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En la medida que las sociedades avanzan y se desarrollan surgen nuevos
requerimientos y exigencias hacia el sector publico que se traducen en
demandas responsables, informadas y dinamicas, planteando multiples
desafios al sector publico. Atender estos desafios requiere disponer de un
sector publico con una estructura flexible, proactiva y mucho mas cercana
gue permita abordarlos eficientemente en calidad, oportunidad vy
novedad.

La innovacion puede ser un medio de gran afectividad para abordar estos
desafios y crear valor publico. El concepto de gestion de la innovacion es
aplicado con bastante éxito en el sector privado, y se define como el
conjunto de estrategias y metodologias que una organizacion establece
innovar sistematicamente creando valor.

Este estudio tiene por objeto desarrollar una metodologia que permita
implementar sistemas de gestion de la innovacion en el sector publico
chileno, considerando el analisis de la literatura disponible sobre gestion de
la innovacion en el sector privado, casos de innovaciones exitosas en el
sector publico a nivel nacional e internacional, y entrevistas a stakeholders
identificando los aspectos facilitadores y barrenas a la innovacioén publica.

Sobre la base del estudio se ha desarrollado una metodologia que permite
abordar, como una disciplina, las etapas basicas del proceso de
innovacion con orientacion a problemas publico, como es el establecer
definiciones estratégicas con orientacion a la innovacion e identificacion
de desafios; comprender y observar los problemas publicos y generar
instancias de participacion ciudadana; crear y prototipar ideas para
trabajar con pilotos a baja escala y costo; testear y aprender para probar
tempranamente su factibilidad; implementar; monitorear, evaluar para
evaluar impacto.

La metodologia propuesta se ha desarrollado sobre la base de identificar
factores criticos de éxito que deben ser abordador de manera seria y
sistematica, como son el liderazgo, difusion y comunicacion, participacion
ciudadana, constitucion de equipos, entre otros identificados a partir del
analisis de la experiencia chilena en materia de innovacion.

No obstante la propuesta anterior, resulta indispensable acompafar estos
procesos con una institucionalidad que de gobernanza, sustente, apoye y
priorice la innovacion y su sistematizacion en el sector publico.
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INTRODUCCION

El crecimiento econdmico sostenido no puede basarse Unicamente en la
acumulacién de ahorro y capital o en el crecimiento de la fuerza de trabajo,
depende en buena medida del esfuerzo innovador que realizan las naciones. En
este sentido, podemos entender por innovacién, como todo cambio tecnolégico
0 no, que es capaz de mejorar la eficiencia de un sistema, aportando valor (Llano
, 2006).

En el actual escenario de globalizacién, la competitividad de los paises constituye
un factor clave para su crecimiento econdmico sostenido y su productividad.
Para que Chile llegue a ser un pais desarrollado deben darse ciertas condiciones
en los ambitos econdmicos, politicos y sociales que permitan generar un entorno
apropiado para lograrlo, donde la capacidad para innovar que el pais

demuestre tener resulta ser un factor clave para contribuir a su competitividad.

En Chile, el Consejo Nacional de Innovacion para la Competitividad — CNIC es un
organismo publico privado que tiene como objetivo asesorar a la autoridad en la
identificacion y formulaciobn de politicas referidas a la innovaciéon y la
competitividad, incluyendo los campos de la ciencia, la formacién de recursos
humanos y el desarrollo, transferencia y difusidn de tecnologias, definiendo para
ello una Estrategia Nacional de Innovacion. Esta estrategia establece
lineamientos y cursos de accidén en esta materia, sobre un diagndéstico de la
actual posicion competitiva de Chile, las brechas necesarias de cubrir, e
identificacidon de las fallas de mercado- como problemas de apropiabilidad, las
asimetrias de informacion, la intangibilidad de los activos y las fallas de red- base
sobre la cual se han disefiado los instrumentos de apoyo y fomento a la
innovacion, investigacion y desarrollo (I+D+i) disponibles principalmente en

instituciones como Innova Chile de CORFO y CONICYT.



Sin embargo, los principales esfuerzos que Chile ha realizado hasta hoy en materia
de innovacion, van principalmente en la direccién de generar condiciones e
incentivar la innovacién en el sector privado y no en el sector publico. Entonces
cabe preguntarse, ¢el disponer de un sector publico con capacidad de
desarrollar procesos de innovaciéon, podria constituir un aporte real a la
competitividad del pais y a mejorar la satisfaccion de necesidades de la

ciudadania.?

Si consideramos la envergadura de los recursos que el Estado invierte, en el caso
Chileno el presupuesto del sector publico para el afio 2012 asciende a los US$
3.336.503!.-, los Ministerios que representan las areas sociales como educacion,
salud y trabajo prevision social, reciben aproximadamente el 55% del presupuesto
nacional, y al detenernos en el tipo de servicios, productos y capacidad de
gestion que requiere el Estado para cumplir con su rol, las fallas de Estado y de
mercado presentes en distintos ambitos de la economia nacional, es posible
pensar que podemos resolver, de manera innovadora, ciertos desafios en ambitos
como la educacién, salud, previsibn social, vivienda, energia, seguridad,
infraestructura, ambientales - entre otros- mediante la implementaciéon de
propuestas diferentes y mejores, que permitan una mayor eficiencia y eficacia en
el uso de los recursos y un mayor grado de satisfaccion de la ciudadania,
incorporando incluso mecanismos de medicidn de cumplimiento de ciertos
estandares de servicio y de participacion ciudadana para enfrentar desafios en

conjunto y creando valor publico a la gestion.

! Ley de Presupuesto 2012



CUADRO 1
PRESUPUESTO SECTOR

PUBLICO ANO 2012 MM$ 30.119.138
PRESUPUESTO AREAS SOCIALES
Monto
Ministerio MM$ %

Trabajo y Previsidn
Social 6.216.696 21%
Educacion 5.936.274 20%
Salud 4.301.645 14%

Total areas sociales 16.454.615 55%
Fuente: Ley de Presupuesto 2012

Existen en Chile casos exitosos y emblematicos de innovaciones en el sector
publico, como es el caso de ChileCompra? y el Servicio de impuestos internoss,
entre otros, cuyos resultados han generado importantes sinergias y eficiencia para
la gestion y administracion del Estado y mejores servicios para los ciudadanos, sin
embargo, éstas corresponden a innovaciones de caracter “aislado”, es decir, una
muy buena idea que se logré desarrollar e implementar de manera exitosa, pero
qgue no obedece a un proceso de caracter sistematico al interior de la institucion

publica ni mucho menos del Sector Publico.

El disponer de un modelo de gestion de la innovacion en el sector publico con
objetivos estratégicos y procesos de innovacion sistematicos, con equipos de alto
desempefio, permite insertar a la institucion, sea de caracter local, regional o
nacional, en una dindmica que conlleva al “espiral de la innovacién”, buscando
permanentemente nuevas y mejores formas de resolver los diversos desafios que

el sector publico enfrenta.

Un modelo de gestibn de la innovacién para el sector publico es ciertamente

mucho mas complejo que cualquier modelo existente para el sector privado. Si

? Estudio de impactos del sistema ChileCompra, CEOPConsulting, 2008
* Premio Nacional a la innovacién en gestién publica, 1999.



bien se pueden adaptar herramientas y conceptos generales del sector privado
al publico (Raste, 2005), existen variables y complejidades propias del sector
publico, por ejemplo, las restricciones normativas, fallas de estado como la
inconsistencia dinamica, las variables politicas en el juego del poder, las
condiciones de planificacion y gestibn presupuestarias, las dinamicas
organizacionales e institucionales de caracter weberiano, restricciones que es
necesario investigar, evaluar y analizar para construir un modelo que permita
operacionalizar la gestion de la innovacién en el sector publico chileno, vinculada
principalmente a innovacién en servicios, procesos, organizacion y modelos de

ejecucion presupuestaria u otros.

Este estudio tiene por objeto proponer un modelo de gestion de la innovacion
para el sector publico chileno, y comprende una investigacion que permita
determinar cudles son las caracteristicas y condiciones principales que debe
tener el modelo, analizando para ello la experiencia nacional en esta materia, las
mejores practicas asociadas a innovaciones exitosas en el sector publico y el
andlisis de modelos de gestion de la innovacion en el sector privado. La
metodologia utilizada para esta investigacion, considera una recopilacion de
informacién para su analisis descriptivo, extrayendo caracteristicas,
consideraciones y buenas practicas que aporten al desarrollo del modelo y la
realizaciobn de entrevistas a stakeholders relevantes del sistema para

complementar el estudio.

Resulta interesante destacar el siguiente parrafo del Manual de Oslo
(OCDE) que sefiala la importancia e incipiente desarrollo de la
innovacion en el sector publico:

“La innovacién puede estar presente en cualquier sector de la
economia, incluyendo los servicios publicos tales como la salud o la
educacion. La innovacion es también importante para el sector
publico, sin embargo, se sabe menos sobre los procesos de

innovacioén en los sectores no orientados al mercado....Hay mucho



trabajo por hacer en el examen de la innovacién y en el desarrollo

de un marco para la innovacioén en el sector publico....”.

1.  CHILE Y SU DESARROLLO ECONOMICO

Chile se ha propuesto alcanzar la meta del desarrollo en 2021 y llegar a un nivel
de ingreso per capita de US$ 25 mil por afo, alcanzando con ello el nivel que hoy
tienen paises como Nueva Zelandia y Espafia. Este desafio implica superar,
mediante un crecimiento dinamico, sostenido y estable, la tendencia a la baja
que la economia chilena ha tenido en la ultima década, con un crecimiento
econdémico que cayo de un nivel superior al 7% anual en el periodo 1986 - 1997 a
la mitad en 1998 - 20084.

El modelo neoclasico (Solow, 1957), sefiala que el crecimiento econdémico
sostenido de las naciones se explica por el trabajo, capital y la Productividad Total
de los Factores (PTF). Existe amplia literatura en la teoria del crecimiento respecto
a esta tematica, y consenso también en que aquellas naciones que han
demostrado mayor crecimiento econdmico sostenido, no se explica por un
aumento de los factores de trabajo y capital, si no que por el aumento de la

productividad total de los factores.

Joseph Schumpeter (Schumpeter, 1934), afirmaba que el desarrollo econédmico
esta movido por la innovacién, por medio de un proceso dinamico en el cual
nuevas tecnologias sustituyen a las antiguas. Introdujo, en su propuesta de
desarrollo econédmico, dos conceptos que han tenido un enorme impacto en los
desarrollos posteriores de este tema: la innovacion como causa del Desarrollo y el

empresario innovador como propiciador de los procesos de innovacion.

* Fuente: FCT, Crecimiento e Innovacion CNIC marzo 2010
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Aquellas economias que han logrado avanzar desde niveles de subdesarrollo al
desarrollo, son justamente las que han demostrado un crecimiento sistematico de

la PTF a tasas superiores al 1,5% anual durante periodos prolongados.

Dados estos antecedentes, cabe preguntarse entonces ¢coémo podemos definir
la PTF.? Se puede definir como aquella parte del crecimiento econémico de las
naciones que no se puede explicar mediante la variacibn aumento en la
utilizacion de los factores productivos, trabajo y capital, considera factores
vinculados al progreso tecnoldgico, la organizacion y gestion de las empresas, el
marco institucional de la economia, el entorno, es decir, factores que generar

eficiencia productiva o eficiencia agregada.

El siguiente cuadro, representa de manera esquematica aquellos determinantes
del crecimiento econdmico de las naciones, donde podemos evidenciar
claramente que factores como la innovacion, difusibn de la tecnologia y
financiamiento, instituciones y politicas econdémicas son claves para alcanzar

avances tecnoldgicos que contribuyan al crecimiento econémico de cada pais.

CUADRO 2
Determinante: del crecimiento

DETERMIMANTES PROXIMOS DETERMINANTES ULTIMOS

O VIAS DE CRECIMIENTO

- Capital Humanc s Echucaciin Ambiente
i— Empratarial
F“"‘- Adisstramibenbin
Acirriilacidn
dé FARclores de Institucionss
Projucs isn Paliticas v
} Coondmicas
CRECIMIENTO Innovacion
ECOMOMICO _Capital Fisico : —_
& Rariaivirie Difuiidn e la Cultura
Tecnicddgicos < Tecnologia
(PO esn
Tecnics) "i—
Financiamientio Geograiia

Fuente: F.Fossati, R.Mantero y V. Olivella (2004)
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Si analizamos la evidencia empirica del caso chileno y descomponemos el aporte
al crecimiento econémico de cada uno de éstos factores, podemos observar que
el periodo en que el pais obtuvo un mayor crecimiento (1990-1999) fue justamente
aquel en que la PTF alcanzé los mayores niveles de crecimiento, donde ciertas
reformas estructurales y factores como la calidad de las politicas publicas
contribuyeron a generar un mayor y mejor estabilidad macroeconémica,

certeza juridica y calidad de las instituciones.

Por otro lado, en el periodo de menor de crecimiento econémico (1980-1989), es
claramente la disminucién en la PTF, por sobre los efectos de factores como
capital y empleo, la que genera este efecto negativo en la economia. En el caso
Chileno, esta situacion es preocupante considerando la evidencia del periodo

2000-2006, donde el crecimiento ha sido bajo y la PTF es nula.

CUADRO 3
DESCOMPOSICION DE CRECIMIENTO EN PORCENTAJE

Periodos

2000-2006

1980-1989

1970-1979
mPTF

Empleo

1960-1969 u Capital

5,0 6,0 7,0
%

Fuente: Ministerio Economia - Divisién Innovacion

Dado este contexto, para disponer de mecanismos que fomenten y contribuyan
a generar la innovacion empresarial y las condiciones socio-culturales necesarias
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para crecer y llegar a ser un pais competitivo, debe continuar trabajandose

fuertemente en algunos ejes estratégicos (Schmidt-Hebbel, 2006) como son:

Mantener y profundizar aspectos como la estabilidad macro-financiera, la

integracion comercial y las reformas institucionales, por ejemplo en el ambito

de la administracion de la justicia.

e Reformar la educacion, aumentando la cobertura preescolar y universitaria, y
mejorar la calidad de la educacion chilena.

¢ Fomentar la innovacion y el desarrollo, reformando el marco institucional de
politicas y fomentar la mayor participacion del sector privado.

¢ Reforzar mercados laborales, reduciendo pagos de indemnizaciones por afios

de servicio, flexibilizar jornadas y contratos laborales, elevar la participacion

laborar femenina y juvenil.

e Mejorar la eficiencia del sector publico, mediante:

o

Manejo eficiente y eficaz del gasto publico

o

Mejorar la eficiencia y calidad en la provisién de los servicios publicos

o

Mejora en el disefio institucional que simule condiciones de competencia

o

Mejora en los incentivos para la gestion publica y su evaluacion

En consecuencia, podemos establecer que resulta de gran relevancia el rol que
el sector publico debe desemperfiar en la contribucién a la competitividad de un
pais y en la generacion de adecuadas condiciones de entorno para el desarrollo
de éste. Para ello, contar con un mejor Estado es una condicion de base, donde
la innovacion puede ser un factor clave en este proceso, contribuyendo de

manera concreta a elevar los niveles de eficiencia de nuestro sector publico.

13



2. EL CONCEPTO DE INNOVACION

En la literatura existe una amplia gama de definiciones respecto a qué es
Innovacién, donde cada autor presenta una definicibn dando énfasis a los
elementos que considera son mas relevantes. Desde una perspectiva muy
general, encontramos una definicibn muy amplia de innovacién, como “todo
cambio que genera valor”, si tuvieramos que acotarla, podriamos decir que
innovacion es “todo cambio basado en conocimiento que genera valor para la

empresa u organizacion”.

La Real Academia Espafiola define innovacién como “accion y efecto de mudar
o alterar algo, introduciendo novedades o el proceso de creacidon o modificacion

de un producto y su introduccién en el mercado”.

Para el Manual de Oslo, documento elaborado por la OCDE, que establece las
convenciones internacionales en materia de recogida e interpretacidon de datos
sobre innovacion, innovacién es: “Una innovacioén, es la introduccién de un
nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o servicio), de un proceso,
de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo modelo organizativo, en
las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores”.

Existen multiples formas de clasificar el concepto de innovacion, tradicionalmente
podemos encontrar clasificaciones segun tipo de innovaciéon (producto, proceso,
servicio u organizacional), o0 segun el grado de originalidad (radical e
incremental), o las condiciones que permiten que surjan (tecnoldgicas, de

mercado).

14



El Manual de Oslo define los siguientes tipos de innovacion:

¢ Innovacioén de producto es la introduccion de un bien o servicio nuevo o con
un alto grado de mejora, respecto a sus caracteristicas o su uso deseado. Esta
incluye mejoras importantes en especificaciones técnicas, componentes y
materiales, software incorporado, ergonomia u otras caracteristicas
funcionales.

¢ Innovacién de proceso es la implementaciéon de un método de producciéon o
distribucién nuevo o con un alto grado de mejora. Esta incluye mejoras
importantes en técnicas, equipo y/o software.

¢ Innovaciéon de marketing es la implementacion de un nuevo método de
comercializaciéon que entrafia importantes mejoras en el disefio del producto o
en su presentacion, o en su politica de emplazamiento (posicionamiento),
promocién o precio.

¢ Innovacioén organizacional es la implementacién de un nuevo método de
organizacion aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las

relaciones externas de la empresa.

El concepto de innovacion ha ido variando en el tiempo, inicialmente, éste
abordaba los conceptos de innovacidon en productos, posteriormente la
definicién se fue ampliando y se incorporaron conceptos como innovacién de

procesos, servicios y organizativas.

La definicion del Manual de Oslo, justamente se hace cargo de esta concepcién
en un sentido amplio de lo que hoy dia entendemos por innovacion, es asi como
incorpora aspectos que no dependen necesariamente de la tecnologia, como la
apertura de un nuevo mercado o la introduccidon de mejoras organizativas que
no dependen de nuevas tecnologias aunque pueden requerir la aplicaciéon o el
uso de las ya existentes. Se obtiene asi una primera clasificacion de tipos de

innovacion: la innovacion tecnoldégica habitualmente asociada a productos y

15



procesos, y la innovacibn no tecnoldégica mas vinculada a temaéaticas

organizativas, de mercadotecnia y de disefio.

Otra clasificacion es aquella referida al grado de originalidad de la innovacion,

donde podemos hablar de innovaciones de caracter incremental o radical:

Innovacioén incremental: corresponde a aquellas innovaciones que alimentan
de manera continua el proceso de cambio, normalmente se dan en las
instancias al interior de la organizacion, vinculadas a innovaciones de procesos,
las cuales pueden representar una significativa mejora en la gestion y
eficiencia desde la perspectiva organizacional.

Innovacién radical: corresponde a nuevos productos O procesos gue no
pueden entenderse como una evolucidon natural de los ya existentes, dado que
denotan un alto grado de novedad, y originan grandes cambios, con un alto

riesgo de fracaso.

Las innovaciones también se clasifican segun las condiciones que permiten que
surjan (Rothwell, 1994):

Innovacién del mercado (market pull): es aquella innovacién que surge como
consecuencia de la identificacion de una necesidad en la demanda,
normalmente implica innovaciones de caracter incremental, con un riesgo
reducido y, desde una perspectiva empresarial, no contribuyen a mejorar la
competitividad.

Innovacion tecnolégica (technology pull): es aquella innovacion que surge del
progreso acontecido en la ciencia o en la tecnologia, que normalmente
implica innovaciones de caracter radical, con un mayor riesgo y que tienen

impacto en la competitividad de la empresa.

> Schumpeter, A (1934), Teoria del Desarrollo Econémico, Cambridge: Harvard University Press
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Posteriormente, ha surgido el concepto de Innovacién abierta (Chesbrough,
2003), este concepto parte de la idea de que las empresas ya no son capaces de
abordar por sus propios medios todo el proceso de la innovacion, deben contar
con recursos externos (propiedad intelectual, ideas, productos, personas,
instituciones) que deben integrarse en su propia cadena de innovacion. Al mismo
tiempo, Chesbrough plantea que los resultados del trabajo de una empresa
pueden tener una utilidad para otras empresas y en otros mercados, o que
constituye una manera de rentabilizar aguella innovacién que resulta fallida para
los objetivos primarios de ésta. Con ello, la innovacion deja de dirigirse desde
arriba (top-down) y desde el nucleo (core) de la empresa hacia el exterior, para
fluir desde abajo (bottom-up), y dirigida desde el exterior hacia ese nucleo

(Chesbrough, 2003).

