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b Programa de Modernizacién del Sector Publico, Ministerio de Hacienda, Teatinos 120, Piso 11,
Santiago, Chile.

¢ Direccién de Presupuestos, Ministerio de Hacienda, Teatinos 120, Piso 12, Santiago, Chile.

Resumen Ejecutivo — El analisis de datos ha mostrado ser una herramienta efectiva tanto para
mejorar la gestién del Estado como para detectar desafios y oportunidades a partir de la evidencia
para invertir en una serie de programas que pueden evitar problemas en el futuro. Sin embargo,
nuestro pais no estd aprovechando esta oportunidad, principalmente por la falta de
implementaciéon de una gobernanza que permita desarrollar una cadena de generacién de valor a
partir de los datos en el sector publico, esto es como a partir del dato generado al interior del
Estado, este se recolecta, se procesa, almacena, se comparte con otras reparticiones y finalmente se
transforme en evidencia que alimente la toma de decisiones y el disefio, evaluacidn,
implementacion y seguimiento de politicas publicas.

El presente documento propone una serie de estudios que apoyan la estrategia para desarrollar un
data-driven government de aqui al 2022. De los 6 estudios propuestos, se recomienda en el corto
plazo priorizar los siguientes:

1. Estrategia para compartir datos dentro del estado sin cambios de ley y creacién del manual
para compartir datos dentro del Estado.

2. Levantamiento y sistematizacion de casos de usos de analitica para la toma de decisiones.

3. Preguntas estratégicas y datos disponibles para contestarlas.
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1. INTRODUCCION

El documento de “Andlisis y Recomendaciones Estratégicas”, que es parte del “Estudio de uso
intensivo de datos en politicas publicas: analisis y recomendaciones estratégicas para la
implementacion de una politica en base a la evidencia internacional”, formula una estrategia para la
implementacion efectiva de un gobierno basado en datos.

Para apoyar dicha estrategia, el presente documento hace una serie de recomendaciones de
estudios y lineas de trabajo para el Programa de Modernizacién del Sector Publico del Ministerio de
Hacienda a ser desarrolladas durante la implementacién de la estrategia de uso intensivo de datos
en las politicas publicas del Estado de Chile.

2. MARCO CONCEPTUAL

Para las sugerencias de estudios, utilizaremos como ejes orientadores los modelos presentados en
el marco conceptual (seccidn 2) del documento “Andlisis y Recomendaciones Estratégicas”. A fin de
gue este documento sea autocontenido, introduciremos brevemente los tres modelos: cadena de
valor de uso de datos, ecosistema de generacion de valor a partir de los datos y el modelo de
madurez de gobierno basado en datos.

2.1. CADENA DE VALOR DE LOS DATOS

La cadena de valor de los datos (OECD, 2017) cdmo el dato producido o recolectado dentro del
Estado, se transforma en evidencia y un activo estratégico. Establece qué acciones hay que
desarrollar para que esto ocurra. La cadena de valor de los datos considera 8 pasos que van desde la
recoleccidn y produccién de los datos hasta su reuso, apertura como datos abiertos, y ciclos de
retroalimentacion, tal como se muestra en la Figura 1.

l&— Disponibilidad Accesibilidad Re-uso de datos
Recolecciény Procesamiento Seaiccony BUETees Seguimientoy
e o Almacenamiento Seguridad Compartir apertura de y refuerzodel i
Produccion 'y C6mputo : medicién
datos ecosistema
* Herramientas de * Datos raw * Fragmentacion de * Accesibilidad a los * Vinculos y relaciones  * Consulta y priorizacion  * Alcance, promociény ¢ Ciclos de
recoleccion de datos  « petadata datos datos entre datos de apertura comunicacion retroalimentacion
* Fuentes de datos « Calidad de los datos * Data lakes * Privacidad * Interoperabilidad * Catdlogos de datosy * Consultas
(internas, externas) « Interoperabilidad « Catélogos de datos « Anonimizacién interinstitucional portales de datos « Deteccién de datos
* Propiedad de los datos , a1 laridad « Data graveyards * Encriptacién * Compartir datos abiertos * Co-creacion de valor
« Data crowdsourcing + Datos estructurados « Almacenamiento entre gobiernos . ljnftraestructura de « Inclusion digital
i P atos
(colaboracion abierta) y no estructurados distribuido -
* Visualizacién de datos
y contar historias con
ellos (story-telling)
Enfoque del E-government
« Eficiencia organizacional . .
ganiz Enfoque del Gobierno Digital
* Centrado en el ciudadano k
¢ Abierto
* Inclusivo .
+ Digitalizado

