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1. ANTECEDENTES

Hoy en dia los Estados se ven enfrentados a una serie de desafios relacionados con la consolidacién
de una administracién moderna y eficiente y que ademds dé respuesta a las exigencias de los
ciudadanos en cuanto a calidad y transparencia.

Una via para impulsar lo anterior es el uso de informacidon de personas en el Estado, sacandole
partido al potencial no aprovechado de datos e informacién del gobierno con objeto de mejorar el
desempefiio, aumentar la confianza y fomentar el cambio cultural en la administracion.

Por otra parte, la transparencia exigida promueve una rapida expansion al acceso de la informacién
de recursos humanos por grupos externos e internos del Estado. Para ello, se requiere contar con
informacién confiable y una buena administracién que regule la accesibilidad adecuadamente.

Actualmente, en la Administracion Central del Estado de Chile, no existe un sistema que permita
contar con la informacién de personas en forma oportuna, integrada, confiable y accesible para la
toma de decisiones de distintos actores del Sector Publico.

En el marco del Programa de Mejora de la Gestidn Publica y de los Servicios al Ciudadano,
impulsado por el Ministerio de Hacienda junto al Banco Interamericano de Desarrollo, cuyo objetivo
es mejorar la calidad de los servicios publicos, y de la Agenda para la Transparencia y la Probidad en
los Negocios y la Politica, que entre otras cosas apunta a fortalecer las facultades del Servicio Civil;
se solicitdé a Fundacion Chile realizar el “Estudio de propuesta de modelo de gestion de informacion
de personas del Estado”.

El principal objetivo de este estudio es desarrollar una base de evidencia y buenas prdcticas
internacionales para proponer un modelo integral de gestion de la informacion de personas en el
Estado, que permita administrar adecuadamente estdndares referenciales de buenas prdcticas en
materia de gestion y desarrollo de personas en el sector publico de la Direccion Nacional del Servicio
Civil.

El presente informe incluye los principales resultados para dar respuesta a los objetivos planteados.
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2. METODOLOGIA DE LA ASESORIA

Cada fase del proyecto responde a un objetivo especifico, que en su conjunto apunta al objetivo
general, explicitado anteriormente. El siguiente esquema resume los objetivos que aborda cada una
de las cuatro fases del proyecto, y la metodologia utilizada.

g Establecer i Determinar { Proponer un ! Establecer una
= tendencias y i estadoactualy i Modelode Gestién i ruta para el
— mejores practicas : principales i de Informacion de i desarrollo e
8 enlagestionde : brechasenla : Personasconuna : implementacién
informacion de i gestion de : mirada prospectiva ;: del modelo
personas en el :  informacién de i a partir de la i propuesto.
Estado. : personas en el i evidencia. ]
Estado de Chile.
<
G Benchmark :
O ' = . . . H Business Process :
O -indirecto: revision || -24Entrevistas Model and Taller con
o b|'b||'ogréf|'ca con é semi estructuradas é Motation (BPMN) y é metodologia
a uso de 90 fuentes | : a actores claves | Matriz RACI para |: Metaplan con
E _Directo: Encuesta | ¢ - 76 Encuestas TIC |: describir los ¢| 16 actores claves
T online a 6 paises | ¢ procesos

3. ANALISIS DE BENCHMARKING

El benchmarking tuvo como objetivo analizar las experiencias nacionales e internacionales que
aborden la problematica de la gestion de informacion de personas en el Estado, rescatando los
elementos aplicables a Chile. Adicionalmente se realizé un levantamiento sobre los temas que estan
actualmente en discusion en la academia respecto a la informacién necesaria para tomar buenas
decisiones en la gestién de personas en el Estado.

3.1. Sistemas de informacion en gestion de personas

Los modelos usados para representar los sistemas de gestién de recursos humanos y sus funciones
en organizaciones de servicio publico, se tomaron como referencia tanto el modelo propuesto por
el BID!, como el propuesto por el Servicio Civil Chileno®. De este modo, se realizé un analisis

Segun (Longo, 2002), este modelo presenta a la gestion de personas como un sistema integrado de gestién que se despliega en
diferentes componentes, los cuales operan como subsistemas y aparecen conectados e interrelacionados en la forma que se expresan
las flechas.

2 Modelo, que incluye la variable temporalidad (corto, mediano y largo plazo), para definir ciclos en la gestion de personas: UAH vy
Direccion Nacional del Servicio Civil, 2012.
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comparativo entre ambos, que fue utilizado a lo largo del estudio y que se presenta en el siguiente
esquema.

Esquema 1 Modelo de gestion de personas

Estrategia

Proceso de gerenciamiento y planeamiento de RRHH

Planificacion

Il Il lll Gestion de la

compensacion
Organizacién Gestion del Gestion del * Retribucién monetaria
del trabajo empleo rendimiento

y no menetaria

* Disefio de puestos de * Incorporacian * Planificacion Gestién del
trabaje * Movilidad * Evalvacion
* Definicién de perfiles * Desvinculacion desarrollo

Gestion del desempeiio 3:::?:&?:

Gestion de las relaciones humanas y sociales

Gestion del cambio

Clima Laboral Relaciones Laborales Politicas Sociales

Fuente: UAH, 2008

3.2. Uso de informacion de personas y su reportabilidad

La literatura indica que en el Estado los indicadores son utilizados principalmente como parte del
marco estratégico, ya que permite comunicar y fortalecer la planificacion a través de la mejora
continua.