Ultimamente ha surgido también el concepto de Innovacion social, que se refiere
a valores sociales y nuevas ideas que resuelvan retos en areas como por ejemplo,
el bienestar, la calidad de vida, la inclusiéon social, la solidaridad, la participacion
ciudadana, la calidad medioambiental, la atencién socio sanitaria, la eficiencia
de los servicios publicos o educacion en beneficio de las personas y el planeta.
Las innovaciones sociales provienen de individuos, grupos u organizaciones y
pueden tener lugar en sector lucrativo, en el no lucrativo o en el sector publico.
Podemos definir también innovacion social como “nuevos procesos, practicas,
métodos o sistemas para llevar a cabo procesos tradicionales o tareas nuevas
que se hacen con participacion de la comunidad y los beneficiarios. Estos se
transforman en actores de su propio desarrollo, fortaleciendo asi el sentimiento de
ciudadania. La innovacion social debe ser sostenible en el tiempo y replicable en

otros lugares™s.

Como podemos observar, las definiciones del concepto de innovacion se aplican
normalmente a la empresa, sin embargo, el restringirlo solamente al ambito

privado implica desconocer este concepto en su sentido amplio, ya que es

® Fuente: Concurso Innovacién Social - CEPAL

17



perfectamente aplicable al sector publico. En los capitulos siguientes

analizaremos algunos ejemplos de como se da la innovacién en el sector publico.

3. CARACTERIZACION DEL SISTEMA NACIONAL DE INNOVACION

Si bien no es el objetivo de este trabajo abordar la politica nacional en materia de
innovacion, se ha considerado necesario describir como opera y el alcance que
tiene en materia de fomento a la innovacidon para identificar elementos que
podrian contribuir a generar condiciones que permitan la innovacion en el sector
publico. Es por ello que se describe brevemente el Sistema Nacional de

Innovacion Chileno.

Un Sistema Nacional de Innovacion, en términos generales, se puede definir como
la red de agentes y sus interacciones que estan directa o indirectamente
relacionados con la introduccién y/o difusion de nuevos productos y nuevos
procesos tecnolégicos en una economia’. Esta red esta constituida no sélo por los
agentes publicos, los que pueden desarrollar o financiar la innovacion
tecnoldgica, sino que también por todos aquellos que participan en las diferentes
etapas de dicho proceso innovativo en el ambito privado. Por una parte esta el
sistema universitario y el educativo en general, que es la principal fuente de
capital humano calificado que participa en los procesos innovativos que se llevan
a cabo tanto en las universidades —en sus trabajos cientificos— como en las
empresas privadas. Por otra parte estan las instituciones de caracter cientifico
propiamente tales, alguna de las cuales pertenecen al ambito universitario
mientras que otras estan desligadas de éste. Estas instituciones utilizando capital
humano calificado, recursos financieros y otros insumos producen generalmente

ideas, conceptos, conocimientos en general el cual no necesariamente tiene un

7 Consejo Nacional para la Competitividad — www.cnic.cl
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directo uso comercial pero que puede servir de insumo para que surjan las

innovaciones tecnoldgicas, proceso generalmente realizado por las empresas.

El Sistema Nacional de Innovacién en Chile integra a entidades del sector publico
dedicadas a la generacién de politicas y al apoyo a la innovacién a través de
diversos fondos de financiamiento; y a un conjunto de entidades, publicas y
privadas, dedicadas a la investigacion, el desarrollo tecnolégico, la transferencia
y la innovacién, que incluye a empresas, universidades, institutos tecnolégicos y

centros de investigacion, entre otros.

En el sector publico, un rol central en la definicibn de politicas lo cumple
actualmente el Consejo Nacional de Innovacioén para la Competitividad, creado
en 2005 como asesor de la Presidencia de la Republica, con el objeto de
proponer los lineamientos de una estrategia de innovacién nacional.

Sus integrantes provienen del mas alto nivel de competencia en el mundo
publico, cientifico, académico y privado, para integrar asi todas las visiones
necesarias para estructurar un sistema de innovacion eficiente y fortalecer el

esfuerzo del pais en esta area.

Existen diversos fondos publicos que apoyan el esfuerzo de |+D+i. Ellos operan con
esquemas concursables, asignando recursos segun criterios de excelencia,
respondiendo fuertemente a la demanda y contribuyendo a movilizar recursos del
sector privado. En este marco, son fundamentales en el sistema la Corporacion de
Fomento de la Produccion (Corfo), a través de InnovaChile, y la Comisidn

Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnolégica (CONICYT).

CORFO, es la agencia promotora del emprendimiento y la innovacion de clase
mundial, a través de InnovaChile promueve las acciones que debe desarrollar
materia de innovaciéon, emprendimiento innovador y transferencia tecnolégica.
Entre sus objetivos esta el apoyar el desarrollo de negocios que generen un alto

impacto econdmico y social, promover los valores de la innovacion y facilitar el
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acceso a herramientas para que en Chile se conozcan y adopten buenas
practicas en estas materias entre emprendedores, empresas y organizaciones.

CONICYT se orienta a la promocidn y fortalecimiento de la investigacion cientifica
y tecnoldégica, la formaciéon de recursos humanos especializados y el desarrollo de

nuevas areas del conocimiento y de la innovacién productiva.

CUADRO 4

Institucionalidad del Sistema Piablico Nacional de Innowvacién

» Presidencia de la Consejo Nacional

\ Repdablica """\f Innowacion

apital Humano, Innowacisn

Ciencia v Tecnologia

&trﬂa,e” P—
¥ orientaciones MINECOMN
CORFO

Formentar |a formacion de
capital hurnano avanzado

Promover la
IPNOwacicim
‘ difisicon tecnolagica

Fortalecer la base
cientifica v tecnoldogica

Fuente: Ministerio de Economia, Divisién de innovaciéon

Si analizamos la estructura del actual Sistema Nacional de Innovacion chileno,
éste se ha orientado a generar estrategias, instancias y mecanismos que permitan
fomentar principalmente el desarrollo de la innovacién en el sector privado y
académico, a través del apoyo Universidades, Centros Techoldgicos, e
instituciones publicas que puedan aportar con el desarrollo de bienes publicos

para la innovacion empresarial.

Dado lo anterior, y aunque no es el objetivo de este estudio definir una politica en
materia de innovacion para el sector publico, se hace necesario sefialar que en
Chile los esfuerzos se han centrado en apoyar y fomentar los procesos de
innovaciéon para el sector privado y no para el publico, y que en Chile no se
dispone de mecanismos que permitan fomentar, de manera sistematica, la
innovacién en el sector publico, ni mucho menos de una instancia formal-

institucionalidad- orientada a definir una estrategia en esta materia.
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4. DINAMICAS DE GESTION DE LA INNOVACION EN EL SECTOR
PRIVADO

La innovacion en las organizaciones no se da en forma automatica ni casual, las
organizaciones realmente innovadoras realizan esfuerzo organizado, sistematico y

estratégico para innovar, es decir, gestionan la innovacion.

La gestion de la innovacidbn no es mas que las estrategias y pasos que una
organizacion establece para innovar, y se define como la organizacion y
direccidon de los recursos, tanto humanos como econdmicos, con el fin de
aumentar la generacién de nuevos conocimientos, ideas y técnicas que permitan
obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes, y la
transferencia de esas mismas ideas a las fases de fabricacién, distribucién y uso

(Roberts, 1996).

Implementar un sistema de gestion de la innovacion en una organizacion no es
una tarea facil y, segun sean las caracteristicas propias de cada organizacion,
debe trabajarse fuertemente sobre los aspectos que permitan sentar las bases
para innovar de manera sistematica. En este contexto, podemos sefialar que una
organizacion innovadora es aquella que ha logrado instalar e integrar dentro de

ella los siguientes elementos (Mulet, 2006):

e Aceptar la innovacion: el concepto de innovacion debe ser parte de la cultura
de la organizacioén, aceptada, reconocida y valorada por sus miembros, debe
formar parte de la estrategia y los procesos de planificacion de la
organizacion.

e Reconocerla como operacion: la innovacion no debe ser un proceso aislado,
sino que debe estar integrada en la operacién de la organizacion, por lo que
se debe disponer de recursos, tanto personales como materiales, que permitan

innovar en los diferentes procesos y areas de la organizacion.
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¢ Valorizar la innovacion: los resultados al interior de la organizacion como
consecuencia de innovaciones realizadas, ya sean en materia de nuevos
productos, servicios, o mejora de eficiencia, deben ser valorizadas, no sélo
para que la misma organizacion crea en la innovacion, sino porque también
deben cuantificarse los resultados en términos econémicos y de capitalizacion

de la organizacion.

Esta forma de organizacidn y direccidn de los recursos para instalar una dinamica
permanente de innovacidbn en las organizaciones, se estructura mediante
sistemas de gestidon de la innovacioén, y se hace operativo a través de modelos
de gestiéon de la innovacién. Existen varios modelos utilizados para estos fines,
todos con bastante similitudes y consideraciones comunes, los énfasis en cada
uno de sus elementos varian segun las caracteristicas y tipologia de organizacion

en que aplicaran, los objetivos que persiga y su entorno.

Cabe sefiala que para implementar un sistema de gestién de la innovacion, no es
suficiente disponer de un modelo, cualquiera sea éste, e implementarlo en una
organizacion. Un sistema de gestion de la innovacién requiere de una mirada
organizacional hacia la innovaciéon de caracter transversal, que comienza desde
su cruce con la estrategia de la organizacion hasta la generacion de resultados

cuantificables y medibles.

Un sistema de gestion de la innovacidon se estructura desde lo estratégico a lo
operativo, apoyado por procesos de soporte y habilitadores. Debe considerar

entonces, su interaccion en los siguientes niveles (Herrera, 2011):

¢ Nivel estratégico: La estrategia organizacional define la estrategia, cursos de
accion vy criterios de decision de sistema de gestion de la innovacion. Este nivel
es clave para la validacion organizacional de los otros niveles y procesos que

se requieren.
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Sobre la base de una estrategia de innovacion, se debe determinar cudl sera
el rol de la innovacién dentro de la organizacion, fijando metas y focos sobre
los cuales se trabajard y que deberd cumplir el portafolio de proyectos

innovacion que se genere.

Nivel de Ejecucion: El nivel de ejecucidon considera la gestion, realizacion,
seguimiento y evaluacion de los proyectos propiamente tal, generados

mediante el uso de alguna metodologia de gestion de la innovacion.

Procesos habilitadores: Los habilitadores corresponden a la organizacion y
recursos disponibles, humanos y financieros, para implementar el sistema de

gestion de la innovacion y ejecutar los proyectos generados.

Procesos de soporte: Considera actividades que operan como soporte al
sistema de gestidon de la innovacidén para su correcto funcionamiento, estas
son: gestion del conocimiento, control de gestidn, posicionamiento y difusién,

redes, alertas de innovacion.

Dados los niveles anteriormente sefialados, podemos comenzar a analizar la

gestion de innovacién como un proceso en la organizacidon. Como ya se

menciond anteriormente, existen multiples modelos para implementar sistemas de

gestidon de la innovacioén, pero en términos generales podemos sefialar que éste

debe abordar, al menos, aspectos como vigilancia, insercion de la innovacion

dentro de la estrategia de la organizacion, capacitacion, implementacion de la

innovacion, retroalimentacién y medicion.

El siguiente cuadro identifica los cinco elementos de un sistema de gestion de la

innovacion basico, seran analizados en detalle cada una de éstas componentes

(Molina, 2010):
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CUADRO 5
MODELO BASICO DE GESTION DE LA INNOVACION

(\ rosmuzan

Fuente: Elaboracion propia en base a Modelos de gestion empresarial de la innovaciéon (Molina, 2010)

IMPLANTAR

1.-Vigilar el entorno: Tiene por finalidad preparar a la organizacion para enfrentar
cambios que pueden afectar en el futuro mas o menos proximo. Busca vigilar el
entorno y sus sefales, transferir conocimientos desde el exterior hacia la
empresa, comprender la naturaleza sobre la necesidad de innovar y
oportunidades potenciales que puedan aparecer para la organizacion.
Considera, entre otros, acciones como analisis de mercado, vigilancia
tecnolégica, inteligencia competitiva, prospectiva, analisis de patentes,

crowdsoursing.

Dado el rapido avance de la tecnologia, la funcién de vigilancia tecnolégica
cobra cada vez mas relevancia ya que permite identificar y evaluar los
avances tecnoldgicos criticos para la competitividad de la organizacion,
detectando cambios en tecnologias existentes, nuevas tecnologias e
emergentes que pueden tener un impacto relevantes para los productos,

procesos y servicios.

Existen diversos procesos que permiten llevar a cabo la funcién de vigilancia,

incluso en algunos paises como Espafia, existen Normas (UNE 166002:2006) de
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Vigilancia. En términos generales, podemos seflalar que todo proceso de

vigilancia, debe considerar a lo menos las siguientes etapas y pasos:

e Etapa 1. Proceso de obtencion de informacion: definicion de objetivos de la
vigilancia (identificaciéon de necesidades, areas de interés, quién necesita la
informacién y conocimiento que se quieren obtener), identificacidon de

fuentes de informacion y la recogida de informacion.

e Etapa 2. Tratamiento de la informacidon: corresponde al procesamiento,
fitrado y analisis de la informacion identificando de oportunidades,
amenazas y tendencias para la toma de decisiones. Considera también los

procesos de difusibn y almacenamiento de la informacion.

e Etapa 3. Feedback: Los resultados del proceso de tratamiento de la
informaciéon deben permanentemente retroalimentar el proceso de

busqueda de la informacion.

La importancia de conocer estos pasos, es que no solo pueden ser aplicados en
materias vinculadas a la vigilancia tecnoldgica propiamente tal, sino que también
para aprender a observar el entorno, sus cambios y tendencias las que en
muchos casos pueden ser perfectamente aplicable a materias vinculadas a la

innovacion en servicios, por ejemplo innovacion en un servicio publico.

2.- Focalizar: Focalizar la accién y los esfuerzos en una estrategia concreta, para
mejorar el negocio o la solucion especifica a algun problema. Consiste
entonces en la eleccidén y utilizacion del conocimiento y también la tecnologia
gue pueda estar disponible para incrementar el comportamiento innovador de
la organizaciéon y obtener ventajas competitivas. Considera los siguientes

aspectos basicos:
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e Andlisis estratégico: qué podemos hacer y por qué, considera el analisis de
las sefiales que llegan desde el entorno, revisar la posicion de la

organizacion e identificar la direccidn que deben seguir los esfuerzos.

e Eleccion estratégica: qué vamos a hacer y por qué, considera la
identificacion de oportunidades y lineas de accién que deben elegirse y por
qué, junto a su orden de prioridad.

e Planificacion estratégica: co6mo vamos a llevar a la practica las elecciones,

considera coOmo se van a llevar a la practica las elecciones estratégicas.

3.-Capacitarse: Es dotarse de capacidades organizativas, conocimientos,
habilidades, recursos monetarios, bienes de equipo y herramientas necesarias

para conseguir y poner en practica la estrategia planteada.

4.-Implantar: Constituye el ndcleo de la innovacion, permite que ésta se
materialice, el concepto de eficiencia y oportunidad en este proceso resultan
clave. Considera actividades como: generacion de ideas, analisis de
viabilidad, especificaciones de producto, arquitectura e integracion, disefio de
producto/proceso, demostracion y validacion, para ello existen una serie de
herramientas metodolégicas que pueden aplicar, segun las caracteristicas de
cada una de éstas, a toda la organizacién, altos directivos o equipos
profesionales o administrativos, clientes externos y otros stakeholders relevantes,

algunas de éstas herramientas son:

0 Juego serio: se basa en el pensamiento abductivo para trascender las

restricciones del pensamiento |6gico y permitir aflorar nuevas ideas.

o Design thinking: herramienta fundamentada en la generacion de ideas para
encontrar soluciones a través de un proceso creativo de descubrimiento
seguido por ciclos iterativos de prototipos y pruebas. Mas adelante sera

analizado con mayor detalle.
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0 Mapa de experiencias: Permite analizar de forma visual el proceso l6gico de

acciones que realizan los usuarios ante un servicio determinado.

o0 Innovacién DNA: herramienta que tiene como finalidad elaborar un

diagnostico de la cultura innovadora de la institucion.

o0 Las 4 lentes: Metodologia que posibilita la generacion de ideas estratégicas
y el establecimiento de retos a través de cuatro perspectivas: las ortodoxias,

las discontinuidades, las competencias claves y los costumers insights.

o Canvas Business Model Geneation (Osterwalder): Describe de manera l6gica
la forma en que las organizaciones crean, entregan y capturan valor. El
proceso del disefio del modelo de negocios es parte de la estrategia de
negocios, por lo que es de vital importancia estructurar este tipo de recursos
para conocer a profundidad conocer las fortalezas y debilidades de un

proyecto.

Lo relevante de la aplicacion de varias de éstas metodologias, no es sélo que
permiten sistematicamente echar a andar la imaginacion de la organizacion
en la busqueda de soluciones innovadoras a los problemas y oportunidades
gue enfrenta o el disefio de nuevos productos, procesos 0 servicios, sino que
permite probar en etapas tempranas, a nivel de conceptos, prototipos o
pruebas piloto, para permitir equivocarse a escala pequeia y a bajo costo, de
tal manera de desechar oportunamente aquellas innovacion que no pasan las

pruebas que estas herramientas consideran.

5.- Aprender: implica retroalimentarse del proceso, lograr identificar aquellos
errores 0 posibles mejoras en la implementacién de la innovaciéon para mejorar,
de manera permanente, productos, procesos O servicios gue se generan a

partir de la implementacion de la innovacion.
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4.1.- HERRAMIENTA METODOLOGICA PARA GESTION DE LA INNOVACION: DESIGN
THINKING

Para efectos de este estudio, se ha hecho referencia a varias herramientas que
pueden contribuir a apoyar los procesos de generacion e implementacion de
ideas en el contexto de la gestion de la innovacién. La herramienta del Design
Thinking (Pensamiento de Disefio) parece ser una de las mas relevantes de
estudiar por sus caracteristicas y factibiidad de replicar en el sector publico

chileno con una clara orientacién al cliente.

Esta herramienta considera pasos que permiten definir claramente un problema,
realizar las preguntas mas adecuadas, generar la posibilidad de crear mas ideas y
seleccionar las mejores respuestas, utilizando para ello una serie de pasos, no
lineales, pudiendo ocurrir simultaneamente y/o ser repetidos en lo que se llama

un proceso “iterativo”.

4.1.1 Design Thinking antecedentes

La Metodologia Design Thinking, impulsada por IDEOS, surge a proposito de
observar la metodologia que los disefiadores utilizan, especialmente los
industriales, para generar nuevos productos. En este sentido, al observar la forma
de trabajar de los disefiadores, se puede concluir que la contribuciébn mas
novedosa del disefio no estd precisamente en el marketing del producto o

servicio desarrollado, sino que en la innovacion y proceso que hay detras de ésta.

& www.ideo.com
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Design Thinking es una metodologia de resolucién de problemas, la cual puede
ser aplicada perfectamente a cualquier organizacion, independientemente del
tipo de producto o servicio que genera. Reivindica el pensamiento imaginativo
que todos tenemos del “lado derecho” de nuestro cerebro, pero que al mismo
tiempo defiende el disefio como metodologia incorporando un criterio con

protocolo de razonamiento, que es responsabilidad del “lado izquierdo™.

CUADRO 6

Fuente: www.Queciencia.com

Las innovaciones generadas mediante la utilizacion de ésta metodologia podrian
denominarse como una “innovacion emocional”, donde la solucidon propuesta es
percibida por el usuario como algo que supera sus propias expectativas, porque
ésta ha sido generada en forma colaborativa y sobre la base de observar

detalladamente las problematicas que intenta resolver.

4.1.2 Metodologia Design Thinking®
Como ya se ha seflalado, existen muchas metodologias que contribuyen a llevar
a cabo procesos de innovacién, la metodologia de Design Thinking es una

metodologia de resolucidn de problemas, aplicable a cualquier ambito que

4-9 . . .
Design and Bussines Magazine
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requiera un enfoque creativo. Esta metodologia se base sobre los siguientes

principios:

Empatia. corresponde a la profunda observacion, empatica y multidisciplinaria
de las necesidades de los usuarios, incluyendo un punto muy importante, sus
emociones.

Imaginacion. corresponde a la busqueda optimista de las soluciones
inspirandose mas en la imaginacion (lo deseable) que en el pensamiento
analitico (lo posible).

