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Factores que inciden en el desarrollo de proyectos de innovacién publica: un estudio de
caso del programa Experimenta de Laboratorio de Gobierno

El propésito de este trabajo es identificar los factores que inciden en el desarrollo de
proyectos de innovacién en el sector publico. Sus objetivos fueron: 1) describir la
percepcién de los funcionarios publicos con respecto de los factores que inciden en los
proyectos de innovacién en el sector publico; 2) analizar las posibles interrelaciones de
los factores que condicionan el desarrollo de proyectos de innovacion en el sector publico;
3) evidenciar la relacién y valoracién que hacen los funcionarios publicos con respecto
de las herramientas para innovar ofrecidas por Laboratorio de Gobierno e 4) identificar
acciones de mejora que permitan potenciar la innovacién publica.

La investigacion se realizé a partir de un estudio del caso de Laboratorio de Gobierno a
través de su programa Experimenta. La metodologia de investigacion utilizada fue la
recoleccion de datos de caracter mixto. El estudio se realizd6 en dos etapas: una de
revision bibliografica y realizacion de entrevistas a actores clave a fin de identificar las
principales aportaciones tedricas y nudos criticos en torno al desarrollo de procesos de
innovacion. Como resultado, se definieron cuatro dimensiones de trabajo: politica,
institucional, organizacional y normativa, sobre las cuales se construyo el instrumento de
evaluacion. La segunda etapa consistié en la aplicacién de una encuesta de opinién auto
administrada via web.

Sobre los principales resultados de esta investigacion: para los encuestados el aspecto
mas relevante para desarrollar iniciativas es la voluntad politica de los altos mandos.
Coinciden en la importancia de los procesos participativos, pero se advierte una
desconexion entre el ambito participacion y los dispositivos de levantamiento de
informacion consagrados en la ley 20.500. Aducen que no existen estrategias deliberadas
para la innovacién, aunque surgen algunas estructuras incipientes al interior de sus
organizaciones. Se da cuenta del uso de diversos dispositivos para el levantamiento de
datos. No obstante, advierten que no hay instrumentos disefiados para el ambito de la
innovacion, asi como tampoco procedimientos para el uso de datos institucionales.
Ademas, existen pocas instancias de construccion y transmision de buenas practicas

Desde la perspectiva organizacional, no hay evidencia que permita decir que el género
es un factor incidente a la hora de innovar. En tanto, en relacion a los perfiles
profesionales, los encuestados otorgan mayor importancia a la adquisicion de
competencias transversales que a un alto grado de conocimiento técnico. Finalmente,
valoran la transferencia de capacidades, pero creen que no es una practica generalizada.
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INTRODUCCION

La innovacion como fendmeno humano y social no es nueva. Desde los albores de la
humanidad, los hombres y mujeres han tenido que generar soluciones individuales y
colectivas a desafios que se le presentan para asi mejorar su calidad de vida. La
innovacion es, fundamentalmente, el “mecanismo a través del cual una organizacién
humana, y los humanos en cuanto individuos, se adaptan al entorno cuando este cambia”
(Vignolo, 2016, pag. 4) En este sentido, la innovacion se nos muestra como un elemento
central para el desarrollo humano.

En el sector publico, el tema de la innovacion se ha instalado de manera incremental.
Esto, porque los cambios en las sociedades han empujado a los aparatos estatales a
dinamizar sus procesos de provision de bienes y servicios, para que sean mas eficientes
y eficaces, de mayor calidad y mas alineados con la diversidad de necesidades de sus
ciudadanos y ciudadanas. El desarrollo de la Teoria del Valor Publico (Moore, 1995) y la
idea de que la participacion efectiva de los actores que se ven involucrados en la creacién
y redisefio de politicas publicas puede ayudar a generar mejores resultados en los
mismos, ha influenciado la incorporacion de la perspectiva de co-creacién en los
proyectos que emprende el Estado chileno. EI modelo de co-creacion pone en el centro
del disefio de soluciones a la ciudadania, buscando construir con ellos y no para ellos
(Bason, 2010).

El Estado chileno ha sido capaz de detectar la hecesidad de innovacion, por lo que desde
el retorno a la democracia ha implementado una serie de iniciativas vinculadas con su
modernizacion y la generacion de capacidades, ambientes y procesos que favorezcan la
innovacion. Estas iniciativas estuvieron sustentadas en el modelo teérico de la Nueva
Gestion Publica que, inspirada en el supuesto de la accion racional de los individuos,
proponia aumentar los mecanismos de control e introducir sistemas de pago por
desempefo para mejorar la eficiencia de las acciones del gobierno. En Chile, las acciones
de modernizacion estuvieron orientadas en dos direcciones: 1) la evaluacion del
desempefio y la mejora de la gestidén de los servicios publicos; y 2) la politica de recursos
humanos. Asi, un ejemplo de caso paradigmatico y ejemplo a nivel regional que da cuenta
de los esfuerzos de los gobiernos chilenos fue la modernizacidn del Servicio de Impuestos
Internos (SII)L.

1 El caso del Sll ha sido ampliamente destacado como un ejemplo de modernizacién de los servicios
publicos. Las acciones desarrolladas se fundaron en la necesidad de aumentar la coordinacion entre los
organismos de administracion tributaria, asi como aumentar la efectividad en la recaudacién. Para
conseguirlo, se adopté una estrategia en la que los ciudadanos no fueran Unicamente pagadores de
impuestos, sino usuarios con derecho a recibir un servicio de calidad. Dentro de las acciones emprendidas,
se encontrd el uso de las tecnologias de informacion. Especificamente, a través del Sistema de
Declaraciones de Renta via internet, entre otras. El Sl fue premiado en 2004 con el Premio Nacional de
Calidad por parte del Centro Nacional de la Productividad y la Calidad. Para mayores antecedentes,
consultar Efectividad en la Gestion Publica Chilena, de Mauricio Olavarria (Olavarria, 2010)
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Asi, y procurando mantener el mismo sentido de modernizacion y participacion, la ex
Presidenta de la Republica Michelle Bachelet Jeria, mandata en 2014 la creacién de un
Laboratorio de Gobierno. Esta sera una iniciativa compuesta por un equipo
interdisciplinario de profesionales y con un directorio interministerial “mandatado a
desarrollar, facilitar y promover procesos de innovacion centrado en los usuarios dentro
de las instituciones del Estado chileno” (Laboratorio de Gobierno, 2016). Para lograrlo,
trabaja en tres lineas de accion: (i) la linea Proyectos de innovacion, (i) la linea
Capacidades para Innovar y (iii) la linea Gestiéon de Ecosistemas e Inversiones.