En cuanto a los niveles de los indicadores a usar, se pueden identificar en general tres tipos:
Indicadores de Impacto, que miden el efecto que tienen los programas de personas en los
indicadores de la organizacion; Indicadores de Efectividad, que evalidan el cumplimiento de
objetivos de los programas de personas en el desempefio del recurso humano e Indicadores de
Eficiencia, los cuales miden los recursos (personas, presupuesto, etc.) involucrados en el
cumplimiento de los objetivos de los programas de personas

Sin embargo, en la literatura relacionada, los indicadores mas frecuentemente utilizados, tanto en
empresas como en el Estado, son principalmente de eficiencia y corresponden a:

e Tasa de ausentismo

e Tasa de rotacidn voluntaria

e Porcentaje del gasto del costo laboral

e Costos de tasa de rotacién voluntaria

e Ratio entre nimero de empleados y empleados de RRHH

En el sector publico se usan ademas otros indicadores, como diversidad e inclusién en la plana
ejecutiva y temas de beneficios que no aparecen entre los usados frecuentemente en las empresas.
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En relacion al uso de informacidon, un modelo interesante es el de la madurez de analisis. En él se
describen cuatro niveles de madurez progresiva, donde el primer nivel, denominado “Reactivo”, se
caracteriza por la generacion de reportes operacionales. En este nivel es donde se encuentran la
mayor parte de las organizaciones, en las que transversalmente se visualiza la dificultad que tienen
para avanzar a niveles de andlisis mas avanzados. El segundo nivel propuesto es el “Proactivo”,
caracterizado por reportes avanzados, que permiten la comparacion y toma de decisiones mas
estratégicas y analisis multidimensionales. Los ultimos dos niveles del modelo, son los mas
avanzados en la gestion de informacion de personas, siendo el nivel tres “Andlisis estratégico” y el
cuatro “Andlisis predictivo”, donde sélo llega un 15% de las organizaciones en general.

En estos ultimos niveles la tecnologia toma cada vez mas importancia y sistemas como Data
Warehouse y herramientas de Data Mining son usadas para la toma de decisiones estratégicas a
partir de andlisis estadisticos avanzados que permiten descubrir relaciones entre politicas,
procedimientos, practicas y resultados organizacionales que no se pueden observar de manera
aparente.

Respecto a reportes de personas usados por la administracién publica de paises desarrollados, éstos
contienen para cada uno de los indicadores el estado, meta, tendencia, un posible benchmark o
comparacion con el afio anterior y la accién tomada. A modo de ejemplo, los directivos de gobiernos
locales en EE.UU. se interesan principalmente por informacién relacionada con la contratacion y
retencidon de personas; en tanto, en reportes australianos para este estamento se cubren estos
aspectos ademas de otros que pueden ser predictores de la retencién, como el “engagement” y
liderazgo.

3.3. Estudios de caso

Los siguientes paises y Estados fueron encuestados directamente: Australia, Finlandia, México,
Paises Bajos, Queensland (Australia) y Reino Unido. A continuacién se presenta un resumen de los
resultados.
3.3.1. Procesos de gestion de informacidn de personas

Todos los organismos de los paises encuestados describieron un rol relativamente similar entre
ellos, estando presente la responsabilidad sobre la gestion de informacién de personas desde la
recopilacion de datos a la generacién de reportes. En tanto, en cuanto a la vision del organismo, se
observan unas concretas y operacionales y otras mas estratégicas que apuntan a un estado futuro
definido. Tal es el caso de Paises Bajos, donde el foco estd justamente en tener un gobierno mejor
preparado para el futuro.

Con respecto a los sistemas informaticos para la gestidn de la informacién de personas a nivel de
Sector Publico, casi todos los organismos encuestados cuentan con mas de un sistema informatico.
Estos sistemas poseen informacion con distintos niveles de centralizacidn y descentralizacion, segin
sea el caso.

Dentro del sistema informatico principal que utilizan los paises, todos cuentan con un méddulo
administrativo y de gestion de remuneraciones, siendo frecuentes también los médulos de gestion
de informacion del empleo, del desarrollo y del desempefio. Destaca que ninguno de los paises
participantes cuenta con un médulo de compensacion no monetaria.
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Entre los desafios que los organismos vislumbran en la gestidn de informacién de personas, son muy
variados y parecen depender del contexto de cada pais. Asi por ejemplo, los desafios de Paises Bajos
y Queensland son mas prospectivos y se alinean a las tendencias de gestidon de informacion, en
torno a “Democratizacion de la informacidon” en un caso y “Analisis de datos” en el otro.

3.3.2.  Flujo de informaciony roles
La recoleccién de informacion de los distintos paises varia y puede ir desde software de gestién de
personas que administran los procesos e informacién en linea, a la recoleccién de informacién a
través de una plataforma unica.

En todos los paises participantes el organismo encargado de la gestién de personas tiene también
un rol en la recoleccién o gestidn de informacion de los recursos humanos del Sector Publico, y en la
mayoria es también responsable de la validez y disponibilidad oportuna de informacién de personas
del Sector Publico. Ademds en todos los paises, a excepcidn de Reino Unido, indican que hay un
mandato, ley o politica que obliga al organismo a generar indicadores de recursos humanos.

