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Resumen:

La implementacion en curso de la Ley 21.180, de Transformacién Digital del Estado en Chile, vigente
desde 2022, plantea desafios significativos para las municipalidades, especialmente en la gestion del
capital humano, un elemento clave en procesos de transformacion digital. Este estudio analiza la situacion
actual, las implicancias y los desafios en este &mbito en las municipalidades de la Regién Metropolitana.
Utilizando una metodologia de enfoque mixto, se recopilaron estadisticas, datos de solicitudes de acceso a
la informacion publica y entrevistas a agentes clave. Los resultados evidencian deficiencias criticas: bajo
nivel de profesionalizacion del personal, escasa inversion en capacitacion y limitada atencidn al bienestar
organizacional, que dificultan la implementacién de la ley. Se concluye que el éxito de este proceso depende
tanto de la adopcion tecnoldgica como del fortalecimiento estratégico del capital humano, aportando al
debate sobre politicas publicas necesarias para apoyar una transformacion digital efectiva en el sector
municipal.

Palabras claves: transformacion digital del Estado, municipalidades, capital humano, gobierno digital.

Abstract

The ongoing implementation of law No. 21.180 on Digital Transformation of the State in Chile, effective
since 2022, presents significant challenges for municipalities, particularly in human capital management,
a key element in digital transformation processes. This study analyzes the current situation, implications,
and challenges in this area within the municipalities of the Metropolitan Region. Using a mixed-methods
approach, statistics, data from public information requests, and interviews with key stakeholders were
collected. The results reveal critical deficiencies: low levels of staff professionalization, limited investment in
training, and insufficient attention to organizational well-being, all of which hinder the law’s implementation.
It is concluded that the success of this process depends not only on technological adoption but also on the
strategic strengthening of human capital, contributing to the debate on public policies necessary to support
an effective digital transformation in the municipal sector.

Key words: Digital transformation of the State, Municipalities, Human capital management, Digital
government.
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Introduccion

El 9 de junio de 2022 entr6 en vigencia en Chile la ley 21.180, de Transformacion Digital del Estado.
Su objetivo es adaptar los procedimientos administrativos de los organismos del Estado sujetos a
la ley de Bases de Procedimiento Administrativo desde un formato fisico a uno electrénico (salvo
excepciones legales), permitiendo con ello “otorgar mayor certeza, seguridad y velocidad en la
entrega de servicios a las personas, junto con una mayor transparencia de los procesos y actuaciones
del Estado en su relacion con los ciudadanos” (Division de Gobierno Digital, 2021).

El proceso de implementacion de la ley serd gradual extendiéndose desde el afio 2021 hasta
2024 inicialmente, siendo extendido luego hasta 2027, “avanzando primero en la implementacion
con los 6rganos de la Administracién del Estado que cuentan con un grado més avanzado de madurez
tecnoldgica, que demuestran mayor capacidad tecnoldgica, o bien, en aquellos que por factores
estratégicos se justifique hacerlo” (Divisién de Gobierno Digital, 2021).

En esta gradualidad, se ha dispuesto que las municipalidades de Chile se dividirdn en cinco
grupos, partiendo en 2021 con las municipalidades de comunas con un mayor nivel de urbanizacion
y desarrollo, continuando luego, desde 2022, con las de comunas con un menor nivel de urbanizacién
y desarrollo.

Esto dltimo constituye un desafio complejo y sin precedentes para las municipalidades, dada la
magnitud de los cambios por implementar. Un proceso de transformacién digital como el que supone
la implementacion de la ley implica cambios profundos, que impactan en la cultura organizacional
y exigen, a su vez, el desarrollo de habilidades, competencias y la adquisicién de conocimientos
tedricos y practicos, para lo cual es clave el fortalecimiento del capital humano.

Dado lo anterior, el proceso de implementacion de la ley se podria prever mds complejo en las
municipalidades en comparacion con los otros organismos del Estado, dadas las escasas capacidades a
nivel municipal en esta materia, las que se atribuyen, principalmente, al acceso, cobertura y calidad de
conexion a internet (especialmente en zonas rurales y aisladas), a las débiles capacidades tecnoldgicas
y de infraestructura, a la falta de personal con dedicacion exclusiva para efectuar una adecuada gestion,
también a la ausencia de una estructura de personal y de una planificacién estratégica apropiada para
estos efectos, entre otras mas (AMUCH, 2022; AMUCH, 2019a; AMUCH, 2018; Sepulveda, 2017;
Alcala Consultores-SEGPRES, 2015; Centro de Gobierno Electrénico USM, 2015).

En este sentido, se podria afirmar que hasta ahora se han abordado con especial énfasis aquellas
dificultades asociadas, principalmente, con las escasas capacidades tecnoldgicas y de madurez de los
servicios y tramites digitales de las municipalidades de Chile y cdmo puede impactar esta situacion
en la implementacion de la Ley (Division de Gobierno Digital, 2022; AMUCH, 2022; Gonzilez,
2021; Lara, 2019). Sin embargo, no ha recibido atn la suficiente atencién el andlisis respecto de cdmo
impactarian también las escasas capacidades de estas desde la perspectiva de su gestion de capital
humano, aspecto fundamental en un proceso de transformacion digital.

Dado lo anterior, el propdsito de este articulo serd determinar la situacion actual, implicancias y
desafios de la gestion de capital humano en las municipalidades de Chile de cara a la implementacion
de la ley.

Metodologia

La investigacion serd de tipo descriptiva con un enfoque mixto, el que, de acuerdo con Sampieri et al.:
“[...] implica un proceso de recoleccion, analisis y vinculacion de datos cuantitativos y cualitativos
en un mismo estudio o una serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema”
(Sampieri et al., 2010, p. 544).

En ese sentido, se aplicard una técnica de andlisis tematico considerando, principalmente, la
recoleccion de estadisticas en materia de capital humano y gestion de personas en municipalidades
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de Chile, asi como un levantamiento de informacion via solicitudes de transparencia a partir de
lo dispuesto en la Ley 20.285, sobre Acceso a la Informacién Publica, teniendo como foco a las
municipalidades de la Regién Metropolitana. Este levantamiento serd complementado con la
recoleccion de testimonios de agentes claves mediante entrevistas semiestructuradas.

Para efectos de analisis, los datos y estadisticas de las municipalidades también serdn
desagregados en tres tipos, atendiendo a su clasificacién de urbanas, mixtas y rurales seglin una
tipologia definida en la Politica Nacional de Desarrollo Rural, publicada en 2020 por la Comisién
Interministerial de Ciudad, Vivienda y Territorio del Gobierno de Chile.