Experimentacion. corresponde a la visualizacion de posibles alternativas de
solucion mediante la experimentacion, el juego y la construccion de historias
visuales y sentidas en cooperacién con los usuarios.

Prototipado colaborativo. corresponde al uso de técnicas de prototipado
colaborativo para generar modelos que ayuden a visualizar alternativas y
validarlas en el equipo.

Pensamiento integrador. corresponde a la capacidad de integracién y de
sintesis de los factores que afectan la experiencia de los usuarios, mas alla del
producto y con toda su complejidad, en su interaccién con el entorno y la
propia actividad que se busca innovarr.

Aprendizaje iterativo. Corresponde a la operacion del proceso de observar —
crear — prototipar — validar cuantas veces sea necesario, para aprender en

cada paso, hasta encontrar la mejor solucién.

CUADRO 7

Comprender — Observar —— Definir —— |dear —— Prototipar —— Testear

Empatizar

Implementar

Fuente: www.tecnundesign.wordpress.com
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4.2 PROCESOS DESIGN THINKING:
La metodologia del Design Thinking abarca seis procesos basicos que se pueden

agrupar en las siguientes tres fases:

Fase 1: Comprender y Observar
Fase 2: Crear y Prototipar

Fase 3: Testear y aprender

Fase 1: Comprender y Observar

Estos procesos se proponen el desarrollo de la empatia, en inspirarse en el otro
para resolver los problemas, comenzando por observar y escuchar al usuario en el
contexto en que se desarrollan sus actividades habituales, para poder identificar
qué tipo de producto o servicio es el que realmente requiere, sin prejuzgar ni

basarse en paradigmas adquiridos previamente.

En el proceso de observar resulta utilizar mecanismo como solicitar a los usuarios
que dibujen, fotografien o cuenten su experiencia y su contexto, por lo tanto,
considera no sélo observar la problematica desde una perspectiva aislada, sino
que abierta e interactiva, involucrando al usuario y haciéndolo participe del

proceso.

La innovacion es probabilistica, de ahi la importancia de identificar muy bien cual
es problema o desafio que se quiere abordar, y partir de este generar multiples

alternativas de solucion.

Fase 2: Crear y Prototipar
Atreverse a crear y dejar espacios abiertos para ello, cultivando una
predisposiciéon a cuestionarlo todo. Se desarrolla el pensamiento critico, tratando

de abordar mediante un ejercicio de imaginacion, todas las alternativas posibles,
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sin limitaciones, esto es, viajar de “lo viable” a “lo deseable” (lado derecho

cerebro).

No obstante lo anterior, este proceso debe siempre considerar una dosis de
realismo en forma de ciertas restricciones para la solucién que se pueda plantear

(lado izquierdo cerebro).

Esta fase es de gran importancia que el protipaje siva como proceso de
aprendizaje, mecanismo para reducir la incertidumbre y validacion de ideas,
espacio para la implicacion y herramienta de comunicacion y “venta” del
proyecto. En una etapa temprana de ésta fase, se pueden utilizar mecanismos
simples y econémicos para prototipar, ya que se trabaja con varios prototipos a la
vez a nivel de conceptos, por lo tanto recursos como el dibujo, modelado,
grabacioén de videos, prototipado rapido, técnicas de bricolaje, storytelling (visual

y verbal) y periodismo fotografico, entre otros.

El protipado no es el resultado del proceso, obedece a una dinamica de muchas
iteraciones en el proceso, y también resulta ser una herramienta importante para
comprometer a los stakeholder de la organizacién en un determinado proyecto,
ya que permite disponer de una propuesta “tangible” para explicar las soluciones

planteadas.

En el desarrollo de este proceso creativo y prototipado debe darse una dinamica
de colaboraciéon y formacién de equipos de trabajo multidisciplinarios para tener
una lectura multidimensional de las necesidades del usuario e innovar

“haciendo”.

Identificada la principal idea a testear, es relevante realizar un analisis que
permita evaluar integralmente la oferta de valor de la idea. Para ello, el uso de
metodologias como CANVAS Business Model Generation, permite justamente,

desde una mirada integral, analizar el proyecto desde las siguientes perspectivas:
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e Relacién con los clientes

e Oferta de valor de la iniciativa
e Canales de distribucion

e Relacioén con los clientes

e Flujo de ingresos

e Recursos claves

e Actividades clave

e Alianzas clave

e Costos

The Business Model Canvas

Ky Fartmers : Kiey Activiries Value Propusitions 1 Cuseamer Kelarianships Custamer Segments

— - -

bt

F

e by eaased

Fase 3: Testear y aprender

En esta fase el fundamental el probar c6mo percibe el usuario la innovacién que
se ha desarrollado, si es que ésta satisface sus necesidades y resuelve sus
problemas. Como es un proceso de caracter iterativo, se tratar de observar e
integrar la mayor cantidad de comentarios y recomendaciones provenientes
principalmente del usuario u otros actores invitados a testear, con la finalidad de ir
realizando todos los ajustes que sea necesario al desarrollo, para ajustarlo a los

requerimientos del usuario.
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5. LA INNOVACION EN EL SECTOR PUBLICO

5.1.- INNOVACION EN EL SECTOR PUBLICO

El rol que el sector publico desempefia y la forma cémo lo desempefa, tiene
influencia directa en el crecimiento econémico de un pais y la calidad de vida
de los ciudadanos. El Estado no sélo tiene un rol relevante como implementador
de politicas publicas en los diversos ambitos que le compete, en su funcidn
reguladora, recaudadora y de gestion, sino que también tiene un rol relevante
por su actuar como empleador de recursos humanos y de capital, como

comprador de bienes y servicios e inversor.

En el caso Chileno, como lo sefialan los cuadros 8 y 9, el gasto del gobierno
central consolidado como porcentaje del PIB, para el afio 2009, representd un
25,1%, porcentaje considerablemente mas alto respecto a periodos anteriores,
pero bajo en comparacion a los porcentajes que representa para la mayoria de
los paises miembros de la OCDE, el que bordea el 50% en el caso de los paises

europeaos.

CUADRO 8

GASTO DELGOBIERNO CENTRAL CONSOLIDADO COMO PORCENTAJEDEL PIB
1990-2009

25,1

20,0
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183 175 o e
= 16,7 2 3
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Fuente: Ministerio de Hacienda
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CUADRO 9

CRECIMIENTO REAL DEL GASTO DE GOBIERNO
2003 - 2009
(Var. % anual)

20,0
= Consumo de Gobierno Gasto Total Gobierno Central

18,0 17,8
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14,0

12,0

8,0 1 56

61 54 59 59

7,8
7,1 7,
6,4 6,4
6,0 |
4,0 +— —
2,0 +— —
0,5
0,0 r ——— r

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Ministerio de Hacienda

En cada uno de los ambitos de accién del sector publico es factible llevar a cabo
las funciones de manera eficaz, eficiente y con mayor calidad, en este sentido
cada uno de éstos puede corresponder potencialmente a un area en la que se
pueda innovar con efectos e impactos concretos y medibles, contribuyendo al

desarrollo econdmico del pais y agregando valor publico a la gestion.

Para lograr esto, los modelos clasicos de la burocracia gubernamental
weberianos, jerarquicos y tradicionales, no permiten abordar, desde una
perspectiva integradora, funcional y organizacional las actuales problematicas a
las que se enfrenta el sector publico. Para ello se requiere de estructuras
organizacionales mas flexibles, que permitan integrarse o complementarse de
manera intersectoriales y/o interregional, que generen redes publico-privadas
para una operacion mas eficiente, con gerentes publicos plenamente consientes
de la relevancia del rol que desempefan, apoyados por equipos de alto
desempefio, todos centrados en crear valor publico mediante su gestion. La base

de estos requerimientos esta en la innovacion.
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En consecuencia, tal como se sefialé en el capitulo 4, a partir de los conceptos
de innovacion revisados podemos considerar que no soélo es factible su aplicacion
en el &mbito privado, sino que también es perfectamente aplicable a lo publico.

En este contexto, podemos sefalar que el sector publico puede innovar de

variadas formasio:

e Mejorando algun proceso o servicio ya existente con impacto en la percepcion
que la ciudadania tiene sobre el servicio. Por ejemplo: simplificacibn de un
procesos relevante en algun servicio, o redisefiando el sistema de atencion al
cliente, o hacer mas accesible la informacién a la ciudadania a través de

servicios web.

e Adaptando ideas ya probadas a un nuevo contexto: Como parte de un gran
sistema, donde los problemas son complejos y a gran escala, generar la
capacidad de tomar buenas ideas o catalizar la adopcién de ideas exitosas y
probadas en todo el sector publico, no sélo el nacional sino que también el

internacional.

e Desarrollando algo absolutamente nuevo para alcanzar los objetivos de la
organizacion publica: Esto puede ser un nuevo servicio, proceso, politica o

herramienta, las posibilidades son infinitas.

En la literatura disponible se identifican multiples experiencias de innovaciones
exitosas en estos tres tipos de innovacion, todos como producto de procesos
orientados a pensar una forma diferente, nueva o mejorada, de prestacion de
servicios, procesos 0 generar nuevos modelos de gestion, estructura y operacion
del sector publico con la finalidad de mejorar la eficiencia de uso de los recursos

y lograr una mayor satisfacciéon de la ciudadania.

1% |nnovation in Government - IDEO
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Desde otra categoria de clasificacion, podemos también sefialar que innovacion

en el sector publico puede corresponder al tipo dell:

Innovaciones radicales, son aquellas que denotan un alto grado de novedad,
y originan grandes cambios, y por lo tanto, desde la perspectiva de su
implementacion en el sector publico, implica alta complejidad si son de mayor
envergadura y constituir una serie de instancias de coordinacion para asegurar

la operacion.

innovacion incrementales que alimentan de manera continua el proceso de
cambio, normalmente se dan en las instancias al interior de la organizacion,
vinculadas a innovaciones de procesos, las cuales pueden representar una
significancia considerable en la mejora de la gestion y eficiencia desde la

perspectiva organizacional.

Las innovaciones, y en particular las del sector publico, pueden surgir a través de

la iniciativa de diversos agentes que lideran el procesol?:

Innovaciones Top-Down, son aquellas iniciativas que surgen desde la alta
direccién publica.
Innovaciones Bottom up, son aquellas que surgen desde los empleados de la

organizacion publica.

En el contexto de los conceptos de innovacion abierta, surge el concepto de

Gobierno Abierto (Open Government), referido a la forma de relacionarse del

gobierno con la ciudadania, o la forma de relacionarse entre la administracion

publica y los ciudadanos, que se caracteriza por canales de comunicacion y

contacto directo entre ellos, entablando una constante conversacion con los

ciudadanos, con la finalidad de escuchar lo que ellos dicen y solicitan, tomando

1 Schumpeter, A (1934), Teoria del Desarrollo Econémico, Cambridge: Harvard University Press.
12 On the differences between public and private sector, PUBLIN, report n° 9.
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decisiones sobre la base de sus necesidades y preferencias, facilitando la
colaboracion de los ciudadanos y funcionarios en el desarrollo de los servicios de
forma abierta y transparente (Linares, 2009), generando redes de cooperacion
con otras instituciones, publicas o privadas, nacionales e internacionales y
manteniendo mecanismos permanentes de difusion y alerta tecnoldégica que
permitan ir a la vanguardia en materia de innovacion en la administracion, para ir
replicando o mejorando los nuevos modelos de operacion, nuevas practicas,

nuevos sistemas de gestion.

El andlisis respecto a las definiciones, tipos y formas de innovacién que dan en el
sector publico puede ser extenso, siendo lo relevante lograr identificar que
efectivamente se puede innovar en el sector publico y que hay una tendencia,
incipiente aun en Chile, que se esta planteando el co6mo se pueden concretar

procesos de innovacion en dicho sector.

5.2.- ANALISIS DE EXPERIENCIAS CHILENAS EN MATERIA DE INNOVACION EN EL
SECTOR PUBLICO Y ESTUDIO DE CASOS

Seran analizados cuatro casos de innovacidon en el sector publico chileno,
algunos de ellos ya implementados hace bastantes afos y otros lanzados
recientemente. Lo interesante del andlisis, mas que la innovacién propiamente tal,
es lograr determinar aquellos factores y patrones comunes que permitieron que
cada iniciativa innovadora sea implementada de manera exitosa, para ser
considerados como parte de la metodologia que se desarrollara para

implementar sistemas de gestion de la innovacioén en el sector publico.

La informacion de estos casos fue otorgada por cada servicio, mediante
entrevistas a los encargados de su implementacion, entrevistas que tuvieron la
finalidad de indagar principalmente sus apreciaciones en cuanto a posibles

factores criticos de éxito y principales barreras, evidenciando con ello factores o
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patrones comunes que podrian ser considerados claves para la implementacion

de innovaciones en el sector publico chileno.
En forma adicional, se aplicaron encuestas a algunos stakeholders relevantes, con
la finalidad de que determinen aquellos factores facilitadores de la innovacioén en

el sector publico chileno, asi como las barreras para ello.

Los casos analizados corresponden a:

Caso de investigacion Tipo Innovacioén

CASQO 1: Operacion Expresa, Linea 4 — Metro | Radical / botton up

CASO 2: Atencion a Distancia utilizando sitio Incremental / botton
web - Sl down
CASO 3: Programa de Repoblamiento - Incremental / botton
Municipalidad de Santiago down

CASO 4: Programa ChileSeEscurre - Ministerio Incremental / abierta
de Economia

a) CASO 1: Operacion Expresa Linea 4 - Metro13
a.l) Problema/Oportunidad:
Con el inicio el afio 2007 del nuevo sistema de transporte publico de Santiago
(Transantiago), los flujos de pasajeros en la Red de Metro se incrementaron
fuertemente, lo que provocd una desmejora en la calidad del servicio de este.
Mientras el promedio de afluencia en un dia laboral de diciembre de 2006 era de
1.312.339, en marzo de 2007 este valor se incrementd en un 54%, llegando a
valores superiores a los 2 millones pax/dia. En particular en el horario de punta
mafana (7:15 a 8:15 horas) las afluencias crecieron por Linea de acuerdo a la
siguiente tablal.:

CUADRO 10

 Fuente: Metro de Santiago
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Afluencia promedio PAM

Linea

52.677  63.069 20%
26.264  37.586 43%
6.079 12.021 98%
33.446  50.489 51%
16.713  22.313 34%

Fuente. Metro de Santiago

El aumento en las afluencias, impacté directamente en el aumento de demanda
en los tramos mas cargados de las diferentes Lineas de la Red. A pesar de que
Metro tenia capacidad de oferta de transporte en todas sus Lineas, la demanda
fue superior, y esto provoco que las densidades de pasajeros registradas durante
los horarios punta superaran los 6 pasajeros por metro cuadrado (densidad de
disefio). La siguiente tabla muestra una comparacion los resultados promedio

registrados durante el horario de punta mafana previo y posterior a Transantiago.

CUADRO 11
Densidad (pax/m2)

Linea

5,28 6,37 21%
5,06 6,27 24%
4,13 5,75 39%
4,33 5,98 38%

Fuente. Metro de Santiago

En el caso particular de Linea 4, al comparar las densidades tren a tren -en el
tramo de carga maxima ubicado entre las estaciones Rojas Magallanes y Vicente
Valdés en direccibn a Tobalaba- durante la punta mafana, se observo
claramente que habia una mayor utilizacién de trenes, en muchos casos por

sobre los 6 (pax/m2), lo que se explica por las mayores afluencias de pasajeros.
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a.2) Solucioén
El Metro inicia un Plan de medidas operativas para poder disminuir las densidades
observadas, y asi recuperar los niveles de calidad del servicio entregado previo al

Transantiago.

Dentro de las principales disposiciones, se encuentra la incorporacion de trenes a
la Red Neumatica (L1, L2, L5), estrategias de bucles (retorno anticipado de trenes
por la via menos cargada para aumentar la oferta por otras vias) e inyeccion de

trenes vacios en estaciones de alta demanda como Los Héroes de Linea 1.

En lo que respecta a la Red de Acero no estaba contemplado la incorporacion
de nuevos trenes, y cualquier decisibn de compra de trenes tendria un desfase

temporal de al menos 2 afos.

Por otra parte, estrategias como los bucles, no se podian utilizar debido a que la
demanda de la Linea 4 tiene dos puntos de carga maxima, uno en el tramo Sur,
en estacidon Rojas Magallanes y otro en el tramo Norte en Francisco Bilbao, ambos
en diferentes horarios, el primero entre 7:15y 8:15 y el segundo entre las 8:00 y las
9:00 horas. Ademas, la Linea 4A se encontraba funcionando en condiciones
estables con 8 unidades (Linea 4 funciona con 52) por lo que el traspaso de trenes
de esta Linea a la Linea 4 no era factible. Lo anterior obligaba a buscar otro tipo
de soluciones de corto plazo para poder reaccionar frente a los aumentos de las

densidades en la Linea 4.

Para aumentar la capacidad de transporte de una Red de Metro las opciones
factibles indican que se pueden tomar 2 caminos, uno es la reduccién del
intervalo por la incorporacion de nuevos sistemas y mejoras en las velocidades, y
otro es via la incorporacion de mas coches. La siguiente figura que resume los

caminos a seguir para el aumento en la oferta.
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CUADRO 12

/ Mejora en la Velocidad Comercial \

Mejora en la Capacidad de Regulacion

Reduccion Sistemas Reduccién de Tiempos de maniobras
—» del —* de
Intervalo Operacion Operacién Automética

Gestion Automatica de incidentes
Incremento  en

la Capacidad de —
Transporte Longitud de andenes
Aumenta en Mas coches paratrenes mas

la Capacidad —» araos

a p Infraestructura

de los t Galibo de andenes v

e los trenes 2

K Estaciones tunel para trenes mas /
anchos

Fuente. Metro de Santiago

Dado que la opciéon dos no era factible, por el desfase que se provocaba, se
optd por reducir el intervalo a partir de una mejora en la velocidad comercial; ya
que un cambio de sistemas de operacion, en el caso particular de Linea 4 no
tendria el impacto requerido, y ademas, por ser una Linea nueva tiene sistemas

de operacion de alto desempefio -y que por cierto aun no estan depreciado-.

Para lograr el objetivo de la mejora en la velocidad comercial, la primera
disposicion tomada fue la gestion de flujos, la cual buscaba reducir los tiempos de

estacionamiento. Esta medida fue aplicada con éxito pero su aporte en el
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resultado final ya estaba agotado, se necesitaban mas medidas y mas efectivas
aun. Otra forma para aumentar la velocidad comercial es reducir el nUmero de
estaciones en que el tren se detiene, pero Metro no puede dejar una estacion sin
servicio. En este punto es donde surge la idea de implementar una solucién que
permita realizar saltos de estacién, pero que no implique dejar una estacién sin
servicio. Lo anterior dice relacidon con reducir la oferta en algunas estaciones para

aumentarla en otras (traslado de oferta).

En cuanto a esta solucién, lo primero es que si se desea realizar saltos de
estaciones y ademas no dejar ninguna estacion sin servicio, algunos trenes deben

saltarlas y otros no -todo esto sin alcanzarse.

Lo segundo es que la demanda de pasajeros debe permitir realizar esta
reduccion de oferta por tramos, para poder incrementar la oferta en otros. Existe
un desequilibrio entre las demandas entre una via y la otra. Mientras por la via 2 la
demanda maxima alcanza los 25.000 (pax/h), en la via 1 no supera los 6.000
(pax/h); este valor es el que permite realizar una reduccion de la oferta en
algunas estaciones (saltandolas con algunos trenes) y de esta manera acelerar el

viaje por via 1.

Se realizé un analisis del proceso y se concluyd que la opcién para incrementar la
oferta de transporte en Linea 4 (en el tramo de mayor demanda por via 2) era
realizar una operacion con saltos de estacion por la via 1. Es importante recalcar
que la operacién por via 2 se mantuvo de acuerdo a lo actual, o sea, todos los

trenes se detienen en todas las estaciones.

La primera tarea a realizar fue una encuesta origen destino de la via 1, para
determinar cudales estaciones tienen mayores flujos de subidas y bajadas. Esto
permitiria hacer un Ranking, y asi determinar qué estaciones se podian saltar sin

mayores inconvenientes con los flujos de pasajeros.
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Dado que el salto de estacidon provocaria que ciertos usuarios debieran pasarse
de la estacidon de destino ya que el tren la saltaria, y retornar por la otra via
realizando un cambio de andén. El disefio consideré minimizar este tipo de viajes
mediante la definicibn adecuada de estaciones en que todos los trenes se

detendrian.