La creacion del Laboratorio de Gobierno chileno se presenté como oportunidad para
redisefar los bienes y servicios provistos por el Estado, con el propésito de mejorar la
entrega de estos a la ciudadania y dar soluciones publicas a los nuevos desafios que se
presentan producto de la globalizacion y el desarrollo. Todo esto, con una mirada basada
en la co-creacion que revincula a la ciudadania con el Estado en una relacién virtuosa de
iteracion, incorporandoles en el disefio y prototipado de las soluciones. Con todo, el
desafio actual es traspasar las capacidades de innovacion a los funcionarios publicos y
generar ambientes que favorezcan el desarrollo de procesos de innovacion.

En este contexto, el proposito de este trabajo de investigacion, que se enmarca en la
obtencion del grado de Magister en Gestion y Politicas Publicas de la Facultad de
Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile, es identificar los factores que
inciden en el desarrollo de proyectos de innovacion en el sector publico, relevando
aquellos que la facilitan y aquellos que la dificultan. A partir de aqui, se buscara como
objetivos especificos: 1) describir la percepcion de los funcionarios publicos con respecto
de los factores que inciden en los proyectos de innovacion en el sector publico; 2) analizar
las posibles interrelaciones de los factores que condicionan el desarrollo de proyectos de
innovacion en el sector publico; 3) evidenciar la relacién y valoraciéon que hacen los
funcionarios publicos con respecto de las herramientas para innovar ofrecidas por
Laboratorio de Gobierno e 4) identificar acciones de mejora que permitan potenciar la
innovacion publica.

La investigacion sera realizada a partir del estudio del caso de Laboratorio de Gobierno
a través de su programa Experimenta y mediante la aplicacion de una encuesta a
funcionarios que hayan participado de este programa.

La metodologia de la investigacién es un estudio de caso que incorpora técnicas de
recoleccion de datos de caracter mixto. Ademas, tiene un tenor exploratorio, puesto que
su objetivo es generar aportaciones teoricas que impulsen el desarrollo de estudios
posteriores.

El estudio de caso cont6 con dos etapas: 1) una de revision bibliografica y realizacién de
entrevistas a actores clave a fin de identificar las principales aportaciones tedricas y
nudos criticos en torno al desarrollo de procesos de innovacién. A partir de este ejercicio,
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se definieron cuatro dimensiones de trabajo sobre las cuales se construyo el instrumento
de evaluacién. A saber, las dimensiones politica, institucional, organizacional y normativa.

La segunda etapa consistio en una encuesta de opinion auto administrada via web. La
unidad muestral fueron los funcionarios del programa Experimenta de Laboratorio de
Gobierno. En total, se envid la encuesta a 212 funcionario, obteniéndose 49 respuestas,
lo que equivale a una tasa de respuesta de 23,1%.

La relevancia de este trabajo de investigacion radica en la necesidad de identificar
aquellos elementos que podrian potenciar el desarrollo de procesos de innovacion al
interior de las reparticiones publicas y asi identificar acciones transversalizables que
permitan institucionalizar la innovacién, de manera de disminuir el impacto de la voluntad
politica de las autoridades de turno a la hora de innovar. Asimismo, se sustenta en la
necesidad de construir una cultura de la innovacion en la funcién publica que permita
generar acciones de evaluacion critica y participativa orientada a la mejora en la provision
de bienes y servicios publicos.

La organizacion de este estudio es la que sigue: en el primer capitulo se realiza una
revision conceptual de la innovacion publica y de los factores que influyen en su
desarrollo. Al mismo tiempo, se da cuenta de la importancia de la creacion de la figura de
los laboratorios de gobierno como dispositivos de innovacion. En el segundo capitulo se
entregan antecedentes relevantes para la construccion del caso. Se da cuenta de las
experiencias internacionales en laboratorios de innovacién, la historia de la
modernizacion de la gestion publica chilena y la creacion del Laboratorio de Gobierno
chileno. El tercer capitulo da cuenta de los aspectos metodoldgicos de la investigacion.
El capitulo nidmero cuatro presenta los resultados de la encuesta. El capitulo 5 esta
referido al andlisis de los resultados con énfasis en las dimensiones propuestas a partir
de la revision bibliografica y las entrevistas con actores claves. Finalmente, se presentan
las conclusiones.



CAPITULO 1: MARCO CONCEPTUAL

La innovacién Publicay su importancia para el desarrollo de iniciativas publicas

La innovacion tiende a asociarse tradicionalmente con el sector privado. El sector publico,
en el otro extremo, es usualmente sinébnimo de gestidén altamente burocratizada. Y es que
los marcos institucionales y normativos del Estado aparecen frecuentemente en las
discusiones académicas como variables obstaculizadoras de la innovacion, lo que se
deberia a una multiplicidad de factores, como la estructura jerarquica de sus instituciones,
la baja especializacion de las tareas, la escasa formacion profesional de algunos
funcionarios, la reparticiébn de cargos por cuoteo politico, entre otros (Waissbluth, 2003).
A esta situacién, se suma la alta resistencia al cambio producto de la incertidumbre de
los riesgos de fracasar en la innovacion.

Durante las ultimas décadas, se han generado diversas instancias de trabajo que buscan
hacerse cargo del desafio de mejorar el funcionamiento del Estado. La importancia de la
funcion estatal y el impacto que generan sus acciones en el dia a dia de los ciudadanos,
hacen necesario que tanto la academia como el sector publico se replanteen el rol que le
corresponde a la innovacion como una actividad inherente a la forma en que los Estados
responden a las crecientes y complejas necesidades de la ciudadania. En este sentido,
la apreciacion conceptual que hace Jean Heartley en relacién con la innovacion publica
y su diferencia con cualquier otra iniciativa de innovacion privada, cobra importancia
(Hartley, 2005). Para ella, la innovacién en el sector publico es relevante en la medida en
que agrega valor publico. Esto es, necesariamente, cuando los outputs y outcomes? de
una accion innovadora generan un impacto positivo en los ciudadanos o en la comunidad
como un todo.

