centroamérica 
Regional

TIPO DE BANCO

CLASIFICACIÓN DE BANCO REGIÓN

Número de empleados (aprox.): 

Número de clientes directos y/o entidades 
colaboradoras (aprox.):

Nombre de quien responde la encuesta:

Cargo:

Dirección de correo electrónico:
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PREGUNTA 2. ¿Cuáles considera que son los retos o dificultades más 
relevantes que enfrenta su banco relacionados con el avance en la 
digitalización? (Organícelos del 1 al 4, siendo 1 el más relevante).

Dificultad de sustituir los procesos y cambiar la arquitectura de los sistemas.

Falta de conocimientos metodológicos y de capacitación.

Coste del proceso de cambio (por ejemplo, diseño y liderazgo del cambio, 
actividades de capacitación, equipos, software, etc.).

Falta de cultura organizacional, no se considera la digitalización como un 
elemento esencial de nuestro trabajo.

PREGUNTA 3. ¿Existe una unidad específica encargada de promover y/o 
coordinar las iniciativas de digitalización dentro de su banco? En su opinión, 
¿qué tan importante es ello para la transformación digital de su banco?
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Sí, para todo el personal.

Sí, pero solo en áreas determinadas según las necesidades del 
negocio.

No, pero está contemplado en la estrategia/política de los próximos 
años.

No, no están contemplados cambios a futuro para capacitar en el 
fortalecimiento de habilidades digitales del personal.

PREGUNTA 4. ¿Cómo se financian las nuevas iniciativas digitales en su 
organización? (Puede marcar las dos opciones más relevantes, si hay más de 
una).

Con fondos propios. Se cuenta con un presupuesto estable dedicado a 
iniciativas de digitalización.

Con fondos propios. Se busca autorización a medida que surge una necesidad 
o iniciativa.

Con recursos de donación o cooperación técnica.

Con recursos asignados por el gobierno, adicionales al presupuesto 
administrativo interno.

Otros.

PREGUNTA 5. ¿Considera usted que su banco está trabajando en el 
desarrollo de las capacidades digitales de su personal?
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Sí, implementadas tanto a nivel de procesos internos como de 
iniciativas externas con sus clientes e instituciones colaboradoras 
(por ejemplo, plataforma en línea, productos, entre otros).

Sí, implementadas solo a nivel de procesos internos.

Sí, pero aún están en diseño.

No, no se han considerado (fin de la encuesta).

Muy recientemente (menos de un año).

Recientemente (entre uno y tres años).

Hace más de tres años.

PREGUNTA 6. ¿Cuenta su organización con iniciativas para la digitalización 
de sus operaciones?

PREGUNTA 7. Aproximadamente, ¿cuánto tiempo lleva su banco 
implementando iniciativas digitales?
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PREGUNTA 8. Identifique a los responsables de cada una de las siguientes 
actividades dentro de su organización. (Marque las casillas correspondientes).

Plataforma de conexión interna

Plataforma de conexión 
externa

Puntaje crediticio (credit 
scoring) con uso de datos 
digitales (redes sociales, big 
data, etc.)

Comunidades en línea

Supervisión digital de procesos 
internos del banco

Uso de big data para 
diagnósticos

Productos digitales y atención 
electrónica al cliente

Seguimiento y evaluación de 
impacto de las actividades 
mediante herramientas 
digitales

Finanzas

Recursos humanos

Riesgos

Comercial/Negocios

Tecnologías/Sistemas de 
información

Relaciones institucionales/
Comunicaciones

Desconozco al responsable

No realizamos esta actividad

LISTADO DE 
ACTIVIDADES

LISTADO DE POSIBLES
RESPONSABLES
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No.

Corrección de ejecución.

Aplicación de lecciones aprendidas.

Publicaciones.

Otros.

Aliviar la carga de los ejecutivos comerciales y analistas.

Ampliar el acceso al crédito de segmentos no atendidos.

Mejorar la cuenta de resultados reduciendo los costes de transacción.

Aumentar la transparencia y la rendición de cuentas con el gobierno, 
beneficiarios, donantes, financiadores, dirección del banco, etcétera.

Proyectar los beneficios a la sociedad en áreas nuevas para la 
institución.

Responder mejor a las necesidades de nuestros clientes, acortando los 
tiempos de respuesta a nuestros clientes.

Capturar otros segmentos de mercado que valoran el autoservicio y/o 
la agilidad.

PREGUNTA 9. ¿Existe algún criterio o proceso sistemático de incorporación 
de acciones específicas como resultado de las iniciativas de digitalización? 
(Puede marcar las dos opciones más relevantes, si hay más de una).

PREGUNTA 10. En general, se puede decir que los resultados de las 
actividades de digitalización que su banco viene realizando contribuyen 
principalmente a (puede marcar las dos opciones más relevantes, si hay más 
de una):
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Anexo 2. Definición de preguntas evaluativas y 
entrevista semiestructurada para el análisis 
en profundidad DE los BPD de la región

Después de obtener los resultados de la encuesta realizada a 34 BPD de la 
región, se llevaron a cabo entrevistas en profundidad en casos que pueden ser 
considerados de éxito. Continuando con la lógica de la encuesta, las preguntas 
evaluativas utilizadas figuran en el cuadro A2.1.

INTRODUCCIÓN

PREGUNTA EVALUATIVA TIPO

Las acciones (actividades y 
productos) deseados en el BPD para 
tener una transformación digital han 
sido conseguidas.

Los sistemas requeridos para la 
transformación digital están en 
funcionamiento.

Las acciones (actividades y 
productos) deseados en el BPD para 
tener una transformación digital 
se han conseguido en los tiempos/
costos planificados.

Los sistemas del BPD se encuentran 
interconectados.

Formativa

Formativa

Formativa

Formativa

C U A D R O  A 2 . 1 . Listado de preguntas evaluativas en las entrevistas en 
profundidad
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PREGUNTA EVALUATIVA TIPO

Las acciones de transformación 
digital han mejorado el desempeño 
interno del BPD (trámites internos, 
tiempos de implementación, 
coordinación).

Las acciones de transformación 
digital han mejorado el servicio al 
cliente.

Las acciones de transformación 
digital han ampliado el número de 
clientes del BPD.

Las acciones de transformación 
digital han disminuido el riesgo 
asociado a los servicios del BPD.

Sumativa

Sumativa

Sumativa

Sumativa

El propósito de esta entrevista es conocer su perspectiva sobre el proceso 
de transformación digital en (nombre del BPD). La selección de (nombre del 
BPD) es el resultado de un proceso de investigación que incluye una revisión 
literaria, una encuesta regional y los resultados de la participación de (nombre 
del BPD) en la Asamblea de ALIDE en Madrid llevada a cabo en junio de 2019 
(si es que aplica). Las respuestas que usted proporcione serán confidenciales 
y anónimas. Usted está en libertad de participar o no hacerlo en la entrevista y 
de indicar si está de acuerdo con que la entrevista sea grabada. 
¿Está de acuerdo con lo indicado y acepta voluntariamente participar en esta 
entrevista?

GUÍA DE ENTREVISTA PARA
GERENTES O DIRECTIVOS 

INDICACIONES
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CONTEXTO Y ARRANQUE DEL PROCESO

¿Cómo inició el proceso de 
digitalización en (nombre del BPD)? 

¿En qué año arrancó el proceso de transformación digital?

¿Qué aspectos del proceso fueron determinantes para su 
arranque y por qué?

Según su criterio, ¿en qué consiste la intervención digital en 
(nombre del BPD)? o ¿qué abarca la transformación digital en 
(nombre del BPD)?

Volviendo a su explicación sobre qué abarca el proceso de 
transformación digital, ¿existe una oficina encargada de 
llevar adelante todo lo referente a digitalización? ¿Cómo es la 
interacción con las otras oficinas?