En cuanto a la informacién que almacena el sistema principal, todos los paises reportan contar con
informacién sobre dotacion, y todos tienen informacion sobre remuneraciones y antecedentes
personales de los empleados. Otros tipos de informacidn ampliamente mencionados son:
antecedentes profesionales y laborales de los trabajadores, resultados de evaluaciones de
desemperio, catdlogo de cargos y planes de capacitacion.

En cuanto a la frecuencia de actualizacién de la informacidn, la mayor parte de los paises indicaron
gue en sus sistemas la informacidn se actualiza cada vez que hay cambios, lo que debe influir en la
positiva percepcion de disponibilidad, calidad y actualizacion de la informacidn que tienen los paises
en general.

3.3.3. Uso de informacién y reportabilidad

Los indicadores de recursos humanos mas utilizados son los indicadores de impacto, seguidos de los
indicadores de eficiencia. Con respecto a los tipos de indicadores de eficiencia mas utilizados por los
paises encuestados se encuentran: los “dias de ausencias no programadas” seguidos por
“Antigliedad” y “Tasa de desvinculacion”, mientras que el “costo del reclutamiento por contratado”
no es utilizado por ninguno de los paises participantes. En tanto, entre los indicadores de efectividad
mas usados estdn la “Evaluacidn de clima Organizacional”, “Tasa de movilidad interna” vy
“Evaluacion de desempefio”.

En cuanto a la periodicidad con que se actualizan los datos de los principales indicadores, los paises
encuestados varian sustantivamente y van desde una periodicidad anual (Australia) a informacion
disponible en tiempo real (Finlandia). Asimismo, sélo Paises Bajos, Australia y Queensland cuentan
con un cuadro de mando o dashboard de indicadores de Recursos Humanos para el Sector Publico.

En cuanto a las funcionalidades mas mencionadas por los paises encuestados, se encuentra el
“Ingreso de informacion para distintos organismos”, la “Generacidn de reportes” y la “Descarga de
base de datos”, siendo la “Visualizacién de informacidon para la ciudadania” la funcién menos
reportada (Solo México).

MODELO DE GESTION DE PERSONAS DEL ESTADO - MINISTERIO DE HACIENDA - 2016 8



Los principales usuarios de los sistemas para todos los paises encuestados, son los responsables de
recursos humanos de cada organismo, luego viene la propia organizacién, vale decir, la unidad
encargada de la gestion de recursos humanos del Gobierno Central y los altos ejecutivos y
funcionarios.

3.4. Tendencias

Durante el benchmark se revisaron las principales tendencias de la administracién de personas y de
la gestion de la informaciéon de personas en el Estado, destacando a continuacion aquellas que
resultaron de interés para el estudio.

Tendencias en la gestion y desarrollo de personas en el Estado

“Hibridacién del modelo de “Foco en el talento” “Gestién de personas flexible y

gestion de empleados publicos”

Uso de distintos modos para adquirir
las competencias requeridas para el
funcionamiento del Estado. Por una
parte, mediante la cldsica carrera
funcionaria y por otro mediante el
reclutamiento de acuerdo a las
necesidades de competencias de cada
posicion. También se observa una
disminuciéon de la  proteccion,
inmunidad y privilegios pasando a
condiciones de igualdad con las leyes

Para contar con las competencias
requeridas se planifica, atrae,
desarrolla y recompensa, bajo
modelos integrados para retener
talento.

Los paises desarrollados estan
construyendo capacidades, mediante
el fortalecimiento de las habilidades,
el despliegue de talento, la mejora del
desempefio organizacional vy el
engagement de los empleados.

descentralizada”

Para responder a tiempo a las
cambiantes demandas, se observa un
nuevo tipo de modelo operativo
RRHH, que algunos denominan
“servicios profesionales”. RRHH pasa
ser una consultora interna, que pone
su conocimiento a disposicion de las
dreas para que éstas puedan operar
en forma auténoma con servicios
transaccionales y administrativos
centralizados via tecnologias de

laborales generales del pais.

informacién.

Tendencias en el uso de la informacion de personas en el Estado

“Democratizacién de la informacion”

Hasta hace muy poco sélo el personal de recursos
humanos trabajaba con la informacién de recursos
humanos. Hoy en dia, los funcionarios, directivos,
aseguradores de salud, altos ejecutivos, solicitantes de
empleo y hasta agencias reguladoras tienen acceso a ella.
Esta nueva dinamica, da pie al concepto de organizacion
desnuda en que ya nada estd escondido y todas las
decisiones quedan expuestas y abiertas al debate.

“Analisis de datos”

Una tendencia para el manejo de informacion, en que el
servicio publico estd bastante atras del resto de los
sectores es la llamada Intelligent Enterprise, que es el uso
de la informacién de personas a través de herramientas
cada vez mas sofisticadas para apoyar la toma de
decisiones estratégicas. Las herramientas como “data
mining” y otras aplicaciones de inteligencia de negocios
pueden responder preguntas complejas de la gestion de
personas, asi como descubrir relaciones no evidentes entre
las politicas, procedimientos, practicas y resultados de la
organizacion. Los usos comunes actuales de “data mining”
en gestion de recursos humanos, son planificar dotaciones,
predecir rotacidn, validar tests, ente otros.

Tendencias las tecnologias y sistemas de informacion en el Estado

“Convergencia de sistemas”

La modernizacién requerida en los sistemas de reporte y
gestion construidos en las agencias de gobierno en las
Ultimas décadas, debiera pasar por una convergencia de
sistemas y de servicios utilizando filosofias de informacién
como el “Cloud First”.