Diversos autores han abordado la cuestion de la innovacion, tratando de resaltar sus
elementos distintivos para contribuir a delimitar la frontera de lo que es innovativo de lo
gue no lo es. Conocer las distintas concepciones y énfasis provistos por la academia
permitira tener un acercamiento mas certero al estudio de caso. La siguiente es una tabla
gue reune algunas de las aproximaciones mas recurrentes en torno a las concepciones
de innovacion publica.

2 Para efectos de este estudio de caso se entendera output como aquel resultado de politica publica que
ocurre inmediatamente después de implementada la misma. Los outcomes, en tanto, seran aquellos
resultados de impacto en el mediano plazo. En la formacion de capacidades para innovar en el ambito
publico, por ejemplo, el output serian las capacidades adquiridas por los funcionarios publicos y un
outcome, la instalacion de una cultura de la innovacion en sus instituciones publicas, resultado de la
socializacion de las herramientas adquiridas por los funcionarios participantes de los talleres de
capacidades para innovar.
4



Tabla 1 Definiciones del concepto innovacion publica.

Autor

Brugué, Blanco y Boada
(2014)

Mulgan (2014a)

Zurbriggen y Gonzalez
(2014)

European  Commission
(2013)

Lasagna, Marcet y
Sanchez (2013)

Barros (2012)

Sorensen y  Torfing
(2010)

Mulgan y Albury (2003)

Moore (1997)

Definicién de Innovaciéon Publica

Es sustantiva (saltos cognitivos y cualitativos que afectan
la naturaleza de las politicas publicas), considera la
capacidad de auto cuestionarse para generar nuevo
conocimiento y se desarrolla de forma colectiva.

Nuevas ideas para crear valor publico. Las ideas tienen que
ser en parte nuevas (mas que mejoras); tienen que ser
implementadas (méas que ser sélo buenas ideas); y tienen
que ser Utiles.

Es un proceso que transforma reflexivamente la
informacion en algo inteligente y, de esta manera, lo
convierte en conocimiento colectivo, una reflexion
compartida y democratica donde nuevos saberes se
generan a partir del intercambio.

Proceso de crear una nueva idea y transformarla en valor
para la sociedad (publico).

Creacion y aplicacion de nuevos modelos de gestion,
procesos, productos, servicios y métodos al alcance del
usuario, los que dan lugar a importantes mejoras en la
eficiencia, eficaciay en la calidad de los resultados.

Buena herramienta para establecer nuevas formas de
operar, considerando que existen multiples razones para
idear soluciones inteligentes a problemas publicos.

Proceso mas o menos previsto y proactivo que genera,
implementa y difunde nuevas y creativas ideas, que tienen
como objetivo producir un cambio cualitativo en un contexto
particular.

Es la creacion e implementacién de nuevos procesos,
productos, servicios y métodos de entrega los cuales
resultan en mejoras significativas en resultados de
eficiencia, efectividad o calidad.

Deben ser cambios nuevos en la organizacion, ser lo
suficientemente grandes, y ser lo suficientemente
duraderos para afectar de forma apreciable las
operaciones o caracter de la organizacion.



Vignolo (2016) En la visién constructivista radical, la co-creacién, que es
elemento central del PIP3, involucra no sélo la
transformacion de los servicios y organizaciones publicas
sino también de todos los que participan del proceso.

También se benefician los servidores publicos en cuanto se
transforman en adaptaciébn a las otras personas que
participan del proceso y a las nuevas realidades que co-
crean. Su conocimiento, confianza, aceptacion de la
diversidad y respeto por los demas crece. El capital social
del sistema representado en el proceso sube, mejorando el
contexto para futuras innovaciones y la interaccion
cotidiana de las personas y organizaciones involucradas en
él.

Fuente: (Arros, 2016, pag. 14)

Para el desarrollo de este trabajo, las definiciones que servirAan como referente
conceptual para iluminar el proceso de analisis seran las de Mulgan (2014) Zurbriggen y
Gonzalez (2014). Esto, porque ponen especial énfasis en la necesidad de creacion de
valor publico como en la dimension en la dimension deliberativa de la innovacion.

Para Geoff Mulgan?, la innovacién en el sector publico implica la creacién, desarrollo e
implementacion de ideas practicas que generan un beneficio publico. Ademas, las ideas
gue delinean la innovacion deben ser, a lo menos, parcialmente nuevas. Es decir, deben
ser mas que una mejora. Deben ser tomadas, puestas en practica y utiles. En resumen,
las instituciones que buscan generar valor publico deben generar mas ideas, enfocarse
en aquellas que parecen relevantes, prototiparlas y ponerlas en practica (2014, pag. 7).

Zurbriggen y Gonzalez (2014) plantean que en América Latina ha primado el enfoque
gerencial en el modelo de gobernanza empleado por los Estados. Es decir, que en el
disefio de politicas publicas la participacién ciudadana ha sido empleada como una forma
de legitimacion del accionar de los gobiernos. Al mismo tiempo, argumentan la necesidad
de transitar hacia un modelo colaborativo de co-creacion, porque de esta forma, se podra
considerar la “complejidad, la diversidad y el dinamismo del entorno politico, social y
ambiental, y [llegar] a arreglos organizacionales ad-hoc (plataformas, labs, redes de
politica publica, entre otros) para asegurar la eficacia y la legitimidad de la politica, la
representatividad y la gobernabilidad democratica” (Zurbriggen & Gonzalez, 2014, pag.
332).