Con esta informacion y algunas restricciones al disefio, se procedié a construir una
marcha de tiempos de viajes y detenciones nueva (Marcha Tipo), la cual debia
entregar informaciéon detallada del perfil de circulaciéon que debia seguir cada

tren en el caso de que saltara una estacion.

Dicha marcha permitié determinar el ahorro teérico de tiempo que generaba
cada salto de estacidn. Cada vez que un tren saltaba una estacion, reducia el

tiempo total de viaje por la via en aproximadamente 47 [s].

Finalmente se llegdé a un esquema de operaciéon con dos rutas por lavialy con 6
estaciones comunes, donde las partidas del terminal Tobalaba intercalan entre un
tren de una ruta y un tren de la otra, esto implicaria a los usuarios nuevos desafios;
ellos deberan saber que ruta satisface el origen y el destino de su viaje, y ademas
saber como tomar un tren de dicha ruta. Lo anterior implica que existen 3 tipos de

usuarios dependiendo de la condicién de su viaje.

CUADRO 13
TIPO PASAJERO TIPO DE VIAJE EFECTO

Origen y Destino = Sube en estacion de origen al tipo de tren | Aumenta espera, 90%
dentro de la misma que se detiene en estacion de destino disminucién tiempo

ruta de viaje

Origen y Destino en | Toma el primer tren que llega en estacion | Trasbordo adicional | 8%
diferentes rutas -Con | de origen, se baja en primera estacidon [ en misma via

estacibn en comudn | comun y sube al siguiente tren para bajar

dentro del viaje en su estaciéon de destino
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Origen y Destino en | Toma el primer tren que llega en estacion | Cambio de andén 2%
diferentes rutas -Sin de origen, se baja en la estacion siguiente a
estacion en comun @su estacion de destino Cambia de andén y

dentro del viaje toma tren a su destino

a.3) Factores Criticos de Exito

e Lliderazgo: Compromisos por parte de la Direccidn de hacer todo lo posible por
sacar adelante los proyectos que permitieran resolver la problematica a la que
estaban enfrentados, existid un sponsor que apoyo el proyecto y con ello se
logré involucrar al resto de los gerentes, quienes inicialmente plantearon

cuestionamientos a la propuesta.

¢ Planificacion. Fue una iniciativa muy planificada, que establecié un programa
de trabajo y de implementaciéon muy detallado, el cual establecia diversos
cursos de accion para su implementacion, pero también se preparé un plan

para volver atras si es que la propuesta no daba resultado.

e Cambio en la cultura interna de operacién del Metro. Metro de Santiago tiene
mas de 1.200 trabajadores que participan directamente en labores de
operacion, tanto en las estaciones como en los trenes y el Centro de Control.
Para ellos la légica de circulacidon era siempre la misma, todos los trenes se
detienen en todas las estaciones, por lo que un usuario para llegar a su destino
solamente debia preocuparse de tomar el tren en la via correcta. Habia que

romper un paradigma operacional.

El nuevo esquema operativo implicé readecuar procedimientos en el caso de
las estaciones, e incrementar el nUmero de procedimientos, en lo que respecta

a la circulacion de los trenes.

Para poder prever la nueva condicion y anticiparse lo maximo posible, se llevd
a cabo un proceso de capacitacion del personal, la que se adaptdé a los

distintos tipos de cargos; el personal del Centro de Control se capacité en
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todos los procedimientos operacionales nuevos, de tal forma de dar las
instrucciones correspondientes a las personas de terreno; los conductores
tuvieron que conocer en detalle las nuevas rutas, los nuevos mensajes a

pasajeros y los procedimientos a aplicar en caso de evacuaciones de trenes.

Por otra parte el personal de estaciones se debidé capacitar por tipo de
estacion ya que esto implicaria la recomendacion a realizar a los usuarios que

aborden el tren en dicha estacion.

Pruebas Piloto. Realizar una marcha blanca con pasajeros de tal forma de
poder visualizar cualquier problema operacional o de disefio, no era factible
ya que esto provocaria una gran confusidn en los usuarios y posibles reclamos

posteriores.

Lo anterior obligd a realizar pruebas operacionales y de sistemas durante las
noches, sin pasajeros, pero con la totalidad de los trenes circulando; esto
permitiia verificar que los sistemas dieran las O6rdenes de saltos
correspondientes al disefio, que los trenes circularan en los tiempos calculados

y que la oferta de disefio efectivamente se podria cumplir.

Para realizar el pilotaje, hubo que coordinar y resolver una serie de aspectos
logisticos, como por ejemplo, la llegada de los conductores a las pruebas tanto
a los terminales como a otros lugares de la linea, ya que en esos horarios de
trabajo la llegada es compleja y habia que realizar un gran despliegue de
radio taxis y ademas considerar conductores adicionales de tal forma de
prever el retraso de la llegada de alguno de ellos. Cualquier ausencia

implicaba un fracaso de la prueba.

Plan Comunicacional. El desafio mas importante del plan de comunicaciones
de la Operacion Expresa era transmitir el cambio en la I6gica de uso, que pasa

del concepto de una linea, a la de una ruta.
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El como trasmitirlo se determind a partir de un proceso de consulta a expertos y
consulta a usuarios. La consulta a los usuarios permitié disefiar un plan de
acuerdo a los puntos que ellos valoraban mas, dentro de un esquema

comunicacional de este tipo.

Se disefié una campafia previa a la puesta en servicio, de induccién al usuario,
y se determind que durante el primer mes de operacidén se contaria con
personal entrenado para guiar a los usuarios dentro de este nuevo esquema

operativo, se implemento sefalética especial en las estaciones y en los trenes.

¢ Replicabilidad. La iniciativa resultd ser tremendamente exitosa, y el modelo de
optimizacion ha sido vendido a otros metros del mundo, al igual que la asesoria

para su implementacion.

b) CASO 2: Atencion a Distancia Utilizando el Sitio Web - SlI14

b.1) Problema/Oportunidad

Durante la vida de los contribuyentes, éstos para cumplir con la ley deben
relacionarse de diferentes maneras con el Sll. En primer lugar, deben poder
acceder a la normativa legal y administrativa existente, como a las demas
informaciones que le permitan saber cuales son sus obligaciones y derechos. En
segundo lugar, deben efectuar tramites en el Sl, los que implican aportar
informacién en formularios y antecedentes que sustenten los datos aportados.
Finalmente, los contribuyentes deben autodeclarar los impuestos que gravan sus
actos de comercio, actividades o bienes, para lo cual deben hacer

declaraciones y hacer los pagos correspondientes.

14 o e .
Fuente: Servicio de impuestos Internos - SlI
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Hasta el afio 1995, y pese a los esfuerzos del Sl por modernizarse y facilitar a los
contribuyentes el cumplimiento de las obligaciones tributarias, todos estos actos o
relaciones requerian asistir a las oficinas del Sll, sea para consultar o pedir
informacién, para solicitar y/o entregar formularios, y siempre mediante la
utilizacion de respaldos en papel de estas actuaciones. Todo ello redundaba en
encarecer los costos del cumplimiento de las obligaciones tributarias para los

contribuyentes.

Para el Sll, esta forma de proceder implicaba entre otras cosas, disponer de
grandes cantidades de recursos, tales como personal para atender a los
contribuyentes, una gran cantidad de metros cuadrados de oficinas para
atender la afluencia de publico, proveer materiales impresos para los que
solicitaban informacion, editar y distribuir grandes cantidades de formularios y

gastar dinero en digitar millones de declaraciones y formularios al afio.

b.2) Solucién

Analizando el problema expuesto, después de haber hecho reingenieria durante
afos y optimizado los procesos, el Sll adoptd la decisidn estratégica de incorporar
y desarrollar en una plataforma internet una herramienta para facilitar la relaciéon

con los contribuyentes en todas las dimensiones antes sefialadas.

Asi, en octubre del afio 1995 se creod el Sitio Web del Sll en Internet (www.sii.cl),
cuyo objetivo inicial estuvo limitado a satisfacer los requerimientos generales de
informacién de los contribuyentes, tales como informacidén corporativa, estructura
de los impuestos, guias y requisitos de tramites mas frecuentes, etc.., sin que éstos

tuvieran la necesidad de asistir a las unidades del SlI.

En mayo de 1997 se dio un nuevo paso en el desarrollo de esta herramienta,

habilitando en el sitio de Internet las consultas de los resultados de la Operacion
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Renta lo que significd entregar informacién personalizada a los contribuyentes

gue consultaron (10.000 consultas).

En marzo de 1998 se abrid la posibiidad de hacer declaraciones por Internet,
entregando claves de acceso para quienes deseaban realizar sus declaraciones
por esta via para garantizar la privacidad y autenticidad de la informaciéon

(23.081 claves de acceso, 38.748 Declaraciones recibidas).

En mayo de 1998 se reciben, via Internet, 150.000 consultas del resultado de la

Operacion Renta, cifra considerablemente mayor al afio anterior.

En junio de 1998 se realiza un plan piloto de rectificatorias por Internet de las

Declaraciones de Renta.

Hoy en dia, el contribuyente puede ir haciendo un seguimiento paso a paso del
estado de su declaraciéon en la pagina del Sll, pudiendo conocer si hay
observaciones, de que tipo son y si es necesario hacer las rectificaciones del caso.
La posibilidad de pagar los impuestos via Internet, introduce plenamente al Sll en

el ambito del comercio electrénico.

b.3) Factores Criticos de Exito

e lLiderazgo. El liderazgo, acompafamiento y convencimiento por parte de la
alta Direccion fue un factor clave en este proceso, el buscar mejores
mecanismos de atencién a los usuarios y plantearse una forma de resolver los
problemas de una manera diferente, sumamente innovadora y disruptiva para
esos afos, constituyd uno de los principales factores de éxito del proyecto,
donde hoy disponemos de un sistema de clase mundial a disposicion de la

ciudadania cambiando la forma de relacionarse e interactuar con el Sll.
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¢ Apoyo politico. Fue tal la importancia y el impulso que el Sl le dio al uso de
Internet en temas tributarios que tanto el Gobierno y el Parlamento estuvieron
llanos a realizar modificaciones legales que permitieran facilitar la transferencia
de informacién entre los contribuyentes y el Sll. Tal fue el caso de la
modificacién que se hizo en el afio 1997, al articulo 30 del Cédigo Tributario, la
cual tuvo por finalidad autorizar a los contribuyentes para que presentaran los
informes y declaraciones, en medios distintos al papel, y cuya lectura pudiera
efectuarse mediante sistemas tecnolégicos. Gracias a esta modificacion legal,
fue posible que en la actualidad se puedan recibir las declaraciones de

impuesto por Internet.

¢ Diagnéstico. Para desarrollar la propuesta planteada fue fundamental tener
claramente identificado cuales eran los problemas y requerimientos a los que el
Sl se veia enfrentado, y plantearse hacia donde querian llegar para la
busqueda de las soluciones, observando al mismo tiempo la direccién que

estaban tomando el desarrollo de las tecnoldgicas a nivel mundial.

¢ Opinién de la Ciudadania. Durante el proceso de disefio y piloteo se interactud
con usuarios para tener una retroalimentacion respecto de cémo éstos
percibian el sistema, cuan amigable era y en general conocer la opinidn y sus

reacciones respecto a los cambios que se estaban proponiendo.

e Comunicacion y Difusion. Para que los ciudadanos utilizaran el sistema, se
desarrollé6 una completa propuesta comunicacional para difundir esta nueva

forma de operar entre los usuarios de los servicios que el Sll otorga.

c) CASO 3: Programa de Repoblamiento - Municipalidad de Santiago

c.1) Problema/Oportunidad
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El area central de la comuna de Santiago experimentd un vaciamiento
residencial en los ultimos 50 afios, provocado por la dominancia de un modelo de
desarrollo urbano claramente expansionista, apoyado por la emergencia de un
estilo de vida suburbano de ciudad jardin y la creciente incorporacion del

automovil en los modos de desplazamiento de las personas.

El proceso de deterioro y pérdida de poblacibn como consecuencia de la
pérdida de calidad en las condiciones de vida, no sélo afecté a la comuna de
Santiago, sino que a un amplio espacio interior de la ciudad, no siendo -en
consecuencia- un fendmeno de caracter local, ni mucho menos exclusivo de
esta realidad latinoamericana, sino que un proceso que Unicamente puede ser

adecuadamente comprendido e intervenido en la escala de toda la ciudad.

Algunas de las razones que explican el fendmeno sefalado fueron: la ausencia
de politicas urbanas y la falta de una visibn de ciudad que sus actores principales
y el gobierno hubieran hecho propias; la ausencia de un gobierno metropolitano
o al menos una instancia de coordinacion intermunicipal; el desarrollo no

planificado.

c.2) Solucioén

Estableciendo una nueva forma de relacién con la sociedad civil, a comienzos de
los 90, el Municipio desarrolld un programa de participacidon de la comunidad
residente y usuaria de la comuna, a objeto de acordar en conjunto una
propuesta basica para el desarrollo local de Santiago. Este proceso, denominado
Primera Convencion de Santiago, moviliz6 a mas de 60.000 personas, y logré
consolidar una Visibn de desarrollo para la comuna que se expres6é como el
deseo de Renovar Santiago como un Centro Metropolitano Atractivo, Eficiente y

Humano.

Entre las propuestas estratégicas sefialadas por la comunidad para conseguir este

proposito, figuraba en primer lugar la necesidad de Recuperar el Rol Residencial
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de la comuna, lineamiento que se materializé a través de la creacién y posterior

implementacioén del Programa de Repoblamiento de Santiago.

Las estrategias que impulsé el Programa de Repoblamiento, tuvieron diversos
ambitos de accidén, concentrandose particularmente en la creacion por parte del
Gobierno Central, de un marco de incentivos y estimulos para la Renovacion
Urbana, que rompieran la inercia del deterioro de las areas centrales de las
ciudades. Pero también desarroll6 lineas estratégicas de accion dirigidas al sector
privado (residentes actuales y potenciales, asi como al sector inmobiliario);
modernizando de paso la forma institucional del Gobierno Local para hacer

gestidon urbana publica de alto nivel.

c.3) Factores Criticos de Exito

¢ Liderazgo. El liderazgo sobre la idea, si en los Gobiernos locales las iniciativas
innovadoras no son lideradas por el alcalde no llegan a buen término. Por otro
lado es necesario impulsar procesos participativos que involucren a los distintos

actores afectados.

e Buen disefio. Disefiar bien el programa y tener claramente considerados todos
los actores que deben concurrir para que la iniciativa resulte. Fue clave la
concertacion de actores, tanto privados, venta de viviendas en mal estado,
construccion de las viviendas, y los adecuados incentivos que el sector publico

establecio.

¢ Participacion ciudadana. Corresponde a una iniciativa construida a partir de
un consenso de actores, donde se han articulado los distintos y diversos
intereses del gobierno (nacional, regional y local), la sociedad civil en todas sus
formas, y el sector privado empresarial. Este acuerdo para la acciéon es
considerado la base de toda la formulacion del programa, y para su definicion

s6lo se requiere activar mecanismos de participacion social y comunitaria ya
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internalizados en la forma de hacer gobierno local tanto en Chile como en la

Region.

e Comunicacion y Difusiéon. Junto con el desarrollo del proyecto, se trabaj6
fuertemente en los aspectos comunicacionales y de difusion, de tal manera de
lograr instalar un cambio de imagen de Santiago, desde el punto de vista de

las bondades que puede representar el vivir en Santiago.

e Replicabilidad. Es un modelo muy exitoso que hoy ha sido aplicado en gran

parte de las ciudades a lo largo de todo el pais, e incluso en otros paises.

d) CASO 4: ChileSeEscurre?s - Ministerio Economia
Corresponde a una iniciativa reciente del Ministerio de Economia, lanzada el afio
2011, que resulta interesante de estudiar desde la perspectiva que la innovacion

gue implica, y cuales fueron los factores relevantes para su concrecion.

A diferencia de los casos anteriormente analizados, esta iniciativa no obedece a
un problema propiamente tal sino que corresponde a un desafio de innovacion
abierta que promueve la generacidon colaborativa, mediante la participacion
ciudadana, de ideas dirigidas al cuidado del agua, buscando encontrar
soluciones creativas sobre cémo utilizar, almacenar, tratar y reutilizar el agua
potable en forma eficiente y a bajo costo, tanto en hogares como en centros

educacionales, en zonas urbanas y rurales.

15 e e .. .. . ,
Fuente: Divisidn de Innovacién - Ministerio de Economia
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Esta iniciativa surge a partir de una consulta que se realizé a diversas instituciones
publicas preguntandoles respecto a cuales son los desafios que en sus tematicas
consideran que seria interesante abordar desde una perspectiva de innovacion
abierta, invitando a participar a la ciudadania. Hubo gran interés por parte de
éstas, generandose una excelente red de trabajo y colaboracién. Se recibieron
mas de cincuenta propuestas tematicas, las que fueron evaluadas por un comité

multidisciplinario que selecciona la iniciativa referida al cuidado del agua.

El objetivo central del desafio seleccionado era invitar a la ciudadania a
participar y/o colaborar en el desarrollo de ideas o proyectos que aporten
soluciones para el cuidado de agua en Chile, a través de una herramienta web

disponible para ello, www.chileseescurre.cl. Se recibieron mas de 800 ideas

provenientes de la ciudadania, pudiendo postular a soluciones mediante la
reduccion en el consumo, reduccidon en las pérdidas o fugas, reutilizacion y
tratamiento, recoleccidn del agua en Chile y se premié a las mejores ideas
recibidas, que fueron evaluadas por un jurado multidisciplinario y expertos en la

materia.

Los premios que se entregaron a las propuestas ciudadana, corresponden a:
e lerlugar: $20.000.000

e 2do lugar: $ 12.000.000

e 3erlugar: $8.000.000

e Idea méas votada por el publico: $ 5.000.000 (votaciéon popular)

e Menciones honrosas: $ 1.000.000 c/u (5 menciones en total)

d.1.) Factores Criticos de éxito

Liderazgo y Apoyo politico. En este caso, la iniciativa cuenta con apoyo
politico al mas alto nivel, lo que ha sido de gran relevancia para su
implementacion, especialmente si se trata de procesos e ideas nuevas, pues
existe mucho miedo a cambiar la forma de pensar, sobre todo si la estructura

es muy jerarquica, y el responsable tiene un cargo de gran relevancia. En este
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punto, resulta clave que no sélo la iniciativa fue aprobada por la organizacion,

sino también por otras entidades de gobierno de mayor jerarquia.

Participacion ciudadana. La iniciativa fue lanzada con fecha 21 de agosto de
2011, se recibieron 830 ideas por parte de la ciudadania, lo que representa que
efectivamente la ésta se motiva a plantear sus ideas y propuestas,

considerando los incentivos definidos para ello.

Difusibn y comunicacién. Una parte importante del proyecto consistié en
comunicar y difundir la iniciativa, primero entre los mismos organismos
gubernamentales al momento de realizar la invitacion a plantear desafios, y
luego la comunicacioén hacia la ciudadania, se desarrollé un completo plan de
marketing para ello y la iniciativa se lanz6 en presencia de Ministro de

Economia.

Interaccidn con otros organismos. Es destacable la red de colaboracién,
apoyo y entusiasmo en participar por parte de los organismos publicos que se
les invité a presentar propuestas para el desafio. Se generdé una importante red
de apoyo y contacto entre la contraparte del Ministerio de Economia y los

organismos que participaron.
“resulta importante que los participantes se sientan parte: aunque puede ser

mas lento, involucrar y comprometer a distintos organismos, pero se pueden

lograr cambios de mayor impacto”.
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5.3 PRINCIPALES CONCLUSIONES

Segun lo que se desprende del cuadro resumen 14, se han identificado los
principales factores de éxito para la implementacion de iniciativas innovadoras
en el sector publico nacional. En este sentido, si bien este analisis no es absoluto y
pudiesen ser identificados otros factores también relevantes y probablemente
mas especificos segun cada caso que se analice, en términos generales
podemos sefialar que para asegurar la adecuada implementaciéon de una
innovacion debe darse, a lo menos, la existencia de un liderazgo al interior de la
organizacion que dé credibiidad a la iniciativa, apoye e incentive las
innovaciones, una adecuada comunicacion y difusién de las iniciativas ya sea al
interior de la propia organizacion como la ciudadania considerando la forma
como éstas afectaran a la propia ciudadania, también parece relevante generar
instancias de participacion ciudadana en busqueda de las mejores soluciones a

los problemas que a ellos mismos les afectan.

