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Introduccidn

En un mundo donde los datos desempefan un papel crucial en la toma de decisiones, tanto en la vida
cotidiana como en la formulacion de politicas publicas, surgen algunas preguntas fundamentales:
¢Como podemos evaluar y mejorar la capacidad de las instituciones gubernamentales para gestionar
datos de manera efectiva? ;De qué manera podemos generar recomendaciones para la mejora de
los procesos que forman parte del ciclo de vida de los datos?

El presente documento aborda estas cuestiones al presentar una colaboracion entre el Area de Datos
de Fundar y la Subsecretaria de Politicas Publicas Basadas en Evidencia (SSPPBE) del Gobierno de
la Ciudad de Buenos Aires (GCBA). Tras concluir una fase de prueba piloto y realizar las correcciones
pertinentes, la implementacion tuvo lugar en dicho organismo. De esta colaboracion ha resultado la
creacion de una matriz de madurez en datos, una herramienta disefiada para evaluar las capacidades
de manejo de datos en las areas gubernamentales. Ademas, esta herramienta promueve un enfoque
basado en evidencias para la formulacion de politicas publicas.

El objetivo de esta iniciativa es fortalecer la cultura de datos, mejorar las capacidades de los gobier-
nos y promover la eficacia en la gestiéon publica. La matriz de madurez en datos se consolida como
una herramienta valiosa para evaluar el estado actual de las capacidades de datos en las areas
gubernamentales, proporcionando recomendaciones para su mejora.

Estas iniciativas estan en linea con las estrategias de fortalecimiento de la formulacion de politicas
publicas, facilitando la generacion de diagndsticos en diversas areas. Ademas, se promueve la ges-
tion del conocimiento, la adopcion de aprendizaje basado en la experiencia, procedimientos de audi-
toria y revision de procesos, y la difusion de las mejores practicas en el ambito gubernamental.

La matriz de madurez representa una vision de cOmo queremos que se usen los datos y qué consi-
deramos que es un “buen uso” de los datos. Su objetivo es guiar a las organizaciones para mejorar
sus capacidades de gestion de datos, identificando areas de mejora y recomendando acciones para
avanzar hacia niveles mas altos de eficacia en el uso de datos. Hay elementos que no pueden faltar,
segun cada dimensidn de los datos que nos dice qué es importante tener en cuenta y qué no. El
modelo adoptado esta fuertemente correlacionado con la metodologia de trabajo y con una serie de
supuestos asociados.

En la actualidad la matriz de madurez se encuentra alojada en . Esta plataforma
brinda acceso al formulario de evaluacion para las diversas dreas gubernamentales e instituciones. El
objetivo primordial es proporcionar una interfaz segura que facilite la participacion y la evaluacion de
la madurez en diversos contextos.

/Qué es una matriz de madurez?

Una matriz o modelo de madurez es un modelo conceptual que consiste en una secuencia de niveles
de madurez mensurables para una clase de procesos, en uno o mas dominios de negocio, y que debe
representar un camino evolutivo deseado o esperado. Una matriz estd compuesta por las dimensio-
nes o temas a abordar (actividades estratégicas) y las etapas o niveles que el modelo considera que
se deben recorrer, desde una etapa de madurez basica hasta un estado de superioridad o de mejora
continua. La madurez se ha estudiado desde el punto de vista de los sistemas de gestidn de calidad,
para que las organizaciones puedan analizar y mejorar continuamente sus actividades estratégicas.

La mejora continua de los procesos debe impactar gradualmente en el nivel de capacidad y madurez
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de una organizacion. En general, los procesos pasan por distintos estadios. En primera instancia,
se encuentran procesos no definidos, es decir, procesos que estan organizados pero cuentan con
escasa capacidad para su realizacion. El objetivo final es llegar a procesos que estén bien estable-
cidos, cuya organizacion cuente con la capacidad y la madurez suficientes para su implementacion.

