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Resumen

e Este policy brief es el primero de una serie

de documentos de politica sobre el uso e
impacto de la inteligencia artificial en el
sector publico. Estos documentos sintetizan
los principales hallazgos, conclusiones y
recomendaciones de ExperienclA, el reporte
regional lanzado por CAF en septiembre de
2021, con el objetivo de sensibilizar sobre las
oportunidades y los retos del uso estratégico
de datos e inteligencia artificial (IA) en el
sector publico en la region.

La automatizacion y la Inteligencia Artificial
(IA) se han convertido en un factor de trans-
formacién econémica estructural y ofrecen
grandes oportunidades a los gobiernos para
la mejora del cumplimiento de sus funciones.
No obstante, estas tecnologias han traido
también nuevos desafios, entre los que se
encuentra desarrollar una fuerza de trabajo
con los perfiles y habilidades adecuados para
adaptarse a la transformacién digital.

La automatizacién y la IA pueden generar
tanto efectos de sustituciéon - automatiza-
cién de tareas y por lo tanto reemplazo de
trabajadores - como efectos de comple-
mentariedad — y aumento en la demanda de
trabajadores en un conjunto significativo de
nuevas tareas que se apalancan en las nue-
vas tecnologias. El efecto neto de la automa-
tizacion y la |A podria ser positivo.

En el caso del gobierno, un estudio de Accen-
ture (2020) encontré que en Estados Unidos
entre el 20% y el 45% del tiempo de los funcio-
narios publicos se dedica a tareas que podran
ser automatizadas, y entre el 45% y el 60% de
su tiempo corresponde a tareas que podran
ser complementadas por la tecnologia.

Los gobiernos se enfrentan entonces al reto
de adaptar la planeacién y gestion estraté-

gica de la fuerza laboral para promover la
adopcion de la IA. No obstante, con excep-
cion de ciertos paises como Estados Unidos
y el Reino Unido, la mayoria de los gobiernos
no han implementado estrategias efectivas,
y con suficiente escala, que transformen
significativamente las caracteristicas de los
empleos y capacidades de los trabajadores
ante los retos del nuevo entorno digital.

Este trabajo presenta una metodologia
practica para determinar el grado de pre-
paracion de los paises de América Latina
para la adopcién de la IA en lo que respec-
ta al empleo publico. Esta metodologia se
compone de tres dimensiones (i) ambiente
de politica, (i) estructura y organizacion, (iii)
talento, habilidades y cultura.

La metodologia propuesta se aplicé a los casos
de tres paises de América Latina: Chile, Colom-
bia y Uruguay. Se encontré que estos tres pai-
ses tienen un nivel de preparacién intermedio
para la adopcién de la IA en el empleo publi-
co, ya que el resultado promedio del nivel de
preparacién de Chile es del 42 %, el de Colom-
bia, del 57 % y el Uruguay, del 54 %.

Los paises analizados presentan avances sig-
nificativos en el desarrollo de ambientes de
politica favorables para la adopcién de la IA.
Los mayores desafios se encuentran en: (i) la
estimacién del impacto esperado de lalA en el
empleo publico, (i) la revision de las estructu-
ras y roles del Estado, (iii) el diagndstico y de-
sarrollo de habilidades para la IA en los servi-
dores publicos, y (iv) las estrategias de cambio
cultural y organizacional en el Estado.

El trabajo incluye recomendaciones a los
gobiernos de América Latina para avanzar
en la implementacién de politicas e inicia-
tivas de preparacion del empleo publico
ante la adopcién de la IA.
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Contexto

En el marco de la Cuarta Revolucién Industrial
(4RI), las tecnologias emergentes, y en particu-
lar la Inteligencia Artificial (IA), se han conver-
tido en factores de transformacién econémica
en diferentes sectores y regiones del mundo, in-
cluidos los gobiernos. Diferentes organizaciones
publicas estan empezando a implementar esta
tecnologia para mejorar el cumplimiento de sus
funciones en areas como la analitica predictiva,
la administracién de operaciones y servicios, y
la gestién del riesgo. Eggers et al. (2019) sefialan
tres beneficios principales del uso de la 1A en el
gobierno.

e Elprimero es la posibilidad de aumentar la ca-
pacidad de trabajo de las organizaciones pu-
blicas, pues la IA permite procesar grandes
cantidades de datos en poco tiempo, por en-
cima de las capacidades de los trabajadores.

e El segundo es la optimizacién del trabajo, ya
que la IA libera tiempo de los trabajadores
asignado a tareas repetitivas, y con esto con-
tribuye a mejorar la calidad, disminuir costos
y acelerar los procesos.

e El tercero es la expansién del valor, o la po-
sibilidad de hacer las cosas de una forma
diferente, pues la |A permite que las organi-
zaciones reorganicen su trabajo para obtener
el mayor beneficio de las personas y de las
maquinas.