3 paradigma interpretativo personal.
4 Geoff Mulgan es un académico pionero en investigar y desarrollar iniciativas de innovacién social. Fue director
ejecutivo de Nesta entre los afios 2011 y 2019.
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En su articulo, las autoras caracterizan los procesos de innovacion que forman parte del
modelo de gobernanza colaborativa, planteando que una condicion inicial para la
construccion de procesos colaborativos es la generacion de medios que fomenten la
confianza. Adicionalmente, realizan un analisis que les permite definir qué entienden por
innovacion social e innovacién publica destacando que se pueden observar dos grandes
tendencias, una de corte “tecno-productivo y otra mas transformadora” (Zurbriggen &
Gonzélez, 2014, pag. 336)

Para Zurbriggen y Gonzalez la corriente tecno-productiva contendria los enfoques
econémicos y de managment, asociandola a un ciclo lineal de solucion de problemas
publicos, de corte incremental y sin alteraciones en las dinamicas de poder entre el
Estado y los innovadores. La vision transformadora de la innovacion social, en cambio,
concibe a los procesos innovativos como una oportunidad para el cambio, a través de la
“profundizacién y ampliacion de la participacion, el establecimiento de procedimientos de
organizacion mas inclusivos, el desarrollo de la capacidad para la accion colectiva y el
cambio fundamental en las actitudes y el comportamiento humano” (Zurbriggen &
Gonzalez, 2014, pag. 337)

Finalmente, las autoras buscan identificar los elementos que puedan posicionar a la co-
creaciobn como un proceso innovativo de caracter sustantivo, inspirandose en la vision
transformadora de la innovacion social. Argumentan que lo distintivo de la co-creacion es
la posibilidad que ofrece de generar conocimiento de manera colectiva y democréatica.

El proceso de innovacion entonces debe poner en el centro de la operacion la idea del
conocimiento colectivo, pues solo en la medida en que las iniciativas son co-creadas entre
el aparato publico y los ciudadanos se produce un circulo virtuoso, donde hay un sentido
de pertenencia del proceso y su resultado, generando ademas la legitimacion del Estado
como actor de politicas publicas.

En relacion con la importancia de entregar soluciones de innovacion publica, hoy mas
gue nunca, el Estado se ve enfrentado a la necesidad de desarrollar iniciativas y proveer
bienes y servicios multiples y dinamicos, que optimicen el uso de recursos para buscar
mayor eficiencia, eficacia y calidad de servicio, en un contexto de menores ingresos
fiscales, ciudadania mas empoderada y demandante y desafios sociales complejos®.
Para autores como Bommert, la variable econémica cobra relevancia puesto que, en
escenarios de crisis fiscal, la necesidad de innovar es mayor. “Las crisis financieras
generan amarres presupuestarios que requieren que los gobiernos encuentren
soluciones menos costosas para responder a los problemas sociales, econémicos y
medioambientales” (Bommert, 2010, pag. 20).

5 Por ejemplo, el desafio de los nuevos flujos migratorios y las discusiones asociadas a ciudadania global, derechos,
garantias de derechos y acceso a bienes y servicios para migrantes.
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Al Estado y, particularmente al Estado chileno como garante de derechos de segunda
generacion, le corresponde asegurar que dichas necesidades sean cubiertas. No
obstante, la limitacion de recursos materiales, econdmicos, humanos y del marco legal,
ponen de manifiesto la necesidad de desarrollo de una capacidad adaptativa al entorno.
Por este motivo, es esencial no solo tener una organizacién que se dedique de manera
estratégica a abordar los desafios del Estado, sino que debe hacerlo basado en los
principios democréticos y participativos.

Algunos actores plantean que la digitalizacion de las actividades sociales, econémicas y
politicas, producto de la globalizacion y el acceso a las redes que provee internet, han
dado paso a una ciudadania digital mas conectada y, por ende, mas exigente. “Empujada
por las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), la ciudadania digital
exige a las instituciones publicas la apertura de canales de co-creacion y participacion
ciudadana en los procesos de disefio, implementacion y monitoreo de politicas.
Asimismo, las crecientes demandas ciudadanas de una gestion gubernamental mas
efectiva se combinan con desafios presupuestarios que obligan a los gobiernos de
América Latina y el Caribe a aumentar su eficiencia” (Acevedo & Dassen, 2016, pag. 11).
Es decir, el canal que ha permitido la diversificacion de las demandas y una mayor
necesidad de accountability ha sido la digitalizacion de la comunicacion.

Dentro de las razones por las cuales puede resultar beneficiosa la innovacion publica se
encuentran®:

e Contribuir a solucionar problemas sociales complejos y dinamicos.

e Disminuir las brechas en las expectativas de calidad, disponibilidad y eficacia de
los servicios publicos.

e Flexibilizar los procesos y dinamicas de relacionamiento de los actores en la

provision de bienes y servicios publicos.

Contribuir en la optimizacion del uso de los recursos publicos.

Contribuir a mejorar los procesos evaluativos

Ayudar a disminuir el descontento ciudadano con los servicios publicos

Contribuir a reencantar a los funcionarios publicos mediante la renovacion de roles

y funciones

e Contribuir al aumento en la confianza de la funcién publica.

En resumen, tal como se plantea en Powering European Public Sector Innovation (2013),
reporte del grupo experto para la innovacion en el sector publico de la Comision Europea,
es importante innovar porque el desarrollo de este tipo de procesos ayuda a desestancar
la economia a través de la provision de tecnologias al sector privado, reduciendo costos
y aumentando la efectividad. Pero también porque se crea mayor valor publico y, en
consecuencia, se dan mejores respuestas a los desafios sociales que se generan.

6 Elaboracidn propia.



Factores que influyen en el desarrollo de los procesos de innovacién al interior
del Estado

Como se ha mencionado con anterioridad, existe una vision tradicional acerca del Estado
como un espacio que limita la innovacién. La tendencia a la burocratizacion y su
estructura basada en el modelo weberiano (Arros & Ramirez-Alujas, 2017, pag. 49), lo
constituirian como un espacio altamente jerarquizado, con rigideces que van desde una
cultura organizacional vertical, hasta regulaciones normativas que desincentivan los
intentos de funcionarios e instituciones por innovar.