Los modelos de madurez permiten identificar el nivel de
calidad en el que se encuentran los procesos de la gestidon de
datos y las acciones que se deben tomar para mejorarlos.

En definitiva, los modelos de madurez son herramientas valiosas para cualquier organizacion guber-
namental que necesite implementar un plan de gobernanza de sus datos y mejorar continuamente
los procesos vinculados a su ciclo de vida', permitiendo identificar el nivel en el que se encuentra 'y
las acciones que se debe tomar para alcanzar un mayor grado de madurez.

;Como se diseno esta matriz?

Esta herramienta ha sido desarrollada de manera colaborativa entre Fundar y diferentes areas del
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires (GCBA). Su utilidad final es evaluar el nivel de madurez de los
procesos de gestion de los datos en las instituciones del sector publico. La informacion que provee
esta herramienta podra utilizarse para disefiar e implementar acciones de mejora que permitan elevar
el nivel de madurez de los datos.

Hay diversos modelos de madurez, muchos de ellos fueron impulsados por corporaciones y estan
asociados a su propia vision o metodologia de trabajo. Estos modelos pueden ser Utiles tanto para
empresas privadas como para organizaciones del sector publico. En el marco de este proyecto, con-
sultar estos modelos sirvié para generar una sintesis en funcion de todos ellos. También es impor-
tante tener en cuenta que no existen modelos neutrales en cuanto a metodologia y prioridades,
aunque tal vez puedan ser un poco mas neutrales en cuanto a tecnologia y negocio.

En ese sentido, esta matriz es el resultado de la aplicacion de diversos conocimientos relacionados
con el ciclo de vida de los datos. Incluye la definicion de conceptos y variables, el disefio de herra-
mientas para la recopilacion de informacion, la validacion del instrumento con el fin de examinar su
efectividad y verificar su adecuacion antes de su implementacion, la estructuracion de modelos y
arquitecturas para almacenar datos, asi como las técnicas de analisis y comunicacion de resultados.
Se disefid para que se adapte a las diversas realidades existentes y a la heterogeneidad de las areas
de datos de las diferentes organizaciones publicas.

A partir de esta perspectiva, se busca que el proyecto tenga una aplicabilidad especifica en el ambito
gubernamental. Las estrategias y mejores practicas identificadas podran ser adaptadas y aplicadas
en el contexto de realidades nacionales, provinciales y locales, brindando oportunidades para mejo-
rar la gestion de datos en entidades gubernamentales,

Software libre

Es fundamental resaltar que durante el desarrollo de esta herramienta y sus productos derivados, se
hizo hincapié en la utilizacion de software libre. El uso de software libre es una eleccién estratégica que
aporta varias ventajas al proyecto:

1 Elciclo de vida de los datos se refiere a las diferentes etapas que atraviesan los datos desde su creacién o adquisicién hasta su
eventual eliminacion o archivo. Estas etapas pueden variar segun el contexto y la naturaleza de los datos, pero a menudo incluyen: adqui-
sicion, almacenamiento, proteccién, procesamiento, uso, intercambio y eliminacion.
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* Costo: El software libre, en la mayoria de los casos, es gratuito y de cddigo abierto, o que signi-
fica que no requiere costos de licencia. Esto es especialmente importante en entornos guberna-
mentales y organizaciones que buscan minimizar gastos y optimizar recursos.

* Flexibilidad: El software libre suele ser altamente personalizable. Los desarrolladores pueden
adaptarlo a las necesidades especificas del proyecto, lo que es esencial en iniciativas relaciona-
das a la gobernanza de los datos.

* Transparencia: El codigo fuente abierto permite a los usuarios examinar y comprender cOmo
funciona el software. Esto facilita la identificacion y correccion de errores, asi como la garantia de
que no haya puertas traseras o vulnerabilidades ocultas.

* Comunidad y colaboracion: El software libre esté respaldado por una comunidad activa de
desarrolladores y usuarios que comparten conocimientos, colaboran en mejoras y ofrecen
soporte. Esto puede acelerar el desarrollo y asegurar un apoyo a largo plazo.