No obstante, la automatizacién y la IA han trai-
do también nuevos desafios para los gobier-
nos entre los que se encuentran desarrollar una
fuerza de trabajo con los perfiles y habilidades
adecuados, para adaptarse a la transformacion
que tendran los empleos que hoy existen. En Es-
tados Unidos, entre el 20% y el 45% del tiempo
de los funcionarios publicos se dedica a tareas
que podran ser automatizadas, y entre el 45% y
el 60% de su tiempo corresponde a tareas que
podrén ser complementadas por la tecnologia
(Accenture, 2020).

En el caso de América Latina, de acuerdo con
Weller et al. (2019), la probabilidad promedio
de sustitucién tecnoldgica en los sectores de

administracién publica y defensa es del 43,2 %
y cerca del 30% de la fuerza laboral de las ad-
ministraciones publicas trabaja en ocupaciones
con alto riesgo de sustitucién. Cabe anotar que
estas estimaciones consideran el nimero de
empleos publicos susceptibles de automatiza-
cién, pero no el nimero de nuevos empleos pu-
blicos que podran ser creados en el contexto de
adopcion de la IA, ni el nimero de trabajadores
en posiciones con riesgo de automatizacién que
podran ser reubicados en otras posiciones gu-
bernamentales.

Para enfrentar este desafio, los Gobiernos de-
beran priorizar esfuerzos en el desarrollo de
nuevas habilidades, blandas y duras, en los
trabajadores publicos. Chinn et al. (2020), por
ejemplo, estiman que en los préximos tres afios
los gobiernos de la Unién Europea tendran el
reto de entrenar cerca de nueve millones de tra-
bajadores en habilidades digitales, habilidades
de ciudadania digital y habilidades blandas tra-
dicionales. La estrategia de formacién de talen-
to digital debe abarcar todos los niveles de las
organizaciones publicas, con estrategias para
diferentes segmentos de la funcién publica: el
equipo directivo, las areas especializadas (tec-
nologias de la informacion, ciencia de datos, in-
novacién publica) y las areas de “negocio” (Me-
jia M.1., 2020).

En atencion a los retos que traera la adopcién
de lalA en el empleo publico en América Latina,
CAF ha desarrollado un estudio sobre este im-
pacto potencial, para apoyar a los paises de la
region en su entendimiento, analisis y estima-
cién, con el fin de aportar herramientas para
una mejor preparacion ante los cambios que
se vienen.

Este estudio incluyd una revisidén de literatura
sobre el impacto esperado de las nuevas tec-
nologias, en particular de la IA, en el empleo en
general y en el empleo publico. Incluyé también
una revisién de casos relevantes de iniciativas
de preparacién de la fuerza de trabajo para la
adopcion de la IA que han sido implementadas
por empresas privadas y por organizaciones pu-
blicas en diferentes paises. Asimismo, se desa-
rrollé una metodologia para determinar el grado
de preparacién de los paises de América Latina
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para la adopcion de la IA en lo que respecta al
empleo publico, y esta se aplicé a los casos es-
pecificos de Chile, Colombia y Uruguay. Final-
mente, el estudio desarrollé una serie de reco-
mendaciones a los gobiernos de la regién para
avanzar en la preparacion del empleo publico
ante los desafios que traera la adopcidn de la 1A
en las funciones publicas.

Hallazgos

En relacion con los impactos esperados de la
automatizacién y la IA en el empleo en los pai-
ses, la literatura internacional ha identificado
que la automatizacién y la IA pueden generar
tanto efectos de sustitucion' - automatizacién
de tareas - como efectos de complementarie-
dad - aumento de la demanda laboral en un con-
junto significativo de tareas apalancadas en las
nuevas tecnologias - con impactos netos que
podria ser positivos en términos de la expan-
sion del empleo?3. De igual forma, los efectos
esperados de sustitucién no son homogéneos
entre los paises e inclusive pueden ser menores
en paises en desarrollo, como los de América
Latina, debido a las caracteristicas especificas
de los mercados laborales y a la naturaleza de la
introduccién de nuevas tecnologias a los apara-
tos productivos®.