¿Existe una oficina o persona que fue o es la punta de lanza en 
el proceso de transformación digital en (nombre del BPD)?

¿La persona era hombre o mujer? Si era una oficina, ¿cómo 
estaba distribuido el equipo entre hombres y mujeres?

¿Qué ha cambiado con el tiempo desde su concepción?
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CALIDAD E IDONEIDAD DEL DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN

Vamos a hablar de la 
calidad del proceso:

¿Cuál es su percepción de la calidad del diseño del proceso 
de transformación digital del que venimos hablando?

¿Tuvo desde su arranque un diseño de implementación?

¿Tuvo en su arranque un objetivo principal? ¿Cuál fue?

¿Existe algún sistema de monitoreo y evaluación de los procesos 

de digitalización?

¿Qué y cómo podría mejorar?

Según su criterio, ¿qué nivel de conocimientos hay en (nombre 
del BPD) acerca de las temáticas relevantes a la digitalización?

¿Qué dificultades ha tenido (nombre del BPD) para conseguir 
un equipo especialista en el tema? ¿Y para mantenerlo? 

¿Cómo es la distribución de género en los equipos del (nombre 
del BPD) que llevan estos temas?

En su experiencia, ¿existe una mayoría desde la perspectiva de 
género en la oferta laboral que se especializa en estos temas?

¿Se ha capacitado al personal en estos temas?

Hablemos un poco del equipo en 
(nombre del BPD)
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Vamos a hablar sobre la
idoneidad del programa

¿Qué y cómo podría mejorar la implementación del proceso de 
digitalización?

¿Qué retos encuentra usted con respecto al personal para llevar 
adelante un proceso exitoso de digitalización? 

¿En qué medida cree usted que el diseño del programa fue idóneo 
o adecuado para las necesidades del banco? ¿Por qué? 

¿Cómo podría mejorar el programa para que sea más adecuado a 
las necesidades de sus clientes específicamente?

POTENCIAL DEL PROCESO DE TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL PARA GENERAR CAMBIOS IMPORTANTES EN LOS 
BENEFICIARIOS Y EN EL BPD

¿De qué manera cree usted que el proceso de 
transformación digital ha ayudado al banco a 
generar cambios positivos en su dinámica interna?

¿Qué cambios?

¿Qué aspectos puntualmente contribuyeron a estos cambios?

¿De qué manera cree usted que el proceso 
de transformación digital ha ayudado a los 
beneficiarios intermedios (si es de segundo piso) y 
finales?

¿Qué cambios?

¿Qué aspectos puntualmente contribuyeron a estos cambios?
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EXPECTATIVAS Y RETOS

¿Cuáles son sus expectativas respecto del proceso 
de transformación digital para los próximos 10 años 

en (nombre del BPD)?

¿Cuáles son sus expectativas respecto del proceso 
de transformación digital para los próximos 10 años 

en su país?

¿Qué retos puntualizaría como los principales para 
cumplir las expectativas y qué es lo principal desde 

su rol para conseguirlos?

LIMITACIONES

¿Cuáles fueron o siguen siendo las principales 
limitaciones del proceso de transformación digital?

 En su experiencia, ¿qué factores externos pueden 
frenar o limitar el proceso dentro del banco?

¿Qué recomendación daría a otros BPD de la 
región desde su experiencia?



 

 

 

 

 

http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/1341/Encuesta%20de%20Medición%20de%20Capacidades%20Financieras%20en%20Argentina.%20Año%202017..pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/1341/Encuesta%20de%20Medición%20de%20Capacidades%20Financieras%20en%20Argentina.%20Año%202017..pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/1341/Encuesta%20de%20Medición%20de%20Capacidades%20Financieras%20en%20Argentina.%20Año%202017..pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/1341/Encuesta%20de%20Medición%20de%20Capacidades%20Financieras%20en%20Argentina.%20Año%202017..pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/1341/Encuesta%20de%20Medición%20de%20Capacidades%20Financieras%20en%20Argentina.%20Año%202017..pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/1341/Encuesta%20de%20Medición%20de%20Capacidades%20Financieras%20en%20Argentina.%20Año%202017..pdf?sequence=1&isAllowed=y


 
 

 

https://publications.iadb.org/en/bitstream/handle/11319/8347/Compas-Millennial-La-generacion-Y-en-la-er
https://publications.iadb.org/en/bitstream/handle/11319/8347/Compas-Millennial-La-generacion-Y-en-la-er
https://publications.iadb.org/en/bitstream/handle/11319/8347/Compas-Millennial-La-generacion-Y-en-la-er
https://publications.iadb.org/en/bitstream/handle/11319/8347/Compas-Millennial-La-generacion-Y-en-la-er
https://publications.iadb.org/en/bitstream/handle/11319/8347/Compas-Millennial-La-generacion-Y-en-la-er
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf


 
 

http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-117804576-1
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cofemod_documentos_plan_de_modernizacion_del_estado_2016.pdf
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cofemod_documentos_plan_de_modernizacion_del_estado_2016.pdf
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cofemod_documentos_plan_de_modernizacion_del_estado_2016.pdf
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cofemod_documentos_plan_de_modernizacion_del_estado_2016.pdf
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cofemod_documentos_plan_de_modernizacion_del_estado_2016.pdf
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/cofemod_documentos_plan_de_modernizacion_del_estado_2016.pdf
https://www.enacom.gob.ar/multimedia/normativas/2017/res5918%20(diciembre).pdf
https://www.enacom.gob.ar/multimedia/normativas/2017/res5918%20(diciembre).pdf
https://www.enacom.gob.ar/multimedia/normativas/2017/res5918%20(diciembre).pdf
https://www.enacom.gob.ar/multimedia/normativas/2017/res5918%20(diciembre).pdf


 
 

http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/235000-239999/239771/norma.htm
http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/235000-239999/239771/norma.htm
https://www.argentina.gob.ar/jefatura/innovacion-publica/inclusiondigital
https://www.argentina.gob.ar/jefatura/innovacion-publica/inclusiondigital
https://www.argentina.gob.ar/modernizacion/setic/internetmovil
https://www.argentina.gob.ar/modernizacion/setic/internetmovil
https://www.argentina.gob.ar/modernizacion/setic/internetmovil


 
 

https://www.enacom.gob.ar/multimedia/normativas/2016/Resolucion-5410_16-ENACOM.pdf
https://www.enacom.gob.ar/multimedia/normativas/2016/Resolucion-5410_16-ENACOM.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_argentina_4014.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_argentina_4014.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_argentina_4014.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_argentina_4014.pdf
https://www.agetic.gob.bo/pdf/ResultadosFinalesEncuestaTIC.pdf
https://www.agetic.gob.bo/pdf/ResultadosFinalesEncuestaTIC.pdf
https://www.agetic.gob.bo/pdf/ResultadosFinalesEncuestaTIC.pdf
https://www.agetic.gob.bo/pdf/ResultadosFinalesEncuestaTIC.pdf
https://www.agetic.gob.bo/pdf/ResultadosFinalesEncuestaTIC.pdf
https://www.agetic.gob.bo/pdf/ResultadosFinalesEncuestaTIC.pdf
https://www.agetic.gob.bo/pdf/ResultadosFinalesEncuestaTIC.pdf


 
 

 

https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://e-gobiernos.org/descargas/Plan_de_Gobierno_Electronico_Bol2015-20.pdf
https://e-gobiernos.org/descargas/Plan_de_Gobierno_Electronico_Bol2015-20.pdf
https://e-gobiernos.org/descargas/Plan_de_Gobierno_Electronico_Bol2015-20.pdf
https://e-gobiernos.org/descargas/Plan_de_Gobierno_Electronico_Bol2015-20.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/bo/bo058es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/bo/bo058es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/bo/bo058es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/bo/bo058es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/bo/bo058es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/bo/bo058es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/bo/bo058es.pdf
https://blog.agetic.gob.bo/wp-content/uploads/2018/06/Comisi%C3%B3n-Senado-Ciudadania-Digital.pdf
https://blog.agetic.gob.bo/wp-content/uploads/2018/06/Comisi%C3%B3n-Senado-Ciudadania-Digital.pdf
https://blog.agetic.gob.bo/wp-content/uploads/2018/06/Comisi%C3%B3n-Senado-Ciudadania-Digital.pdf