“Mdéquinas como talento”

La expansién de la tecnologia inteligente, apunta a que los
dispositivos y softwares interactien como un "miembro
del equipo", trabajando junto a los empleados. Estas
nuevas tecnologias habilitan la automatizacién de los
procesos de Recursos Humanos, mejoran la experiencia
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Ademas las nuevas tecnologias de informacion pueden ser
una herramienta efectiva para corregir la fragmentacion
administrativa y superar situaciones de iniciativas
atomizadas a través de la circulacién de la informacion,
centralizando infraestructuras, plataformas y aplicaciones
comunes; y permitiendo actualizaciones y comunicaciones
en tiempo real en todo el Estado y en sus interacciones con

mévil, permiten el acceso en linea y directo a la
informacién, los datos, las redes sociales, y las
transacciones de recursos humanos.

También promueven la buena gobernanza a partir del
aumento de la transparencia, la informacion y la rendicién
de cuentas; la facilitacion de la toma de decisiones precisa
y la participacion publica; y la mejora de la eficiencia de

los ciudadanos y las empresas entrega de bienes y servicios publicos

4. DIAGNOSTICO
Esta etapa tuvo como finalidad establecer el estado actual y las principales brechas en la gestion de
informacién de personas en el Estado. Es asi como se diagnosticd la administracion de estandares
referenciales de buenas practicas en materia de gestion y desarrollo de personas que lleva a cabo el
Servicio Civil, asi como la situacion actual de gestién de la informacién de recursos humanos en el
Estado.

4.1. Estado actual de la gestion de informacion de personas en la Administracion Central
del Estado de Chile

Procesos de Gestion de Informacion de Personas

En los servicios, los soportes tecnoldgicos son deficientes en cuanto a cobertura y principalmente
manejan las remuneraciones y aspectos de administracion de personal. De hecho, en estos
soportes, los subsistemas mas utilizados corresponden a Gestion de compensaciones y Gestion del
empleo, seguidas por Gestion del desarrollo y Gestion de las relaciones humanas y sociales y Gestion
del rendimiento. Sin embargo, destaca que algunos servicios muy pequeiios ni siquiera cuentan con
sistemas informaticos.

Esta disparidad en la capacidad de gestionar informacidn entre servicios, es compleja, ya que
actualmente, la informacidn de las personas se encuentra bajo la tutela y responsabilidad de cada
uno de los servicios y esta determinada por la gestion de ellos y las posibilidades que sus sistemas
informaticos entregan. En general los servicios utilizan sistemas con accesos diferenciados por
subprocesos, donde la informacidn se ingresa de modo manual, dando como resultado planillas de
datos que son percibidas como de baja calidad.

Asimismo, la informacién que tienen los servicios en los sistemas informaticos (de existir) no
permite generar reportes facilmente y se utiliza descargando las bases a Excel, lo cual dificulta la
generacioén y utilizacién de indicadores de recursos humanos. Otra dificultad, es que en algunos
casos no hay un estandar para el ingreso de la informacidn, lo que deriva en que no existe certeza
de que la informacién sea fidedigna. Ello sumado a que el trabajo con planillas no permite una
actualizacién automatica, genera desfases que impiden la toma de decisiones oportunas.

Por otra parte, el nivel de integracidon de los distintos sistemas informaticos que contienen la
informacién de las personas es bastante bajo, con pocos sistemas integrados completamente en
linea.

Flujo de Informacidn y Roles

En la administracién central del Estado existen entidades solicitantes de informacion de personas
gue se pueden clasificar en dos grupos: las que cumplen un rol netamente fiscalizador, como la
Contraloria General de la Republica y el Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno, y
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aquellas que apoyan el control de gestidn de los servicios. Estas ultimas, perciben que en general los
servicios responden a sus solicitudes principalmente por las relaciones humanas que se van
desarrollando, lo que el Consejo para la Transparencia llama “fidelizacién”, aun cuando en ambos
casos lo hacen amparadas en distintos articulos de ley mds o menos especificos respecto a
informacién.

Los procesos de recoleccion de informacién que ejecutan estas entidades solicitantes de
informacién, estan separados y aislados, aun cuando la fuente de informacién es conceptualmente
comun, dado que se utiliza la informacién de los subsistemas de recursos humanos de los mismos
servicios. Ademas la informacidn se pide en distintos formularios o sistemas, generando un esfuerzo
mayor a cada uno de los servicios, que deben replicar procesos debido a solicitudes repetitivas y en
distintos formatos. En el diagndstico no se aprecia la existencia de una politica de gestidon de
informacién que regule y norme la calidad y disponibilidad de la informacién como un proceso
conjunto y estratégico de gestién de informacion.

A la fecha, para el caso del Servicio Civil, la ley lo faculta en forma especifica a solicitar informacién
solo de los directivos publicos y, en forma genérica, de la implementacion de politicas de personal.
Sin embargo, con el proyecto de ley de fortalecimiento de la Direccién Nacional del Servicio Civil,
actualmente en tradmite, sus facultades se ampliarian a solicitar informacion a los Ministerios y sus
servicios sobre la mayor parte de los subsistemas de gestidon de personas.

Uso de informacion y reportabilidad

Hoy existen grandes limitantes en los servicios respecto a la utilizacion de la informacion de
personas con que cuentan, debido a que el porcentaje de cumplimiento de las plataformas, que
considera la evaluacion de funcionalidades minimas presentes en los sistemas informaticos, es
bastante bajo, lo que esta en linea con las quejas en torno a la utilidad de los sistemas, ya que sdlo
entregan “fotos” y por tanto, no permiten analizar tendencias ni cruzar informacion.