* Independencia: Al usar software libre, las organizaciones gubernamentales reducen su depen-
dencia de proveedores especificos y evitan quedar cautivas en sistemas propietarios que pue-
den limitar sus opciones y flexibilidad a largo plazo.

* Replicabilidad: El uso de software libre también promueve la replicabilidad de este proyecto y
sus resultados. Dado que el codigo fuente esta disponible publicamente, otras organizaciones
gubernamentales o entidades interesadas pueden acceder, estudiar y utilizar la herramienta de
manera similar. La replicabilidad fortalece la transparencia y la colaboracion en la comunidad,
ya que otros pueden construir sobre el trabajo existente y contribuir al desarrollo continuo de la
herramienta.

Para esta matriz de madurez se aprovecharon herramientas de codigo abierto como Ry Shiny, para el
desarrollo de soluciones eficaces en la creacion, implementacion y escalabilidad. Esta eleccidn supone
un enfoque de gestidon de recursos que promueve la adopcién de estandares abiertos y fomenta la
colaboracién en el ambito de la gestion de datos y la toma de decisiones basadas en evidencia.

El proceso de formulacion de la matriz se llevé a cabo en las siguientes etapas:

* Revisién bibliografica: Se llevd a cabo una revision exhaustiva de la literatura que abarcé una
amplia gama de proyectos, documentos académicos y papers relevantes relacionados con el
desarrollo y aplicacion de matrices de madurez en organizaciones enfocadas en la gestidn y el
manejo de datos. Esta revision bibliografica abarco tanto proyectos internacionales como estu-
dios especificos de distintas areas, en busca de identificar y analizar las metodologias, estructuras
y enfoques empleados para evaluar la madurez de datos en diversas organizaciones.

Este proceso involucrd también la recopilacion y revision critica de matrices de madurez aplicadas
en contextos similares, permitiendo identificar las mejores practicas, los puntos clave de evalua-
ciony las métricas utilizadas en la medicion de la madurez de datos.

Esta revision sirvid como punto de partida para el disefio de la matriz de madurez en nuestro pro-
yecto, y proporciond un marco soélido para la consolidacion de las distintas etapas que se descri-
ben a continuacion.

Elaboracion de las preguntas: En esta etapa, se identificaron las principales dimensiones e indi-
cadores que determinan el nivel de madurez de los procesos de gestion del conocimiento. A partir
de esta identificacion, se elabord un conjunto de preguntas que permite evaluar el nivel de desa-
rrollo de cada dimension.
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* Prueba piloto: Para validar la confiabilidad de las preguntas, se llevd a cabo una prueba piloto con
areas internas del GCBA. En particular, se incluyeron en esta prueba el area de Infraestructura
de la movilidad y el Observatorio de la Seguridad Vial, ambos pertenecientes a la Secretaria de
Transporte y Obras Publicas. Este proceso permitid evaluar la efectividad y consistencia del ins-
trumento en contextos especificos, utilizando herramientas accesibles como Google Forms.
Esta fase permitio la deteccidn y correccién de posibles errores o inconsistencias en las pre-
guntas. Posteriormente, en la puesta en produccion de la matriz, se migré de Google Forms a
herramientas como Ry Shiny.

* Anadlisis de resultados y puntuacién: Una vez concluida la prueba piloto, se procedié a analizar
los resultados obtenidos. Esto permitié asignar puntuaciones a cada pregunta en funcién de su
nivel de dificultad y relevancia.

* Definicién de reglas de negocio: Tanto el equipo técnico de Fundar como el de la SSPPE cola-
boraron en la creacion de las reglas de negocio utilizadas para calcular el nivel de madurez de los
procesos de gestion del conocimiento. Estas reglas se basan en las puntuaciones asignadas a
cada pregunta.

Aplicacion web

La matriz de madurez se encuentra alojada en un . Esta plataforma brinda
acceso al formulario de evaluacién para las diversas areas gubernamentales e institucio-
nes. El objetivo primordial es proporcionar una interfaz segura que facilite la participacion
y la evaluacién de la madurez en diversos contextos.