 
 

https://www.ctic.gob.bo/wp-content/uploads/2018/04/DecretoSupremo3525-1.pdf
https://www.ctic.gob.bo/wp-content/uploads/2018/04/DecretoSupremo3525-1.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
http://www.mctic.gov.br/mctic/export/sites/institucional/estrategiadigital.pdf
http://www.mctic.gov.br/mctic/export/sites/institucional/estrategiadigital.pdf
http://www.mctic.gov.br/mctic/export/sites/institucional/estrategiadigital.pdf
http://www.mctic.gov.br/mctic/export/sites/institucional/estrategiadigital.pdf
http://www.mctic.gov.br/mctic/export/sites/institucional/estrategiadigital.pdf
http://www.mctic.gov.br/mctic/export/sites/institucional/estrategiadigital.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2018/Decreto/D9319.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2018/Decreto/D9319.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2018/Decreto/D9319.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2018/Decreto/D9319.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2018/Decreto/D9319.htm


 
 

http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/br_4029.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/br_4029.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/br_4029.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/br_4029.pdf
https://www.bcb.gov.br/nor/relincfin/Plano_de_Acao_PNIF.pdf
https://www.bcb.gov.br/nor/relincfin/Plano_de_Acao_PNIF.pdf
https://www.bcb.gov.br/nor/relincfin/Plano_de_Acao_PNIF.pdf
https://www.bcb.gov.br/nor/relincfin/Plano_de_Acao_PNIF.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/pef/port/Estrategia_Nacional_Educacao_Financeira_ENEF.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/pef/port/Estrategia_Nacional_Educacao_Financeira_ENEF.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/pef/port/Estrategia_Nacional_Educacao_Financeira_ENEF.pdf
https://www.bcb.gov.br/pre/pef/port/Estrategia_Nacional_Educacao_Financeira_ENEF.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7397.htm
https://www.oei.es/historico/salactsi/LV_esp.pdf
https://www.oei.es/historico/salactsi/LV_esp.pdf
https://www.oei.es/historico/salactsi/LV_esp.pdf
https://www.oei.es/historico/salactsi/LV_esp.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm


 
 

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/lei/L13709.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/lei/L13709.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/lei/L13709.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/lei/L13709.htm
https://eva.fing.edu.uy/pluginfile.php/99128/mod_resource/content/1/marco_%20civil%20_internet.pdf
https://eva.fing.edu.uy/pluginfile.php/99128/mod_resource/content/1/marco_%20civil%20_internet.pdf
https://eva.fing.edu.uy/pluginfile.php/99128/mod_resource/content/1/marco_%20civil%20_internet.pdf
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=15028
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=15028
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=15028
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf
https://comunidades.cepal.org/elac/sites/default/files/2019-03/CAF-Cullen%202018%20-%20Estudio%20MDR.pdf


 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://dg6223fhel5c2.cloudfront.net/PD/wp-content/uploads/2014/06/Agenda-Digital-2015-2020.pdf
http://dg6223fhel5c2.cloudfront.net/PD/wp-content/uploads/2014/06/Agenda-Digital-2015-2020.pdf
https://www.mtt.gob.cl/wp-content/uploads/2014/02/agenda_digital.pdf
https://www.mtt.gob.cl/wp-content/uploads/2014/02/agenda_digital.pdf
https://www.mtt.gob.cl/wp-content/uploads/2014/02/agenda_digital.pdf
http://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/140193/Educaci%C3%B3n%20financiera%20en%20Chile%2C%20evidencia%20y%20recomendaciones.pdf?sequence=1&isAllowed=y%20Encuesta%20de%20la%20Organizaci%C3%B3n%20para%20la%20Cooperaci%C3%B3n%20y%20el%20Desarrollo%20Econ%C3%B3mico%20(OCDE)%202006%20-2011
http://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/140193/Educaci%C3%B3n%20financiera%20en%20Chile%2C%20evidencia%20y%20recomendaciones.pdf?sequence=1&isAllowed=y%20Encuesta%20de%20la%20Organizaci%C3%B3n%20para%20la%20Cooperaci%C3%B3n%20y%20el%20Desarrollo%20Econ%C3%B3mico%20(OCDE)%202006%20-2011
http://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/140193/Educaci%C3%B3n%20financiera%20en%20Chile%2C%20evidencia%20y%20recomendaciones.pdf?sequence=1&isAllowed=y%20Encuesta%20de%20la%20Organizaci%C3%B3n%20para%20la%20Cooperaci%C3%B3n%20y%20el%20Desarrollo%20Econ%C3%B3mico%20(OCDE)%202006%20-2011
http://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/140193/Educaci%C3%B3n%20financiera%20en%20Chile%2C%20evidencia%20y%20recomendaciones.pdf?sequence=1&isAllowed=y%20Encuesta%20de%20la%20Organizaci%C3%B3n%20para%20la%20Cooperaci%C3%B3n%20y%20el%20Desarrollo%20Econ%C3%B3mico%20(OCDE)%202006%20-2011
http://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/140193/Educaci%C3%B3n%20financiera%20en%20Chile%2C%20evidencia%20y%20recomendaciones.pdf?sequence=1&isAllowed=y%20Encuesta%20de%20la%20Organizaci%C3%B3n%20para%20la%20Cooperaci%C3%B3n%20y%20el%20Desarrollo%20Econ%C3%B3mico%20(OCDE)%202006%20-2011
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=30590&r=1
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=30590&r=1
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=30590&r=1


 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=141599
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=141599
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=141599
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=196640
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=196640
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=196640
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=196640
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=266348
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=266348
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=266348
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=201668&idParte=0
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=201668&idParte=0
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=201668&idParte=0
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=234598&idParte=0


 
 

http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_chile_3022.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-15296_recurso_3.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-15296_recurso_3.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-15296_recurso_3.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-15296_recurso_3.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf


 
 

http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/
https://www.iadb.org/es/noticias/colombia-impulsa-la-conectividad-y-digitalizacion-de-la-economia-con-apoyo-del-bid
https://www.iadb.org/es/noticias/colombia-impulsa-la-conectividad-y-digitalizacion-de-la-economia-con-apoyo-del-bid
https://www.iadb.org/es/noticias/colombia-impulsa-la-conectividad-y-digitalizacion-de-la-economia-con-apoyo-del-bid
https://www.iadb.org/es/noticias/colombia-impulsa-la-conectividad-y-digitalizacion-de-la-economia-con-apoyo-del-bid
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-5193_recurso_2.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-5193_recurso_2.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/inicio/Iniciativas/Otras-iniciativas/Vive-Digital/
https://www.mintic.gov.co/portal/inicio/Iniciativas/Otras-iniciativas/Vive-Digital/


 
 

http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeId=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-041673%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeId=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-041673%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeId=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-041673%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeId=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-041673%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty?nodeId=%2FOCS%2FP_MHCP_WCC-041673%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Resumen-PND2018-2022-final.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Resumen-PND2018-2022-final.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Resumen-PND2018-2022-final.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Resumen-PND2018-2022-final.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Resumen-PND2018-2022-final.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Prensa/Resumen-PND2018-2022-final.pdf
http://eduteka.icesi.edu.co/pdfdir/ColombiaPlanNacionalTIC.pdf
http://eduteka.icesi.edu.co/pdfdir/ColombiaPlanNacionalTIC.pdf
http://eduteka.icesi.edu.co/pdfdir/ColombiaPlanNacionalTIC.pdf
http://eduteka.icesi.edu.co/pdfdir/ColombiaPlanNacionalTIC.pdf
http://eduteka.icesi.edu.co/pdfdir/ColombiaPlanNacionalTIC.pdf
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1025607&downloadname=estrategia_nacional_educacion_economica.pdf
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1025607&downloadname=estrategia_nacional_educacion_economica.pdf
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1025607&downloadname=estrategia_nacional_educacion_economica.pdf