Los directivos plantearon varias necesidades insatisfechas y también desafios futuros, en cuanto a
contar con indicadores y reportes relacionados con productividad, carga de trabajo y benchmarking
qgue le permitieran una mejor gestion. Los Jefes de Gestidon de Personas, por su parte, en general
mencionan como necesidad contar con informacidén mas integrada (p.ej.: informacién de movilidad
histérica de los trabajadores). Ademas, los mismos organismos solicitantes de informacién, también
tienen necesidades no satisfechas, como la DIPRES a quien le preocupa no contar con un repositorio
para la informacién recolectada.

Respecto a indicadores, de acuerdo a los resultados de la Encuesta TIC, la utilizacidn es baja y, de los
servicios que los usan, menos de la mitad utilizan indicadores de eficiencia, capacitacion,
ausentismo y dotaciones. Coincidentemente, en las entrevistas se pudo establecer que en las areas
de gestion de personas se usan muy pocos indicadores de gestidon y mas bien utilizan indicadores de
avance de proyectos del Programa de Mejoramiento de Gestion. Incluso, en los servicios mas
modernos, no estan conformes con sus indicadores actuales y mencionan que en la actualidad usan
el ausentismo y las metas de los convenios de desempefio, los cuales son los mismos indicadores
que se repiten en otros servicios.

Lo descrito anteriormente puede indicar ausencia de una préactica de medicion o falta de
disponibilidad de informacidn para la obtencidn de indicadores que permitan orientar la estrategia
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del servicio, pero en la practica lleva a las dreas de recursos humanos a concentrarse en actividades
de caracter mdas administrativo que estratégico.

4.2. Principales Brechas identificadas

Procesos de Gestion de Informacion de Personas

En relacién a las tendencias de gestidn de personas, existe una brecha en el uso de sistemas
de gestidon e informacion estratégica necesaria para enfrentar los desafios de “Gestién de
Talentos” y “Mejoras en el desempefio organizacional”, ya que en Chile los subsistemas mas
usados a nivel de servicios son los operativos.

Lo anterior se corrobora a nivel de sistemas de informacién donde los mddulos mds usados
y con mas funcionalidades son los de Remuneraciones y Administracién del Personal,
existiendo las mayores brechas en los subsistemas menos operacionales.

En cuanto a informacién disponible Chile, respecto al benchmark, carece de informacion
adicional a la de dotacién, remuneracidn y antecedentes personales, tales como: perfiles,
movilidad y desarrollo de carrera, entre otros.

Flujo de Informacidn y Roles

Chile es el Unico pais que recolecta en forma paralela la misma informacion.

Respecto a los procesos de recoleccidn, existe similitud entre el que realiza Australia y el
efectuado por DIPRES. Sin embargo, otros paises cuentan sistemas automatizados que, a
partir de servicios administrativos centralizados o por interoperabilidad e integracién de
informacién de distintos sistemas, permiten contar con informacién en linea.

La duplicacion de requerimientos de informacién (al ser varios organismos solicitantes de
informacién), deriva en mayores errores y re trabajo, para el solicitante y para el servicio.

En los demas paises analizados, hay un proceso de disponibilizacién y reporte de la
informacién recolectada y en todos existe una base de datos disponible con informacién en
linea para que pueda ser visualizada y usada de acuerdo a niveles de autorizacién, funcién
gue en Chile, hoy en dia, no existe.

Hay una brecha en cuanto al propdsito para el cual se recopila y distribuye informacion de
personas. En Chile, los principales recopiladores de informacién son entes fiscalizadores,
mientras que en los paises analizados son organismos similares en funciones al Servicio Civil,
por lo tanto administran la informacidn con la finalidad de mejorar la gestion de personas
en el Estado.

La percepcion de calidad, confiabilidad y actualizacién de la informacién de personas
también representa una brecha importante, ya que en Chile la percepcidn es que es de baja
calidad, mientras que en los paises encuestados, es de buena a muy buena.

Para integrar la informacidn directamente a un repositorio Unico, hay una brecha por los
bajos niveles de integracién de los distintos sistemas informaticos usados por los servicios,
lo cual se agrava en los servicios de baja dotacién con poco apoyo de sistemas informaticos.
En el diagndstico no se aprecia la existencia de una politica de gestion de informacién que
regule y norme la calidad y disponibilidad de la informacién, como un proceso conjunto y
estratégico de gestidn de informacién.

De los paises encuestados existen reglamentaciones respecto al rol del servicio civil en la
gestion de informacidn de personas y es asi que cinco de estos paises lo incluyeron dentro
de su rol y definieron que estdn mandatados a generar indicadores de gestidn de personas.
A la fecha el Servicio Civil, solo estd facultado a solicitar informacién de los directivos
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publicos, lo que se podria ampliar al resto de los estamentos de aprobarse el proyecto de
ley en tramite.