Marco conceptual
De acuerdo con la OECD:

La revolucion digital ha aumentado exponencialmente nuestra capacidad de producir,
almacenar, compartir y procesar datos, lo que lleva a una explosion de las capacidades
analiticas y de coordinacidn de nuestra especie. Al integrar progresivamente las TIC en el
mundo fisico, las sociedades humanas son cada vez mas capaces de encontrar soluciones
inteligentes para los desafios mas apremiantes de hoy (OECD, 2019, p. 32).

En este contexto emergen conceptos como el de digitalizacién y el de transformacién digital.

De acuerdo con Cheng y Ribiere ambos conceptos, al estar interconectados, por lo general
tienden a tratarse indistintamente, pero lo cierto es que tienen distintas acepciones. Mientras que
la digitalizacion dice relacion bédsicamente con el proceso de incorporar herramientas digitales
(sistemas, productos o servicios) en la gestion de una organizacidn, la transformacion digital abarca
mads que la digitalizacion, englobando a simple vista dos elementos fundamentales: “transformacion”
que representa un cambio de cardcter profundo o de raiz y “digital” que equivale al soporte o medio
para lograrlo (Cheng y Ribiere, 2021).

En el caso particular de la transformacién digital, si bien indican estos autores, ain no existe
una definicidén unificada, tras una exhaustiva revisién de miles de definiciones sefialadas en articulos
cientificos en un esfuerzo por alcanzar una definicién mads rigurosa, llegaron a la conclusién de que la
transformacion digital, a diferencia de la digitalizacion, se debe entender como un proceso de cambio
fundamental habilitado por tecnologias digitales que apunta a traer mejoras e innovacion radicales a
una entidad (por ejemplo, una organizacion, una red comercial, una industria o sociedad) para crear
valor para sus partes interesadas, aprovechando estratégicamente sus recursos y capacidades clave
(Cheng y Ribiere, 2021).

En el ambito de la gestion publica, todo este contexto de cambios acelerados propio de era de la
revolucidn digital permitié que cobrasen vida conceptos como gobierno electrénico, gobierno digital
y, de manera mds reciente, el de transformacion digital del Estado. Esto a propdsito de que se hizo
imperativo para los gobiernos integrar las nuevas tecnologias digitales en sus gestiones y avanzar en
un nuevo modelo de gobernanza (OECD, 2019, p. 32).

De acuerdo con la OECD, el concepto de Gobierno electrénico dice relacién con el “[...]
uso por parte de los gobiernos de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), y en
particular Internet, como una herramienta para lograr un mejor gobierno” (OECD, 2014, p. 6). En
cambio, Gobierno digital refiere:
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[...]al uso de tecnologias digitales, como parte integral de las estrategias de modernizacion
de los gobiernos, para crear valor publico. Se basa en un ecosistema de gobierno digital
compuesto por actores gubernamentales, organizaciones no gubernamentales, empresas,
asociaciones de ciudadanos e individuos que apoya la produccion y el acceso a datos,
servicios y contenidos a través de interacciones con el gobierno (OECD, 2014, p. 6).

Ambos conceptos tienen en comtin emplear el potencial de las TIC parala gestion gubernamental,
pero difieren en el enfoque y alcance. El Gobierno electrénico emplea las TIC como un complemento,
sin necesariamente tener previsto un cambio de enfoque respecto de su relacion con la ciudadania
y otros actores publicos y privados, ni tampoco un redisefio profundo de sus procesos de gestion a
partir de un fuerte sentido estratégico, que es justamente lo que si contempla el Gobierno digital, con
su foco mds transformacional. A propdsito de estas diferencias, la OECD (2019, p. 34) reconoce seis
pilares de la transicion desde un gobierno electrénico a uno digital:

* Desde ladigitalizacion de procesos diseiiados andlogamente hacia procesos disefiados digitalmente
y a estrategias sustentadas en dichos procesos digitales.

e Desde un gobierno centrado en la informacion hacia un sector publico integrado que se beneficia
del aporte que pueden brindar los datos y la gestion del conocimiento.

* Desde procesos y datos cerrados hacia procesos y datos abiertos, integrados, transparentes, seguros
y participativos.

* Desde una administracion dirigida por el Gobierno sin participacion activa de la ciudadania,
donde lo fundamental era la eficiencia de procesos de gestion, hacia una administracién impulsada
directamente por la ciudadania, donde lo fundamental ahora no es solo la eficiencia, sino mas bien
la generacién de valor publico, centrandose en las necesidades de los usuarios y las expectativas
ciudadanas.

* Desde un Gobierno proveedor de servicios a la ciudadania a un Gobierno entendido como una
plataforma dentro de un ecosistema publico y privado, que permite y facilita la cocreacion de
valor publico.

e Desde la formulacion de politicas reactivas a proactivas.

En este sentido, desde la OECD se sugiere que “el Gobierno digital puede hacer una contribucién
crucial al desarrollo sostenible y al crecimiento a nivel nacional y subnacional, asi como anticipar
los pasos actuales y futuros necesarios para aumentar la confianza y el bienestar de los ciudadanos”
(OECD, 2014, p.5)

Sumado a lo anterior, paulatinamente se fue acufiando el concepto de Transformacion Digital
del Estado, aunque conservando los fundamentos del Gobierno digital. Este se puede definir como un:

(...) cambio de cultura institucional, modelo organizativo, métodos y procesos que
aprovecha las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) para que las
instituciones publicas atiendan las necesidades de los ciudadanos y las empresas de forma
eficiente, transparente y segura (Porrua et al., 2021, p. 30).

Siendo sus principales caracteristicas el uso de herramientas tecnoldgicas comunes a toda la
administracion publica, una mayor produccion y aprovechamiento de datos, una progresion hacia el
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funcionamiento automatizado y proactivo, junto con la implementacion de nuevas formas de trabajar
(Porruia et al., 2021, p. 30).

Para avanzar adecuadamente en un proceso de transformacién digital del Estado se ha sugerido
una serie de aspectos claves para tener en consideracion por parte de los gobiernos, que dice relacion
no solo con la adquisicion de hardware, software y tecnologias digitales en general, sino que con
fortalecer el componente transformacional; es decir, con poder contar con las posiciones adecuadas
para liderar los cambios en la administracién, con propiciar la participacién activa de las entidades
nacionales y subnacionales, con dotarse de una estrategia y hoja de ruta con metas claras y resultados
medibles, con captar talento, capacitar a los empleados publicos, gestionar el cambio de forma
ordenada, reformular procesos administrativos y todo ello ademds dentro de un sélido marco de
normas y reglas (Cubo et al., 2022).