Con instituciones orientadas a los datos y ala

toma de decisiones usando datos

Figura 1: Concepto de cadena de valor de los datos. Adaptacién de Tabla 5.1 creada por Rivera-Perez (OECD, 2017).
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2.2. ECOSISTEMA DE GENERACION DE VALOR A PARTIR DE LOS DATOS

El segundo modelo corresponde al ecosistema de generacion de valor a partir de los datos, esto es
cémo se crea un circuito virtuoso de consumo de los datos producidos por el Estado. En este
modelo se identifican principalmente tres stakeholders: el sector publico, el sector privado y la
ciudadania (Figura 2), centrado principalmente (pero no exclusivamente) en el consumo de datos

abiertos.
Producciér@o_s\ Ciudadanfa

Ciudadanfa * Sociedad civil

* ONG

* Prensa A
* Transparencia / eficacia/ eficiencia | * Academia
* Fiscalizacién

* Investigaciény Desarrollo

@ Datos abiertos

(ﬂ} Datos no abiertos

! Gobierno ;
DAG 4 j
'@y. ( ) S Sector privado Produccién de datos
S e Sector privado
* Ministerios NS _ -7 * Empresas en general
/%%; * Agencias publicas / /d—\\ * Empresas Tl
"oad |« Gobiernos locales : ~ 3/ N
bl &)
Sector publico * Valor econémico
* Valor publico ¢ Oportunidades de negocios
* Valor para un buen gobierno * Economia digital y basada en datos

Figura 2: Modelo extendido de generacion de valor a partir de los datos: principales actores y sus roles. Adaptacion y modificacion propia
de la Figura 5.1 del Capitulo 5 “Building a data-driven public sector in Norway” (OCDE, 2017).

El sector publico produce datos que se publican en forma abierta para que los otros actores del
ecosistema puedan utilizarlo: la ciudadania y el sector privado. Incluso, el mismo sector publico
puede utilizar estos datos como forma de evitar costos de transaccion entre servicios,
especialmente de tipo juridico, para compartir informacidn. La produccion de datos estd guiada por
el modelo de la cadena de valor (seccidn 2.1, Figura 1). Asi, se intenciona (en la dimension de re-
uso) la publicacién y apertura de datos que incluye mecanismos de consulta a los actores del
ecosistema y priorizacion de apertura de datos.

Los datos abiertos del gobierno funcionan como el “combustible” del sistema de valor que se crea
partir de los datos abiertos con la participacién de estos tres actores. Ademas, los datos abiertos
operan como un mecanismo que hace funcionar el ecosistema de generacién de valor a partir de los
datos, dandole una funcionalidad estratégica mas alla de la (necesaria) transparencia.
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La ciudadania —compuesta entre otras por organizaciones de la sociedad civil y no
gubernamentales, la prensa y la academia— utiliza los datos abiertos con fines de producir:
evidencia sobre la transparencia, eficacia y eficiencia del accionar del gobierno, e investigacién y
desarrollo. Esto entrega retroalimentacién al sector publico sobre sobre oportunidades de
seguimiento y evaluacion para detectar ineficiencia en implementacién de programas, uso de los
recursos, dolo, corrupcidn y colusion, asimetrias de informacion y falta de competencia en el
mercado entre otras. Ademas, la informacion de la propia ciudadania puede generar valor para el
Estado.

El sector privado busca oportunidades de generar valor econédmico de dicha informacion, detectar
oportunidades de negocios y eventualmente una economia digital y basada en datos.

2.3. MODELO DE MADUREZ DE GOBIERNO BASADO EN DATOS

El tercer concepto es un modelo de madurez (Wiseman, 2016) que consiste en una rubrica de 5
etapas, que se muestran a continuacién en la Tabla 1. La etapa inicial (Publicar) se refiere a la
existencia de los datos abiertos y su gestion centralizada, luego este modelo va complejizando tanto
cémo se generan los datos abiertos en cuanto a consistencia y calidad y como finalmente van
desarrollando capacidades al interior del Estado para incorporar la analitica como actividad
sistematica de la funcidn publica (Optimizar).

Tabla 1: Modelo de madurez de gobierno basado en datos (Wiseman, 2016).