CUADRO 14
Resumen Principales Factores Criticos de éxito — Experiencias Innovaciones sector
Publico Chileno

Liderazgo
Problema/oport
Planificacion y
Apoyo politico
Participacion
Ciudadana
Comunicacion
y Difusién
Piloto y Testeo
Replicabilidad

2] Cambio Cultural

Operacion Expresa X X X X X X X
Metro

Atencioén a Distancia X X X X X X X X X
Sl

Repoblamiento M. X X X X X X X

Santiago

ChileSeEscurre
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5.4 ENTREVISTAS A STAKEHOLDERS RELEVANTES
Se realizaron entrevistas y se aplic6 una encuesta a stakeholders relevantes,
principalmente vinculados a los casos estudiados. En este contexto, fueron

entrevistados los siguientes stakeholders:

e Encargada de Modernizacion del Ministerio de Obras Publicas (Sra. Daniela
Devoto)

¢ Director del Centro de Emprendimiento e Innovacién Universidad Central (Sr.
Orlando Jimenez)

e Encargado Programa ChileSeEscurre Ministerio de Economia (Srta. Valeria
Steffens)

e Encargado Proyecto Operacion Expresa Metro de Santiago (Sr. Carlos Rios)

¢ Académico e Investigador en innovaciéon y competitividad Universidad Adolfo

Ibafiez (Sr. José Miguel Benavente)

a) Entrevistas a Stakeholders.

Desde la perspectiva de las entrevistas realizadas, se trabajé con cada
entrevistado los antecedentes relativos al caso que se estaba estudiando, mas la
identificacion de aquellas consideraciones que, desde su experiencia, seria
relevante considerar para lograr implementar un sistema de gestion de la
innovacion en el sector publico chileno. Los comentarios y observaciones son
bastante coincidentes en sus planteamientos, éstos han sido agrupados sobre la

base de los siguientes grupos de conceptos:
e lLiderazgo y Prioridad. El liderazgo al mas alto nivel para llevar a cabo la

iniciativa, es lo Unico que asegura el éxito, y permite dar las prioridades

requeridas para el desarrollo de ésta.
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Equipo de Trabajo. Constituir equipos de trabajo permanentes que soporten el
desafio que implica mantener un sistema de gestion de la innovacion. En esto
es clave validar frente al resto de los funcionarios este rol, su importancia y una
adecuada capacitacibn en herramientas para facilitar el desarrollo de

metodologias de gestion de la innovacion.

El Problema/Oportunidad. Las mejores innovaciones son aquellas que surgen a
partir de un problema, donde es clave identificarlo claramente para conocer
cuales son los aspectos que lo componen y la justificaciéon que, desde el punto

de vista del valor publico, generaria el intervenir en un determinado problema.

Cambio Cultural y dejar hacer. Es clave trabajar sobre un cambio conductual y
cultural al interior de las organizaciones publicas, sin ello es muy dificil avanzar
en modernizacion de gestion e innovacion en las instituciones publicas. Debe
ser un trabajo permanente y sistematico con los funcionarios de la
organizacion, hay que hacer grandes esfuerzos por revertir la cultura de

castigar el fracaso y perder el miedo a equivocarse.

Incentivos. Deben establecerse mecanismos que permitan motivar y estimular
la participacion, y penetrar las distintas capas de la organizacion, funcionarios
y ciudadana, para lo cual es necesario establecer incentivos que contribuyan

a atreverse a participar.

Actualmente no se dispone de mecanismos que permitan entregar de manera
directa premios pecuniarios, a los funcionarios sin caer en situaciones de
malversacion de fondos publicos, no hay un sistema para ello, menos para
aplicarlo en los casos en que éstos aporten con buenas ideas en el contexto

de un sistema de gestion de la innovacion.
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Insercion en la I6gica de operacion de la organizacion. La innovacion no debe
ser vista como un proceso aislado y ajeno a la organizacion, debe estar
totalmente integrada a los procesos de operacidn y a los mecanismos
definidos para medir la gestidn institucional, por ejemplo, los Programas de

Mejora a la Gestion (PMG).

Participacion ciudadana. Es relevante establecer mecanismos que permitan
comunicarse y consultar a la ciudadania respecto a iniciativas que se quieran
llevar a cabo, en Chile no son muchas las experiencias en esta materia, en
general, preguntamos poco a la ciudadania y los usuarios de los servicios

publicos.

Replicabilidad. El efecto de replicabilidad en el Sector publico puede ser
enorme, hay que generar mecanismos e instancias que permitan compartir

experiencias en este sentido.

Institucionalidad para la innovacion en el sector publico. El disponer de un
sector publico innovador, y que desarrolle procesos tendientes a generar
innovaciones de manera permanente y sistematica, debe plantearse
institucionalmente, en el marco de un Programa con una estrategia nacional

para la innovacioén en el sector publico.

59



b) Encuestas a Stakeholders

Adicionalmente, se aplic6 una encuesta estructurada a los Stakeholders

entrevistados, la que consistié en solicitarles identificar y poner nota, 1 a 7, a los

aspectos facilitadores y las barreras a la innovaciéon en el sector publico

detallados en un documento. En este sentido, los resultados de la Encuesta se

pueden calificar como:

¢ Facilitadores de la innovacioén en el sector publica

Facilitadores para la innovacion

Total

Promedio

Liderazgo: Para llevar a cabo procesos de innovacién en
una institucién publica, es clave el compromiso activo
desde el mas alto nivel

34

6,8

Desarrollo de una cultura de revisibn: Las practicas
permanentes de evaluacién y monitoreo de las acciones
del sector publico, pueden ser grandes activadores de
innovacion.

32

6,4

Apoyo politico: Las innovaciones mas radicales en el
sector publico frecuentemente requieren de un fuerte
apoyo politico.

31

6,2

Replicabilidad: La posibilidad de replicar las experiencias
y buenas practicas en materia de innovacion en el sector
publico

30

Capacidad de Innovacion de los empleados: Generar
instancias para que los empleados publicos compartan
sus ideas, ya que normalmente por la experiencia que
tienen, son capaces de plantear propuestas innovadoras
para resolver problematicas existentes en su ambito de
accion.

30

Comunicacion y difusién: Para una mejor comprension de
las innovaciones que se implementaran, resulta clave
contar con mecanismos que permitan comunicar de
manera efectiva y oportuna a los empleados, y a la
ciudadania.

29

5,8

Competencia al interior de la organizaciéon: Plantear
metas, rendimiento por objetivos, y opciones de premio
muchas veces resulta ser un gran estimulo a la
innovacion.

26

5,2

Modelos de innovacion de ONG’s y empresas privadas:
analizar y estudiar los modelos exitosos desarrollados por
éstas, en muchos casos pueden ser adoptados por el
sector publico.

26

5,2
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Existencia de mecanismos de apoyo a la innovacion: La
existencia de politicas de apoyo a la realizaciéon de
innovaciones en el sector publico, mediante
financiamiento, contribuye de manera importante a su
concrecion.

25

e Barreras a la innovacioén en el sector publico

Barreras a la innovacion

Total

Promedio

Cultura organizacional: Las organizaciones del sector
publico tienen extremadamente arraigadas sus practicas
y procedimientos, por lo que realizar innovaciones implica
hacerse formas de operar ya instaladas en la
organizacion.

30

Falta de capacidad para generar aprendizaje: En muchos
casos falta una estructura o mecanismos que permitan ir
generando aprendizaje respecto de las buenas y malas
experiencias de la organizacibn en materia de
innovacion.

30

Tamafio y complejidad: El sector publico comprende
organizaciones de caracter extremadamente complejo
gue operan a gran escala, lo que puede representar
barreras a la innovacion.

29

5,8

Resistencia de asociaciones de empleados: La existencia
de agrupaciones profesionales de funcionarios publicos,
qgue velan por mantener el empleo, donde cambios
producto de innovaciones pueden generar cierta
incertidumbre laboral y las consecuentes acciones de las
asociaciones para evitar su implementacion.

28

5,6

Ritmo y Escala de los cambios: En aquellos sectores
publicos mas innovativos, a veces son tantos los cambios
y reformas que se llevan a cabo, sin escala o evaluacién
intermedia, que los funcionarios publicos resultan estar
“fatigados con tanta innovacion”.

27

5,4

Aspectos legales y normativos: Muchas veces existen
normas, leyes y reglamentos, que restringen o impiden la
implementaciéon de innovaciones en el sector publico.

25

Necesidad de informar a stakeholders y resultados poco
demostrables apriori: Son tantos los stakeholders
vinculados a la gestibn de una institucion publica, cada
uNnoO COoN sus Propios requerimientos y planteamientos, que
implementar innovaciones requiere hacerse cargo de
cada una de los requerimientos planteados por los
stakeholders, y convencerlos no resulta facil

24

4,8
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considerando que a veces no es factible demostrar los
resultados precisos e inmediatos que se tendran al
implementar una innovacion.

Falta de recursos: La falta de recursos financieros y
adecuados recursos humanos muchas veces resultan ser
una de las principales barreras para la innovacion.

23

4,6

Aversidon al riesgo: La gestion de las organizaciones
publicas, esta siempre bajo la atenta mirada de la
ciudadania, politicos y medios, por lo que los gerentes
publicos, muchas veces no estan dispuestos a asumir
riesgos.

18

3,6

Resistencia de la ciudadania al cambio: A veces, es la
propia ciudadania que genera presiones para no llevar a
cabo innovaciones en el sector publico, sobre todo las
mas radicales.

17

3,4

Barreras tecnoldgicas: Puede darse que no esté
disponible la tecnologia necesaria para implementar las
innovaciones propuestas.

16

3,2

Tal como se puede observar, los resultados de la encuesta aplicada son bastante

coincidentes con los factores criticos de éxito identificados en el andlisis de cada

caso y con la informacion recogida producto de las entrevistas realizadas a cada

uno de los stakeholders.

En forma adicional, el siguiente cuadro representa las respuestas espontaneas

dadas por los entrevistados al momento de preguntarles ¢ por qué innovar en el

sector publico chileno?:

CUADRO 15

¢Por qué innovar en el sector publico chileno?

Lograr objetivos Mejorar la vida de Aprender de otras
los ciudadanos experiencias
Meiorar procesos Crear valor Optimizar recursos
Adaptacion a los Pasarlo bien Co-crear con la

tiempos trabajando ciudadania
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5.5.- EXPERIENCIAS EN MATERIA DE INNOVACION PUBLICA A NIVEL INTERNACIONAL

5.5.1.- MIND-LAB DINAMARCA!16

Resulta relevante estudiar el caso del Mind-Lab de Dinamarca, no s6lo como
experiencia en materia de gestion de la innovacion, sino que también desde
la perspectiva de la institucionalidad que representa y el rol articulador que
tiene entre diversos servicios publicos, siendo muy consistente con las
dinamicas y estrategias de innovacion que se espera que el sector publico
incorpore a su gestion, abordando temas como articulaciéon con otros servicios

publicos y privados, y co-creacién con la ciudadania.

Mind Lab es una unidad de innovacion de caracter interministerial, que
implica a los ciudadanos y las empresas en la creaciéon de nuevas soluciones

para la sociedad.

Trabaja con funcionarios de los Ministerios de: Empresa y Crecimiento,
Hacienda y del Trabajo y representa un ejemplo Unico de cooperacidén entre
el sector publico y un enfoque estratégico para el pensamiento innovador

entre los tres ministerios.

Estos ministerios cubren grandes areas de politica que afectan a la vida
cotidiana de casi todos los daneses, abordando areas como emprendimiento
empresarial, cambio climatico, digital, auto-servicio, derechos de los

ciudadanos, los servicios de empleo y seguridad laboral.

Corresponde a un espacio fisico, una zona neutral para inspirar la creatividad,

innovacion y colaboracién, con un Taller, que es la seccidon mas grande, y es

'8 Fuente: Mind-Lab Dinamarca - www.mind-lab.dk
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donde la mayoria de los talleres de Mind Lab se llevan a cabo, ademas
dispone de una biblioteca que consta de estanterias moéviles que contiene la
literatura Mind Lab y una mesa alta que se utiliza para reuniones, almuerzos y

encuentros informales.

Mind Lab estd constantemente en la busqueda de empresas,
organizaciones, instituciones de investigacion u otras personas con
conocimientos y experiencia que podria ser relevante para la participacion
de ciudadanos y empresas en el desarrollo de soluciones innovadoras para la

administracidon publica.

Mind Lab se orienta entonces a trabajar con cada Ministerio sobre la base de
un enfoque centrando en observar y co-crear junto con la ciudadania, las
mejores soluciones a los problemas existentes. De ahi que se ha planteado
como mision involucrar a los ciudadanos y las empresas en el desarrollo de

nuevas soluciones publicas, bajo los siguientes objetivos estratégicos:

Innovacién: Desarrollo de nuevas soluciones publicas o replicacion de algunas
probadas en otros servicios, dando a los individuos y las empresas una mejor
experiencia con los servicios publicos en la resolucidon de los problemas,
alcanzando los resultados esperados conforme a los requerimientos de la

propia ciudadania.

Eficiencia: Dado el proceso o metodologia de gestion de la innovacion, se
logra mayor eficiencia en el uso de los recursos publicos porque las nuevas

soluciones han pasado por etapas de revisidn, chequeo y prototipaje.

Cultura: La transformacion de la cultura de los ministerios y las practicas para
gue involucran a ciudadanos y empresas mas ampliamente, por lo que la

cooperacion a través del sector publico se incrementa.
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Conocimiento: Desarrollo e intercambio de experiencias y nuevos
conocimientos que fomenten la innovacioén, tanto en el sector publico y el

privado.

Mind-Lab Dinamarca

5.5.2.- CASOS EN MIND-LAB DE DINAMARCA

Son multiples los casos disponibles para su analisis en el Mind-Lab, y corresponden

a diversos ambitos y areas sobre las cuales ha contribuido en el desarrollo de

soluciones. Algunos casos:

Molestias en la burocracia para jovenes que han sufrido accidentes de trabajo:
La Junta Nacional de Lesiones Industriales (JNLI), Dinamarca, requiri6 conocer
cudles son las principales molestias en la burocracia publica que se generan en
los jovenes que han sufrido accidentes de trabajo. Para ayudar a las iniciativas
gue agilizan los casos individuales, la JNLI junto al Mind Lab visité dos veces a
siete jovenes que habian sufrido accidentes de trabajo. Fueron discutidos una
serie de temas vinculados a las molestias de estos jovenes, logrando disponer
de una idea de razonamiento de los ciudadanos y sus patrones de

comportamiento.
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Se trabajé en cooperacidon con el personal de la JNLT estas ideas y se

transformaron en ideas especificas para resolver los problemas identificados.

Fuente: Mind-Lab DK

e SMS para declaraciones de impuesto

El personal de SKAT (Autoridad Fiscal Danesa) estaba considerando el
desarrollo de una version SMS de TastSelv para que la gente pueda completar
sus declaraciones de impuestos a través de SMS. Mind Lab realiz6 pruebas en
el proceso con mas de 10 ciudadanos, simulando situaciones reales y
observando su experiencia, finalmente se demostr6 que la vision SKAT no
estaba siendo recibida con entusiasmo por el publico y que era dificil su
factibilidad.

Lo anterior llevd a SKAT posponer la idea de una version moévil de TastSelv y le
permitié no dedicar tiempo al desarrollo costoso de una solucién que la gente

no estaba preparada para utilizarla en la practica.
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Fuente: Mind-Lab DK
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5.6.- EXPERIENCIAS EN MATERIA DE FOMENTO A LA INNOVACION EN EL SECTOR
PUBLICO CHILENO

La Innovacién en el sector publico chileno en el contexto de Modernizacion del
Estado

Si bien el objeto de este estudio es desarrollar una metodologia para implementar
sistemas de gestiobn de la innovacion en el sector publico, también resulta
relevante conocer las iniciativas gubernamentales que se han generado y se
estan generando en materia de fomento a la innovacién publica, como actores

relevantes e impulsores de la innovacioén en el sector publico chileno.

En Chile, las propuestas programaticas de los gobiernos han presentado un
importante énfasis en los procesos de Modernizacion del Estado, abordando,
entre otros, nuevos desafios vinculados al fortalecimiento de la democracia,
aumento de la capacidad de gobernar, construccién de Estados de derecho
pleno y el mejoramiento de la dimensién social del Estado, todas iniciativas que
conllevan propuestas y acciones concretas abordando principalmente los ejes de
cambios en la concepcién del Estado, en la relacion con los gobernados y en los

paradigmas de gestidon (Ramirez, 2008).

El proceso de modernizacion de la gestion publica ha venido incorporando en los
altimos afos, incipientes estimulos para favorecer los procesos de innovacion en
las instituciones publicas, estas iniciativas se enmarcan en que el satisfacer las
necesidades de los usuarios resulta ser el foco principal de un proyecto
modernizador de caracter democratico (Ramirez, 2002). En este sentido, en Chile
se han generado algunas iniciativas tendientes a promover y reconocer los
procesos de innovacion en el sector publico, donde, desde la perspectiva de las

iniciativas gubernamentales, se destacan las siguientes dos (Goya, 2002):
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5.6.1.- PREMIO NACIONAL A LA INNOVACION GESTION PUBLICA

La modernizacion de la gestidon Publica fue elemento central de la agenda de
gobierno del Presidente Eduardo Frei Ruiz Tagle (1994 - 2000). El concepto
principal que ordenaba el desarrollo de la modernizacién de la gestiéon publica
era el de un “Estado que sirve mejor a los Chilenos”. Para desarrollar este
concepto se cred en el Ministerio Secretaria General de la Presidencia, el Comité
Interministerial de Modernizacién de la Gestidbn Puablica (Comité, 2000). El Premio
Nacional a la Innovaciéon Gestidon Publica se enmarcé en el Programa de calidad

impulsado por este Comité.

Objetivo general: Crear una instancia de reconocimiento y difusion de soluciones
innovadoras en el sector publico que contribuyan a adecuar la funcién del
Estado a los nuevos requerimientos y desafios que la ciudadania exige y merece,
constituyéndose de esa forma en una iniciativa de sustento y promocién de la

Modernizacién de la gestion publica (Invertec, 1999).

Objetivos especificos:

e Reconocer y premiar a iniciativas exitosas del sector publico Chileno y a sus
gestores.

= Difundir la innovacién a partir de la creacion de un stock de conocimiento sobre
experiencias innovadoras en gestion publica. Se intenté no sélo documentar los
proyectos innovadores en si mismos, sino también los principios que subyacen en
ellos, su l6gica interna, sus elementos comunes y sus contenidos mas relevantes.

e Contribuir y apoyar la replicacion de estas experiencias en contextos y
problematicas similares.

= Contribuir a la creacion de una vision mas equilibrada del Estado, resaltando lo

que esta funcionando bien en la administracion publica chilena.

Disefio de la iniciativa: El disefio de esta iniciativa se apoyé conceptualmente en

una sistematica y completa revision de las practicas existentes a nivel mundial
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para este tipo de programas. Por otro lado, el proyecto se orienté a destacar los
valores que el Gobierno defini6 como prioritarios para cumplir su rol de servir a la
ciudadania. Por esta razén las bases del premio acotaron las innovaciones
posibles de presentar a aquellas orientadas a servir mejor a los ciudadanos.

El Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica desarrollé los
estudios de factibilidad y predisefio de la iniciativa. Este comité también se ocup6
de comunicar y motivar la participacion de los diferentes servicios y grupos de

funcionarios de la administracién publica chilena.

La ejecucion del proyecto se contratdé via licitacion publica. La empresa

adjudicada fue la consultora INVERTEC, especialistas en este tipo de procesos.

El financiamiento fue entregado por CORFO, institucion publica chilena que
otorga fondos concursables, a diversas iniciativas para fomentar la innovacion y

desarrollo.

Convocatoria: Se convoco a participar a departamentos o unidades de todos los
ministerios, servicios publicos y municipalidades y sus organismos dependientes, sin
limitar la cantidad de proyectos que cada entidad podia presentar. Se puso
como condicién que estos proyectos hubiesen sido implementados a mas tardar

en 1994 y que por lo tanto tuviesen resultados demostrables.

Resultados de la Iniciativa: La respuesta a la convocatoria fue masiva. Se
recibieron 247 proyectos postulantes, de los cuales un 68% representaron a
proyectos de servicios publicos y 14% municipales, el resto correspondié a liceos,
ministerios, hospitales y servicios de salud. En cuanto a distribucién geografica el
59.2% de los proyectos provenian de Santiago y el resto de regiones (Invertec,

1999).