Para autores como Geoff Mulgan, algunos de los aspectos que inciden en la generacion
de innovacion publica es la falta de modelos de inversién para la innovacion en las
instituciones, la ausencia de presupuestos especializados, el disefio organizacional en
silos que impide el trabajo colaborativo y el escaso desarrollo de metodologias de manejo
del riesgo. El académico plantea, ademas, que el mayor obstaculo a la innovacion es el
mismo en el sector publico que en el sector privado: a pesar de haber grandes retornos
para el sistema producto del desarrollo innovativo, la ganancia personal o para las
unidades u organizaciones es mucho menor. La incertidumbre, el bajo nivel de inversion
en innovacion y las altas probabilidades de que las consecuencias sean adversas, hacen
gue se convierta en una idea mas razonable para las instituciones sumarse a
innovaciones desarrolladas por otros en lugar de realizarlas por si mismos, por lo que los
funcionarios decantan por no innovar (2014, pag. 5).

Asimismo, Paz y Lebrero destacan que las barreras a la innovacion podrian clasificarse
en tres grupos: 1) aquellos vinculados con la organizacion, como los recursos humanos,
la cultura organizativa y los modelos de gestion; 2) las relacionadas con la economia, es
decir, los recursos internos y externos de las instituciones; y 3) las de entorno, como el
acceso al conocimiento, la generacion de buenas practicas y pesquisa de referentes y la
cooperacion inter organizacional. (Paz & Lebrero , 2016, pag. 18).

A partir de una revision de la literatura asociada al tema, se ha podido relevar una serie
de factores que podrian actuar como facilitadores o barreras en el desarrollo de procesos
de innovacion publica. Para efectos de orden, se han organizado en cuatro dimensiones:
politico, institucional, organizacional y normativa. A continuacion, se ofrece una revision
de los elementos encontrados.

Dimensién Politica

En la dimension politica se puede clasificar a aquellas actitudes y decisiones que estan
constrefiidas por la voluntad de las autoridades y las relaciones de poder que se
establecen entre ellas y con la ciudadania. Ejemplos de esto, son las definiciones de
cargo en instituciones publicas realizadas bajo el criterio de cuota politica, el
establecimiento de mecanismos de participacién ciudadana para el levantamiento, disefio
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e implementacién de innovaciones o la valoracion politica que tienen las autoridades
sobre la innovacién como una herramienta de gestion y transformacion.

Autores como Bommert, plantean que la oportunidad de desarrollar una innovacion
estaria influenciada por el interés publico, el apoyo politico y de los medios que crearian
un ambiente de legitimidad para que la implementacion de una innovacion sea posible
(Bommert, 2010, pag. 21). Como el funcionamiento de las organizaciones publicas es
evaluado por la clase politica, los funcionarios y jefaturas de rango medio podrian preferir
no impulsar cambios por miedo a obtener malos resultados de gestion (Thenint, 2010,
pag. 19). Otros factores de este orden serian las presiones de mediano plazo enfrentadas
por las jefaturas a mostrar buenos indicadores de gestibn en contextos eleccionarios
(Damanpour & Schneider, 2008, pag. 499), asi como la voluntad politica y valoracion de
agenda que asignan las altas autoridades al desarrollo de este tipo de procesos.

Dentro de esta misma dimension, podria considerarse la vinculacion e importancia
otorgada a la ciudadania. Algunos autores, plantean que “las principales barreras y
dificultades estan en la falta de innovacion hacia el ciudadano, en la incapacidad de
atender necesidades particulares por desconocimiento y falta de escucha y de
participacion” (Q-EPEA, 2010, pag. 5). De esta forma, el empoderamiento ciudadano
seria un factor clave para asegurar el disefio de las innovaciones y por esa razon, seria
deseable y beneficioso generar procesos colaborativos con los representantes de la
sociedad civil y las organizaciones no gubernamentales (Thenint, 2010, pag. 22). Una
revision bibliografica desarrollada por los autores Voorberg, Bekkers, & Tummers que
buscaba evidenciar los topicos sobre innovacion mas desarrollados por la academia,
revelé que un 46% de las investigaciones consideraban como un factor relevante en la
innovacion, la compatibiliad de las organizaciones uUblicas con la participacion ciudadana,
y que el 22% de las mismas consideraba relevante una actitud abierta hacia la
participacion. Un 18% argumento la relevania de una cultura administrativa adversa al
riesgo y un 14% la presencia de incentivos claros a la co-creacion. Es decir, la existencia
de situaciones ganar/ganar (Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2014, pag. 10).

Dimension institucional

La dimension institucional estaria conformada por todas aquellas caracteristicas de
caracter institucional. Dentro de ella, podria encontrarse el impulso a una cultura de
buenas préacticas, entendida como la disposicion a incorporar cambios de manera
sistematica, que hayan resultado positivos para otras organizaciones de similar
naturaleza’; la existencia y disponibilidad de data, asi como la pertinencia de las
herramientas de analisis para su tratamiento y utilidad; la autonomia y capacidad de
trabajo de la funcion publica y la importancia institucional, entendida como las acciones
desarrolladas por los directivos para generar un ambiente de innovacion.

7 Definicidn de elaboracién propia.
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Para algunos autores, aspectos como la estructura jerarquizada y en silos de la funciéon
publica, asi como los procesos intra organizacionales de tipo top-down, afectarian
negativamente a los ciclos de innovacion, disminuyendo la cantidad y calidad de las ideas
generadas, seleccionadas e implementadas. La naturaleza cerrada del sector publico
reduciria la transparencia, confianza y compromiso y, como consecuencia, se debilitaria
la implementacién y la difusion, impactando directamente en la creacion de una cultura
innovativa (Bommert, 2010, pag. 21). Y la cultura dominante sobre el servicio civil que
tenga un pais o comunidad afectara a la nocion a gobernanza (Bekkers , Tummers, &
Voorberg, 2013, pag. 8)

Damanpour y Schneider, por otro lado, plantean que las jefaturas que tienen una actitud
pro innovacion tienden a crear entornos favorables a la misma y que la incorporacién de
innovaciones en tecnologias de la informacion en el sector publico propende a ser
facilitada por jefaturas con una actitud proactiva hacia la adopcion de nuevas tecnologias.
Los autores proponen que aquellas jefaturas con una actitud favorable al cambio y la
innovacion se inclinarian mayormente a destinar recursos que permitan implementar
soluciones de innovacion (Damanpour & Schneider, 2008, pag. 501)

En relacion de los elementos estructurales propios de la administracion publica que
influyen en el desarrollo de procesos de innovacion, podemos observar la intervencion
presupuestaria por parte de instituciones decisivas. Arros advierte que, en el caso
chileno, aquellas instituciones que delimitarian el marco de accidon innovativo en la
funcidn puablica serian la Contraloria General de la Republica y la Direccién de
Presupuestos (DIPRES)?, “en donde la primera establece sanciones que hacen que los
costos de fallar sean demasiado altos y que, por ende, los funcionarios eviten fallar y
prefieran mantenerse en el statu quo, y donde la segunda institucion establece
presupuestos altamente estructurados y pre determinados” (Arros, 2016, pag. 50). Asi,
un ejemplo de la capacidad de veto que podria tener esta ultima, es la negativa a la
entrega de recursos producto de la dificultad de estimacion de indicadores de impacto en
innovacion, aspecto solicitado por la entidad en los procesos de planificacién estratégicos
anuales que influyen en la cuantia de los recursos traspasados.