Como se advierte desde la OECD “[...] la tecnologia, en si misma, no es el motor de la
transformacion digital del sector publico, sino su habilitador” (OECD, 2019, p. 35). En esta
misma linea, se sostiene que “la transformacién digital supone un cambio de paradigma, tanto en
el funcionamiento interno de la administracion publica como en la forma en que se relacionan las
instituciones publicas y la ciudadania o el empresariado” (Cubo et al., 2022, p. 402).

En un contexto de transformacion digital, la gestion del capital humano cobra atin més relevancia,
puesto que los desafios que suponen los profundos cambios por implementar a nivel de la cultura
organizacional requieren, precisamente, de una adecuada gestion del cambio, de una capacitacion
permanente, de estrategias de captacion de talentos y de formacién continua, de la emergencia de
liderazgos, entre otros aspectos antes descritos que estan comprendidos, en menor o mayor medida,
dentro de la denominada gestion del capital humano, ya sea en el &mbito ptiblico o privado. En esta
misma linea, la OECD incluso que “la gestion de personas es una palanca importante para sostener
la innovacién del sector publico y se ha identificado como un drea clave en la que los paises deben
centrar sus esfuerzos en aumentar su potencial de innovacion” (OECD, 2017, p. 14). No obstante, este
rol de las personas que se supone protagénico termina siendo secundario en la practica.

A nivel de transformacion digital del Estado, por ejemplo, se afirma que gran parte de los
gobiernos de la regién no ha considerado en profundidad la relacién entre la gestion del capital
humano y la transformacion digital, cuando en realidad lo necesario es que se complementen, para
lo que se requiere de nuevas politicas y procesos de gestion (Porrda et al., 2021, pp. 3-4). En este
sentido, la mayoria de los esfuerzos y recursos termina concentrdndose en dotar a las organizaciones
de tecnologia y procesos de digitalizacion y automatizacion (Guerra, 2020).

Estaescasaatencion al fortalecimiento del capital humano en el marco de la transformacion digital
del Estado se asocia con dificultades que tienen que ver, principalmente, con una escasa planificacion
efectiva de la fuerza laboral, a perfiles de puestos desactualizados, a la falta de flexibilidad en las
modalidades de vinculacidn, a sistemas de remuneraciones disociados de los del mercado laboral
general, al insuficiente volumen y asignacion presupuestaria para los sistemas de capacitacion, entre
otros aspectos (Porria et al., 2021, p. 4). Por este motivo, se hace necesario adaptar las actuales
politicas y procedimientos de gestién de personas en el sector publico con el propédsito de lograr atraer,
reclutar, gestionar conocimiento, retener y movilizar al personal con los conocimientos, habilidades y
competencias que exige un proceso de transformacion digital (Porrda et al., 2021, p. 11).

Lo cierto, en definitiva, es que la gestion del capital humano representa uno de los desafios clave
en la transformacion digital del Estado, ya sea en su fase de impulso como en la adaptacién a ella
(Porrua et al., 2021, p. 31). Es muy importante, ademads, que las areas de gestién de personas puedan
involucrarse desde el inicio de este proceso y no solo al final, una vez este ya ha sido planificado y
disefiado (Guerra, 2020, p. 9).
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Marco normativo

Publicado el 24 de enero de 2019, el instructivo presidencial 001 del Gobierno de Chile sobre
Transformacion Digital en los 6rganos de la Administracion del Estado se podria considerar la antesala
de la Ley 21.180, de Transformacion Digital del Estado. En €l se reconoce que el Estado de Chile atin
maneja un gran parte de sus proceso en formato papel, lo que se traduce en demoras que impactan de
manera negativa en su gestion, especialmente en los servicios de atencién a la ciudadania y que, si
bien ha habido avances importantes, alcanzdndose (hasta ese entonces) un 50% de digitalizacién de
los tramites del Gobierno central, se hace necesario continuar avanzando en un estrategia que no solo
suponga eliminar el papel, sino también conjugar tecnologia con disefio para en conjunto mejorar la
experiencia usuaria.

Para lo anterior, se establecieron en el instructivo medidas relativas a la adopcién de una politica
de identidad digital tinica, también conocida actualmente como Clave Unica, de una politica de cero
fila que comprende la digitalizacién de la mayor cantidad de tramites, de una politica de cero papel
para optimizar la gestion documental, asi como el nombramiento de un coordinador institucional de
transformacion digital en cada uno de los 6rganos de la administracion del Estado.

Transcurridos cerca de diez meses desde la publicacion de este instructivo presidencial, el 11
de noviembre del mismo afio, se publicé la Ley 21.180, de Transformacién Digital del Estado. Como
ya se indic6, su propdsito principal es que los procedimientos administrativos de los érganos de la
administracion del Estado se traspasen desde un soporte fisico a uno digital, siendo obligatorio el uso
de plataformas electrénicas que, a su vez, deben contar con estandares de ciberseguridad y permitir la
interoperabilidad e interconexion.

Para su implementacion se establecieron los siguientes seis ejes:

e Las comunicaciones entre los érganos del Estado serdn registradas en la plataforma DocDigital.

* Los ingresos de solicitudes y documentos y los procedimientos administrativos en general se
realizardn a través de formatos electrénicos.

» Las solicitudes efectuadas en formato papel seran digitalizadas y administradas en un expediente
electrénico.

» Las notificaciones se realizardn a través de medios electronicos.
* Los procedimientos administrativos deberdn estar soportados en expedientes electronicos.

» Debera operar el principio de interoperabilidad entre los drganos de la administracion del Estado.

Laley implicd,a su vez, modificaciones enlaLey 19.880 que establece las bases de los procedimientos
administrativos que rigen los actos de los 6rganos de la administracién del Estado, la Ley 18.845, que
establece sistemas de microcopia o micrograbacién de documentos, la Ley 21.045, que crea el Ministerio
de las Culturas, las Artes y el Patrimonio, ademas del decreto con fuerza de ley (DFL) 5200, de 1929, sobre
instituciones nacionales patrimoniales dependientes del Servicio Nacional del Patrimonio.

Los o6rganos de la administracion del Estado que comprende la ley serian los ministerios,
intendencias, gobernaciones y servicios publicos creados para el cumplimiento de la funcién
administrativa, la Contraloria General de la Republica, Fuerzas Armadas y municipalidades.

Finalmente, la Ley entr6 en vigencia el 9 de junio de 2022; es decir, transcurridos mds de dos
aflos y seis meses desde su publicacién, de acuerdo con lo dispuesto en su articulo segundo transitorio,
donde se sefiala que su entrada en vigencia seria 180 dias después de que hayan sido publicados en el
Diario Oficial todos sus reglamentos, siendo el ultimo de ellos publicado el 11 de diciembre de 2021.
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Mientras que su implementacion se dispuso serfa gradual, no pudiendo extenderse mds alla del 11 de
noviembre de 2024.