 
 

 

 

https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1025607&downloadname=estrategia_nacional_educacion_economica.pdf
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1025607&downloadname=estrategia_nacional_educacion_economica.pdf
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1025607&downloadname=estrategia_nacional_educacion_economica.pdf
https://actualicese.com/normatividad/2009/07/15/ley-1328-de-15-07-2009-ley-de-reforma-financiera/
https://actualicese.com/normatividad/2009/07/15/ley-1328-de-15-07-2009-ley-de-reforma-financiera/
https://actualicese.com/normatividad/2009/07/15/ley-1328-de-15-07-2009-ley-de-reforma-financiera/
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3643_documento.pdf
http://repositorio.colciencias.gov.co/handle/11146/218
http://repositorio.colciencias.gov.co/handle/11146/218
http://repositorio.colciencias.gov.co/handle/11146/218
http://repositorio.colciencias.gov.co/handle/11146/218
https://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/ckeditor_files/estrategia-nacional-apropiacionsocial.pdf
https://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/ckeditor_files/estrategia-nacional-apropiacionsocial.pdf
https://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/ckeditor_files/estrategia-nacional-apropiacionsocial.pdf


 
 

https://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/ckeditor_files/estrategia-nacional-apropiacionsocial.pdf
https://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/ckeditor_files/estrategia-nacional-apropiacionsocial.pdf
https://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/ckeditor_files/estrategia-nacional-apropiacionsocial.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/Pastrana2_Contexto_Cambio.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/Pastrana2_Contexto_Cambio.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/Pastrana2_Contexto_Cambio.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/Pastrana2_Contexto_Cambio.pdf
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/Pastrana2_Contexto_Cambio.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3498_documento.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3498_documento.pdf
http://www.hostingred.com/ley_527_1999.pdf


 
 

http://historico.presidencia.gov.co/prensa_new/decretoslinea/2000/septiembre/11/dec1747112000.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3691_documento.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3691_documento.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3691_documento.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3691_documento.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3499_documento.pdf
http://wp.presidencia.gov.co/sitios/normativa/leyes/Documents/Juridica/Ley%20962%20de%2008%20de%20julio%20de%202005.pdf
http://wp.presidencia.gov.co/sitios/normativa/leyes/Documents/Juridica/Ley%20962%20de%2008%20de%20julio%20de%202005.pdf
http://wp.presidencia.gov.co/sitios/normativa/leyes/Documents/Juridica/Ley%20962%20de%2008%20de%20julio%20de%202005.pdf
http://wp.presidencia.gov.co/sitios/normativa/leyes/Documents/Juridica/Ley%20962%20de%2008%20de%20julio%20de%202005.pdf


 
 

 

 

http://www.elderechoinformatico.com/material/Colombia/Colombia_ACUERDO%20PSAA06-3334-2006.pdf
http://www.elderechoinformatico.com/material/Colombia/Colombia_ACUERDO%20PSAA06-3334-2006.pdf
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=28134
https://mintic.gov.co/portal/604/articles-8580_PDF_Ley_1341.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-3650_documento.pdf
http://wsp.presidencia.gov.co/Normativa/Decretos/2012/Documents/NOVIEMBRE/22/DECRETO%202364%20DEL%2022%20DE%20NOVIEMBRE%20DE%202012.pdf


 
 

https://www.minsalud.gov.co/sites/rid/Lists/BibliotecaDigital/RIDE/DE/DIJ/Decreto-Ley-019-de-2012-Antitramites.PDF
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-14673_documento.pdf
https://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-15015_documento.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/4768/476847245006.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_costa_rica_5039.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_costa_rica_5039.pdf


 
 

http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_costa_rica_5039.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_costa_rica_5039.pdf
https://www.palermo.edu/cele/pdf/Regulaciones/CostaRica8642eyGraldeTelecomunicaciones(2008).pdf
https://www.palermo.edu/cele/pdf/Regulaciones/CostaRica8642eyGraldeTelecomunicaciones(2008).pdf
https://www.palermo.edu/cele/pdf/Regulaciones/CostaRica8642eyGraldeTelecomunicaciones(2008).pdf
https://www.palermo.edu/cele/pdf/Regulaciones/CostaRica8642eyGraldeTelecomunicaciones(2008).pdf
https://juntadirectiva.racsa.co.cr/cdracsa/pdf/leyesReguladoras/LEY%20DE%20FORTALECIMIENTO%20Y%20MODERNIZACION%20DE%20LAS%20TELECOMUNICACIONES.pdf
https://juntadirectiva.racsa.co.cr/cdracsa/pdf/leyesReguladoras/LEY%20DE%20FORTALECIMIENTO%20Y%20MODERNIZACION%20DE%20LAS%20TELECOMUNICACIONES.pdf
https://juntadirectiva.racsa.co.cr/cdracsa/pdf/leyesReguladoras/LEY%20DE%20FORTALECIMIENTO%20Y%20MODERNIZACION%20DE%20LAS%20TELECOMUNICACIONES.pdf
https://juntadirectiva.racsa.co.cr/cdracsa/pdf/leyesReguladoras/LEY%20DE%20FORTALECIMIENTO%20Y%20MODERNIZACION%20DE%20LAS%20TELECOMUNICACIONES.pdf
https://juntadirectiva.racsa.co.cr/cdracsa/pdf/leyesReguladoras/LEY%20DE%20FORTALECIMIENTO%20Y%20MODERNIZACION%20DE%20LAS%20TELECOMUNICACIONES.pdf
https://juntadirectiva.racsa.co.cr/cdracsa/pdf/leyesReguladoras/LEY%20DE%20FORTALECIMIENTO%20Y%20MODERNIZACION%20DE%20LAS%20TELECOMUNICACIONES.pdf
https://juntadirectiva.racsa.co.cr/cdracsa/pdf/leyesReguladoras/LEY%20DE%20FORTALECIMIENTO%20Y%20MODERNIZACION%20DE%20LAS%20TELECOMUNICACIONES.pdf
http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2009/mayo/31/_MMedia/0000007779.pdf
http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2009/mayo/31/_MMedia/0000007779.pdf
http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2009/mayo/31/_MMedia/0000007779.pdf
http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2009/mayo/31/_MMedia/0000007779.pdf
http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2009/mayo/31/_MMedia/0000007779.pdf


 
 

http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2009/mayo/31/_MMedia/0000007779.pdf
http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2009/mayo/31/_MMedia/0000007779.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_costa_rica_4016.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_costa_rica_4016.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_costa_rica_4016.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/mintel-construye-la-guia-tecnica-para-la-provision-de-servicios-electronicos/
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/mintel-construye-la-guia-tecnica-para-la-provision-de-servicios-electronicos/
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/mintel-construye-la-guia-tecnica-para-la-provision-de-servicios-electronicos/