Dimension organizacional

La dimensién organizacional es, tal vez, la mas desarrollada por la academia hasta el
momento. En ella se consideran factores como los roles organizacionales. Es decir, la
existencia de perfiles funcionarios y de jefaturas que consideren como un elemento
relevante dentro del mismo la disposicion a innovar, asi como la pertinencia en sus
competencias para llevar a cabo este tipo de procesos y la transferencia de capacidades
al interior de la organizacion.

8 La Direccién de Presupuestos es un organismo técnico dependiente del Ministerio de Hacienda de Chile
encargado de velar por una asignacioén y uso eficiente de los recursos publicos en el marco de la politica
fiscal, mediante la aplicacién de sistemas e instrumentos de gestion financiera, programacion y control de
gestion.
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En un estudio desarrollado por Damanpour y Schneider, se plantea que la educacién
inspira a la receptividad de nuevas ideas, lo que jugaria un rol trascendental en la
deteccion de la necesidad de innovar y crear un ambiente favorable a la implementacion
de estas (Damanpour & Schneider, 2008, pag. 500).

En relacién de la definicién de roles con tendencia a la innovacién, la OCDE plantea que
“La innovacién no es una habilidad o destreza en si misma, sino la combinacion de una
variedad de elementos que se reunen en el lugar y al momento adecuado. En este
sentido, la comprensiéon de las habilidades y atributos que las personas necesitan para
contribuir a lainnovacién es un paso importante en el proceso de formulacion de politicas”
(OCDE, 2017, pag. 30). Al respecto, destaca tres tipos de habilidades requeridas para la
innovacion: (1) tema especifico: las habilidades y conocimientos técnicos asociados con
el area tematica que se esta innovando; (2) pensamiento y creatividad: la capacidad de
hacer las preguntas correctas, identificar las brechas y desarrollar soluciones y enfoques
creativos que puedan ayudar a llenar estas lagunas; (3) comportamiento y social:
innovacion es como un deporte de equipo que da un alto nivel de importancia a la
capacidad del equipo para trabajar en alianzas, comunicarse, negociar, trabajar en red y
colaborar.

Otros estudios acerca de las competencias requeridas para el desarrollo de procesos de
innovacion indican que aquellas mas idoneas serian: 1) la creatividad, como la habilidad
de proyectar el desarrollo de una idea en el futuro; 2) la auto eficacia, como la facultad
reconocer y explotar oportunidades; 3) la energia, siendo este el entusiasmo requerido
para superar los momentos de frustracion y finalizar los proyectos; 4) la propension al
riesgo, como la capacidad de emprender proyectos con resultados desconocidos y altos
niveles de incertidumbre y 5) el liderazgo, como la habilidad de realizar una gestion
efectiva, a través de la comunicacion persuasiva de las ideas (Chell & Athayde, 2009,
pag. 14).

De esta forma, seria posible argumentar que incorporar la dimensién humana en los
procesos de innovacion es desarrollar habilidades de innovacién en los funcionarios.
Cuando la innovacion es resultado de compromisos adquiridos de manera aislada, sera
menos probable que tenga un impacto cualitativo en la calidad de los servicios y
productos que se ofrecen a los ciudadanos. Desde aqui también se desprende la
importancia de incorporar la dimensién humana en los procesos de innovacion. Las
instituciones estan dirigidas por persona, que son quienes van construyendo las
culturales organizacionales y ejecutando los lineamientos institucionales. En esta linea,
sera trascendental desarrollar habilidades de innovacion en los funcionarios publicos:

“Las ideas para nuevos servicios y actividades empresariales, se generan en la mente de
los funcionarios publicos, lideres politicos, usuarios de servicios y miembros de la
comunidad en general, y son desarrolladas y llevadas a la escala a través de la
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dedicacion de una amplia variedad de profesionales e interesados en diferentes etapas
del proceso. Las investigaciones sobre innovaciones del sector publico sugieren que las
ideas innovadoras suelen ser iniciadas por jefaturas de nivel medio o personal de primera
linea. Cuando estan apoyados y motivados, el personal de primera linea y las jefaturas
de nivel medio pueden desempeiiar un papel activo en presentar ideas innovadoras y
trabajarlas en todas las etapas del proceso” (OCDE, 2017, pag. 14)

Vinculado a liderazgo y género, Damanpour y Schneider sugieren que, a pesar de las
posibles diferencias en caracteristicas y valores de hombres y mujeres, no hay evidencia
significativa para plantear que esas diferencias podrian afectar el estilo de liderazgo o de
comportamiento. Por tanto, asumen que la variable género, no tendria efectos en el
desarrollo de innovaciones a nivel publico (Damanpour & Schneider, 2008, pag. 500).

Con todo, la academia parece tener evidencia suficiente para plantear que invertir en el
desarrollo de capacidades y habilidades es vital para estimular el desarrollo de las
iniciativas de innovacion. No obstante, éstas no son suficientes por si solas para
aumentar la capacidad innovadora de la fuerza de trabajo, por lo que es menester adoptar
una vision amplia de los sistemas institucionales de Chile y la gestion de esta fuerza.