Tras la Ley, vino también la publicacién del DFL, 1 el 6 de abril de 2021, en el que se establecen
normas de aplicacién de su articulo 1 respecto de los procedimientos administrativos regulados en
leyes especiales que se expresan a través de medios electronicos y determina la gradualidad para la
aplicacion de la misma ley a los 6rganos de la Administracion del Estado que indica y las materias
que les resultan aplicables. De entre sus considerandos se sefiala que:

Laley 21.180 tiene por objeto efectuar una transformacion digital del Estado, a través de
la modificacion de diversos cuerpos legales, para que éste avance hacia un Estado 4gil y
eficiente, cuyo actuar se condiga con los tiempos actuales y se beneficie de las ventajas
del desarrollo electrénico y digital, principalmente en relacion con el ahorro de tiempo,
costos y calidad de vida de la sociedad entera.

En su articulo 5° se disponen los siguientes cinco grupos de 6rganos de la administracién del
Estado:

Grupo A: ministerios, servicios publicos creados para el cumplimiento de la funcién
administrativa que no se encuentren en los grupos B y C, Contraloria General de la Republica,
Fuerzas Armadas y Fuerzas de Orden y Seguridad Publica, Delegaciones presidenciales regionales y
provinciales.

Grupo B: gobiernos regionales y las municipalidades tipo 1 y 2.
Grupo C: municipalidades tipo 3,4y 5.
Mientras que en su articulo 6° se establecieron inicialmente las siguientes fases:

Fase 1: las comunicaciones oficiales entre los 6rganos de la administracion seran registradas en
una plataforma electrénica destinada al efecto.

Fase 2: las notificaciones se practicardn por medios electrénicos.

Fase 3: el ingreso de las solicitudes, formularios o documentos se hard mediante documentos
electronicos o por medio de formatos electronicos, a través de las plataformas de los 6rganos de la
administracion del Estado.

Fase 4: el procedimiento administrativo debera constar en expedientes electronicos.

Fase 5: las solicitudes, formularios o escritos presentados en soporte de papel serdn digitalizados
e ingresados al expediente electronico inmediatamente por el funcionario correspondiente.

Fase 6: aplicacion del principio de interoperabilidad.

Por dltimo, en el articulo 7° se detalla la gradualidad en la implementacién de las fases segtn si
se trata del grupo A, B o C de 6rganos de la administracion del Estado, tal como se indica en la Tabla 1:
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Tabla 1. Fases y grupos establecidos para la implementacion de la Ley 21.180, de Transformacion Digital
del Estado

Afio Grupo A Grupo B Grupo C
Fase por implementar Fase por implementar Fase por implementar
2022 Preparacion Preparacion Preparacion
2023 1 Preparacion Preparacion
2024 3 1 1
2025 6 3y6 3
2026 2,4y5 4y5 4y6
2027 2 2y5

Fuente: elaboracion propia a partir de DFL 1, de 2020, del Ministerio Secretaria General de la Presidencia.

Finalmente, el 9 de junio de 2022 fue publicada la Ley 21.464, con el objetivo de readecuar
los plazos de implementacion, sustituyéndose para este efecto el articulo segundo transito de la ley
21.180, de Transformacion Digital del Estado, ampliando el plazo limite desde el 31 de diciembre
de 2024 al 31 de diciembre de 2027, y estableciéndose ademas que el Gobierno central, a través de
la Division de Gobierno Digital del Ministerio - Secretaria General de la Presidencia (actualmente
denominada Secretaria de Gobierno Digital), deberd entregar apoyo técnico a las municipalidades y
poner a su disposicion activos y servicios digitales que les faciliten la implementacion de la ley.

Adicionalmente, la Ley 21.464 incorpord también una fase adicional a las ya establecidas en
la ley. Esta fase seria de preparacion, con el propdsito de que los érganos de la administracion del
Estado logren primero identificar las etapas de los procedimientos administrativos que desarrollan y,
en particular, la necesidad de notificacion en cada uno de ellos.

Panorama de los organismos del nivel central de cara al proceso
de transformacion digital

El estudio Indicadores de Gobierno Digital, publicado en 2020 por el Ministerio Secretaria General de
la Presidencia (SEGPRES), permite indagar en el panorama de las instituciones de la administracion

central y de los Gobiernos Regionales de cara a los desafios que supondrd la implementacion de la
Ley 21.180, de Transformacién Digital del Estado.

A través de la aplicacion de una encuesta en linea en donde participaron 212 organismos
publicos se pudo determinar, entre otras cosas, que (SEGPRES, 2020, pp. 126-133):

* En cuanto al nivel de madurez digital, un 49,2% alcanza un nivel bajo y medio bajo, mientras que
un 50,9% un nivel medio alto y alto.

e Sobre un 67% del personal de estos organismos utiliza de forma habitual tecnologias bésicas de
informacion y comunicacién (tales como computador, internet y correo electronico institucional).

* Los equipos de transformacion digital estdn conformados, en promedio, por un 75% de hombres
y un 25% por mujeres.

* Un 20% del personal de las areas de TI forma parte de la planta y un 60% estd en condicion a
contrata.

e Mas del 70% del personal de las dreas TI posee titulo profesional y un 20% un titulo técnico,
mientras que un 6% posee estudios de postgrado.

* Respecto de las funciones que ejecuta el personal de las dreas TI, las més frecuentes son las



Javier Herndndez Dominguez 9 5

TRANSFORMACION DIGITAL DEL ESTADO EN CHILE: IMPLICANCIAS Y DESAFIOS PARA EL CAPITAL HUMANO DE MUNICIPALIDADES
DE LA REGION METROPOLITANA

de soporte y mantenimiento, desarrollador full stack, jefatura de proyectos, administracion y
seguridad. La mayor parte de ellos, a su vez, desarrolla dos o mds de estas funciones dentro de su
jornada.

e Cercadel 80% de los organismos no cuenta con una estrategia de transformacion digital transversal
para todas sus dreas, ni tampoco con un plan estratégico especifico para su area de TI.

* Mis del 93% de los organismos dispone de firma electrénica avanzada en al menos uno de sus
procesos.

* Mas del 50% de los organismos no cuenta con una politica de gestion documental.

e Mas del 69,6% no realiza mediciones de satisfaccion de usuarios en sus sitios web y un 27,7% las
realiza, pero solo parcialmente.