Etapas de madurez de gobierno basado en datos

1. Publicar 2. Refinar 3. Analizar 4. Optimizar

* Inicialmente la plataforma de DAG es periédicamente DAG esta bien organizada y Las decisiones clave de

datos abiertos (DAG) incluye actualizada y mejorada. es facil de navegar, descargar politica publica son tomadas
datos que se pueden publicar | « go asegura la calidad y y usar para investigacion y en base a la evidencia
con poco esfuerzo: consistencia a través de analisis de la ciudadania. provista por el analisis de
o Publicos por auditorias u otros métodos * DAG provee herramientas de datos
reglamento. de retroalimentacion. analisis y visualizacién. * La analitica de datos permita
o Frecuentemente * Plataforma de DGA es estable | ¢ Existe un encargado de la asignacion de recursos a
pedidos por y soporta grandes volumenes analitica con una clara misién las necesidades publicas mas
transparencia. de datos. y recursos especificos. altas.

Los liderazgos de las
reparticiones confian en la

o Quevyaesténen Transparencia se logra Se usa analitica en algunas
formato legible por incrementalmente. reparticiones por parte de

maquinas o en « Existen canales formales que algunos lideres. ?nalltlga ie q§tos Parla la
4 ; oma de decisiones clave, con
formato estandar. permiten entregar * Algunos proyectos una mentalidad del ’
* Usuarios descargan los datos retroalimentacion para la intersectoriales de analitica. “roblema primero”
y hacen sus propios analisis y mejora en la disponibilidad « Exitos documentados P P ¥

buscando datos para poder

visualizaciones. de datos. ; 4
generan interes. responder preguntas.

Se definen estrategias y DAG permite mayor y mejor

Crece una cultura de datos

Habilidades de analitica de

politicas de datos abiertos. compromiso civico. entre distintas reparticiones. datos y cientificos de datos
* Instituciones publicas tienen * Existe personal capacitado a o Crece el desarrollo de existen en el gobierno central
gran diversidad en nivel centralizado y en otras habilidades de analisis de y otras reparticiones.
disponibilidad y calidad de los reparticiones publicas. i -
q tp y p P datos dentrp del gobiernoy * Reparticiones colaboran en
atos. , * Seincorpora datos de las oportur]ndades de proyectos intersectoriales de
» Datos para gestion del entidades semi-publicas. capacitacion. analitica de datos.

desempefio estan disponibles

Disponibilidad de APIs para DAG y datos para programas Proliferan casos de éxito

en algunas instituciones, pero uso de aplicaciones externas estadisticos, gestion del propios o de terceros, y
no es uniforme y no son !

publicados tipicamente.

Datos para la gestién del desempefio son de alta algunos incluyen lineamiento
desempefio aumentan su calidad y consistentes entre para replicarlos.
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disponibilidad y se reparticiones, permitiendo * Se optimiza la gestion del
comparten publicamente. analisis intersectoriales despefio, con un fuerte
robustos. compromiso de la ciudadania
* Resultados de la gestion para entregar
operacional y del desempefio retroalimentacion al
estan bien integrados a las gobierno, lo que mejora de Ia
actividades de analitica de transparencia y confianza en
datos. el gobierno.

3. RECOMENDACIONES DE ESTUDIOS

La estrategia para la implementacidon efectiva de un gobierno basado en datos, guiada por los
modelos descritos en la seccidén 2, requiere también de ciertos insumos y diagndsticos respecto de
la situacidn actual en distintas materias y métricas de evaluacidn y comparacién. A continuacion,
proponemos una serie de estudios para apoyar con evidencia la implementacién de la estrategia
para el uso masivo de datos dentro del Estado.

3.1. ESTRATEGIA PARA COMPARTIR DATOS DENTRO DEL ESTADO SIN CAMBIOS DE LEY Y
CREACION DEL MANUAL PARA COMPARTIR DATOS DENTRO DEL ESTADO

En primer lugar, estimamos prioritario un estudio que de soluciones para poder trabajar con datos
nominados de otras reparticiones. El principal componente del estudio debe ser legal, ya que lo que
se busca es poder crear manuales y protocolos que expliciten a los fiscales de cada ministerio qué se
puede hacer y cémo. Al menos se deberan explorar las siguientes alternativas:

e Evaluar alternativa “trabajo mediante firma de convenio”, y crear un convenio tipo que sea
visado por la Contraloria General de la Republica para tenga una tramitacién expedita.

e Evaluar alternativa “sélo resultados agregados salen del ministerio”: en este caso, se trabaja
en una nube del Ministerio duefio de los datos, donde todo el proceso estadistico y
econométrico se hace con todo el nivel de identificacién, pero desde ésta salen sdlo
resultados agregados.

e Evaluar el avance que se obtendria de dictar un decreto o reglamento.

e Crear un manual de traspaso de datos, que incluya el como mezclar bases de datos
nominadas de diferentes ministerios.

e Al menos dar un ejemplo concreto de cémo se podria hacer: por ejemplo, que Hacienda y la
Direccién de Presupuesto (DIPRES) tengan acceso a datos de los Ministerio de Desarrollo
Social, Ministerio de Educacién o Ministerio de Justicia (SENAME).