 
 

https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/mintel-construye-la-guia-tecnica-para-la-provision-de-servicios-electronicos/
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/mintel-construye-la-guia-tecnica-para-la-provision-de-servicios-electronicos/
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/mintel-construye-la-guia-tecnica-para-la-provision-de-servicios-electronicos/
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/mintel-construye-la-guia-tecnica-para-la-provision-de-servicios-electronicos/
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/2018/09/PNGE_2018_2021sv2.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/2018/09/PNGE_2018_2021sv2.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/2018/09/PNGE_2018_2021sv2.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/2018/09/PNGE_2018_2021sv2.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/2018/09/Decreto-Ejecutivo-372.pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2016/08/Plan-de-Telecomunicaciones-y-TI..pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2016/08/Plan-de-Telecomunicaciones-y-TI..pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2016/08/Plan-de-Telecomunicaciones-y-TI..pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2016/08/Plan-de-Telecomunicaciones-y-TI..pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2016/08/Plan-de-Telecomunicaciones-y-TI..pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2016/08/Plan-de-Telecomunicaciones-y-TI..pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2016/08/Plan-de-Telecomunicaciones-y-TI..pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_ecuador_4009.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_ecuador_4009.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/siteal_ecuador_4009.pdf


 
 

 

https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2018/11/Plan-de-Servicio-Universal.pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2018/11/Plan-de-Servicio-Universal.pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2018/11/Plan-de-Servicio-Universal.pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2017/06/Programa-Nacional-de-Desarrollo-de-la-Banda-Ancha.pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2017/06/Programa-Nacional-de-Desarrollo-de-la-Banda-Ancha.pdf
https://www.telecomunicaciones.gob.ec/wp-content/uploads/2017/06/Programa-Nacional-de-Desarrollo-de-la-Banda-Ancha.pdf
https://contenido.bce.fin.ec/documentos/PublicacionesNotas/Catalogo/Cuestiones/Haciendo%20Inclusion%20Financiera.pdf
https://contenido.bce.fin.ec/documentos/PublicacionesNotas/Catalogo/Cuestiones/Haciendo%20Inclusion%20Financiera.pdf
https://contenido.bce.fin.ec/documentos/PublicacionesNotas/Catalogo/Cuestiones/Haciendo%20Inclusion%20Financiera.pdf
https://www.oas.org/juridico/mla/sp/ecu/sp_ecu-int-text-const.pdf
https://www.oas.org/juridico/mla/sp/ecu/sp_ecu-int-text-const.pdf


 
 

http://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic2_ecu_anexo28.pdf
http://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic2_ecu_anexo28.pdf
http://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic2_ecu_anexo28.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/cyb_ecu_ley_comelectronico.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/cyb_ecu_ley_comelectronico.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/cyb_ecu_ley_comelectronico.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/cyb_ecu_ley_comelectronico.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/cyb_ecu_ley_comelectronico.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/cyb_ecu_ley_comelectronico.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/cyb_ecu_ley_comelectronico.pdf
https://www.registrocivil.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2016/03/LEY_ORGANICA_RC_2016.pdf
https://www.registrocivil.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2016/03/LEY_ORGANICA_RC_2016.pdf
https://www.registrocivil.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2016/03/LEY_ORGANICA_RC_2016.pdf


 
 

 

 

https://www.registrocivil.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2016/03/LEY_ORGANICA_RC_2016.pdf
https://www.registrocivil.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2016/03/LEY_ORGANICA_RC_2016.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2017/09/Acuerdo_166-Seguridad-de-la-Informaci%C3%B3n-SNAP.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2017/09/Acuerdo_166-Seguridad-de-la-Informaci%C3%B3n-SNAP.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2017/09/Acuerdo_166-Seguridad-de-la-Informaci%C3%B3n-SNAP.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2017/09/Acuerdo_166-Seguridad-de-la-Informaci%C3%B3n-SNAP.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
http://gobec.gobiernoelectronico.gob.ec/sites/default/files/regulations/2018-09/Documento_%20Acuerdo-Ministerial-718-Instructivo-Normar-Uso-Sistema-Gestion-Documental-Quipux.pdf
https://www.gestiondocumental.gob.ec/
https://www.gestiondocumental.gob.ec/
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2017/09/Decreto-Ejecutivo-1384-InteroperabilidadGub.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2017/09/Decreto-Ejecutivo-1384-InteroperabilidadGub.pdf
https://www.gobiernoelectronico.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2017/09/Decreto-Ejecutivo-1384-InteroperabilidadGub.pdf


 
 

 

 

https://www.controlhidrocarburos.gob.ec/wp-content/uploads/MARCO-LEGAL-2016/Registro-Oficial-322-Decreto-Ejecutivo-1014.pdf
https://www.controlhidrocarburos.gob.ec/wp-content/uploads/MARCO-LEGAL-2016/Registro-Oficial-322-Decreto-Ejecutivo-1014.pdf
https://www.controlhidrocarburos.gob.ec/wp-content/uploads/MARCO-LEGAL-2016/Registro-Oficial-322-Decreto-Ejecutivo-1014.pdf
https://www.todaunavida.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2015/04/D.E.-No.-149-Implementaci%C3%B3n-del-Gobierno-Electr%C3%B3nico-en-la-Administraci%C3%B3n-P%C3%BAblica-Central-Insitucional.pdf
https://www.todaunavida.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2015/04/D.E.-No.-149-Implementaci%C3%B3n-del-Gobierno-Electr%C3%B3nico-en-la-Administraci%C3%B3n-P%C3%BAblica-Central-Insitucional.pdf
http://www.secretariatecnica.gob.sv/wp-content/uploads/2019/05/Gobierno-Digital-Nuestro-Legado-2019-REVISADA.pdf
http://www.secretariatecnica.gob.sv/wp-content/uploads/2019/05/Gobierno-Digital-Nuestro-Legado-2019-REVISADA.pdf
http://www.secretariatecnica.gob.sv/wp-content/uploads/2019/05/Gobierno-Digital-Nuestro-Legado-2019-REVISADA.pdf
http://www.educacionfinanciera.sv/
http://www.educacionfinanciera.sv/
http://www.educacionfinanciera.sv/
http://www.educacionfinanciera.sv/


 
 

https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/planes/cuarto-plan-de-accion-nacional-de-gobierno-abierto-de-guatemala-2018-2020
https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/planes/cuarto-plan-de-accion-nacional-de-gobierno-abierto-de-guatemala-2018-2020
https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/planes/cuarto-plan-de-accion-nacional-de-gobierno-abierto-de-guatemala-2018-2020
https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/planes/cuarto-plan-de-accion-nacional-de-gobierno-abierto-de-guatemala-2018-2020
https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/planes/cuarto-plan-de-accion-nacional-de-gobierno-abierto-de-guatemala-2018-2020
https://observatorioplanificacion.cepal.org/es/planes/cuarto-plan-de-accion-nacional-de-gobierno-abierto-de-guatemala-2018-2020
https://nanopdf.com/download/ley-para-el-reconocimiento-de-las-comunicaciones-y-firmas_pdf
https://nanopdf.com/download/ley-para-el-reconocimiento-de-las-comunicaciones-y-firmas_pdf
http://www.minfin.gob.gt/images/archivos/leyes/tesoreria/Acuerdos%20Gubernativos/ACUERDO%20GUBERNATIVO%20135-2009.pdf
http://www.minfin.gob.gt/images/archivos/leyes/tesoreria/Acuerdos%20Gubernativos/ACUERDO%20GUBERNATIVO%20135-2009.pdf
http://www.minfin.gob.gt/images/archivos/leyes/tesoreria/Acuerdos%20Gubernativos/ACUERDO%20GUBERNATIVO%20135-2009.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/G_ACUERDO_REFORMA_COPRE.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/G_ACUERDO_REFORMA_COPRE.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/G_ACUERDO_REFORMA_COPRE.pdf


 
 

https://www.brh.net/documents/strategie_inclusion_fin.pdf
https://www.brh.net/documents/strategie_inclusion_fin.pdf
https://www.brh.net/documents/strategie_inclusion_fin.pdf
https://www.brh.net/documents/strategie_inclusion_fin.pdf
https://www.brh.net/documents/strategie_inclusion_fin.pdf
http://agendadigital.hn/wp-content/uploads/2013/12/Agenda-digital.pdf
http://agendadigital.hn/wp-content/uploads/2013/12/Agenda-digital.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/plan/files/HondurasPlandeNacion20102022.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/plan/files/HondurasPlandeNacion20102022.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/plan/files/HondurasPlandeNacion20102022.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/plan/files/HondurasPlandeNacion20102022.pdf