Uso de la Informacidén y Reportabilidad

e Alta brecha en cuanto al uso de la informacidn de personas existente, como antecedente
para la gestion y planificacidon en las areas de personas, ya que en general esta funcion se
asume como mas bien operativa y reactiva. Por otra parte, cuando se usa la informacion de
personas, es solo con afan descriptivo.

e Hay bajo uso y disponibilidad de indicadores de gestion y la informacién no se usa para
analisis de tendencias ni como fuente de benchmark entre los servicios, lo que esta muy
lejos de las mejores practicas y de las necesidades planteada por los directivos.

e la informacién e indicadores de gestion de personas hoy dia no estd disponible; no
obstante, fue posible identificar potenciales usuarios de ésta. Las mejores practicas hablan
de al menos seis clientes, entre los que se cuentan los responsables de recursos humanos
de cada servicio, el simil del servicio civil, el alto nivel jerarquico, los funcionarios y los
organismos contralores y presupuestarios.

e En ese mismo sentido, clientes estratégicos como los directivos, tienen necesidades no
cubiertas en cuanto a informacidon de personas, principalmente en la accesibilidad de
informacién e indicadores actualizados para su gestion.

5. MODELO DE GESTION DE INFORMACION DE PERSONAS

5.1. Caracteristicas y propuesta de valor del modelo

El modelo propuesto se ha disefiado modularmente, de modo de alcanzar el estado deseado en
forma progresiva, creciendo en tres ambitos: Calidad del dato, Accesibilidad y Calidad del andlisis.

HOY FUTURO

® actualizacion

e,

automatizacion

Acceso limitado

Mcdlcmnes
de RRHH
ad hoc

Benchmarks
Analisis descriptivo

Optimizacion

Analisis Predictivo y Prescriptivo

Esquema 2 Curvas de madurez del modelo
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Entre las caracteristicas del modelo, se encuentran:

1. Contar con una base de datos Unica que guarde la informacidn en un repositorio al cual los
organismos que requieren informacién, incluidos los servicios publicos, puedan acceder a
semejanza de todos los paises encuestados.

2. Definir conjuntamente por todos los organismos que solicitan y usan informacion de
personas, la estructura de informacion y posibles indicadores a obtener a partir de ella para
una mejor toma de decisiones.

3. La base de datos a futuro, debe contar con un sistema administrador de la informacion, con
acceso soélo de visualizacidn, con permisos diferenciados, que permita la descarga de los datos.

4. Ademas de contar con informacidén operativa de personas, hay que incluir informacion e
indicadores que permitan hacer analisis y gestion de personas lo cual se debe acompafiar por
una estrategia liderada por el Servicio Civil que incentive una gestién de personas basada en la
medicién, comparacidon y mejora de indicadores.

5. Considerar la experiencia del equipo de DIPRES, en cuanto conocedor de las caracteristicas de
la informacién, capacidades y limitaciones de los servicios. Para luego ir migrando a un
esquema en que cada servicio tiene su propio “webservice”’ y el sistema central va a buscar los
datos, los que no requeriria de la intervencion de personas.

6. Bajo este esquema la veracidad de la informacion debe ser de responsabilidad de cada
servicio, mientras un organismo centralizado vela por la consistencia y disponibilidad de la
informacién y utiliza mecanismos de verificacién en que los errores légicos se automatizan.

A continuacién se describen las caracteristicas generales de cada etapa del modelo, considerando el
objetivo de cada etapa, sus principales clientes y productos y en anexo 1 se describen en detalle los
procesos asociados.

ETAPA O

Objetivo Contar con una vision comun y consensuada sobre los desafios y necesidades de gestion
de informacion en el Estado

Clientes Servicio Civil (DNSC)

/Usuarios Direccion de Presupuestos (DIPRES)
Programa de Modernizacién del Estado (PME)
Contraloria General de la Republica (CGR)
Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno (CAIGG)
Modernizacién y Gobierno Digital (MOGD)
Consejo para la Transparencia (CPLT)

Productos Clientes, Productos e Informacidn definidos y validados para cada etapa
Diccionario de datos desarrollado

Confiabilidad / Criterios Unicos para el entendimiento de la informacién
Accesibilidad
ETAPA 1
Objetivo Contar con una base de datos de informacion de personas Unica y accesible para proveer

de un informe trimestral para la gestion de personas y la toma de decisiones estratégicas
a los clientes/usuarios definidos.

Webservice: tecnologia que utiliza un conjunto de protocolos y estandares que sirven para intercambiar datos entre aplicaciones
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Clientes Usuarios *  Servicios Publicos:
- Jefes de Recursos Humanos
- Directores de Servicio
*  Ministerio de Hacienda:
- Servicio Civil
- Direccion de Presupuestos
*  Autoridades de Gobierno Central
Productos Reporte operacional trimestral y anual, con informacion de:
- Movilidad
- Benchmark de Servicios Internos
- Eficiencia por tendencia de los indicadores de RRHH
- Indicadores de caracterizacién
- Informacioén histérica
Confiabilidad / - Informacidn validada, guardada y accesible en base de datos
Accesibilidad - Accesible sélo para el Ministerio de Hacienda
- Servicios reciben reporte trimestral

Con la implementacidn de estas etapas se espera obtener los siguientes beneficios tempranos:

Contarcon Repositorio con datos
diccionario de datos, Unicos (desde donde se Mayoraccesibilidad
lenguaje comun obtendran reportes) a los datos