Ademas, en el mismo micrositio se implementd un programa automatizado que genera
un informe detallado a partir de los resultados obtenidos en la evaluacién de la matriz de
madurez. Los usuarios tendran la posibilidad de descargarlo en formato pdf. Este proceso
agiliza la entrega de resultados y garantiza que los participantes reciban un informe con
métricas y recomendaciones personalizadas basadas en sus respuestas.

Breve resena de los modelos de madurez
consultados

Antes de adentrarnos en los componentes de nuestra matriz, es fundamental realizar un breve
repaso por los diferentes enfoques de madurez que han marcado la gestion de datos. Nos referimos
especificamente al CMM (Capability Maturity Model) y su sucesor, el CMMI (Capability Maturity Model
Integration). Estos modelos de referencia surgieron con el propdésito de evaluar y mejorar la madurez
de las practicas en disciplinas como la ingenieria de sistemas y el desarrollo de software.

El origen del concepto de CMM se remonta al Software Engineering Institute (SEI) de la Universidad
Carnegie Mellon en Estados Unidos. Fue propuesto por W. Humphrey en 1986 como un modelo de
capacidad de madurez enfocado a las mejores préacticas para el proceso de desarrollo de software.
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El modelo CMMI surgié como una evolucion del modelo CMM en la década de 1990. Al abordar las
limitaciones del CMM, proporciond un marco mas completo e integrado para evaluar la madurez de
las practicas organizacionales en una variedad de disciplinas. El CMM se enfoc6 en disciplinas par-
ticulares, como el desarrollo de software, mientras que el CMMI represent6 un avance al integrar las
mejores practicas de varios modelos, incluido el CMM. Este paso permitio la creacién de un marco
mas amplio y flexible, que abarca desde el desarrollo de software hasta dreas como la gestion de
personas, la fabricacion de productos y la gestion de proveedores.

Al seleccionar matrices de ejemplo? para nuestro trabajo, nos basamos en el CMMI debido a su enfo-
que mas completo y su capacidad para integrar diversas disciplinas representadas por los modelos
anteriores. Esta eleccidon nos proporciona un marco solido y adaptable que puede aplicarse en una
variedad de contextos y sectores, Io que resulta especialmente relevante para nuestro proyecto cen-
trado en la gestion de datos en el &mbito gubernamental.

Componentes de la matriz: dimensiones,
indicadores y niveles

Nuestra matriz consta de tres componentes: 1) las preguntas formuladas, 2) las diversas dimensiones
evaluadas y 3) los puntajes asignados a las respuestas proporcionadas. Estos puntajes determinan
los niveles de madurez alcanzados en cada dimension.

Para desarrollar nuestro trabajo, examinamos diversas guias y matrices relevantes en el campo de
la gestidon de datos, obteniendo una comprension profunda de las mejores practicas y enfoques
disponibles en la evaluacion de la madurez. Algunas de las matrices de ejemplo que exploramos
consideran cinco niveles, que se definen como: 1) Inicial, 2) Definido, 3) Integrado, 4) Gestionado
Cuantitativamente y 5) Optimizado.

En nuestro disefio, decidimos ampliar los niveles de la matriz a seis. Incluimos un nivel O que nos per-
mite capturar con mayor detalle las fases iniciales del desarrollo de datos en organizaciones guberna-
mentales, donde los procesos pueden estar menos estructurados o en proceso de establecimiento.
Esta ampliacion nos brinda la capacidad de ofrecer recomendaciones mas especificas y adaptadas
a cada situacion, ya que podemos distinguir entre organizaciones que se encuentran en una etapa
incipiente de desarrollo y aquellas que estan mas avanzadas en la madurez en la gestion de datos.