Dimension normativa

En relacidon de la dimension normativa, la academia ha planteado que la dominancia de
una cultura legalista podria ser vista como una restriccion a la disposicion del sector
publico a innovar. Una fuerte cultura legal puede ser una fuerte barrera a la innovacion
toda vez que esa cultura influencia la forma en que los funcionarios publicos piensan y
actian. Se ha planteado, ademas, esta podria resultar en la estandarizacion y
formalizacion de las practicas de la funcion publica, lo que generaria caminos de
dependencia que limitaria el surgimiento de nuevos conceptos, métodos y tecnologias
gue promuevan la innovacién. Adicionalmente, la disposicion a compartir recursos,
experiencias, conocimiento e informacion podria verse frustrada por agencias de
gobierno apegadas a sus marcos normativos y jurisdiccionales (Bekkers , Tummers, &
Voorberg, 2013, pag. 7).
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llustracion 1 Dimensiones de agrupacion de los factores favorecedores y barreras a la
innovacion publica

Dimensjon Dimensién
Organizacional Institucional

Dimension
Innovacion Politica
Publica

Fuente: Elaboracion propia

La figura 1 aborda las cuatro dimensiones planteadas en el desarrollo de este apartado.
Con todo, y tal como lo refleja el circulo que las unifica, es relevante reflexionar con
respecto de la suficiencia de cada una de ellas a la hora de innovar y cdmo sus
interrelaciones podrian ser una fuente de generacion de fuerzas sinérgicas que impulsen
el desarrollo de procesos innovativos.

Los laboratorios de gobierno como dispositivos de generacién de proyectos de
innovacion

Los laboratorios de gobierno tienen su surgimiento a comienzos del siglo XXI y es hacia
finales de la primera década que empiezan a masificarse. No obstante, la idea de la
experimentacion en relacion con los fendmenos sociales es de mas larga data. Para
Parsons Design Lab (citado en Arros), los laboratorios de gobierno son organizaciones
‘creadas para desafiar los problemas publicos complejos que las estructuras
gubernamentales mas tradicionales tratan de resolver [no siempre con éxito], en donde
disefiadores, funcionarios y miembros de la comunidad experimentan y proponen
soluciones innovadoras a desafios y problemas publicos” (Arros, 2016, pag. 23). Desde
aqui, se vislumbra que a los laboratorios de gobierno les cabe un rol de investigacion,
pero que este debe ir mas alla, generando redes de conocimiento y desarrollo de
capacidades con el resto de los actores involucrados en los procesos de innovacion, para
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asi generar instancias de co-creacion, donde el diagndstico de los problemas publicos, el
disefio de las soluciones y el pilotaje de estas es mas eficiente y de alta calidad.

En relacion con las etapas del proceso innovativo, Nesta, fundacion inglesa que trabaja
el tema de la innovacién, advierte que en éste se pueden diferenciar siete etapas:

La identificacion de oportunidades y desafios en torno a una tematica.
La generacion de ideas.

Desarrollo y testeo iterativo de las ideas.

Construccién de un caso de estudio.

La implementacion del proyecto.

El escalamiento del proyecto a otros espacios.

La generacion de cambios sistémicos.

Noohs~wNE

Usualmente, los laboratorios de gobierno trabajan en torno a los primeros tres, aunque
eso no impide que puedan hacerse parte de las etapas de implementacion y evaluacion
de los proyectos e iniciativas.

Vinculado a la expansion de los laboratorios como espacio de generacion de proyectos
de innovacion, Nesta advierte que existen en la actualidad mas de 100 organizaciones
de este tipo incluyendo laboratorios de innovacion social (como Nesta) y laboratorios
creados por los gobiernos (locales, regionales y nacionales). Argumentan, por tanto, que
la innovacion publica se evidencia como un movimiento de caracter global, con una
amplia proyeccion de crecimiento.

CAPITULO 2: ANTECEDENTES A NIVEL INTERNACIONAL Y EL RECORRIDO DEL
CASO CHILENO: LA MODERNIZACION DEL ESTADO Y LA CREACION DE
LABORATORIO DE GOBIERNO.

Experiencias internacionales de innovacién publica

La necesidad de incorporar la innovacién publica en la modernizacion del Estado chileno
fue parte de las orientaciones programaticas del primer gobierno de Michelle Bachelet, y
para concretarlo, se revisd las experiencias de laboratorios de innovacion a nivel
internacional (Laboratorio de Gobierno, 2018, pag. 23). Una sintesis de esta revision
caracteriz6 los laboratorios como instituciones que utilizan métodos experimentales para
disefar nuevas formas de trabajo que se ocupan de necesidades sociales y problemas
publicos (Arros & Ramirez-Alujas, 2017, pag. 45).
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Los laboratorios de innovacion se caracterizan por ser espacios dindmicos, que abarcan
las problematicas desde un enfoque multisectorial y desde un abordaje colaborativo. Es
indispensable en ellos el enfoque centrado en los usuarios y el desarrollo de nuevas
propuestas de agregacion de valor a partir del trabajo de funcionarios y ciudadanos. Bajo
esta l6gica, es pertinente pensar en la figura del laboratorio como un espacio idéneo para
consolidar la trayectoria de modernizacién en gestion que ha emprendido Chile

La experiencia a nivel global es vasta pero incipiente en relacion de este tipo de
instituciones. Mirar algunos de los ejemplos con mayor impacto a nivel mundial, puede
ayudar a caracterizarlos y entender mejor las influencias y tendencias que se han
generado a partir de éstos en términos de disefio y prototipado de soluciones publicas y
el tipo de participacion ciudadana que esto ha implicado. Un estudio reciente de
Redinnolabs ha contabilizado alrededor de 105 laboratorios en el planeta. (Redinnolabs,
2018, pag. 13).

llustracion 2 Presencia mundial de laboratorios de innovacion

Simbologia .
1 a 5 casos

‘ 6 a 10 casos
@ Mas de 10 casos

Fuente: (Redinnolabs, 2018)

En el desarrollo de este apartado, se ahondara en los casos de Mindlab (Dinamarca),
Nesta (Reino Unido) y LabHacker (Brasil), identificando periodos y contextos de
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surgimiento. En el caso de Mindlab se pone énfasis en los dispositivos de innovacion
disponibles. De Nesta se destaca el proceso innovativo dado que inspira el modelo
chileno y, con LabHacker se pone énfasis en los principios rectores. Todas estas aristas
son importantes para dar una mirada holistica a la innovacion puablica