ETAPA 2
Objetivo Aumentar la accesibilidad mediante el uso de software de reporteria, para que los
clientes/ usuarios definidos generen sus propios informes e incorporar la bisqueda
directa de informacion en algunos HRIS
Clientes Usuarios e Servicios Publicos:
- Jefes de Recursos Humanos
- Directores de Servicio
*  Ministerio de Hacienda:
- Servicio Civil
- Direccidn de Presupuestos
*  Autoridades de Gobierno Central
* Consejo para la Transparencia
*  Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno
Productos * Herramientas analiticas para la gestion de personas de los Jefes de Recursos
Humanos
*  Autogeneracion de reportes con cruces deseados. Ejemplo:
- Ausentismo por unidades del servicio y género
¢ Analisis multidimensional con dashboard, cubo u otro
Confiabilidad / - Aumento de confiabilidad, por informacidn directa desde HRIS de algunos servicios
Accesibilidad - Acceso para todos los servicios: Datamart funcionando con un orden légico
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ETAPA 3

Objetivo Automatizar la captura de informacion, reduciendo horas gastadas en carga manual, para
mejorar la confiabilidad de la informacidn

Clientes Usuarios *  Servicios Publicos:
- Jefes de Recursos Humanos
- Directores de Servicio
*  Ministerio de Hacienda:
- Servicio Civil
- Direccion de Presupuestos
*  Autoridades de Gobierno Central
* Consejo para la Transparencia
* Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno
* Contraloria General de la Republica
Productos *  Herramientas para analisis estratégico para la gestién de personas
*  Por ejemplo, si existe causalidad entre capacitacion y movilidad o la asociacién
entre el Clima y las relaciones laborales
Confiabilidad / - Aumento de confiabilidad, por informacién directa desde HRIS en todos los servicios
Accesibilidad - Informacion actualizada, en linea, fidedigna y coherente
- Informacion para la toma de decisiones en linea para los Directivos

ETAPA 4

Objetivo - Tener practicas y politicas mas transversales a nivel Estado, fijando estandares,
facilitando la movilidad
- Contar con herramientas de analisis predictivo para la gestion de personas
- Proveer de informacion a individuos (funcionarios y ciudadanos)
Clientes Usuarios e Servicios Publicos:
- Jefes de Recursos Humanos
- Directores de Servicio
*  Ministerio de Hacienda:
- Servicio Civil
- Direccidn de Presupuestos
*  Autoridades de Gobierno Central
* Consejo para la Transparencia
* Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno
* Contraloria General de la Republica
*  Funcionarios Publicos
* Ciudadania
Productos - Herramientas para analisis predictivo y prescriptivo
- Simular y planificar escenarios dotacionales
- Desarrollo de modelos predictivos para variables criticas
Confiabilidad / - Autoservicio y sistemas de Recursos Humanos siempre accesibles para los
Accesibilidad empleados
- Aplicacion para dispositivos méviles, con el fin de facilitar el acceso a la informacién
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5.2. Equipo de Trabajo

Consejo

Ejecutivo

Estratégico

Asesor

Equipo Equipo Equipo
Implementacion Implementacién Implementacién

Ejecutor

Se propone que durante la Etapa 0 —etapa que se caracteriza por los consensos y acuerdos a los que
deben llegar los actores clave— la Gobernanza del proyecto conste de tres niveles: Estratégico,
Técnico y Ejecutivo.

A nivel estratégico, se espera que este Consejo Ejecutivo asegure las condiciones y habilitadores
necesarios para la implementacion del proyecto a través de la definicidn de la hoja de ruta del
proyecto de implementacidon y la toma de decisiones estratégicas y de gestién. Esto implica
disponer herramientas (presupuestarias, normativas), coordinar a actores clave, evaluar productos y
comunicar los avances del proyecto, entre otras.

Se propone incluir a los clientes iniciales para que el sistema cumpla sus expectativas y sea usado
efectivamente por ellos y a los organismos que estan trabajando en la modernizacidon y
digitalizacion del Estado, ya que existen temas transversales en el manejo de datos y que requieren
de una mayor sinergia.

El nivel técnico corresponde a la participacién de expertos, que proporcionen asesoria tanto a
miembros del Consejo Ejecutivo como al Equipo de Implementacién. Estos asesores deberan dar
respuesta a consultas técnicas o estratégicas y podrdn proceder desde el mundo académico,
consultoria en Recursos Humanos, consultoria en TIC, entre otros, segun la necesidad detectada.

En el nivel ejecutivo, se propone la conformacién de un Equipo de Implementacidn que lleve a cabo
la correcta puesta en marcha del proyecto de acuerdo a los lineamientos del Consejo y la
planificacién definida. Para ello este equipo debera contar con el capital humano competente, tanto
en calidad como en cantidad, acorde a las necesidades de las distintas etapas del proyecto.

Entre las funciones de este equipo, se cuenta la implementacion del proyecto, en cumplimiento con
las definiciones del Consejo, desarrollar y mejorar los productos y servicios necesarios para
implementar el modelo, establecer relaciones colaborativas con los clientes-usuarios para asegurar
el mejoramiento continuo del proyecto y difundir y capacitar a los clientes-usuarios en los
productos generados y el potencial uso de ellos, entre otras funciones.
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6. PLAN DE IMPLEMENTACION