Estas cifras revelan, en definitiva, que los organismos publicos del nivel central de Gobierno y
Gobiernos Regionales, en general, estarian medianamente preparados para la implementacion de la
Ley, siendo uno de sus aspectos mds débiles la falta de una mirada estratégica, asi como la tendencia
hacia la duplicidad de funciones por parte del personal de informdtica/TI.

Por otra parte,en 2021 se publicé un libro compilatorio, patrocinado por el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), titulado Transformacion digital y empleo piiblico: el futuro del trabajo del
Gobierno” (Porraa et al. 2021), que contd con un capitulo dedicado a analizar cuan preparado estaria
el servicio civil en Chile para la transformacidn digital (Roseth et al., 2021).

A partir de una encuesta que contd con la participacion de 9.307 funcionarios, representantes
de 65 instituciones publicas, el estudio pudo establecer que entre los encuestados habria en su gran
mayoria una baja resistencia al cambio, una apertura a realizar tareas distintas, una alta afinidad y
competencias tecnoldgicas, una percepcidn positiva del impacto de la tecnologia en sus respectivas
funciones, junto con un mayor nivel de motivacion, satisfaccion y compromiso.

No obstante, se advierte que aquellos funcionarios encuestados que realizan funciones con un
alto potencial de automatizacién tendrian una percepcion distinta; es decir, menos capacidades y
afinidad con la tecnologia, una menor disposicién a los cambios dentro de la organizacién y también
un nivel mds bajo de motivacion, satisfaccion y compromiso (Roseth et al. 2021, p. 154).

Asimismo, la aplicacion de la encuesta permitié constatar que el liderazgo de las jefaturas
directas impacta fuertemente en dicha percepcion de motivacidn, satisfacciéon y compromiso, con una
mayor disposicion al cambio (Roseth et al., 2021, p. 155).

Por otra parte, en cuanto a las pricticas de gestion de personal, los resultados de la encuesta
ponen de manifiesto un escenario complejo, considerando que apenas uno de cada cuatro funcionarios
encuestados afirmé haber sido capacitado en temas de tecnologia o computacion y mds de la mitad
afirmé no haber recibido la formacién suficiente ante contextos de cambio tecnolégico en sus
instituciones que impactaron en sus funciones (Roseth et al., 2021, p. 155).

Panorama de las municipalidades de cara al proceso de
transformacioén digital

Sobre la situaciéon de las municipalidades, distintos estudios se han enfocado principalmente en
materias relativas a la digitalizacion de trdmites y servicios (Division de Gobierno Digital, 2022;
Lara, 2019; Sepilveda, 2017; Alcald Consultores-SEGPRES, 2015) y en el potencial para avanzar
hacia ciudades inteligentes (AMUCH, 2019a; AMUCH, 2018). Sin embargo, hasta ahora se podria
contabilizar solo dos estudios que se han planteado abordar la situacion de las municipalidades
especificamente de cara a los desafios que tendria la implementacion de la Ley.
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El primero de estos estudios corresponde a uno publicado a inicios de 2022 por la Asociacion
de Municipalidades de Chile (AMUCH), como resultado de su Programa Nacional de Impulso
a la Transformacién Digital a Nivel Local, ejecutado durante 2021. El estudio contemplé la
aplicacion de distintas encuestas; una de ellas consistente en un catastro de capacidades municipales
para la implementacion de la transformacién digital, que cont6é con respuestas de 201 de las 345
municipalidades a cargo de sus jefaturas y/o funcionarios responsables de las dreas de informatica/TT,
y a partir de la cual se pudo establecer que (AMUCH, 2022, pp. 31-36):

* Un 56,2% de ellas no contaria con un plan estratégico en materia de TI.

e Un 78,6% inform6 que tampoco contaria con un plan estratégico de transformacion digital y/o
modernizacion institucional.

* Un 63,7% no poseeria una politica de gestién documental.

* Solo un 264% de ellas cuenta con sitios web que contemplarian estdndares de accesibilidad
universal.

* Un 52,7% no contaria con una politica de seguridad de la informacion.
* Un 85,1% estima no contar con el presupuesto necesario para un proceso de esta envergadura.

e Un 43,3% estima no contar también con los recursos y capacidades técnicas y operativas que se
necesitarian.

Otra de estas encuestas estuvo dirigida a funcionarios municipales de todo el pais, alcanzando
una cobertura de 1.110 participantes, de entre cuyos resultados se pudo establecer, por ejemplo, que
(AMUCH, 2022, pp. 44-36):

e Un 78,5% percibe que las funciones de su cargo podrian ser completamente eficientes y eficaces
si se incorporase tecnologia.

* Un 559% de los funcionarios de las municipalidades rurales no tendria conocimiento de la
existencia de un drea informatica en sus respectivas municipalidades.

* Un 41% de los funcionarios encuestados de comunas urbanas de mayor desarrollo afirmé haber
participado en alguna capacitacion en los ultimos tres afios vinculada con transformacion digital,
modernizacion tecnoldgica o Gobierno Digital, mientras que en las comunas de desarrollo medio
y en aquellas mds rurales y de menor desarrollo esa cifra desciende hasta cerca de un 30%.

* Un 44.8% estima que en su municipio el Gobierno Digital estd poco avanzado, un 39,7%
medianamente avanzado, un 7,3% nada avanzado y solo un 4,4% muy avanzado.

Los resultados de este estudio terminan demostrando finalmente que entre las municipalidades
y al margen de lo heterogéneo de sus realidades, es transversal y mayoritaria la situacion de falta de
recursos y la percepcién de una insuficiente preparacion entre sus funcionarios en general para la
implementacion de la Ley, a pesar de las altas expectativas respectos de los beneficios que perciben
les podria reportar en sus funciones (AMUCH, 2022, p. 29).

El segundo estudio, que también se planted abordar directamente la situacién de las
municipalidades en el marco de la implementacién de Ley 21.180, de Transformacién Digital del
Estado, corresponde a una memoria de pregrado titulada: Disefio de un modelo de madurez de
transformacion digital municipal que permita abordar lo establecido en la Ley 21.180 (Gonzdlez,
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2021). El estudio indago en la situacion de 27 municipalidades del pais, tanto urbanas como rurales,
a partir de lo cual se pudo establecer, entre otras cosas, que (Gonzélez, 2021, pp. 84-90):

e La gran mayoria de ellas ha comenzado a pensar en la transformacion digital, pero solo en temas
puntuales y sin una visidn estratégica de por medio.

* Solo un 30% de ellas posee una politica de gestion documental escrita y operativa.

* Agquellas con mayores niveles de urbanizacién y desarrollo tienen, al mismo tiempo, un mayor
nivel de digitalizacién de sus tramites.