3.2. LEVANTAMIENTO Y SISTEMATIZACION DE CASOS DE USOS DE ANALITICA PARA LA
TOMA DE DECISIONES

En segundo lugar, se propone un estudio que identifique casos de analitica que se han llevado a
cabo en el Estado hasta el momento. Este estudio pretende ser una linea base que mida la realidad
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del Estado previo a la implementacion de la Estrategia para medir los resultados de la misma
posteriormente, hacia el afio 2022.

Para ello, es importante sistematizar el impacto que tuvieron los casos de analitica y las razones de
su éxito (o fracaso), y las lecciones aprendidas para retroalimentar el proceso de implementacién de
la estrategia, especialmente en generar condiciones para que realmente la analitica ocurra al
interior de las reparticiones publicas.

En este ultimo caso, es muy importante analizar la introduccién de analitica dentro del sector
publico como un proceso de innovacidn, por dos razones. La primera es porque el uso de datos
produce disrupcion dentro de la organizacidn en su cultura y procesos previos (Tomar et al., 2016), y
en segundo lugar dado que, al ser un proceso nuevo e incluso ajeno a la organizacién, puede
terminar en fracaso.

También es necesario identificar los obstaculos culturales, normativos, legislativos u otros que
existen en la actualidad que impiden compartir los datos y colaboracién inter-agencias para
proyectos de analitica dentro del sector publico, lo que ademads estd relacionado con el estudio
anterior propuestas.

Finalmente, otra componente del estudio es establecer métricas que permitan determinar el
retorno de la inversion (ROI, del inglés, Return On Investment) de la analitica sobre el problema o la
oportunidad a enfrentar. Esto a modo de directrices que permitan comparar y priorizar proyectos
de analitica para producir casos de éxito tempranos que entreguen retroalimentacidon pronta y
positiva de la utilidad del enfoque.

3.3. PREGUNTAS ESTRATEGICAS Y DATOS DISPONIBLES PARA CONTESTARLAS

La produccion evidencia a partir de los datos a través de la cadena de valor (seccion 2.1) permite
identificar problemas, generar diagnésticos y respuestas, pero requieren necesariamente un foco y
preguntas adecuadas. Por lo tanto, se debe explicitar qué preguntas es necesario responder de
forma urgente para asi guiar la generacién de evidencia en el corto plazo.

Estas preguntas debieran ser parte previamente de la formulacion estratégicas de las reparticiones
publicas, sobre las cuales se pueden desarrollar o no eventualmente acciones de analitica. Tener
estas preguntas disponibles ayudara a priorizar cudles de ellas pueden ser contestadas por la unidad
de analitica de DIPRES o la colaboracién publico — privada.

Junto con lo anterior, ademas se necesita determinar qué datos existen en las distintas
reparticiones y si estos datos nos permiten contestar o no las preguntas prioritarias. Este
diagndstico ayudard a la Division de Gobierno Digital a construir los catdlogos de datos necesarios
para la analitica a nivel sectorial.

3.4. PROPUESTA RAPIDA DE MODIFICACIONES LEGALES PARA COMPARTIR DATOS

De acuerdo con los resultados del estudio propuesto en la seccién 3.1, se propone desarrollar un
estudio cuyo objetivo sea evaluar cémo se realiza la transferencia de datos dentro del gobierno en
otros paises, y también cdmo se hace para transferir datos hacia entidades fuera del gobierno. Este
estudio tiene el propdsito de hacer una propuesta rdpida de modificaciones legales para
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implementar en Chile la transferencia de datos dentro y fuera del gobierno, en apoyo a la
promocién del ecosistema de generacidn de valor a partir de los datos.