 
 

http://transparencia.scgg.gob.hn/images/temp_files/PCM-02-2014_CREACION_DE_DIRECIONES_PRESIDNECIALES.pdf
http://transparencia.scgg.gob.hn/images/temp_files/PCM-02-2014_CREACION_DE_DIRECIONES_PRESIDNECIALES.pdf
http://transparencia.scgg.gob.hn/images/temp_files/PCM-02-2014_CREACION_DE_DIRECIONES_PRESIDNECIALES.pdf
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/493-ley-de-alfabetizacion-en-tecnologias-de-informacion-y-comunicacion
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/493-ley-de-alfabetizacion-en-tecnologias-de-informacion-y-comunicacion
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/493-ley-de-alfabetizacion-en-tecnologias-de-informacion-y-comunicacion
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/493-ley-de-alfabetizacion-en-tecnologias-de-informacion-y-comunicacion
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/493-ley-de-alfabetizacion-en-tecnologias-de-informacion-y-comunicacion
https://portalunico.iaip.gob.hn/portal/ver_documento.php?uid=MTU4MzYxODkzNDc2MzQ4NzEyNDYxOTg3MjM0Mg
https://portalunico.iaip.gob.hn/portal/ver_documento.php?uid=MTU4MzYxODkzNDc2MzQ4NzEyNDYxOTg3MjM0Mg
https://portalunico.iaip.gob.hn/portal/ver_documento.php?uid=MTU4MzYxODkzNDc2MzQ4NzEyNDYxOTg3MjM0Mg
https://portalunico.iaip.gob.hn/portal/ver_documento.php?uid=MTU4MzYxODkzNDc2MzQ4NzEyNDYxOTg3MjM0Mg
https://portalunico.iaip.gob.hn/portal/ver_documento.php?uid=MTU4MzYxODkzNDc2MzQ4NzEyNDYxOTg3MjM0Mg
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/521-ley-sobre-firmas-electronicas
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/521-ley-sobre-firmas-electronicas
https://www.tsc.gob.hn/biblioteca/index.php/leyes/521-ley-sobre-firmas-electronicas


 
 

 

 

http://transparencia.scgg.gob.hn/descargas/temp_files/regulacion/leyes/Ley_de_Compras_Eficientes_y_Transparentes0001.pdf
http://transparencia.scgg.gob.hn/descargas/temp_files/regulacion/leyes/Ley_de_Compras_Eficientes_y_Transparentes0001.pdf
http://transparencia.scgg.gob.hn/descargas/temp_files/regulacion/leyes/Ley_de_Compras_Eficientes_y_Transparentes0001.pdf
http://transparencia.scgg.gob.hn/descargas/temp_files/regulacion/leyes/Ley_de_Compras_Eficientes_y_Transparentes0001.pdf
http://transparencia.scgg.gob.hn/descargas/temp_files/regulacion/leyes/Ley_de_Compras_Eficientes_y_Transparentes0001.pdf
http://transparencia.scgg.gob.hn/descargas/temp_files/regulacion/leyes/Ley_de_Compras_Eficientes_y_Transparentes0001.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf
https://observatorioplanificacion.cepal.org/sites/default/files/instrument/files/Decreto%20286-2009%20Visi%C3%B3n%20de%20Pa%C3%ADs%20Plan%20de%20Naci%C3%B3n.pdf


 
 

 

 

https://www.cnbv.gob.mx/Inclusión/Documents/Encuesta%20Nacional%20de%20IF/ENIF%202015.pdf
https://www.cnbv.gob.mx/Inclusión/Documents/Encuesta%20Nacional%20de%20IF/ENIF%202015.pdf
https://www.cnbv.gob.mx/Inclusión/Documents/Encuesta%20Nacional%20de%20IF/ENIF%202015.pdf
https://www.cnbv.gob.mx/Inclusión/Documents/Encuesta%20Nacional%20de%20IF/ENIF%202015.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
https://www.ciapem.org/ciapem/
https://www.ciapem.org/ciapem/
https://www.ciapem.org/ciapem/
https://www.ciapem.org/ciapem/
https://www.ciapem.org/ciapem/
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm


 
 

 

 

http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila/pnd.htm
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/mx_5021.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/mx_5021.pdf
http://www.sct.gob.mx/fileadmin/banners/Programa_Sectorial_de_Comunicaciones_y_Transportes.pdf
http://www.sct.gob.mx/fileadmin/banners/Programa_Sectorial_de_Comunicaciones_y_Transportes.pdf
http://www.sct.gob.mx/fileadmin/banners/Programa_Sectorial_de_Comunicaciones_y_Transportes.pdf


 
 

http://www.sct.gob.mx/fileadmin/banners/Programa_Sectorial_de_Comunicaciones_y_Transportes.pdf
http://www.sct.gob.mx/fileadmin/banners/Programa_Sectorial_de_Comunicaciones_y_Transportes.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/110408/PNIF_ver_1jul2016CONAIF_vfinal.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/110408/PNIF_ver_1jul2016CONAIF_vfinal.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/110408/PNIF_ver_1jul2016CONAIF_vfinal.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/110408/PNIF_ver_1jul2016CONAIF_vfinal.pdf
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/ref/ccom/CCom_orig_07oct1889_ima%20dip.pdf
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/ref/ccom/CCom_orig_07oct1889_ima%20dip.pdf
https://eservicios.impi.gob.mx/seimpi/ayudaSEIMPI/LFEA.pdf
https://eservicios.impi.gob.mx/seimpi/ayudaSEIMPI/LFEA.pdf
https://eservicios.impi.gob.mx/seimpi/ayudaSEIMPI/LFEA.pdf


 
 

 

 

 

http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/regley/Reg_LFEA.pdf
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/regley/Reg_LFEA.pdf
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/regley/Reg_LFEA.pdf
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/regley/Reg_LFEA.pdf
http://www.paot.org.mx/centro/leyes/df/pdf/2018/LEY_GOBIERNO_ELECTRONICO_26_02_2018.pdf
http://www.paot.org.mx/centro/leyes/df/pdf/2018/LEY_GOBIERNO_ELECTRONICO_26_02_2018.pdf
http://www.paot.org.mx/centro/leyes/df/pdf/2018/LEY_GOBIERNO_ELECTRONICO_26_02_2018.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56889/LEY_DEL_SERVICIO_PROFESIONAL_DE_CARRERA_EN_LA_ADMINISTRACI_N.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56889/LEY_DEL_SERVICIO_PROFESIONAL_DE_CARRERA_EN_LA_ADMINISTRACI_N.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56889/LEY_DEL_SERVICIO_PROFESIONAL_DE_CARRERA_EN_LA_ADMINISTRACI_N.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56889/LEY_DEL_SERVICIO_PROFESIONAL_DE_CARRERA_EN_LA_ADMINISTRACI_N.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56889/LEY_DEL_SERVICIO_PROFESIONAL_DE_CARRERA_EN_LA_ADMINISTRACI_N.pdf


 
 

 

 

 

 