* La mayoria de ellas no ha contemplado la adopcién de métricas de seguimiento para sus tramites
ni, tampoco, estdndares de calidad para la experiencia de sus usuarios.

Finalmente, de entre sus conclusiones se sostiene que estas municipalidades tendrian, en
promedio, un nivel de madurez medio-bajo en cuanto a sus capacidades para implementar la Ley,
especialmente en aquellas mds rurales y de menor desarrollo, y que tampoco habria un foco estratégico
para abordar dicha implementacion (Gonzalez, 2021, p. 93).

Respecto del caso especifico de la gestion del capital humano en las municipalidades, la
Asociacion de Municipalidades de Chile (AMUCH), entre 2016 y 2019 public6 anualmente un
informe sobre su situacion. En su ultima edicién, correspondiente a la de 2019, se afirmaba que
(AMUCH, 2019):

» Para ese entonces los funcionarios, en su gran mayoria, correspondian a honorarios de programas
comunitarios, seguido por los de planta, contrata y honorarios.

e Entre 2008 y 2018 se triplicé la dotacién de funcionarios a honorarios de programas comunitarios
y se duplic6 la de contrata y honorarios.

e Para 2012 el nivel de profesionalizacion promediaba un 26,4%, cifra que fue incrementdndose
sostenidamente hasta alcanzar un 30,6% en 2017.

» Para 2012 el porcentaje promedio de gasto en capacitacion era de un 0,55%, aumentando hasta un
0,63% en 2015, para luego disminuir hasta un 0,38% en 2017.

e Un 72,5% de funcionarios estimaba que su municipalidad no promovia la mejora continua de las
condiciones de bienestar y felicidad organizacional.

* Un 51% de funcionarios estimaba que el programa de capacitaciones no ha sido beneficioso para
la gestion.

* Un 72,5% de funcionarios estimaba que las municipalidades no estarian preparadas para recibir a
las nuevas generaciones de profesionales.

En esta linea, otros autores coinciden en las debilidades de la gestion de capital humano a nivel
municipal. Para Gatica y Lagos:

Hay dos aspectos grises de la gestion en recursos humanos municipales: por un lado, un
nivel bajo de profesionalizacién de su personal (algo que es patente en la mayoria de los
municipios) y, por otro, un exiguo nivel de gastos en capacitacion del personal (también
extendido en todo el territorio) (Gatica y Lagos, 2018, p. 64).
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Apablaza et al. sostienen que “[...] existe un gran espacio para avanzar en la mejora de los
niveles de la calidad de vida laboral en los municipios chilenos” (Apablaza et al., 2017, p. 14) a
propédsito de que comprobaron que, en indicadores tales como la eficiencia del gasto en recursos
humanos, la participacién de los funcionarios, las condiciones laborales, la formacion continua, el
liderazgo directivo, entre otros, el nivel de cumplimiento por parte de las municipalidades en general
tiende a ser medio y bajo.

Para Rebolledo “[...] un nimero muy acotado de estos [los municipios] cuenta con politicas de
desarrollo de gestion de personas; y [...] existe un bajo nivel de formacion, capacitacion y, por lo tanto,
de profesionalizacion de los funcionarios municipales” (Rebolledo, 2015, p. 2).

Mientras que Ormeno afirma que “[...] el nivel de profesionalizacién es bajo en términos
generales, por lo que es importante avanzar en la profesionalizacién del sector” (Ormefio, 2011, p.
132) y que “[...] los planes [de capacitacion] deberian orientarse a programas de mediano plazo, con
metas bien definidas y coherentes con las necesidades de la municipalidad, y el tipo de funcionario
que accede a estos programas” (Ormefio, 2011, pp. 132-133).

Resultados y analisis

De acuerdo con estadisticas recogidas desde el Sistema Nacional de Informacién Municipal (SINIM),
de la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, al aflo 2022 las municipalidades de la
Region Metropolitana contarian con una dotacion promedio de 806 funcionarios. En el caso de las
municipalidades de comunas urbanas el promedio es de 962 funcionarios, mientras que en el caso de
las de comunas mixtas es de 367 y en las de comunas rurales es de 112. Asimismo, entre los afios 2018
y 2022 ha habido una tendencia al alza en el nimero promedio de funcionarios, con la excepcion de
las municipalidades de comunas rurales, donde ha habido un descenso desde 2020.

Respecto del tipo de contrato, habria un promedio de 252 funcionarios de planta, 132 a contrata,
97 a honorarios y 338 a honorarios de programas comunitarios. Estos promedios han mantenido una
tendencia al alza desde 2018, siendo especialmente importante el alza registrada en el caso de los
funcionarios de planta y de honorarios en sus dos modalidades.

De entre sus dotaciones de funcionarios, las municipalidades en su conjunto registrarian un
promedio de participacion femenina de un 44,5%, cifra que registré un alza respecto del descenso
que se venia registrando desde 2019, pero que estd atn por debajo del 46,1% registrado en 2018. En
el caso especifico de las municipalidades de comunas urbanas el promedio de participacién femenina
al afio 2022 seria de un 43,9%, en las de comunas mixtas de un 46,4% y en las de comunas rurales
de un 46,8%.

En cuanto al nivel de profesionalizacion, el promedio ha ido al alza desde un 25,9% que se
registraba en 2018 hasta un 31,1% en 2022, siendo levemente mds alto este promedio en el caso
especifico de las municipalidades de comunas rurales en donde se registra un 32,3%, mientras que
en las de comunas urbanas y mixtas serfa de un 31,1% y 30,1% respectivamente. El que sean las
municipalidades de comunas urbanas las que registren un promedio mds bajo se explicaria porque
cuentan con una dotacién mucho mds amplia de funcionarios en los estamentos de administrativos y
auxiliares, a diferencia de lo que ocurre en las municipalidades de comunas mixtas y rurales.

Finalmente, el porcentaje promedio de gasto que las municipalidades han destinado a
capacitacion respecto del gasto total en personal ha registrado una tendencia a la baja entre 2018 y
2020; tendencia que comenzd a revertirse a contar de 2020, aunque sin todavia alcanzar las cifras
de 2018. Para 2022 las municipalidades registran un promedio de 0,13%, alcanzando un 0,17% en
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el caso de las municipalidades de comunas mixtas, un 0,13% en las de comunas rurales y un 0,12%
en las de comunas urbanas. Asimismo, han sido municipalidades de comunas rurales las que en los
dltimos anos han registrado el porcentaje promedio més alto de gasto.