5.6.2.- SISTEMA DE INFORMACION DE EXPERIENCIAS DE GESTION PUBLICA
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En marzo del 2000, al finalizar el gobierno del Presidente Frei, el Comité
Interministerial de Modernizaciéon de la Gestion Publica desaparece. Este comité
es reemplazado por un proyecto de naturaleza similar orientaciéon con énfasis
diferentes. El gobierno del Presidente Lagos asume la continuidad del trabajo que
venia realizando su antecesor, pero da aun mas relevancia a la Modernizacién
del Estado. Este tema es una de las 7 lineas programaticas anunciadas por su
gestion presidencial (Lagos, 2000). Asi se crea el Proyecto de Reforma y

Modernizacion del Estado.

El Gobierno de Chile, en el curso de la administracion del Presidente Ricardo
Lagos, toma la decisibn de modernizar el sector publico a partir de un eje
ordenador, consistente en la estructuracion de un Estado de servicio a la

ciudadania.

Objetivo: Perfeccionar los instrumentos y técnicas de gestion que experiencias
exitosas en gestion publica han ido proponiendo y aplicando. El marco de

reflexion apunta a sistematizar un nuevo estilo de hacer Gestion Publica.

Objetivos Especificos: Difundir buenas practicas y experiencias innovadoras en
diferentes areas de gestion de las instituciones de la administracion publica
chilena.

Contribuir a la mejora continua de la gestion de la administraciéon publica, a
través de la difusion de buenas practicas e iniciativas innovadoras.

Promover aprendizajes concretos entre las instituciones y estimular a que éstas se

inspiren en las buenas practicas del sector publico chileno.

Disefio de la iniciativa: El Sistema de Informacion de Experiencias de Gestidn
Publica es una iniciativa del Proyecto de Reforma y Modernizaciéon del Estado
dependiente del ministerio Secretaria General de la Presidencia, desarrollada por
el Instituto de Asuntos Publicos de la Universidad de Chile, cuya mision principal es

administrar una pagina web con un banco de casos de gestion publica, en el

71



gue se cuenta con buenas practicas de gestion y relatos de iniciativas
destacables provenientes de las instituciones de la administracion publica chilena.
El financiamiento del sistema se hace con fondos propios de la Secretaria General

de la Presidencia.

El Banco de Casos de Gestidon Publica, tenia dos componentes: Buenas practicas
de gestion publica y Relatos breves de iniciativas destacables.

= Buenas practicas de gestibn publica: Este componente constituye el nucleo
central del Sistema de Informacién de Experiencias de Gestion Publica en Chile.
Su ejecucion implica un trabajo de documentacidén, andlisis y difusion de
experiencias de gestibn publica propuestas por las instituciones que las
desarrollan. Estas son seleccionadas por un Comité Asesor, revisadas enseguida
por un consultor experto en el tema y finalmente difundidas a través de una
pagina web, asi como en talleres y mediante publicacion impresa.

= Relatos de iniciativas de gestidon publica: Este componente corresponde a
relatos preparados por los propios servicios publicos exponiendo de manera muy
precisa, como lograron solucionar algun problema de gestion. La diferencia con
el componente anterior radica en el nivel de profundidad del analisis de las

experiencias documentadas.

Convocatoria: Los directivos publicos y los jefes de areas (en nivel de division o
departamento) de finanzas, gestidon, auditoria, recursos humanos, capacitacion,
informatica y otros. Miembros de las redes funcionales (formalizadas o de caracter
informal) que existen en la administraciéon publica, Organismos de los gobiernos
regionales, Universidades chilenas y extranjeras, Organismos publicos de otros

paises

Resultados de la Iniciativa: De junio de 2001 a marzo 2002, se realiz6 un plan piloto
para la instalaciéon del Sistema de Informacién de Experiencias de Gestidn
Publica. Una vez concluida la etapa piloto, los principales resultados son los

siguientes:
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o 22 experiencias de gestion de servicios publicos, documentadas en la pagina

web www.gestionpublica.gov.cl (actualmente no esta disponible)

e 14 instituciones publicas participantes en el Sistema.

¢ Una metodologia para la documentacioén y andlisis de experiencias relevantes
de gestion.

e Una positiva evaluacion de parte de usuarios, comprobado a través de
encuesta y de comentarios a la pagina del sitio.

¢ Mas de 1800 visitas entre enero de 2001 y mayo de 2002.

En forma adicional, cabe destacar otra iniciativa impulsada por la DIPRES durante
el ano 2009 consistente en un Fondo Concursable para la Modernizaciéon de la
Gestion Publica, el cual tuvo como objetivo financiar la elaboracién de una
propuesta de soluciobn de un problema o debilidad en la gestibn actual de
politicas, programas, instrumentos e instituciones publicas vinculadas al desarrollo
econdmico-productivo a partir de un diagnéstico de dicho problema,
elaborando una propuesta concreta de modernizacidon de gestion orientada a

resolverlo.

Las propuestas postulantes debian orientarse a mejorar la gestion de las
instituciones publicas, permitiendo el perfeccionamiento de los instrumentos que
formen parte de la oferta publica para el fomento del emprendimiento privado,
los tr&mites publicos exigibles, u otros que permitan optimizar aspectos vinculados

a ambitos tales como:

¢ Gestibn de empresas (iniciacion y término de actividades, etc.)

e Obtencioén de Financiamiento (créditos, subsidios, etc.)

e Optimizacibn de mecanismos asociados a certificaciones, solicitudes,
inscripciones, permisos, estudios, finiquitos, etc., sean éstos en el ambito

laboral, ambiental, sanitario u otros pertinentes.
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¢ Fomento y capacitacion (instrumentos publicos para apoyar la diversificacion,
productividad, innovacioén, exportacion, etc.).

e Tramites vinculados a tributacion y franquicias (declaraciones, timbrajes, etc.)

e Iniciativas de interoperatividad y/o simplificaciéon de tramites entre servicios

publicos.

Tanto en la DIPRES como en la bibliografia disponible, no fue posible encontrar
informacién que permita evaluar en detalle el resultado de esta iniciativa, ni su

continuidad en el tiempo.

5.6.3.- EXPERIENCIA EN GESTION DE LA INNOVACION SECTOR PUBLICO CHILENO

Resulta interesante destacar una iniciativa que estd recién comenzando a
desarrollar InnovaChile de Corfo en conjunto con SEGPRES, que ha sido
adjudicada a la Escuela de Gobierno de la Universidad Adolfo Ibafiez en
asociacidon con la consultora Espafiola LTC Project, que tiene por finalidad
contribuir a mejorar la eficiencia del sector publico, desarrollando una
Metodologia para implementar sistemas de gestion de la innovacion y un modelo
sustentable para su implementacion a nivel nacional, considerando ademas una
experiencia piloto en un Municipio (Municipalidad de Conchali) para probar y

retroalimentar el Modelo.

Esta iniciativa comenzé a desarrollarse recién a partir de marzo 2012 y
actualmente se encuentra en proceso de ejecucion, sus resultados, y experiencia
piloto estaran disponibles a partir de diciembre 2012, pero cabe destacar que en
el sector publico chileno se estdan comenzando a instalar los conceptos de
innovacion y gestion de la innovaciéon. Es mas, con el firme convencimiento de
apoyar los procesos de innovacién en el sector publico, InnovaChile se ha
propuesto liderar para el afio 2013, el afio de la Innovacién en Chile, un concurso
publico dirigido a instituciones publicas chilenas, con la finalidad de apoyar la

implementaciéon de sistemas de gestion de la innovaciéon. El apoyo consistira
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basicamente en el otorgamiento de financiamiento para la contratacién de
consultoria experta que permita implementar sistemas de gestion de la
innovacion en reparticiones publicas del Gobierno Central y Regional, la cual se
debera llevar a cabo tomando en consideracion la Metodologia para
implementar sistemas de gestiéon de la innovaciéon desarrollada por Corfo, y que
sera puesta a disposicion de las reparticiones publicas interesadas y consultoras
contratadas para fines de la implementacibn, como mecanismo de apoyo y

orientacidn a las metodologias tradicionalmente utilizadas en el sector privado.

5.6.4.-ANALISIS DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE EXPERIENCIAS EN MATERIA DE
FOMENTO A LA INNOVACION EN EL SECTOR PUBLICO

Las iniciativas gubernamentales que se han implementado como mecanismos de
fomento a la innovacién surgen desde el contexto de los programas de
Modernizacion del Estado. Sobre la base de la bibliografia disponible, los casos
anteriormente expuestos corresponden a las Unicas iniciativas estatales
estudiadas que se vinculan directamente con el fomento la innovacién en el
sector publico, mas la iniciativa, incipiente aun, que esta llevando a cabo
InnovaChile de Corfo, de la cual aun no hay resultados demostrables. No
obstante lo anterior, cabe destacar que en el marco de las iniciativas de
Modernizacion del Estado se han abordado una serie de proyectos, muchos de
ellos tremendamente innovadores, tendientes de mejorar la gestion publica y

resolver desafios asociados a estas materias.

Respecto a los dos casos sefialados anteriormente, resulta de gran relevancia
para este estudio comprender las dinamicas que se dieron en el contexto de la
implementacion de las iniciativas Premio a la innovacion y Sistema de informacion
de experiencias de gestion, e identificar las fortalezas y debilidades como
elementos a considerar en la propuesta metodolégica de modelo de gestion de

la innovacidén que considera este trabajo. En este sentido, podemos destacar:
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Principales fortalezas:

Paradigma de la innovacién en el sector publico: Se logré6 romper con el
paradigma de que el sector publico chileno no esta innovando, hubo una
importante convocatoria frente a estas iniciativas, lo que representa interés por
parte de las instituciones por dar a conocer las innovaciones realizadas sean de
mayor o menor envergadura e impacto.

Premio iniciativas: Se logré identificar, sistematizar y premiar iniciativas
innovadoras en el sector publico en diversos ambitos

Relacion con el entorno: Se logr6, mediante la creacidon de redes entre
servicios, el fortalecimiento del sentido y valor de la innovacion mediante el

refuerzo comunicacional de su relevancia.

Principales debilidades:

Fragilidad institucional y permanencia en el tiempo: En ambos casos las
iniciativas se desarrollan en el contexto de Programas de Modernizacién del
Estado de cada gobierno, donde cada uno crea una institucionalidad
encargada de éste tema, entre otros temas relevantes a su cargo. El Premio a
la innovacion se ejecutd en sélo una oportunidad y el Sistema de Informacion
de Experiencias de Gestion Publica también fue eliminado de manera abrupta,
por lo tanto, han sido iniciativas tremendamente fragiles y volatiles, donde no
sOlo por el efecto cambio de Gobierno no han permanecido en el tiempo, sino
que también durante un mismo Gobierno han sido eliminadas sin mayor analisis

y evaluacion de su impacto y potencial.

Foco en difusién de la innovaciéon publica: Ambas iniciativas presentan como
principal foco la difusibn de las innovaciones realizadas, pero no consideraban
mecanismos efectivos de fomento y monitoreo de la transferencia a otras
instituciones, ni mucho menos consideraba apoyar los procesos previos a la

implementacion de una innovacion, es decir, la gestion de la innovacion al
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interior de la institucidon publica. Este tema esta y ha estado ausente en la

agenda de modernizacioén chilena.

e Falta de incentivos: Precariedad de incentivos para los recursos humanos,
asociados a la innovacioén en el sector publico. En el caso del Premio Nacional
a la innovacion, se incluyé un pequefio fondo para capacitacion a los equipos
de proyectos ganadores, la iniciativa Sistema de informaciéon de experiencias
de gestidn, no considerd incentivo alguno (distinto a el reconocimiento publico

de la iniciativa).

Como principal conclusion del andlisis de estas iniciativas, podemos sefialar que
estas debilidades se generan producto de la falta de un sistema nacional de
innovacion publica, con una clara orientacion estratégica, de caracter integral,
en materia de fomento a la innovacion en el sector publico que se materialice
institucionalmente y se implemente de manera permanente y sistematica. No
obstante, es valido reconocerlas como iniciativas, aungque sean incipientes, ya
que el fomento a la innovacién en el sector publico ha estado considerado sélo
en algunas de las propuestas programaticas de los dltimos cuatro gobiernos

chilenos.
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6.- MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION EN EL SECTOR
PUBLICO

El sector publico debe y puede innovar. Debe hacerlo no como un fin, sino que
como medio para crear valor publico, atender de manera oportuna y eficiente
las demandas dinamicas de una ciudadania cada vez mas exigente y consciente
de sus derechos como mandantes, creando las mejores formas de atender estas

demandas y utilizando la tecnologia disponible para ello.

Para innovar el sector publico debe desarrollar una cultura de la innovacion,
debe considerar la innovacion como una disciplina, donde los esfuerzos deben
estar centrados en desarrollar la habilidad que permita implementar mecanismaos,
integrados a la gestibn y operacidbn organizacional, para generar
sistematicamente no soOlo ideas sino que también transformarlas en resultados

exitosos.

Existen multiples modelos de gestibn de la innovacion que han sido aplicados
especialmente al sector privado y que en alguna medida lo han sido en el sector
publico. Los énfasis de estas metodologias varian, entre otros, segun las

caracteristicas de la organizacion, industria, productos y/o servicios que ofrece.

Si bien no existe un modelo para implementar sistemas de gestion de la
innovacién en el sector publico, la propuesta que se plantea a continuacion
considera los aspectos metodolégicos del modelo de gestion de la innovacion
para el sector privado que mejor podrian aplicarse al sector publico y los
principales aspectos estratégicos que se desprenden de las consideraciones y
variables observadas durante la investigacion y que resultan relevantes de

incorporar para su implementacion.
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Como ya se menciond, la innovacion debe ser vista como una disciplina, y para
ello no es suficiente pensar en que la aplicacion de una metodologia para
gestion de la innovacion, por muy adecuada que parezca, permitira instalar por si
sola una cultura de innovacién, mas ain en organizaciones donde por muchos

afos se ha operado con una légica totalmente inversa y burocréatica.

Por ello deben producirse profundos cambios al interior de nuestra administracion
publica para que efectivamente se pueda canalizar e implementar los procesos
de innovacion, hay que trabajar fuertemente los aspectos culturales,

estructurales, politicos, presupuestarios, operativos y normativos.

En consecuencia, este estudio plantea proponer una metodologia para lograr
instalar la innovacibn en el sector publico chileno de manera sistematica,
abordando principalmente los aspectos de entorno, culturales y estratégicos, asi
como una propuesta del proceso de gestion de la innovacién y las

consideraciones relevantes, que se desprenden del estudio de casos.

6.1. CULTURA DE LA INNOVACION EN EL SECTOR PUBLICO CHILENO

La innovacién en el sector publico, vista como un proceso, no sélo debe partir
considerando una serie de pasos que permitan generar y gestionar las ideas para

su implementacion y resolver requerimientos de la ciudadania.

Hay un paso previo relacionado con aspectos de la cultura del funcionario
publico que deben ser abordados previamente para desencadenar los procesos
siguientes. No resulta factible iniciar exitosamente un proceso de gestion de la
innovacion si no son antes aspectos culturales que permitan sentar las bases para

activar dinamicas de la innovacion en el sector publico.
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Cultura Innovacion en el sector publico:
Antes de avanzar en la implementacion de un sistema de gestion de la

innovacion resulta muy relevante preguntarse al menos:

- ¢Qué tan innovadora es mi organizacion?

- ¢Dispone mi organizacion de capacidades basicas que permitan gestionar
la innovacion?

- ¢Cudles son las brechas que debo cubrir para desarrollar una cultura de la

innovacion en mi organizacion?

Cobra entonces mucho sentido disponer y utilizar una herramienta de Diagnéstico
que permita medir el “Potencial de innovacién de la Organizacion”. Esta
basicamente busca medir el desempefio de las variables claves y responsables
de la innovacién al interior de una organizacién, estableciendo una linea base
sobre las capacidades disponibles para innovar y las brechas sobre las cuales hay

que trabajar para robustecer esta capacidad.

Como ya se sefiald, en el caso del sector publico resulta fundamental partir por
identificar estas brechas, debilidades y amenazas respecto de cudles son los
principales factores que impiden que la organizacion sea innovadora, e integre

los procesos de innovacién como una disciplina de caracter permanente.

En el sector privado existen diversas metodologias, que son perfectamente
replicables al sector publico con ajustes que permitan adecuarse a la realizad de
lo publico, que buscan diagnosticar y medir mediante la aplicacidon de encuestas
a los funcionarios y entrevistas a los altos directivos, el co6mo se desempefian al
interior de la organizacion, factores como: liderazgo, estrategia, direccidon de

personas y la organizacion, capacidad de innovacion de los funcionarios, gestion
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de activos (tecnologia y conocimiento), proceso de innovacion, resultados y

aprendizaje?l’.

Un ejemplo interesante es el de IESE Business School de la Universidad de
Navarral®, ha desarrollado una Metodologia para medir el potencial de
innovacion en la empresa® identificando cuellos de botella en los de resultados
de una empresa, los puntos criticos de intervencion y cémo incidir en aquellos
componentes que son clave dentro del sistema de innovaciéon (equipo directivo,
colaboradores, estructuras, procesos) y que condicionan el avance hacia los

resultados.

Como se sefaldé anteriormente, en el sector publico podrian entonces aplicarse
estas Metodologias realizando los ajustes necesarios para darle aplicabilidad al
ambito publico. Esto debe considerar, junto a los factores a diagnosticar ya
seflalados como: liderazgo, estrategia, direccidon de personas y la organizacion,
capacidad de innovaciéon de los funcionarios, su complementariedad con la
medicion de otros factores que identificamos en el capitulo 7 como facilitadores y

barreras de la innovacion publica.

La herramienta de diagnéstico debe entonces permitir levantar el
comportamiento de estos factores en la organizacion publica, identificando las
brechas sobre las cuales se debe trabajar para potenciar los facilitadores y

atenuar las barreras.

17 Vila J. y Mufioz Najar, J.A. “El sistema de innovacion”. IESE Business School — Universidad de
Navarra

1 .
& www.iese.edu
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Cuadro 16

FACTORES A CONSIDERAR PARA MEDIR POTENCIAL DE
INNOVACION UNA ORGANIZACION PUBLICA
FACILITADORES BARRERAS
- Liderazgo - Ciclos politicos (falla de
- Desarrollo de cultura de la inconsistencia dinamica)
revision - Cultura organizacional
- Influencia de Apoyo politico | - Gestion del conocimiento
en toma de decisiones - Tamafio y complejidad del
- Capacidad Innovacion ambito de accion
empleados - Resistencia a tomar riesgos
- Mecanismos de apoyo a la - Resistencia asociaciones
innovacioén empleados
- Gestidon del conocimiento - Ritmo y escala de cambios
- Incentivos a la innovacion - Barreras legales y normativas
- Etc. - Influencias de stakeholders
- Disponibilidad de recursos
(financieros y humanos)
- Resistencia de la ciudadania
a cambio
- Barreras tecnoldgicas
- Etc.

Fuente: Elaboracién propia

Es muy relevante el rol que desempefian los liderazgos institucionales sus
orientaciones estratégicas en recoger los resultados del diagnéstico y definir
programas de trabajo integrales, sistematicos y a largo plazo, que permitan

efectivamente hacerse cargo de las brechas y trabajarlas.

6.2.- MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION EN EL SECTOR PUBLICO CHILENO

Como se ha sefialado anteriormente, para disponer de un sector publico
innovador, la innovacion debe ser vista como una disciplina que debe operar de
manera permanente, en el contexto de la implementacién de un proceso con
fases muy detalladas que permitan su sistematizacion. Estas fases no son lineales,

pueden realizarse simultdneamente y ser repetidos en un “proceso iterativo”.
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Para facilitar la comprension del Modelo se han definido 6 fases basicas que
permiten abordar detalladamente cada subproceso, tomando el modelo
descrito en el capitulo anterior, con ajustes que se desprenden del andlisis de los
casos, incluida una fase externa al proceso interno de la organizacion publica,
gue dadas las dinamicas de innovacién en el sector publico es relevante el

impacto que puede tener:

- Fase 1: Definiciones estratégicas e identificacion de desafios
- Fase 2: Comprender y Observar

- Fase 3: Crear y Prototipar

- Fase 4: Testear y aprender

- Fase 5: Implementar

- Fase 6: Monitorear, Evaluar y Retroalimentar

- Fase externa: Replicar

El siguiente cuadro representa el Modelo de Gestiobn de la Innovaciéon para el
sector publico, el cual considera las fases que seran analizadas en detalle a
continuacion:

Cuadro 17

Modelo Gestidn Innovacién Sector Publico
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Ease 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase externa
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Fuente: Elaboracién propia

Fase 1: Definiciones estratégicas e identificacion de desafios

Toda organizacion que se plantee ser innovadora debe considerar, desde
definiciones estratégicas una clara orientacién a la innovacion, facilitando e
incentivando dinamicas al interior de la organizaciéon que permitan plantearse

desafios y/o resolver problemas mediante respuestas innovadoras.