Accenture (2020) sefiala dos posibles impactos
para los trabajadores en el sector publico:

e La primera es la liberacion de tiempo por la
automatizacién de labores, lo que les permi-
tird asumir tareas de mayor valor agregado.

e Lasegunda es el “aumento laboral”, que im-
plica la posibilidad de hacer a los trabajado-

res mas productivos a través de la comple-
mentariedad con las nuevas tecnologias.

En el caso de América Latina, Weller et al.
(2019), encontraron que la probabilidad prome-
dio de sustitucion tecnolégica en los sectores
de administracion publica y defensa es del 43,2
%, y que el porcentaje de la fuerza laboral con
alto riesgo sustitucién tecnolégica al interior
de estos sectores es de alrededor del 30%.

Por lo tanto, los gobiernos se enfrentan al reto
de adaptar la forma como realizan la planea-
cién y gestion estratégica de la fuerza laboral
para promover la apropiacién de la tecnologia
en todos los niveles de la organizacion. Las de-
cisiones de politica publica en este campo de-
terminaran que los servidores publicos se vean
empoderados en sus labores y, por ende, que
las organizaciones publicas puedan aumentar
su creacion de valor para los ciudadanos (De-
loitte, 2017).

No obstante, la revisién encontré que, con ex-
cepcion de ciertos paises como Estados Unidos
y el Reino Unido, la mayoria de los gobiernos
del mundo no han transitado ain de la defi-
nicién de politicas y objetivos generales en
preparacién del empleo publico para la IA, a
la implementacion de estrategias efectivas, y
con suficiente escala, que transformen signifi-
cativamente la naturaleza de este empleo ante
los retos del nuevo entorno.

En contraste con lo anterior, diferentes orga-
nizaciones privadas han implementado es-
trategias de preparacién de la fuerza de tra-
bajo que pueden servir de referencia para
los gobiernos. Estas estrategias incluyen: (i)
la implementacién de enfoques integrales de
transformacién organizacional basada en datos
e IA, que contemplan el desarrollo de habili-

1Acemoglu y Restrepo (2017), Arntz et al. (2016), Chiacchio et al. (2018), Frey y Osborne (2013), Nedelkoska y Quintini (2018),

PwC (2018).

2 Acemoglu et al. (2020), Acemogly y Restrepo (2018), Accenture (2018).

3 Autor y Salomons (2018) y Manyika et al. (2017).

4 Manyika et al. (2017), Weller et al. (2019).
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dades en la fuerza de trabajo, (ii) el desarrollo
de diagnésticos de habilidades y de programas
permanentes y personalizados de formacion,
soportados en plataformas digitales, datos e
IA, (iii) la creacidn de roles y equipos inter-fun-
cionales que planean y gestionan el balance
entre el trabajo humano y el trabajo auténomo,
(iv) la implementacion de estrategias en mate-
ria de bienestar laboral, empoderamiento de
los empleados y desarrollo de cultura organiza-
cional -agil y abierta-, y (vi) la implementacién
de indicadores clave de desempefio (KPI) que

permiten gestionar la preparacién de la fuerza
de trabajo.

El estudio desarrollé6 una metodologia para
determinar el grado de preparacién de los pai-
ses de América Latina para la adopcién de la
IA en lo que respecta al empleo publico. Esta
metodologia se compone de tres dimensiones
e incluye un conjunto de factores e indicadores
asociados, que permiten analizar los avances y
aspectos criticos que enfrentan los paises en
esta materia (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1 Metodologia de evaluacién del grado de preparacién del empleo publico

AMBIENTE DE POLITICA

ESTRUCTURA
Y ORGANIZACION

TALENTO, HABILIDADES
Y CULTURA

Politicas para desarrollo de 1A

Liderazgo y gobernanza para
transformacién del gobierno

Diagnéstico de habilidades duras 'y
blandas

Existencia de estrategia nacional de |IA
y estrategia de éticaen |IA

Existencia de estrategia de
transformacion digital del gobierno

Existencia de entidad o instancia
especializada que lidere y articule la
preparacion del empleo publico para
lalA