Para complementar lainformacién recogida desde el Sistema Nacional de Informacién Municipal
(SINIM) en torno a las capacidades, en materia de gestion de capital humano, de las municipalidades
de la Region Metropolitana, con fecha 7 de agosto de 2023 se enviaron solicitudes de acceso a la
informacién también a todas las municipalidades de la Regién Metropolitana, con el propdsito de
recopilar antecedentes que permitieran establecer caracteristicas en torno sus capacidades de gestion
en materia de informatica/TT.

Tabla 2. Municipalidades que respondieron solicitud de acceso a la informacion clasificadas por tipos de
comunas (urbanas, mixtas y rurales)

Tipos de comunas

Cantidad de municipalidades
de la Region Metropolitana

Cantidad de municipalidades
de la Region Metropolitana
que respondieron la solicitud
de acceso a la informaciéon

Nombres de municipalidades
de la Region Metropolitana
que respondieron la solicitud
de acceso a la informacion

Colina, Conchali, El Bosque,
Estacion Central, Huechuraba,
Independencia, La Cisterna,
La Florida, La Granja, La
Pintana, Lampa, Las Condes,
Lo Barnechea, Lo Espejo, Lo
Prado, Maipti, Nufioa, Padre
Urbanas 41 34 Hurtado, Pedro Aguirre

Cerda, Penaflor, Penalolén,
Providencia, Pudahuel, Puente
Alto, Quinta Normal, Recoleta,
Renca, San Bernardo, San
Joaquin, San Miguel, San
Ramon, Santiago, Talagante,
Vitacura.

Mixt 5 5 Calera de Tango, Curacavi, El
ixtas
Monte, Isla de Maipo, Paine.

Rural 6 5 Alhué, Maria Pinto, Pirque,
urales
San José de Maipo, San Pedro.

Total 52 44 -

Fuente: elaboracién propia.

Tal como se indica en la Tabla 2, a partir de la informacién suministrada por 44 de las 52
municipalidades de la Region Metropolitana, en respuesta a las solicitudes de acceso a la informacion,
se pudo establecer que todas cuentan con una entidad interna responsable de gestiones de informatica/
TI, recibiendo principalmente la denominacion de departamento y en menor medida de direccion,
unidad, seccion, subdireccion, asi como otras que no reciben una denominacion especifica y se les
reconoce simplemente como una funcidon de las multiples que cumple la Secretaria Comunal de
Planificacion (SECPLAN).
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» Estas entidades internas responsables de gestiones de informadtica/T1 cuentan, en promedio, con
9,95 funcionarios, siendo 11,82 el promedio en las municipalidades de comunas urbanas, 4 en las
de comunas mixtas y 2,8 en las de comunas rurales.

* La participacion femenina entre los funcionarios dedicados a labores de informatica/TI promedia
un 11,87%, alcanzando un 13,64% en las municipalidades de comunas urbanas, un 6,67% en las
de comunas mixtas y un 5% en las de comunas rurales.

* En cuanto a la dedicacién de estos funcionarios, un 94,01% en promedio lo hace de manera
exclusiva y un 5,99% de manera parcial.

* Respecto de sus tipos de contrato, un 35,5% en promedio corresponde a personal de planta, un
30,5% a contrata, un 30,7% a honorarios y un 3,3% a personal contratado bajo el cddigo del
trabajo, siendo mayoritario el personal de planta en las municipalidades de comunas urbanas, el de
contrata en las de comunas mixtas y bajo el codigo del trabajo en las de comunas rurales.

* Asimismo, un 29,7% de estos funcionarios pertenece al estamento de profesionales, un 28,3%
a técnicos, un 19,6% a administrativos, un 11% a auxiliares, un 7,3% a directivos y un 4% a
jefaturas.

* Mientras que un 6,4% en promedio posee estudios de posgrado, un 47,2% cuenta con un grado
profesional, un 41,1% con un grado técnico y un 5,4% cuenta con la ensefianza media.

* Por otra parte, respecto a cOmo se estarian preparando para afrontar un proceso de transformacion
digital, un 68,2% informé haber designado a un Coordinador de Transformacién Digital conforme
lo dispuesto en la ley, siendo principalmente las municipalidades de comunas urbanas las mas
adelantadas con un 73,5% de ellas, las mixtas un 60% y las rurales solo un 40%. Este rol de
Coordinador de Transformacién Digital se pudo constatar que recae principalmente en directivos,
jefaturas y funcionarios del drea de informatica/TI y, en menor medida, en administradores
municipales, directores de SECPLAN o incluso una jefatura del drea de Desarrollo Comunitario.

* Un 45,5% informé contar con una politica, plan o estrategia en materia de gestion informatica/
TI, mayoritariamente las municipalidades de comunas urbanas, un 43,2% inform6 contar con una
politica, plan o estrategia en especifico en materia de gobierno digital o transformacion digital,
siendo nuevamente mayoritario el caso de las municipalidades de comunas urbanas, mientras que un
36,4% informé contar con un plan de accidn para la implementacién de la ley.

Sumado a todo lo anterior, a partir de la aplicacion de una entrevista semiestructurada a los
coordinadores de transformacién digital de las municipalidades de Pefalolén y Lo Prado, ambas
clasificadas como comunas urbanas dentro de la Region Metropolitana, se pudo recoger la percepcion
que tienen estos, en tanto principales lideres en sus respectivos municipalidades de la implementacién
de la Ley, de cuyo andlisis se pudo establecer importantes contrastes, reafirmando ademds las
conclusiones obtenidas en el andlisis de las solicitudes de acceso a la informacién anteriormente
descritas.

Respecto de como se han preparado para su implementacion, el coordinador de transformacién
digital de la municipalidad de Pefalolén afirmé que:

Desde que se informé sobre la entrada en vigencia de la Ley [...] nosotros nos dimos cuenta
de que la transformacién digital no era solo aplicar tecnologia, sino que tenfa que ver con
un cambio de mentalidad, una mentalidad digital, y que finalmente teniamos que fomentar
también otro tipo de cultura mds colaborativa y evitar las culturas de silos que crefamos
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era lo que estdbamos viviendo en el municipio [...] donde cada equipo avanzaba en sus
proyectos sin colaborar (S. Galvez, comunicacidn personal, 7 de septiembre de 2023).

La clave del éxito de nuestro proyecto [...] creemos que tiene que ver con el cambio
cultural y como entregamos habilidades y capacidades a los funcionarios y funcionarias
para que sean gestores del mundo digital (S. Gédlvez, comunicacién personal, 7 de
septiembre de 2023).