Lo anterior, que parece tan razonable, no corresponde a una orientacion
permanente del sector publico chileno. Por lo tanto, resulta clave reconocer el
valor de innovacion desde los principios conceptuales que rigen y orientan la
organizacion, que involucran a todos los funcionarios, para luego dar cabida a las
iniciativas que se desprenden como parte de procesos de innovacion, los que a
su vez también deben ser planteados en alineacién con las propias estrategias,

desafios y cursos de accion organizacionales planteados.

Es importante también plantearse estratégicamente, de manera dindmica y

permanente, desafios que la organizacién se propone, con la finalidad de iniciar
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esfuerzos, desde la perspectiva del proceso de innovacién, que permitan hacerse

cargo de los desafios planteados, los nuevos desafios y buscar mecanismos de

abordarlos utilizando la innovacién como base.

En esta fase, herramientas metodolégicas como 4 lentes (descrita anteriormente)

resultan ser de gran utiidad para la identificaciobn de los desafios de la

organizacion publica.

Fase 2: Comprender y Observar. Considera el desarrollo de la empatia, en

inspirarse en el otro para resolver los problemas, comenzando por observar y

escuchar a la ciudadania. Los principales aspectos de este proceso son:

Identificar y observar el problema. Las innovaciones normalmente surgen a
partr de un problema, por ello, el punto de partida en el proceso de
generacion de ideas es justamente lograr definir y comunicar claramente cual
es el problema que se quiere abordar y vincularlo con las orientaciones

estratégicas de la organizacion.

En este punto es importante considerar que en el sector publico pueden existir
problemas especificos muy acotados y de facil identificacion, o problemas
muy dificiles de determinar, considerando que el sector publico es un sistema
complejo, y que por lo tanto, sus problemas también lo son. “Los sistemas
complejos son sistemas de muchas partes, que interactian entre si y con el
entorno por una multiplicidad de canales, con algunas partes que tienden
auto organizarse localmente de manera espontanea, y de maneras
dificiilmente predecibles” (Waissbluth, 2008), entonces, es clave desarrollar una
capacidad que permita observar de manera sistémica y holistica a la
organizacion y sus partes en el contexto de su entorno, las causas y efectos

frente a cambios en alguna parte del sistema.

85



En este contexto, si se trata de problemas especificos y de facil identificacion,
se pueden utilizar herramientas simples que apoyen dicho proceso de
identificacion del problema, como por ejemplo, operar bajo Diagrama de
Ishikawa o de causa - efecto, que consistente forma de organizar y representar
las diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema, el cual debe
integrar mecanismos de levantamiento de causales desde la propia
ciudadania afectada por la problematica que se esta estudiando. El siguiente

grafico representa la dinamica para identificar las causales y el problema.
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Diagrama Ishikawal®

Causa M Causa M Cauea M
Subcansa
Ca01a Tener
Cansa
e
* Defecto
Cannsa Tenor
L5 Tenor
Ca0ns 2 renor
Causa M Cauza M

En el caso de problemas que son de alta complejidad, no es facil llegar al
problema y sus causas. Por ello, es necesario partir desde un analisis mas
integral y holistico de la organizacion, donde la Metodologia de Diagndstico
Organizacional?®® permite, mediante la aplicaciéon de distintos pasos, tener un
diagndstico sistémico de la organizacidn cuyos principales alcances se
traducen en:

o lIdentificacién y comprensidn clara del modo de funcionamiento general de

una organizacion
o Principales problemas, fortalezas y relaciones causa — efecto
o0 Deteccién de riesgos de gestion mas relevantes a un nivel que permita

proponer un curso de accién para su mejoramiento.

Otro mecanismos para identificar y priorizar problemas, son aquellos vinculados al

19 Identificacion de la probleméatica mediante Pareto e Ishikawa Sebashtian Walker
15 Metodologia de Diagnoéstico Organizacional, (Waissbluth, Inostroza, 2008)
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levantamiento de informacién provenientes de la propia ciudadania y usuarios
del sistema que se esta evaluando. Herramientas como la aplicaciéon de
encuestas y/o entrevistas pueden contribuir a identificar cuales son los “dolores”
de la ciudadania y los temas sobre los cuales la organizacion debe trabajar para

resolver.

Fase 3: Crear y Prototipar

Debe darse una dinamica de colaboraciéon y formacién de equipos de trabajo
multidisciplinarios para tener una lectura multidimensional de las necesidades del

usuario e innovar “haciendo”.

En esta fase, en la etapa de creacion, la utilizacion de herramientas como 4
Lentes, Juego Serio, Barinas Stirling, Design Thinking, Canvas, contribuyen generar

dindmicas que peritan justamente abrir espacios para la creacién y prototipaje.

Los principales aspectos de este proceso son:

¢ Participacion en la busqueda de ideas. La fuente de inspiracién y generacion
de ideas para resolver un problema no sélo debe provenir desde procesos
orientados a hacer participativas las instancias al interior de la organizacion
publica, sino que también es muy necesario considerar instancias que permitan
la participacion de otros actores relevantes como la propia ciudadania,
generando instancias para la co-creacion, otras instituciones publicas
generando redes e instancias de articulacion, académicos, lideres de opinion,
etc. En este sentido, los mecanismos de participacion propuestos en la légica
de open jovenmente, pueden resultar muy motivadores como medio de
activacion de la participacion de otros actores en el proceso, donde
herramientas tan simples como una pagina web que permita canalizar las

iniciativas puede tener resultados sorprendentes.
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En este proceso es fundamental liderar, motivar, incentivar y hacer
participativa la instancia de generacion de ideas, lo cual es muy complejo
dadas las caracteristicas organizacionales y culturales del sector publico. Es por
ello que se debe realizar un trabajo fuerte de capacitacion en la metodologia,
para abordar manera integral, multidisciplinaria e inspiradora las verdaderas
necesidades de los ciudadanos, evaluando simultaneamente multiples
opciones y soluciones, priorizando y seleccionando aquellas que entregan los
mayores beneficios a los ciudadanos siendo considerado como un nuevo

mecanismo para la transformacioén del sector publico.

Seleccion de la idea. Levantadas las ideas, una tarea no menor es seleccionar
la o las ideas méas adecuadas. Este proceso debe cumplir ciertos atributos que
permitan darle seriedad y comprometer a la organizacion en esta dinamica, ya
que un proceso que a la luz de los funcionarios y participantes esta “viciado”,
resulta tremendamente desmotivador y una de las principales causante del
fracasos de un sistema de gestion de la innovacioén. Por ello, este proceso debe
darse de manera eficiente, transparente, integrado a la dinamica de la

organizacion y con foco en el problema que se quiere resolver.

Pueden existir diversos mecanismos o herramientas que permiten la seleccion
de una idea, desde la creacién de una instancia que resuelve, un comité,
hasta mecanismos de votaciobn mas masivos que involucren funcionarios e
incluso ciudadania u otros actores. Lo relevante en este punto es en primer
lugar definir claramente, antes de iniciar el proceso, los criterios y mecanismos

gue se utilizaran para la seleccién de laidea.

Cualquiera sea el proceso interno, la instancia creada debe preguntarse al
menos lo siguiente respecto a la idea planteada:
0 ¢lLaidea satisface una necesidad no cubierta?

0 Aporta valor publico o a la misma institucion?
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0 (Estd en consistencia a algunos de los desafios o estrategias planteados
inicialmente?

0 ¢Lasolucion que generara esta idea es sustentable?

La experiencia sefala que aquellas ideas seleccionadas en procesos
altamente jerarquizados, con comités de alta jerarquia, no llegan a buen
término y generan resistencia por parte de los empleados, por lo que se
requiere de un mecanismo que opere de manera mas abierta, con menos

estructura jerarquica y mayor participacion de todas las instancias.

Es importante tener claro que las ideas desechadas, no necesariamente
significa que corresponden a ideas que no se ejecutaran, sino que deben
qguedar “en carpeta” como propuestas que bajo determinadas condiciones

podrian ser implementadas en el corto o largo plazo.

Una vez seleccionada la idea, para su conceptualizacién en un proyecto,
resulta relevante aplicar la metodologia de Canvas que permite modelar la
oferta de valor que la idea implica, considerando las 9 cajas que permiten
abordar de manera integral el proyecto. Si bien se trata de una metodologia
para el sector privado, esta puede ser perfectamente aplicable a proyectos

de innovacion publica.

Un aspecto clave en factibilidad de la idea a seleccionar es presupuestarla, es
decir, en caso de seleccionarla cuanto costaria su implementacion, esta es
una de las principales restricciones en la implementacidén de nuevos procesos O
servicios. Si se trata de una iniciativa que requiere recursos moderados para su
implementacién podria ser presupuestada perfectamente en el contexto del
presupuesto anual disponible para la organizacion, o puede requerir una
modificacién de items presupuestarios ante la DIPRES, solicitud que si es
justificada adecuadamente debiera ser aprobada. El problema se genera

cuando las iniciativas requieren de un apoyo en recursos importante para su
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implementacién, en esto hay basicamente dos opciones, la primera es
presupuestarlo, debidamente |justificado, en el proceso de formulacién
presupuestaria del afo siguiente, y la segunda es postular a Fondos publicos,
en caso que existan, para el financiamiento de iniciativas en el sector publico
con la finalidad llevar a cabo innovaciones, éste Ultimo punto sera tratado al

final del estudio.

Prototipar las ideas seleccionadas. Los recursos que se pueden utilizar en este
proceso, en el caso de prototipos no fisicos, vinculados a servicios (como en el
caso del Mind-Lab de Dinamarca,), son el uso de recursos creativos como
dibujos conceptuales, construccion de maquetas que describan servicios
deseados, grabaciéon de videos simulando 6ptimas que se quieren conseguir y

otras herramientas que permiten visualizar mejor los problemas y soluciones.

La idea de esta etapa es representar de la manera mas real posible y al menor
costo posible, las soluciones que se plantean, con la finalidad de desechar
todo aquello que no podria funcionar y continuar con aquellas propuestas
que, siendo mejorables, se visualizan como una potencial alternativa para

resolver las problematicas en analisis.

Una vez identificada la idea, resulta relevante, aplicar la metodologia del tipo
CANVAS aplicada al proyecto, para su andlisis desde la perspectiva del valor
publico que éste puede aportar abordando las 9 cajas mencionadas en el
capitulo anterior. La aplicacion de esta metodologia, permitird responder las

siguientes preguntas claves:

0 ¢Se cuenta con las competencias claves para llevarlo a cabo?
0 ¢Esun proyecto factible desde la normativa vigente?
0 ¢Existen capacidades para llevarlo a cabo?

o ¢Quiénes son los principales clientes y cuales son los canales de distribucion?
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Fase 4: Testear y aprender

La unica forma de saber si la innovacion propuesta puede llegar a buen término o
no, es testeando cémo se comporta en el contexto del servicio o proceso que se
generara. Como es un proceso iterativo y de aprendizaje, se debe testear,
probar, aprender, modificar y adecuar la innovacion todas las veces que sea

necesario para lograr los objetivos inicialmente planteados.

En el caso de innovaciones en el sector publico, es especialmente importante el
testeo previo a nivel piloto, de tal manera de replicar a una escala menor,
generando a una escala de laboratorio o prueba, la experiencia propuesta para
ser implementada posteriormente de manera completa o paulatina segin sean
las caracteristicas del servicio o proceso y la innovacion, esto permite equivocarse

rapido y barato, para comenzar a evaluar otras buenas ideas.

Fase 5: Implementar

Esta fase se inicia luego de haber “probado y aprobado” el prototipo, considera
su puesta en marcha con los usuarios reales, sean internos o externos a la

organizacion publica.

Una innovacion “probada y aprobada” puede fracasar en esta etapa, por ello es
muy importante capacitar a los funcionarios y usuarios, en caso que corresponda,
y difundir adecuadamente innovacién que se esta implementando ya que puede
implicar cambios radicales en la forma de vincularse con la ciudadania y los

propios funcionarios. En este proceso, el liderazgo y participaciéon de los altos
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directivos de la organizacién y otros stakeholders resulta ser un factor critico de

éxito.

Fase 6: Monitorear, evaluar y retroalimentar

No existe la innovacion sin impacto. De nada sirve implementar un proceso de
gestidon de la innovaciéon con todas sus fases si el resultado no tendra un impacto y

desde la perspectiva del sector publico, no se genera valor publico.

Para saber si la innovacion que se ha implementado ha generado impacto, se
debe medir su desempefo, por lo que es necesario utilizar herramientas que
permitan, permanentemente, monitorear y evaluar los resultados e impactos

generado con su implementacion.

Para monitorear y evaluar, se deben identificar indicadores de gestion, productos,
resultados e impacto que permitan abordar ambitos estratégicos, operativos,
financieros, satisfaccion clientes, etc., que permitan efectivamente evaluar el
desempefio y la innovacioén e identificar areas de mejora para retroalimentar la

propuesta de tal manera de alcanzar los resultados e impactos esperados.

Fase externa: Replicabilidad
Si bien esta fase no forma parte del proceso mismo de gestiéon de la innovacion,

cobra gran relevancia y aplicabilidad para el sector publico.

Son multiples los desafios y problemas que deben enfrentar las organizaciones
publicas donde varios de ellos resultan comunes para el mismo tipo de servicio
publico e incluso para algunos diferentes, sobre los cuales la innovacién puede

resultar un mecanismo adecuado para su resolucion.
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Dada la envergadura y cobertura de los servicios publicos, es posible pensar que
la resolucién a un problema o desafio publico en una teméatica especifica, podria
ser perfectamente aplicable, con ciertos ajustes, a los otros servicios publicos con

problematicas similares, logrando con ello un impacto muchisimo mayor.

En este sentido, cobra gran relevancia generar algin mecanismo que permita
observar buenas practicas, nacionales e internacionales, en materia de
innovacion publica, analizarlas, estudiarlas, empaquetarlas y testarlas para

evaluar su funcionamiento al aplicarlas en probleméaticas similares.

La experiencia del Laboratorio de Innovacién Publica, Mind-Lab de Dinamarca,
considera justamente el apoyo a las organizaciones publicas en observar buenas
practicas y estudiar conjuntamente su aplicabilidad en una determinada realidad

publica.
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6.3 CONSIDERACIONES PARA IMPLEMENTAR SISTEMAS DE GESTION DE LA
INNOVACION SOBRE LA BASE DE LA REALIDAD CHILENA

6.3.1.- Consideraciones basicas establecidas en la literatura para implementar un

sistema de gestion de la innovacion

Si bien es relevante la metodologia que se utilice para implementar un sistema de
gestion de la innovacion en el sector publico, ésta normalmente puede ser

llevada a cabo a través de consultorias expertas en esta materia.

Para implementar un sistema de gestion de la innovacién, hemos dicho, se debe
considerar una serie de barreras de tipo culturales, organizacionales, normativas,
etc. En este sentido, conceptualmente, existe coincidencia en la literatura que
hay ciertos aspectos basicos que requieren importantes cambios culturales a nivel
de toda la organizacién para avanzar en materia de innovacién en el sector
publico, los cuales aplican por cierto a la realidad chilena, para ello es

fundamental atreverse a:

e Experimentar y fallar. Que pasaria si nuestro sector publico se plantea sus
intervenciones como un experimento?, por qué siempre tenemos que tener la
absoluta certeza que la iniciativa va a funcionar de manera correcta desde un
principio?. Qué pasa si ponemos término anticipado a una iniciativa porque no
funcion6?. Debemos aprender mediante mecanismos inteligentes, a tomar
nuestros proyectos, aplicarlos, reorganizarlos, considerar diversos cursos de
accion segln el comportamiento, generar procesos que nos permitan
aprender de manera reflexiva sobre Ios mismos fracasos y no castigar los
fracasos.

Entonces se debe aprender a experimentar y practicar en pequefias escalas,
generando lo que se denomina “errores inteligentes” que generan aprendizaje.

“Falla tempranamante, para tener éxito después” (Brown, 2009).
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e Cambiar el status quo. Es una invitacibn a imaginarnos coémo podemos
cambiar el futuro de nuestro pais, de la forma de relacionarnos con la
ciudadania y la forma de resolver sus problemas y demandas. Entonces aqui
hay que dejar de hacerse la pregunta ¢ por qué...? y las respuestas porqué...,
ya que éstas siempre nos llevaran a la solucion que estamos buscando.
Debemos comenzar a preguntarnos ¢qué pasaria si..?. El disefio es una
disciplina que ayuda a resolver problemas dentro de limitaciones, lo que es
propios del sector publico, con un enfoque en los resultados, es ahi cuando la

innovacidn comienza.

e Valorar la ciudadania. Plantearse desde la perspectiva de los problemas
concretos que ésta tiene, involucrase en sus practicas y en el contexto en que
éstas se desarrollan. Invitar a la ciudadania a participar de éste proceso
creativo, y construir de manera conjunta las soluciones a los problemas, con
ello la ciudadania se siente participe, comprometida e involucrada en la

solucién a los problemas, creando valor publico.

e Ser Concreto. Plantear los problemas y las propuestas de manera muy
concreta, utilizando los recursos y medios disponibles para generar el mejor

acercamiento al prototipar la propuesta.
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6.3.2.- Consideraciones establecidas sobre la base del estudio de casos y

entrevistas para implementar un sistema de gestiéon de la innovacion

En cuanto a la realidad chilena y sobre la base del analisis de los casos y
entrevistas realizadas, se ha realizado un esfuerzo por identificar y sistematizar los
factores que debe tenerse en consideracibn al momento de implementar
sistemas de gestion de la innovacion, y que pueden resultar claves en el éxito o
fracaso de una iniciativa. Varios de éstos son muy de fondo y no es facil
abordarlos, pero como se ha sefialado, deben ser tratados en el contexto de un
proceso que se da lento en algunos aspectos, con miras a generar los cambios
requeridos largo plazo. Podemos entonces sefalar que se debe tener especial

consideracioén respecto a:

e Liderazgo. Sin un liderazgo al mas alto nivel en la institucion, no hay innovacion
sistematica. Entonces, hay que comenzar a formar a los Gerentes Publicos en el
sentido de que incorporen la innovacién en su gestion, que sean capaces de
liderar procesos innovativos bajo el convencimiento y reconocimiento del valor

de la innovacion en la gestién publica.

e Apoyo politico y Empoderamiento. Este factor es clave para asegurar la
Gobernanza en el Modelo. Resulta necesario involucrar y sensibilizar a los
diversos actores que pudiesen de alguna u otra forma ser stakeholders
relevantes para el desarrollo e implementacién de una innovacion en el sector

publico, mas aun si se trata de innovaciones mas radicales.

¢ Participacion Ciudadana. No cabe duda que la ciudadania tiene cada vez
mayor claridad respecto de sus derechos y por ello es mucho mas exigente
con la gestiéon publica, quiere participar de manera cada vez mas activa en la
definiciéon de la forma cémo el sector publico debe resolver sus problemas.
Pero nuestro sector publico, salvo algunas excepciones, sigue definiendo
politicas, programas y servicios desde el disefio racional de un escritorio. La
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invitacidon es a escuchar a la ciudadania, desde sus “dolores” y atreverse a
generar instancias de participacion ciudadana en todo el proceso y en todas

sus formas.

¢ Incentivos. La experiencia sefiala que el principal motor de la innovacién son
los incentivos que se puedan entregar para ello. En el sector publico no es facil
determinar un sistema de incentivos, dadas las restricciones existentes, pero
claramente debe buscarse mecanismos de incentivos que permitan un
reconocimiento pecuniario a innovacion publica y reconocimiento publico a la
gestion. En este sentido, mas adelante se propone un mecanismo que pudiera
comenzar a utilizarse en lo inmediato, mediante los Programas de Mejora a la

gestion.

e Cultura organizacional. Se debe luchar contra los “demonios” 2! culturales en
Chile, donde problemas como la baja autoestima, desconfianza en los equipos
de trabajo, constituyen paradigmas muy dificiles de superar. La propuesta es
hacer esfuerzos por cambiar este paradigma, mediante un trabajo sistematico
con los funcionarios, centrandose en los ideales, valores y emociones como

factor clave de la innovacion.