Ademas, al incorporar un nivel adicional, se pueden definir metas mas claras desde el principio y
medir el progreso con mayor detalle a lo largo del tiempo. Esto permite identificar dreas de mejora
de manera mas precisa y facilita el seguimiento de la evolucién de las organizaciones hacia una ges-
tion de datos mas efectiva. En resumen, la expansidn de los niveles de la matriz no solo aumenta su
utilidad y precision en la evaluacion, sino que también proporciona una herramienta mas flexible y
adaptable para apoyar el desarrollo de capacidades en el &mbito gubernamental.

Los niveles son:

* Nivel 0 (Incipiente): existen datos pero no representan un activo para la toma de decisiones den-
tro de la organizacion. Los datos existentes no se usan.

* Nivel 1 (Inicial): los datos son manipulados como un requerimiento para hacer proyectos.
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Nivel 2 (Basico): hay una concientizacién acerca de la importancia de manipular informacion
como un activo clave.

Nivel 3 (Medio): los datos son considerados a nivel organizacional como muy relevantes para la
organizacion para un resultado exitoso.

Nivel 4 (Avanzado): la posesion de informacion es una ventaja en la toma de decisiones.
Nivel 5 (Experto): incluye mecanismos de gestion del conocimiento, formas de aprender de las

acciones realizadas, mecanismos de auditoria y revision de procesos, asi como la difusion de las
mejores practicas para fomentar la mejora continua.

A medida que avanzamos un nivel, para cualquiera de las dimensiones comprendidas en la matriz,
el nivel siguiente contiene las capacidades del anterior y asi sucesivamente hasta llegar a la mejora
continua. Es decir, quien se encuentre en el nivel avanzado contard con las capacidades iniciales y
medias también, aungque no esté explicitado en la definicion.

La matriz se compone de 41 preguntas, todas ellas son preguntas con opciones de respuesta prede-
terminadas. Cada opcidn de respuesta se encuentra asociada a un puntaje especifico.

Las 41 preguntas se distribuyen a su vez en diez dimensiones a relevar:

1.

10.

Fuente de informacién e integracion de los datos: Fuentes de datos utilizadas e integraciones
necesarias para la generacion de informacion/reportes.

Ciencia de datos: Productos desarrollados a partir de diferentes técnicas de ciencias de
datos que van desde la transformacion, analisis y visualizacion hasta técnicas avanzadas como

machine learning.

Actualizacion de los reportes: Modalidad y frecuencia de actualizacion de los productos y ser-
vicios generados.

Disponibilizacién de los datos: Modalidad para disponibilizar informacioén, productos y servicios
al resto de las areas de gobierno y la comunidad.

Proteccién de datos: Nivel de cumplimiento normativo respecto a la proteccion de datos y la
proactividad del area en la materia.

Gobernanza de datos: Conocimiento y dominio sobre el ciclo de vida de los datos propios y
cedidos.

Gestion de acceso a datos: Administracion y seguimiento de accesos y personas usuarias a
repositorios comunes.

Calidad de los datos: Controles y andlisis de calidad de datos que permitiria la utilidad de los
mismos para la toma de decisiones.

Reutilizacién de datos: Grado de intercambio de datos que posee una organizacion.

Modelo de datos: Nivel de avance que tiene una organizacion en el disefio de los datos que posee.
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:/Como se calculan los puntajes y cOmo deben
interpretarse los resultados?

Cada nivel de madurez tiene un puntaje asociado, quedando definidos del siguiente modo:
* NlvelCero=0

* NivelInicial >0 < 1

* Nivel Basico>=1<2

* NivelMedio>=2<3

* Nivel Avanzado >=3 <4

* Nivel Experto >=4 <=5

Cada pregunta recibe una ponderacion que se determina en funcién de su importancia dentro de la
dimension correspondiente. Es importante destacar que las dimensiones son independientes entre
si. Por lo tanto, es posible que un area u organizacion gubernamental muestre un nivel de avance
superior en una dimension y un nivel inferior en otra, sin que esto sea contradictorio. Este mismo
principio se aplica a los niveles y dimensiones, ya que puede darse el caso de que un area no tenga
relevancia en un indicador o pregunta del nivel inicial de una dimensidn, pero si en indicadores o pre-
guntas de niveles mas avanzados. Por ejemplo, aunque se espera que un area que registre un alto
nivel de madurez en la dimension de gobernanza también lo tenga en dimensiones como calidad, no
necesariamente deberia tenerlo en el modelo de datos. Asimismo, cada indicador puede evaluarse
de manera independiente, lo que permite un analisis detallado y especifico de cada aspecto del tra-
bajo con datos.