 

http://projects.bancomundial.org/P155235/?lang=es&tab=documents&subTab=projectDocuments
http://projects.bancomundial.org/P155235/?lang=es&tab=documents&subTab=projectDocuments
http://projects.bancomundial.org/P155235/?lang=es&tab=documents&subTab=projectDocuments
http://projects.bancomundial.org/P155235/?lang=es&tab=documents&subTab=projectDocuments
http://projects.bancomundial.org/P155235/?lang=es&tab=documents&subTab=projectDocuments
http://projects.bancomundial.org/P155235/?lang=es&tab=documents&subTab=projectDocuments
https://www.el19digital.com/articulos/ver/titulo:21841-presentan-plan-maestro-de-gobierno-electronico-de-nicaragua
https://www.el19digital.com/articulos/ver/titulo:21841-presentan-plan-maestro-de-gobierno-electronico-de-nicaragua
https://www.el19digital.com/articulos/ver/titulo:21841-presentan-plan-maestro-de-gobierno-electronico-de-nicaragua
https://www.el19digital.com/articulos/ver/titulo:21841-presentan-plan-maestro-de-gobierno-electronico-de-nicaragua
http://bdigital.binal.ac.pa/bdp/descarga.php?f=artpma/autopista%20mesoamericana.pdf
http://bdigital.binal.ac.pa/bdp/descarga.php?f=artpma/autopista%20mesoamericana.pdf
http://bdigital.binal.ac.pa/bdp/descarga.php?f=artpma/autopista%20mesoamericana.pdf


 
 

http://extwprlegs1.fao.org/docs/pdf/nic177028.pdf
http://extwprlegs1.fao.org/docs/pdf/nic177028.pdf
http://extwprlegs1.fao.org/docs/pdf/nic177028.pdf
https://yiminshum.com/digital-social-media-panama-2019/
https://yiminshum.com/digital-social-media-panama-2019/
https://yiminshum.com/digital-social-media-panama-2019/
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
http://www.innovacion.gob.pa/noticia/2893
http://www.innovacion.gob.pa/noticia/2893
http://www.innovacion.gob.pa/noticia/2893
http://www.innovacion.gob.pa/noticia/2893
http://www.innovacion.gob.pa/noticia/2893
http://www.innovacion.gob.pa/noticia/2893
http://www.innovacion.gob.pa/noticia/2893


 
 

 

 

 

 

https://publicadministration.un.org/es/ogd
https://publicadministration.un.org/es/ogd
https://www.iadb.org/es/project/PN-L1114
https://www.iadb.org/es/project/PN-L1114
https://innovacion.gob.pa/documentosaig/agenda-digital/?csrt=5521918617344515972
https://innovacion.gob.pa/documentosaig/agenda-digital/?csrt=5521918617344515972


 
 

 

 

 

 

 

https://www.gacetaoficial.gob.pa/pdfTemp/28743_A/GacetaNo_28743a_20190329.pdf
https://www.gacetaoficial.gob.pa/pdfTemp/28743_A/GacetaNo_28743a_20190329.pdf
https://www.gacetaoficial.gob.pa/pdfTemp/28743_A/GacetaNo_28743a_20190329.pdf
https://www.gacetaoficial.gob.pa/pdfTemp/28743_A/GacetaNo_28743a_20190329.pdf
https://innovacion.gob.pa/descargas/2019/06/PlanEstrategicoBandaAncha.pdf?csrt=5521918617344515972
https://innovacion.gob.pa/descargas/2019/06/PlanEstrategicoBandaAncha.pdf?csrt=5521918617344515972
https://innovacion.gob.pa/descargas/2019/06/PlanEstrategicoBandaAncha.pdf?csrt=5521918617344515972
https://innovacion.gob.pa/descargas/2019/06/PlanEstrategicoBandaAncha.pdf?csrt=5521918617344515972
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/FINAL-SPANISH-Paraguay-FI-Demand-TN.pdf
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/FINAL-SPANISH-Paraguay-FI-Demand-TN.pdf
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/FINAL-SPANISH-Paraguay-FI-Demand-TN.pdf
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/FINAL-SPANISH-Paraguay-FI-Demand-TN.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf


 
 

http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/Estrategia-FINAL-espa%C3%B1ol.pdf
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/Estrategia-FINAL-espa%C3%B1ol.pdf
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/Estrategia-FINAL-espa%C3%B1ol.pdf
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/Estrategia-FINAL-espa%C3%B1ol.pdf
http://www.incoop.gov.py/v2/wp-content/uploads/2015/04/Estrategia-FINAL-espa%C3%B1ol.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4017.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/decreto7369reglamento.pdf


 
 

http://www.bacn.gov.py/archivos/216/20121204094307.pdf
http://www.bacn.gov.py/archivos/216/20121204094307.pdf
http://www.bacn.gov.py/archivos/216/20121204094307.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4868_comercio_electrnico_26-02-13.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4868_comercio_electrnico_26-02-13.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/ley_4868_comercio_electrnico_26-02-13.pdf
https://www.senatics.gov.py/application/files/2414/5200/6345/ley_4989_senatics.pdf
https://www.senatics.gov.py/application/files/2414/5200/6345/ley_4989_senatics.pdf
https://www.senatics.gov.py/application/files/2414/5200/6345/ley_4989_senatics.pdf
http://gestordocumental.senatics.gov.py/share/s/3RQWJAYoTxKZYBI4xiUZVw
http://gestordocumental.senatics.gov.py/share/s/3RQWJAYoTxKZYBI4xiUZVw
http://gestordocumental.senatics.gov.py/share/s/3RQWJAYoTxKZYBI4xiUZVw


 
 

https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/decreto__1165_2014_ce0.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/decreto__1165_2014_ce0.pdf
https://www.acraiz.gov.py/adjunt/Leyes%20y%20Decretos/decreto__1165_2014_ce0.pdf
https://www.mspbs.gov.py/dependencias/dgtic/especiales/Decreto-Nro-7052-24-Abril-2017-Plan-Ciberseguridad.pdf
https://www.todoleyes.com/f613c3831882b227293733467f440a36
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
http://felaban.s3-website-us-west-2.amazonaws.com/documentos_interes/archivo20181204163600PM.pdf
https://www.peru.gob.pe/AgendaDigitalPeru/codesi.pdf
https://www.peru.gob.pe/AgendaDigitalPeru/codesi.pdf


 
 

 

https://portal.mtc.gob.pe/comunicaciones/tic/documentos/agendadigital20.pdf
https://portal.mtc.gob.pe/comunicaciones/tic/documentos/agendadigital20.pdf
https://www.indecopi.gob.pe/documents/20182/2507390/Agenda+digital+16.05.2018.pdf/d26e97bd-8fe6-1911-7bd2-e0ec0645e940
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/F60EC7FFA954DEC805257C7D004E4C04/$FILE/Plan_Desarrollo_BandaAncha_Dic2011.pdf
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/F60EC7FFA954DEC805257C7D004E4C04/$FILE/Plan_Desarrollo_BandaAncha_Dic2011.pdf
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/F60EC7FFA954DEC805257C7D004E4C04/$FILE/Plan_Desarrollo_BandaAncha_Dic2011.pdf
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/F60EC7FFA954DEC805257C7D004E4C04/$FILE/Plan_Desarrollo_BandaAncha_Dic2011.pdf
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/F60EC7FFA954DEC805257C7D004E4C04/$FILE/Plan_Desarrollo_BandaAncha_Dic2011.pdf
http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/F60EC7FFA954DEC805257C7D004E4C04/$FILE/Plan_Desarrollo_BandaAncha_Dic2011.pdf
https://www.mef.gob.pe/contenidos/archivos-descarga/ENIF.pdf
https://www.mef.gob.pe/contenidos/archivos-descarga/ENIF.pdf
https://www.mef.gob.pe/contenidos/archivos-descarga/ENIF.pdf
https://www.mef.gob.pe/contenidos/archivos-descarga/ENIF.pdf
https://www.mef.gob.pe/contenidos/archivos-descarga/ENIF.pdf