6.1. Resumen de aspectos a considerar en la implementacion

A partir de la literatura y de otras implementaciones, se entiende necesario, para conseguir una
implementacion exitosa, los siguientes elementos:

e Incorporar a todos los actores en forma activa para que este sea una iniciativa impulsada y
usada por todos

e Lograr un disefio que se base en las necesidades reales de los usuarios

e Considerar el proyecto principalmente como un proyecto de gestion del cambio mas que
tecnoldgico

e Internalizar en el Equipo de Trabajo y actores clave que se trata de un proyecto que solo logra
capturar el total de los beneficios si se logra llevar a cabo hasta el final, lo que implica un
horizonte de 10 afios

e Elsistema sea lo suficientemente dindmico como para ir incorporando los cambios requeridos

e Usuarios e informantes, al conocer los beneficios del sistema, son incentivados para entregar la
informacién mas reciente, sin demora

e Comprension profunda de quién gana y quién pierde en la aplicacién del sistema y considerar
acciones apropiadas y proactivas para ello

e Latecnologia incorporada no abruma a los usuarios sino que es un factor facilitador

e Fuerte liderazgo dentro del Estado que empuje al uso de los informes

e Elsistemay sus informes son usados por todos los usuarios definidos

e Establecer expectativas realistas respecto a lo que el sistema puede y no puede hacer (o lo que
se puede hacer en fases)

e Desarrollar la documentacion adecuada sobre el proceso y la capacidad de mantenimiento, para
reducir las probabilidad que el sistema disminuya su funcionalidad, en caso que las personas
clave abandonen el proyecto. El sistema debe perdurar mas alla de las personas y gobiernos

6.2. Plan de actividades para implementar etapaOy 1

Dentro del plan de actividades, se ha definido incluir ademas de las actividades propias del disefio y
ejecucion del proyecto, dos macro actividades, denominadas Definiciones Estratégicas y
Comunicaciones y Gestion del Cambio, con la finalidad de mitigar potenciales riesgos.

e Definiciones estratégicas: Se relaciona a las actividades a ser ejecutadas por el Consejo
Ejecutivo, que apuntan a la definicidon de la hoja de ruta de implementaciéon del proyecto.

e Comunicaciones y Gestion del Cambio: Engloba todas las actividades relacionadas a lograr
gue la iniciativa sea viable y se arraigue como practica del Estado en los distintos servicios.

La etapa 0 es una etapa de acuerdos, definiciones y disefio, cuyas actividades apuntan a la
definicidn de una propuesta de implementacion para la etapa 1, preparado las condiciones para
iniciar su puesta en marcha. Para esta etapa, se han especificado actividades iniciales, siendo lo mas
relevante el establecimiento de una instancia para generar un borrador del proyecto de
implementacion y la definicion de los organismos a integrar tanto el equipo estratégico como
técnico.
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Las actividades propuestas para la etapa 1 corresponden a la puesta en marcha de los procesos
definidos, acompafiada por actividades de capacitacién y difusion. Una vez en marcha el sistema, se
proponen actividades para su evaluacion y mejora, para que, transcurrido un afio y medio de su
implementacion, empiece el disefio de la siguiente etapa propuesta (etapa 2) e iniciar su puesta en
marcha a dos afios de iniciado el proyecto.

6.3. Conclusiones y recomendaciones para la implementacion

1.

El andlisis de tendencias en gestion de informacién de personas, permitié identificar la curva de
madurez del analisis de informacién, donde se describen cuatro niveles de madurez progresiva:
reactivo, proactivo, estratégico y predictivo; siendo el nivel reactivo donde se encuentra la
mayor parte de las organizaciones. No obstante, a partir de la informacidn del diagndstico, se
logré identificar que en general los servicios publicos se encuentran en este nivel, aunque
también hay servicios que ni siquiera llegan a cubrir suficientemente los reportes operacionales.
Para avanzar hacia reportes con mayor complejidad en su andlisis, es necesario contar con
indicadores tanto de impacto, efectividad y eficiencia, que permitan conocer de mejor manera
el efecto de los programas de gestion de personas en el quehacer institucional.

Dentro de las brechas identificadas, la falta de confiabilidad y accesibilidad en la informacion de
personas que trabajan en sector publico es un aspecto central. Dentro de este punto, destaca el
amplio consenso entre los actores clave de la gestiéon de informacidn de personas en el Estado
sobre la necesidad de contar con informacion de personas de la Administracion Central del
Estado, oportuna, integrada, confiable y accesible para la toma de decisiones de distintos
actores del Sector Publico, que permitan avanzar hacia un servicio publico fortalecido, al
servicio de la ciudadania.

Materializar este propdsito pasa principalmente por lograr acuerdos entre los solicitantes y
generadores de informacién de personas para converger hacia una base de datos tnica donde
la informacién esté disponible para todos y sea administrada por un organismo con la finalidad
de mejorar la gestion de personas en el Estado.

En términos de procesos y tecnologias de informacion existen multiples soluciones para
alimentar la base de datos desde las mas simples como es la recopilacién de datos en planillas
hasta la automatizacién del proceso en linea y lo mismo ocurre con las alternativas para
reportar.

Para que la informacion sea usada para la toma de decisiones, se deben generar indicadores e
informes que satisfagan las necesidades de los potenciales clientes e instancias de
retroalimentacion que permitan una mejora continua y establecer una gestién mas estratégica
basada en la evidencia.

Estos retos y otros que se visualizan para la gestién de informacién de personas actual y futura
deben ser abordados por el Estado de Chile en forma prospectiva y creciente, de modo de
generar soluciones que vayan incorporando el avance en las tecnologias de manejo de datos y
desarrollen nuevas practicas asociadas al uso compartido de informacion.

La propuesta desarrollada apunta a alcanzar el estado deseado en forma progresiva,
implementando paso a paso creciendo en tres ambitos: Calidad del dato, Accesibilidad y
Calidad del andlisis y bajo un enfoque de proceso de cambio mas que como un proyecto de
tecnologia.
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