Existencia de un diagnéstico general
de habilidades laborales para la IA/4RI

Nivel de desarrollo del ecosistema

Estructuray roles acordes con la
adopcion de lalA

Desarrollo de habilidades en fuerza
de trabajo

Resultado en el indice de preparacion
del Gobierno par ala IA (Oxford
Insights)

Resultado en el indice de madurez
GovTech (CAF)

Resultado en el Barémetro de Datos
Abiertos (ILDA)

Existencia de lineamientos para la
revision de estructura y roles en el
Estado ante la IA

Existencia de estrategia de desarrollo
de habilidades paralalA/4Rl en |
fuerza de trabajo

Estimacion de impacto en empleo

Mentalidad para la IA

Existencia de estimacion de impacto
de la automatizacion en el empleo

Existencia de lineamientos sobre
cambio cultural y gestién del cambio

publico

en las entidades publicas

Fuente: Elaboracion propia.

El estudio analizé los casos de Chile, Colombia
y Uruguay. Con base en la metodologia desa-
rrollada, el estudio encontré que estos tres pai-
ses tienen un nivel de preparacién intermedio
para la adopcién de la IA en el empleo publico:
el resultado promedio del nivel de preparacion
de Chile es del 42 %, el de Colombia, del 57 %
y el Uruguay, del 54 %. Se evidencié que estos
paises presentan avances significativos en el
desarrollo de ambientes de politica favorables

para la adopcién de la IA, y que los mayores
desafios para avanzar en esta preparacion se
encuentran en: (i) la estimacién del impacto es-
perado de la |A en el empleo publico, (ii) la revi-
sion de las estructuras y roles del Estado, (iii) el
diagnéstico y desarrollo de habilidades para la
IA/4RI en los servidores publicos, y (iv) las es-
trategias de cambio cultural organizacional en
el Estado.
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Recomendaciones

El estudio recomienda a los gobiernos de los
paises de América Latina avanzar en la imple-
mentacidén de politicas e iniciativas para prepa-
rar el empleo publico para la adopcién de la IA.
Especificamente, se recomienda a los gobier-
nos:

e Adoptar o consolidar estrategias naciona-
les de A, estrategias de ética en |A y politi-
cas de transformacion digital del gobierno,
que incorporen lineamientos para la prepa-
racion del empleo publico con objetivos y
metas especificas.

o Definir modelos de gobernanza y roles de
liderazgo en el gobierno para gestionar la
preparacion del empleo publico ante la IA y
la 4RI.

e Desarrollar estimaciones oficiales sobre el
impacto esperado de la adopcién de la IA
en el empleo publico, en términos de por-
centaje de tiempo los trabajadores a ser
automatizado, porcentaje de tareas a ser
sustituidas o aumentadas, necesidades de
reubicacion de trabajadores y potencial de
creacion de nuevos empleos.

e Elaborar diagnésticos sobre las habili-
dades de los servidores publicos para la

IA/4RI, duras (especializadas) y blandas (o
sociopersonales).

Implementar estrategias de desarrollo de
habilidades para la IA/4RI - duras y blandas
- en la funcién publica, con componentes de
personalizacion segun perfiles. Estas estrate-
gias se clasifican en: (i) la recapacitacién (res-
killing) de empleados cuyas tareas podran ser
sustituidas, (ii) la actualizacidn de habilidades
(upskilling) en todos los empleados mediante
contenidos personalizados y (iii) el recluta-
miento de nuevos trabajadores, especialistas
en |IA y empleados en general, con las habili-
dades duras y blandas requeridas.

Desarrollar estrategias integrales para la
formacién de talento digital, que abarquen
todos los niveles de las organizaciones,
con estrategias especificas para segmentos
como el equipo directivo, las areas especia-
lizadas (tecnologias de la informacién y las
comunicaciones, ciencia de datos, innova-
cién publica) y las areas que responden por
los objetivos misionales de las entidades.

Definir e implementar lineamientos y estra-
tegias de cambio cultural y desarrollo de
mentalidad para la IA y la 4RI en el sector
publico, en aspectos como la adaptacion al
cambio, el pensamiento interdisciplinario, el
aprendizaje continuo y el trabajo en equipo.
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