La suma de los puntajes de las respuestas en cada dimension determina el nivel de esa dimension,
con un méaximo de 5 puntos que representa Nivel Experto. Ademas, la matriz calcula un resultado glo-
bal al sumar los puntajes obtenidos en todas las dimensiones, con un puntaje maximo de 50.

El proyecto alcanza su fase final con la implementacion de la aplicacion online. En el disefio y desa-
rrollo de la aplicacién se incorporan todas las reglas operativas que rigen la matriz. Estas reglas no
solo recopilan y procesan las respuestas del cuestionario, sino que también determinan los puntajes
correspondientes a cada dimension segun dichas reglas. Asimismo, la aplicacién genera textos des-
criptivos basados en estos puntajes, proporcionando asi una vision detallada de la madurez en cada
area evaluada.

A partir del procesamiento de las respuestas, se generara un
informe final con las métricas y las recomendaciones sobre
los pasos que podria seguir la organizacidn para avanzar en
materia de gobernanza de datos.

El resultado final es un diagndstico de la situacion en que se encuentra el area en materia de gober-
nanza de datos. Este diagndstico es el producto de procesar las respuestas obtenidas mediante la
aplicacion de la matriz. A partir de este diagndstico, se generara un informe detallado que incluira
métricas y recomendaciones especificas sobre los pasos que la organizacion puede tomar para
avanzar en su gestion de datos. El informe proporcionaré una vision clara de las fortalezas y debilida-
des identificadas, asi como las areas de mejora prioritarias.
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El propdsito de la matriz es proporcionar a las areas gubernamentales una herramienta precisa
para evaluar la madurez relacionada con las distintas dimensiones de la gobernanza de datos. Esta
herramienta se ha disefiado con la premisa de ser de facil implementacion y flexible al momento de
establecer recomendaciones especificas. Es importante destacar que la matriz se concibe como
un instrumento de diagndstico, no destinado a controlar procesos o evaluar el rendimiento de los
equipos de trabajo. Su funcién principal es servir como punto de partida para que las areas invo-
lucradas identifiquen mejoras posibles y actlen en consecuencia segun las recomendaciones
proporcionadas.

¢;Para qué aplicar la matriz de madurez en datos?

La aplicacién de un modelo de madurez permite identificar los procesos sobre los que es necesario
realizar modificaciones: qué cambiar exactamente, en qué medida y cuando. Los modelos de madu-
rez deben formularse de manera que puedan mostrar por ddnde comenzar a realizar esos cambios.

Su aplicacion debe generar insumos e incentivos para que las areas identifiguen con qué capaci-
dades cuentan y qué recursos necesitan para alcanzar un mayor grado de madurez en materia de
gobernanza de datos. La aplicacion de la matriz daré un diagndstico inicial a partir del cuél se podra
optimizar la labor cotidiana de las areas.

El modelo se puede aplicar tanto con fines descriptivos o prescriptivos. Sera descriptivo, por ejemplo,
si se utiliza como herramienta de diagndstico para que los niveles de madurez asignados puedan ser
reportados a las partes interesadas. Sera prescriptivo si identifica los niveles de madurez deseables
y proporciona directrices sobre qué medidas de mejora implementar.

Por ultimo, para lograr mejoras que apuntalen y consoliden las éreas de datos, es imprescindible que
las lineas de trabajo que desprendan del diagndstico inicial cuenten con el apoyo de los responsa-
bles técnicos como asi también de los decisores en materia de politicas publicas.
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