3.5. PROMOCION DEL ECOSISTEMA DE GENERACION DE VALOR A PARTIR DE LOS DATOS

El siguiente estudio se relaciona con la promocién de un ecosistema de generacidn de valor a partir
de los datos, segun el modelo de la seccidn 2.2, lo que requiere de dos elementos. En primer lugar,
requiere que en funcidn de las preguntas prioritarias “qué es necesario contestar” y “con qué datos
se podria hacerlo” (seccidn 3.3), se desarrolle una estrategia de curacidn, publicacién y apertura en
datos abiertos (dimensién de re-uso en la cadena de valor en la Figura 1) que permita que otros
actores del ecosistema puedan trabajar en dichos problemas. Esto permitira robustecer la estrategia
de gobierno abierto al establecer una utilidad de corto plazo que, ademas de producir
transparencia, promueva la reutilizacion y alimente el ecosistema de generacion de valor.

Por lo tanto, la pregunta que debe responder el estudio es: qué datos, desde qué reparticiones y
cuando deben publicarse estos datasets en formato abierto para promover un ecosistema de
generacioén de valor a partir de los datos.

Dado que la mera disponibilidad de datos en formato abierto y su alineamiento con las preguntas
estratégicas no garantiza que el sector privado y la ciudadania se involucren activamente en la
generacién de valor a partir de los datos, se requiere de una estrategia explicita. Sin embargo,
previamente se necesita identificar qué actores dentro y fuera del pais podrian involucrarse en la
generacién de valor y qué incentivos se pueden desarrollar para tal efecto. Para ello es necesario
revisar la experiencia de otros paises.

Por lo tanto, la segunda pregunta que debe responder el estudio es identificar qué actores, tanto
nacionales como internacionales, podrian participar en el ecosistema de generacién de valor, asi
como modalidades posibles de trabajo y de incentivos asociados.

3.6. DESARROLLO DE CAPACIDADES AL INTERIOR DEL ESTADO

El fomento de la colaboracién publico-privada para resolver los desafios de la generacidon de
evidencia a través del ecosistema de produccidn de valor a partir de los datos no significa renunciar
a producir analisis dentro del propio Estado. Sin embargo, a priori, se necesita determinar en qué
reparticiones esas capacidades debieran instalarse en el corto-mediano plazo, como parte de un
enfoque de inteligencia distribuida. Es necesario ademas ademas identificar cudles son las brechas
de competencias que son necesario cerrar y cdmo (especialmente detectando oportunidades y
estimulando la colaboracidon publico-privada, de acuerdo a la Estudio N°5), asi como qué
experiencias de casos de uso de datos para la toma de decisiones ya existen.

Por lo tanto, la pregunta que debe responder este estudio es determinar qué reparticiones publicas
requieren de instalar capacidades de andlisis en el corto-mediano plazo, si existen profesionales
para llevarla a cabo y cudles son las eventuales brechas de competencias que es necesario cerrar.
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4. HOJA DE RUTA PARA LOS ESTUDIOS

De acuerdo con los lineamientos generales del plan estratégico para el uso de intensivo de datos en
el gobierno, la relacién entre los principales hitos de la estrategia y los estudios se muestra a
continuacién en la Figura 3. En la linea de tiempo se muestran las fechas donde estos estudios
debieran terminar.

Instalacion de Chief Data Officer en Division

E > Gobierno Digital
0
a

o

c

a > Generacion de apoyos internacionales
8 ‘b Aumento de la cobertura de Datos Abiertos
g Disefio de plataforma de recoleccion y . N
o i ibilizacién de datos y for i6n de ony ‘o o

de principales reparticiones publicas
c proyectos
b Consolidacién del ecosistema de
2 generacién de valor a partir de los datos
= Inicio desarrollo de plataforma de Inicio produccion de plataforma de
[a) recoleccién y di ibilizacién de datos leccion y di ibilizacion de datos Gobierno digital 1.0
2018 2018 | 2019 | 2020 2021 2022 2022
. Estudio: Estrategia para compartir datos . Estudio: Desarrollo de capacidades al Estudio:
dentro del Estado interior del Estado Levantamiento y
o o : » ) %, sistematizacion de
+. Inicio regulacién de generacion de datos - Estudio: Promocion del ecosistema de casos de uso de

n necesarios para nue‘vos programas W leyes generacion de valor a partir de los datos analitica
hed] i
o = Instalacion de Equipo analitica DIPRES (evaluacién)
o

e _ Estudio: Propuesta rapida de

© * modificaciones legales para compartir

kel datos

[

(1]

‘O . Estudio: Preguntas estratégicas y datos para

1} contestarlas

T N [

* Desarrollo plan de trabajo Equipo DIPRES

‘\. Estudio: Levantamiento y sistematizacion
de casos de uso de analitica (diagndstico)

Figura 3: Hoja de ruta 2018 — 2022 de la estrategia de desarrollo de un gobierno basado en datos.
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