Por el contrario, el coordinador de transformacién digital de la municipalidad de Lo Prado
afirmo que la publicacion de la ley:

[se recibid] en pafiales, a empujones y avanzando no planificadamente [...] lo que nos
demoremos [...] la gente se resiste a los cambios, entonces cuando ti quieres implementar
algo no estdn las personas capacitadas para poder implementar un cambio [...] no hay
como reencantar a las personas, a los usuarios que ya llevan bastante tiempo en el
municipio (M. Espinoza, comunicacién personal, 8 de septiembre de 2023).

En cuanto a las expectativas que tienen en la Ley, el coordinador de Pefialolén sostuvo que “hay
que ver a la transformacién como una politica que debe transcender al gobierno [alcaldia] de turno”
(S. Galvez, comunicacién personal, 7 de septiembre de 2023), mientras que el coordinador de Lo
Prado sostuvo:

Estén las ganas, he visto las reuniones que se han hecho de capacitaciones un poco bésicas
explicando algunos cambios, la gente quiere aprender [se ve] de manera transversal
[...] directores empujando el tema y [...] los funcionarios que estdn mds enfocados en
[funciones de] secretaria, administrativo, que estdn con las ganas, pero con ese estrés de
no saber como (M. Espinoza, comunicacion personal, 8 de septiembre de 2023).

Sobre cudles serfan las fortalezas y limitaciones que podrian identificar para avanzar en la
implementacién de la Ley en sus respectivos municipalidades, el coordinador de Pefalolén afirmé
que la principal fortaleza seria: “[...] el cambio cultural. Tenemos un plan de transformacién integral.
Siempre nuestro foco son las personas [...] tenemos a nuestros talentos digitales que estan dispuestos
a adaptarse a estos procesos de cambio” (S. Gélvez, comunicacién personal, 7 de septiembre de
2023), mientras que la principal limitacién seria que:

[...] tenemos plataformas, herramientas, sistemas de gestion, en los que no hay tantos
proveedores; por lo tanto, se dedican muchas horas de desarrollo para la gestién interna,
pero terminamos a veces descuidando el impacto al vecino enfocidndonos mucho en lo
interno (S. Galvez, comunicacion personal, 7 de septiembre de 2023).

Por su parte, el coordinador de Lo Prado afirmé que la principal fortaleza en el caso de ellos
seria “las ganas [...] la gente participa, hace pruebas” (M. Espinoza, comunicacién personal, 8 de
septiembre de 2023), mientras que la principal limitacion seria que “[el proceso] no esta planificado,
que no puedas ver una carta Gantt de avance” (M. Espinoza, comunicacion personal, 8 de septiembre
de 2023).
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Finalmente, consultados los coordinadores respecto de cudles serian las competencias digitales
minimas que necesitarian los funcionarios para la transformacion digital y que hoy se encuentran con
un escaso grado de desarrollo, el coordinador de Pefialolén sostuvo que seria “[...] la falta de una
cultura de datos, que los funcionarios entiendan que son un activo estratégico de la organizacion y
que [los datos] nos impulsan hacia la transformacion digital” (S. Gdlvez, comunicacién personal, 7
de septiembre de 2023). Mientras que el coordinador de Lo Prado sostuvo que “hay muchos usuarios
que —no nos corresponde esto, pero— hay que ensefiarles de repente hasta un poco de Excel, un poco
de Word, entonces falta ahi un poco de capacitaciéon” (M. Espinoza, comunicacion personal, 8 de
septiembre de 2023).

Conclusion

Frente al desafio que supone la implementacién de la Ley 21.180, de Transformacion Digital del
Estado, la evidencia indica que los organismos del nivel central de Gobierno estarian medianamente
preparados, siendo uno de sus aspectos mas débiles en materia de gestion de capital humano la falta
de una mirada estratégica, la escasa o nula gestion del cambio y la insuficiente capacitacion.

En el caso del sector municipal, la situacién seria similar, aunque algo més deficiente, habiendo
un nivel de madurez de tipo medio-bajo para afrontar la implementacion. Al margen de lo heterogéneo
de sus realidades, es transversal y mayoritaria la situacion de falta de recursos y la percepcion de una
insuficiente preparacion entre sus funcionarios.

Respecto de laevidenciarecogida parael caso de las municipalidades de la Region Metropolitana,
se pudo comprobar que algunos de los aspectos mds débiles en materia de gestion de capital humano
de cara a la implementacion de la ley serian el bajo nivel de profesionalizacion del personal, el escaso
nivel de gasto en capacitacién y su débil impacto, la escasa atencién a las condiciones de bienestar
y felicidad organizacional, también la escasa preparacion que se percibe para recibir a las nuevas
generaciones de profesionales y técnicos, entre otros aspectos.

En suma, todos estos antecedentes y la evidencia recogida, tanto a nivel general como respecto
del caso especifico de las municipalidades de la Regién Metropolitana, terminan configurando un
escenario complejo para la implementacion de la Ley.

En este escenario complejo serd necesario, en conclusion, hacer frente a distintos desafios en
materia de gestion de capital humano, especialmente a nivel municipal. Estos desafios, por cierto,
no deberian depender Unicamente del accionar de cada municipalidad, sino mds bien del trabajo
mancomunado entre estas y otros organismos del nivel central de Gobierno, entre los que cabria
suponer, por ejemplo, a la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo (SUBDERE), a la
Secretaria de Modernizacién del Estado, al Servicio Civil, entre otros, junto con el sector privado y
la academia.

El primero de estos desafios seria continuar aumentado el atin bajo nivel de profesionalizacion
del personal; desafio que a su vez tiene implicancias mds profundas que pueden llevar a interrogarse,
en definitiva, sobre como las municipalidades podrian transformarse en lugares atractivos para el
desarrollo profesional.

Esto udltimo supone entonces un segundo desafio que seria el de como propiciar también en
las municipalidades mejoras en las condiciones de bienestar y felicidad organizacional, para de esta
manera favorecer la retencién del talento y un mejor desempefio de sus funciones.

Mientras que el tercer desafio seria incrementar la inversion en capacitacion, lo que a su vez
necesita del fortalecimiento de las estrategias de capacitacion para que estas se puedan planificar y
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disefiar adecuadamente, de tal forma que generen impacto en las labores de los funcionarios, en la
gestion interna de la municipalidad y, mds importante atin, generen valor en la gestién de servicios a
los vecinos y vecinas.

En efecto, el éxito de la implementaciéon de la Ley, como también de cualquier estrategia
de transformacion digital en general, no dependeria solo del fortalecimiento de las capacidades
tecnoldgicas, sino también de ir avanzando a la par en el fortalecimiento del capital humano,
especialmente el de las municipalidades, por estar ain mds en desventaja en comparacioén con la
situacion del nivel central de Gobierno.
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