 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.certificadodigitalsunat.com/ley-27269-ley-firmas-certificados-digitales-peru/
https://www.certificadodigitalsunat.com/ley-27269-ley-firmas-certificados-digitales-peru/
https://www.certificadodigitalsunat.com/ley-27269-ley-firmas-certificados-digitales-peru/
https://www.certificadodigitalsunat.com/ley-27269-ley-firmas-certificados-digitales-peru/
https://indecopi.gob.pe/documents/99221/224510/DecretoSupremo052-2008-PCM.pdf/8d5a307b-4ba8-45eb-b4a9-3ad82958bea1
https://indecopi.gob.pe/documents/99221/224510/DecretoSupremo052-2008-PCM.pdf/8d5a307b-4ba8-45eb-b4a9-3ad82958bea1
https://indecopi.gob.pe/documents/99221/224510/DecretoSupremo052-2008-PCM.pdf/8d5a307b-4ba8-45eb-b4a9-3ad82958bea1
https://indecopi.gob.pe/documents/99221/0/DECRETO+SUPREMO+N%C2%BA+026-2016-PCM/6caa8b08-c8bf-4532-94f7-d22b55385207
https://indecopi.gob.pe/documents/99221/0/DECRETO+SUPREMO+N%C2%BA+026-2016-PCM/6caa8b08-c8bf-4532-94f7-d22b55385207
https://indecopi.gob.pe/documents/99221/0/DECRETO+SUPREMO+N%C2%BA+026-2016-PCM/6caa8b08-c8bf-4532-94f7-d22b55385207
http://www.pcm.gob.pe/transparencia/Resol_ministeriales/2011/RM-061-2011-PCM.pdf
http://www.pcm.gob.pe/transparencia/Resol_ministeriales/2011/RM-061-2011-PCM.pdf
http://www.pcm.gob.pe/transparencia/Resol_ministeriales/2011/RM-061-2011-PCM.pdf


 
 

 

 

http://www.informatica-juridica.com/anexos/resolucion-suprema-no-015-2011-pcm-de-1-de-febrero-de-2011-por-la-que-se-constituye-la-comision-multisectorial-temporal-para-elaborar-el-anteproyecto-de-ley-de-acceso-electronico-de-los-ciudadanos-a-l/
http://www.informatica-juridica.com/anexos/resolucion-suprema-no-015-2011-pcm-de-1-de-febrero-de-2011-por-la-que-se-constituye-la-comision-multisectorial-temporal-para-elaborar-el-anteproyecto-de-ley-de-acceso-electronico-de-los-ciudadanos-a-l/
http://www.informatica-juridica.com/anexos/resolucion-suprema-no-015-2011-pcm-de-1-de-febrero-de-2011-por-la-que-se-constituye-la-comision-multisectorial-temporal-para-elaborar-el-anteproyecto-de-ley-de-acceso-electronico-de-los-ciudadanos-a-l/
http://adnpr.net/plan-estrategico/
http://adnpr.net/plan-estrategico/
http://www.connectpr.org/sites/default/files/connected-nation/Puerto%20Rico/files/pr_bb_plan_final.pdf
http://www.connectpr.org/sites/default/files/connected-nation/Puerto%20Rico/files/pr_bb_plan_final.pdf
http://www.connectpr.org/sites/default/files/connected-nation/Puerto%20Rico/files/pr_bb_plan_final.pdf
https://www.elnuevodia.com/opinion/editoriales/digitalizacionparaunamejorgestionpublica-editorial-2050336/
https://www.elnuevodia.com/opinion/editoriales/digitalizacionparaunamejorgestionpublica-editorial-2050336/


 
 

 

http://www.bvirtual.ogp.pr.gov/ogp/Bvirtual/leyesreferencia/PDF/Compras/151-2004.pdf
http://www.bvirtual.ogp.pr.gov/ogp/Bvirtual/leyesreferencia/PDF/Compras/151-2004.pdf
http://www.bvirtual.ogp.pr.gov/ogp/Bvirtual/leyesreferencia/PDF/Compras/151-2004.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/do_0352.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/do_0352.pdf
http://www.siteal.iipe.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_files/do_0352.pdf
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
http://optic.gob.do/nortic-a12014/
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/do/do030es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/do/do030es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/do/do030es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/do/do030es.pdf
https://www.wipo.int/edocs/lexdocs/laws/es/do/do030es.pdf
https://es.scribd.com/document/362405012/Decreto-389-17
https://es.scribd.com/document/362405012/Decreto-389-17


 
 

 

https://es.scribd.com/document/362405012/Decreto-389-17
https://es.scribd.com/document/362405012/Decreto-389-17
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://uruguaydigital.uy/wps/wcm/connect/urudigital/5ffafb0d-470b-4fac-afcc-1740dcfc3e34/Descargar+Agenda+Digital+2011+-+2015.pdf?MOD=AJPERES
https://uruguaydigital.uy/wps/wcm/connect/urudigital/5ffafb0d-470b-4fac-afcc-1740dcfc3e34/Descargar+Agenda+Digital+2011+-+2015.pdf?MOD=AJPERES
https://www.agesic.gub.uy/innovaportal/v/3673/5/agesic/que-es.html?idPadre=3906


 
 

 

 

https://apps.msp.gub.uy/https_nacidosvivos/static/guia.pdf
https://apps.msp.gub.uy/https_nacidosvivos/static/guia.pdf
https://apps.msp.gub.uy/https_nacidosvivos/static/guia.pdf
https://apps.msp.gub.uy/https_nacidosvivos/static/guia.pdf
https://apps.msp.gub.uy/https_nacidosvivos/static/guia.pdf
http://inclusionfinanciera.mef.gub.uy/innovaportal/file/18737/1/2014-04-ley-19.210-inclusion-financiera.pdf
http://inclusionfinanciera.mef.gub.uy/innovaportal/file/18737/1/2014-04-ley-19.210-inclusion-financiera.pdf
http://inclusionfinanciera.mef.gub.uy/innovaportal/file/18737/1/2014-04-ley-19.210-inclusion-financiera.pdf
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18600-2009
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18719-2010
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18719-2010
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18719-2010
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18719-2010


 
 

 

 

https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18719-2010
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18719-2010
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18719-2010
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/436-2011/17
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/436-2011/17
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/436-2011/17
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/436-2011/17
https://www.dgi.gub.uy/wdgi/page?2,principal,Ampliacion-Normativa,O,es,0,PAG;CONC;930;10;D;decreto-no-36-012;6;PAG
https://www.dgi.gub.uy/wdgi/page?2,principal,Ampliacion-Normativa,O,es,0,PAG;CONC;930;10;D;decreto-no-36-012;6;PAG
https://www.dgi.gub.uy/wdgi/page?2,principal,Ampliacion-Normativa,O,es,0,PAG;CONC;930;10;D;decreto-no-36-012;6;PAG
https://www.dgi.gub.uy/wdgi/page?2,principal,Ampliacion-Normativa,O,es,0,PAG;CONC;930;10;D;decreto-no-36-012;6;PAG
https://www.dgi.gub.uy/wdgi/page?2,principal,Ampliacion-Normativa,O,es,0,PAG;CONC;930;10;D;decreto-no-36-012;6;PAG
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/276-2013
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/276-2013
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/276-2013
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/276-2013
http://comap.mef.gub.uy/innovaportal/file/1717/1/decreto_84_99.pdf


 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.impo.com.uy/bases/decretos/386-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/386-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/386-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/386-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/386-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/386-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/386-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/387-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/387-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/387-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/387-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/387-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/387-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/387-2000/2
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/144-2002
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/144-2002
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/144-2002
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/144-2002
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/144-2002
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/144-2002
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/144-2002


 
 

https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD_CAF_Financial_Education_Latin_AmericaES.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic3_ven_anexo19.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic3_ven_anexo19.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic3_ven_anexo19.pdf
https://www.oas.org/juridico/spanish/mesicic3_ven_anexo19.pdf
http://www.conatel.gob.ve/wp-content/uploads/2014/10/PDF-Ley-de-Infogobierno.pdf
http://www.conatel.gob.ve/wp-content/uploads/2014/10/PDF-Ley-de-Infogobierno.pdf