Otro aspecto que se debe abordar de manera sistematica el cambio de
paradigma referido que nuestra sociedad, en especial el sector publico, es el
ser intransigente y castigador del fracaso, quién se atreve entonces a plantear
una idea diferente, innovativa si es que puede fracasar?. Mejor no comprarse

problemas y continuar con el estatus quo.

En este contexto, también hay que hacer esfuerzos por educar a los
funcionarios en una cultura de la innovacion, mediante programas de

capacitacion y trabajo permanentes, y formar a los futuros gerentes publicos

2 Angeles y demonios en la Gestion publica chilena (Vignolo, 2010)
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en innovacion publica, mediante cursos dictados en pregrado y postgrado, y/o
diplomados de caracter obligatorio para los directivos seleccionados a través
del sistema de alta direccidn publica, todos acciones tendientes a generar

capacidades de gestion de la innovacion.

Comunicacion y difusidon. Es clave tanto para los procesos internos como los
externos. Se debe comunicar claramente al interior de la organizacion los
procesos de innovaciéon que se estan llevando a cabo y las propuestas o ideas
gue se testearan y luego implementaran. Desde el punto de vista externo, la
ciudadania debe estar informada respecto a los cambios y las fortalezas que le
representa la implementacion de una innovacién. Este punto no es menor, ya
gue la fuerza y poder ciudadano es enorme, mas adn considerando las
instancias que constituyen las redes sociales para organizarse, por lo tanto, se

debe acompafar de un plan comunicacional efectivo.

Normas y Regulaciones. En el sector publico son mdltiples las normativas e
instancias reguladoras y contraloras, pero esto no debe ser razon para no
innovar, se deben buscar los mecanismos que permitan innovar a pesar de
estar restricciones y, si se trata de innovaciones mas radicales, debera
trabajarse con los stakeholders involucrados para realizar los ajustes o cambios

normativos que sean necesarios.
En este contexto, parece de gran importancia invitar a las instancias

fiscalizadoras y contraloras a innovar y plantearse de qué manera pueden

constituirse como instituciones facilitadoras de la innovacion.
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6.4. ESTRATEGIAS E INSTITUCIONALIDAD PARA LA INNOVACION EN EL SECTOR
PUBLICO

Si bien el objetivo de éste estudio es presentar una metodologia que permita
implementar sistemas de gestion de la innovacion en el sector publico chileno,
hay claridad que no es factible conseguirlo si no comenzamos por lograr que el
mismo sector publico crea en la innovacion, es decir, comprenda el valor de la
innovacion. Luego se puede instalar el concepto de gestion de la innovacion en
las organizaciones publicas, para que éstas incorporen una dinamica de la
innovacion seria y permanente y que no esté sujeta factores como el tipo de

liderazgo o gobierno de turno.

Lograr esto es muy dificil, son mas las restricciones que los aspectos facilitadores,
€S un proceso gue no se dara de un dia para otro, pero que requiere comenzar a
ser trabajado de manera seria a la brevedad en el marco una mirada sistémica
definiendo lo que podria ser una Estrategia Nacional para la Innovacién en el
Sector Publico Chileno, con un programa de trabajo definido para un horizonte a
largo plazo, que esté por sobre los intereses particulares del gobierno de turno, y
que se plantee como principales desafios el lograr disponer de un sector publico
innovador, capaz de llevar a cabo procesos de innovacion de manera
permanente, haciendo participe a la ciudadania en los procesos de resoluciéon

de sus demandas.

Un Comité, de caracter permanente, con representantes de al menos
instituciones como SEGPRES, SUBDERE, CORFO, DIPRES, Asociacion de
Municipalidades, debiera constituirse para definir esta Estrategia Nacional para la
Innovacion en el Sector Publico Chileno y hacer seguimiento, operando mediante
la creacidon de un Programa Nacional para la innovacién en el sector publico, el
cual se debe plantear como una instancia valida, reconocida y estable que sea

un referente, promueva y facilite la innovacioén en el sector publico, el cual podria
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estar radicado en la SEGPRES, en el marco de la agenda de Modernizacién del

Estado que ésta maneja, o en InnovaChile de Corfo como entidad técnica

experta en materia de innovacion. El programa debiera operar bajo los siguientes

lineamientos:

Objetivo principal. Contribuir a la creacidn de valor publico en la gestion de las

instituciones del sector publico chileno, mediante la innovacion.

Objetivos especificos.

Constituirse como un Programa experto en Chile para la innovacion en el
sector publico

Constituirse como el Programa que tiene a su cargo el liderar, impulsar y
coordinar los procesos de innovacion en el sector publico y ser un referente
institucional.

Promover una cultura que facilite y fomente el proceso de generacién de
ideas y conocimiento, incorporando progresivamente valores, principios y
practicas especificas para fomentar la innovacioén en el sector publico.

Crear y coordinar instancias o mecanismos de apoyo para promover los
procesos de innovacién en el sector publico.

Contribuir a la transferencia de innovaciones en el sector publico, para

replicabilidad.

Principales ambitos de accién. Lo anterior podria definirse, a lo menos, en los

siguientes ambitos sobre los cuales se podrian abordar los objetivos planteados

Gestion de la innovacion en el sector publico y acompafamiento en el
proceso.

Lograr implementar sistemas de gestion de la innovacion en el sector publico
chileno, para lo cual debe coordinar instancias que permitan que dichos
procesos se implementen en el sector publico, se mida su avance y se

incentive para ello. Esto requiera se transformado en un objetivo de primera
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prioridad, mediante la activa participacion y articulaciéon de voluntades de
diversos actores en el ambito gubernamental y politico. Es probable que una
iniciativa como ésta requiera ajustes en lo presupuestario para crear los
incentivos y mecanismos de apoyo, e incluso la modificacibn de normas
legales para asegurar su adecuada operacion, se requiere voluntad vy
flexibilidad.

En lo concreto, este Programa debiera poner a disposicibn una metodologia
gue permita la adecuada implementaciéon y operaciéon de un Sistema de
gestion de la innovacion para el sector publico chileno. Dichos procesos deben
estar correctamente alineados con los objetivos estratégicos planteados para
cada institucion considerando las condiciones y variables propias del sector
publico, abordando el ciclo completo de la innovacion, desde la identificacion
de desafios y/o problematicas a resolver hasta el desarrollo de proyectos y su
medicion de impacto y mecanismos de incentivos que garanticen la
participacion de toda la institucion en el proceso de innovacién, considerando
también, en los casos que corresponda, instancias de participacion ciudadana

en el proceso.

Disefio de mecanismos que permitan incentivar y apoyar la innovacion en el
sector publico

Disefiar de disponer de instrumentos, por ejemplo, en InnovaChile que estén
orientados a apoyar, con recursos y orientar a través del expertise generado,
directamente a las reparticiones publicas en la realizacion de proyectos de
innovacioén, considerando para ello las instancias propias de procesos de
asignacion de recursos, generando criterios de evaluacién para apoyar las

mejores innovaciones y realizar un seguimiento de su desarrollo.

Para ello, se debe evaluar la factibilidad legal de transferir recursos en forma

directa a instituciones publicas, analizando diversos cursos de accion para ello.
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¢ Creacién de un Laboratorio de innovacion publica. Dado el expertise que se
debiera generar en materia de innovacioén en el sector publico, este Programa
podria constituir un Laboratorio de Innovacién publica, como un espacio fisico
para colaborar de manera participativa, integrada y multidisciplinaria con las
distintas instituciones que estan iniciando procesos de innovacibn como
instancia de inspiracion de creatividad. En este sentido, replicar la experiencia
del Mind-Lab?2 de Dinamarca, como una instancia de participacion activa del
sector publico, empresas y ciudadania en la creacion de ideas para resolver
problemas de la ciudadania, puede ser perfectamente aplicable en nuestro

pais.

e Disefiar un mecanismo que permita premiar a las instituciones y/o funcionarios
mas innovadores. La iniciativa tiene como objetivo apoyar la creatividad,
andlisis y experiencia de los trabajadores para realizar innovaciones dentro de
las reparticiones publicas, como un mecanismo de incentivo y reconocimiento

a la gestiéon innovadora.

Este debe transformar en un premio validado y reconocido por todos los
actores, al cual todas las instituciones quisieran aspirar. El reconocimiento debe
considerar una componente de aporte en recursos para los funcionarios
premiados, y reconocimiento publico mediante una estrategia de marketing

potente.

En este contexto, para comenzar de manera inmediata y pensando en hacer
uso de la “estructura” operativa existente, podria comenzarse por incorporar
dentro de los ejes de acciéon propuestos para los Programas de Mejora de la
Gestion (PMG), compromisos y metas vinculadas directamente con la

implementacion de sistemas de gestion de la innovacion, capacitacion en esta

22 \www.mind-lab.dk
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materia y luego a los proyectos de innovacidn generados a partir de este

proceso.

Observatorio de buenas practicas de innovacion en el sector publico

El observatorio de buenas practicas de innovacidon para el sector publico
chileno, que se representa a través de una web interactiva, tiene como
objetivo convertirse en un referente y punto de encuentro para instituciones
publicas en materias relacionadas con innovacion en la gestion publica,
donde puedan disponer de un sistema de gestibn del conocimiento sobre la

innovacion, permitiendo acceder, entre otros a:

o Informacién sobre gestibn de la innovaciéon para el sector publico. Uno de
los objetivos del Programa de apoyo a la innovacién en reparticiones
publicas es desarrollar y poner a disposicidn de las reparticiones publicas de
una Metodologia para la implementacion de sistemas de Gestion de la
Innovacion, asi como los casos en que se ha implementado y el resultado de
éstos procesos.

o Informacién sobre buenas practicas, complejidades o desafios hacionales e
internacionales, para determinado ambito local, regional o nacional y la
forma cémo se han abordado, donde el efecto “replicabilidad” de
experiencias exitosas frente a desafios similares puede alcanzar impactos
importantes.

o Informacién sobre herramientas o mecanismos de apoyo disponibles para la
innovacion en el sector publico (Ejemplo: concursos publicos).

Cuadro 18

Programa Nacional para la innovacion en el sector publico
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Laboratorio innovacién
publica

Qbservatorio buenas Metodologia para
practicas en innovacion implementar sistemas de
publica gestién de innovacién

Mecanismos de apoyo a Premio a la innovacién
lainnovacién piblica publica

Fuente: Elaboracioén propia

7. CONCLUSIONES

Actualmente el sector publico se ve enfrentado a la necesidad de resolver
permanentemente nuevas demandas de una ciudadania exigente y consciente
de sus derechos y del rol que debe desempefiar el Estado en su resolucion. Para
ello es fundamental disponer de un sector publico capaz de adaptarse a los
nuevos tiempos y exigencias, de mirar las necesidades del ciudadano desde una
perspectiva del usuario, sus habitos y emocionalidad, donde atributos como la
flexibilidad, oportunidad, empatia y orientacion al cliente cobran relevancia al

momento de evaluar el desempefio del sector publico.

La innovacidén en el sector publico es factible, existen casos de innovaciones
exitosas, pero aisladas, no llevadas a cabo en un contexto sistémico. Es por ello
que se plantea que las organizaciones publicas deben mirar la innovacién como
una disciplina permanente, mediante la implementacion de sistemas de gestidon
de la innovacién que permitan sistematizar estos procesos para crear valor

publico en su gestion.

Tener la expectativa de disponer de una sola metodologia para implementar
sistemas de gestidn de la innovacion en el sector publico no resulta factible, como

tampoco lo es para el sector privado. Si consideramos la diversidad existente en
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cuanto al tamafio, alcance, recursos y funciones de las reparticiones publicas,
con realidades tan disimiles a nivel local, regional o central, incluso entre
reparticiones del mismo nivel, se hace evidente la necesidad de disponer, en
materia de gestion de la innovacion, de Modelos acordes con los requerimientos

de cada realidad y particularidades.

La metodologia propuesta en este estudio, tiene por objeto establecer los
lineamientos y consideraciones basicas, dada la realidad nacional, para poner a
disposicion del sector publico una metodologia general, que opere como pauta y
referente para la implementacion de sistemas de gestion de la innovacion,
abordando las siguientes etapas basicas del proceso: el establecer definiciones
estratégicas con orientaciébn a la innovacion e identificacion de desafios;
comprender y observar los problemas publicos y generar instancias de
participacion ciudadana; crear y prototipar ideas para trabajar con pilotos a baja
escala y costo; testear y aprender para probar tempranamente su factibilidad
validandolos con la propia ciudadania si corresponde; implementar la(s)
mejore(s) soluciones a los problemas; monitorear, evaluar y retroalimentar para

evaluar impacto y corregir desviaciones.

Como producto del estudio de casos en materia de innovacion publica y
entrevistas a stakeholders relevantes, se han identificado factores criticos de éxito
qgue deben ser considerados y trabajados de manera sistematica y seria al
momento de implementar estos procesos. Los principales factores criticos de éxito
identificados son: liderazgo al interior de la organizaciéon para llevar a cabo estos
procesos; adecuada comunicacion y difusion (interna y externa) de éstos;
generacion de instancias de participacion ciudadana que permitan involucrarla
responsablemente; constitucion de equipos de trabajo de caracter permanente;
identificar claramente los problemas u oportunidades sobre los que se trabajara;
establecer mecanismo de incentivos para activar instancias de participacion

funcionaria y ciudadana.
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No resulta suficiente implementar un sistema de gestiébn de la innovacion si estos
procesos no van de la mano de un profundo trabajo y esfuerzo por generar una
cultura de la innovacion en el sector publico, con énfasis en: la formacion de
gerentes publicos capaces de liderar las innovaciones y conscientes de la
importancia de este rol, participacidon ciudadana responsable en diversas
instancias para resolver los problemas que les afectan, generar incentivos a la
innovacion, realizar cambios culturales en los funcionarios para que puedan
participar activamente en procesos de innovacién, comunicar y difundir
adecuadamente las iniciativas, disponer de los apoyos politicos necesarios para

innovar.

Dada la complejidad que puede representar el implementar sistemas de gestién
de la innovacion en el sector publico, resulta necesario establecer un modelo de
implementacién que considere en una primera etapa un piloto en el que se
pueda aplicar la metodologia para luego retroalimentarla, mejorarla y
complementarla. Dicho piloto debiera considerar, al menos, una experiencia por
cada nivel, por ejemplo: a nivel local pilotear en un Municipio, a nivel regional en
el Gobierno Regional o Servicio Publico descentralizado y a nivel central un
Ministerio o Servicio Publico. En la medida que estas experiencias sean exitosas,
acompafadas de una adecuada difusion e insertas en el contexto de
compromisos institucionales reconocidos por instituciones como la DIPRES, podria
efectivamente escalarse en el sentido de generar espacios reales para la
implementacion de sistemas de gestion de la innovacion en gran parte de

nuestro sector publico.

Si bien no es el objeto de este estudio abordar aspectos de una politica de
innovacion en sector publico, se ha considerado necesario mencionarlo ya que
debe considerar como base sobre la cual se puede lograr implementar sistemas
de gestidn de la innovaciéon en el sector publico chileno. Por ello, se plantea la
necesidad de definir una Estrategia Nacional para la Innovacién en el Sector

Publico Chileno con un programa de trabajo orientado a un horizonte de largo
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plazo, con una clara orientacion a cambiar la cultura, la forma de trabajar y de
atender los problemas por parte de la administracion publica agregando
permanentemente valor publico a la gestion, y que se materialice a través de un
Programa Nacional para la innovacion en el sector publico con objetivos y cursos
de accioén claramente definidos, que se constituya en un referente que permita

apoyar la innovacion publica y replicar iniciativas.

Resulta interesante destacar la iniciativa, Unica a nivel latinoamericano, que esta
recién comenzando a desarrollar InnovaChile de Corfo en conjunto con la
SEGPRES, que tiene por finalidad contribuir a mejorar la eficiencia del sector
publico desarrollando una Metodologia para implementar sistemas de gestion de
la innovacién y un modelo sustentable para su implementacion a nivel nacional,
considerando una experiencia piloto en la Municipalidad de Conchali. Los
resultados de esta iniciativa, que estaran disponibles a partir de la mes de
diciembre 2012, podrian ser decidores al momento de plantearse avanzar
seriamente y de manera sistematica en materia de constituir apoyo a la

innovacion en el sector publico chileno.
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ANEXOS

ANEXO 1
ENCUESTA STAKEHOLDERS RELEVANTES

FACILITADORES PARA LA INNOVACION

Liderazgo: Para llevar a cabo procesos de innovacién en una institucion publica,
es clave el compromiso activo desde el mas alto nivel

Desarrollo de una cultura de revision: Las practicas permanentes de evaluacion
y monitoreo de las acciones del sector publico, pueden ser grandes activadores
de innovacion.

Apoyo politico: Las innovaciones mas radicales en el sector publico
frecuentemente requieren de un fuerte apoyo politico.

Replicabilidad: La posibilidad de replicar las experiencias y buenas practicas en
materia de innovacion en el sector publico

Capacidad de Innovacion de los empleados: Generar instancias para que los
empleados publicos compartan sus ideas, ya que normalmente por la
experiencia que tienen, son capaces de plantear propuestas innovadoras para
resolver problematicas existentes en su ambito de accién.

Comunicacion y difusion: Para una mejor comprensidn de las innovaciones que
se implementaran, resulta clave contar con mecanismos que permitan
comunicar de manera efectiva y oportuna a los empleados, y a la ciudadania.

Competencia al interior de la organizacion: Plantear metas, rendimiento por
objetivos, y opciones de premio muchas veces resulta ser un gran estimulo a la
innovacion.

Modelos de innovacién de ONG’s y empresas privadas: analizar y estudiar los
modelos exitosos desarrollados por éstas, en muchos casos pueden ser
adoptados por el sector publico.

Existencia de mecanismos de apoyo a la innovacion: La existencia de politicas
de apoyo a la realizacidon de innovaciones en el sector publico, mediante
financiamiento, contribuye de manera importante a su concrecion.
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BARRERAS A LA INNOVACION

Cultura organizacional: Las organizaciones del sector publico tienen
extremadamente arraigadas sus practicas y procedimientos, por lo que realizar
innovaciones implica hacerse formas de operar ya instaladas en la
organizacion.

Falta de capacidad para generar aprendizaje: En muchos casos falta una
estructura o mecanismos que permitan ir generando aprendizaje respecto de
las buenas y malas experiencias de la organizacion en materia de innovacion.

Tamafo y complejidad: El sector publico comprende organizaciones de
caracter extremadamente complejo que operan a gran escala, lo que puede
representar barreras a la innovacion.

Resistencia de asociaciones de empleados: La existencia de agrupaciones
profesionales de funcionarios publicos, que velan por mantener el empleo,
donde cambios producto de innovaciones pueden generar cierta
incertidumbre laboral y las consecuentes acciones de las asociaciones para
evitar su implementacion.

Ritmo y Escala de los cambios: En aquellos sectores publicos mas innovativos, a
veces son tantos los cambios y reformas que se llevan a cabo, sin escala o
evaluacion intermedia, que los funcionarios publicos resultan estar “fatigados
con tanta innovacion”.

Aspectos legales y normativos: Muchas veces existen normas, leyes vy
reglamentos, que restringen o impiden la implementacion de innovaciones en el
sector publico.

Necesidad de informar a stakeholders y resultados poco demostrables apriori:
Son tantos los stakeholders vinculados a la gestion de una institucion publica,
cada uno con sus propios requerimientos y planteamientos, que implementar
innovaciones requiere hacerse cargo de cada una de los requerimientos
planteados por los stakeholders, y convencerlos no resulta facil considerando
gue a veces no es factible demostrar los resultados precisos e inmediatos que se
tendran al implementar una innovacion.

Falta de recursos: La falta de recursos financieros y adecuados recursos
humanos muchas veces resultan ser una de las principales barreras para la
innovacion.

Aversion al riesgo: La gestion de las organizaciones publicas, esta siempre bajo
la atenta mirada de la ciudadania, politicos y medios, por lo que los gerentes
publicos, muchas veces no estan dispuestos a asumir riesgos.

Resistencia de la ciudadania al cambio: A veces, es la propia ciudadania que
genera presiones para no llevar a cabo innovaciones en el sector publico, sobre
todo las mas radicales.

Barreras tecnoldgicas: Puede darse que no esté disponible la tecnologia
necesaria para implementar las innovaciones propuestas.

112