El caso de Mindlab cobra relevancia por ser la primera institucion en denominarse
Laboratorio de Gobierno a nivel mundial. Su experiencia fue vital para inspirar a otros
paises de Europa y del continente americano a explorar la posibilidad de institucionalizar
la innovacién mediante una organizacion de caracter nacional, que abordase de manera
transversal esta teméatica en la funcion publica. Nesta, por su parte, ha sido un actor clave
para el surgimiento de Laboratorio de Gobierno, toda vez que se han establecido fuerzas
sinérgicas de trabajo conjunto. Nesta ha sido consultor en diversas ocasiones de
proyectos desarrollados por el Laboratorio y realizado evaluaciones de sus programas.
En relacién con Labhacker, el caso tiene relevancia por dos motivos: 1) es una de las
primeras iniciativas a gran escala en la region latinoamericana y 2) es un caso que
ejemplifica el surgimiento de un laboratorio dependiente de otro poder del Estado, en este
caso, del poder legislativo, lo cual podria ser un factor de dinamizacion de las relaciones
de poder en torno de la teméatica.

Mindlab (Dinamarca)

La historia de este laboratorio es tal vez la mas paradigmética. Mindlab fue la primera
institucion en catalogarse como laboratorio de gobierno en el mundo. Desde su creacion
en 2006°, Mindlab ha abarcado un sin nimero de proyectos y ha desarrollado guias de
trabajo que le han permitido llevar su experiencia a distintos continentes. La experiencia
de esta organizacion ha inspirado la creacion de laboratorios tanto en Europa como en
América.

MindLab es una organizacion danesa que tiene por objetivo el disefio de productos,
servicios y procesos centrados en las personas. El laboratorio esta orientado al
mejoramiento de politicas publicas y es una iniciativa de los Ministerios de Industria,
Empleo y Educacion. Al comienzo, el propésito de Mindlab era conseguir abandonar la
cultura de las reuniones guiada solo por intereses e involucrar a las personas en
actividades con un enfoque de resolucion de problemas colaborativo. El espacio
funcionaba ademas, como un lugar abierto de reuniones, donde pudiesen juntarse desde
estudiantes a gerentes, con la intencién deliberada de romper con las ldégicas
jerarquizadas de trabajo (Minlab, 2016).“Su visién es la de un sector publico en constante
cambio, desde el corazdén de los comportamientos diarios en las oficinas y en los
procesos de gestion, siempre en beneficio de los ciudadanos y las empresas”
(Redinnolabs, 2018, pag. 58)

% Aungque desde 2002 se venia trabajando en el desarrollo de este proyecto.
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Mindlab utiliza tres elementos clave para el desarrollo de sus proyectos: 1) Insights, 2)
Experiments y 3) Effect-focus.

llustracion 3 Elementos claves del funcionamiento de Mindlab.

Effect Focus

Enfasis en el resultado
esperado de los
proyectos. Qué cambios
son deseables por los
ciudadanos y usuarios
de los bienes y
servicios

Ideas que derivan de
datos concretos y
que revelan

Se configuran espacios
de experimentaion
limitados y controlados

problemas desde una
perspectiva critica

Fuente: Elaboracion propia en base a (Redinnolabs, 2018)

Dentro de las herramientas de investigacion utilizadas en Mindlab, podemos encontrar:

e Plan de cambio: método que se utiliza para comenzar proyectos, como herramienta de
gestion, con excelentes resultados, ya que garantiza una accidén concentrada en los
desafios. Permite discriminar entre lo que ya se sabe y lo que no. También guia hacia
donde se deben enfocar los esfuerzos y, en ultima instancia, es de ayuda para la
formulacion de las preguntas correctas, para garantizar que el proyecto se desarrolle
con un obijetivo claro y con un efecto previsto.

e Project Focus: en este método se contrapone las visiones de los diferentes miembros
del equipo, para llegar a un acuerdo compartido acerca del punto de partida. El
ejercicio consiste en describir las causas del problema central y las consecuencias
relacionadas con los diferentes grupos de interés y con el sistema en general.
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Project Journey: Este método proporciona una vision general del potencial
desaprovechado o de los contextos sin explotar, que de otro modo podrian pasarse
por alto. El método es adecuado para facilitar el didlogo entre los colaboradores y para
revelar eventuales elementos conflictivos, tanto en el comienzo como en la evaluacién
del proyecto.

Entrevistas: Una entrevista puede ser utilizada en varias etapas del proceso: durante
la puesta en marcha para acercarse mejor al enfoque del proyecto, en la fase de
investigacion, para aumentar el conocimiento sobre la experiencia de los usuarios y la
comprensién de una situacion determinada, y luego para probar una respuesta ante
los conceptos, ideas y prototipos desarrollados.

Imagen y sonido: El uso de clips cortos de audio o video siempre estimula la empatia,
el compromiso y el impulso, y son una excelente manera de hacer que los participantes
en un taller debatan un tema y luego piensen en soluciones especificas.

Controles de practica: Uno de los métodos que se utilizan es la observacion
participante, que es una forma rapida de obtener una verificacion practica matizada,
gue puede aportar conocimiento, y que posteriormente puede ahorrar trabajo de
investigacion al hacer que el siguiente esfuerzo sea mucho mas concreto y realista.

User Journey: El método proporciona una vision general de los problemas especificos
de las autoridades y las personas con las que el usuario esta en contacto, asi como
de las experiencias del usuario.

Perspectives cards: La clave es el uso de la imaginacion: se trata simplemente de
ayudar a los miembros del grupo a pensar de manera diferente e incorporar nuevas
perspectivas y enfoques. (Redinnolabs, 2018, pags. 59-62)

Nesta (Reino Unido)

En su pagina web institucional, Geoff Mulgan declara que la misién de Nesta es muy
simple: “Trabajamos para desarrollar innovaciones para el bien comun”. La organizacién
fue creada finalizando la década de los 90, como una dotacioén financieral® publica para
el desarrollo de proyectos de ciencia y tecnologia, pero rapidamente se percataron que
el foco de su éxito estaba en la capacidad de ayudar a la emergencia de nuevos proyectos
a partir de la investigacion, la realizacion de eventos, el advocacy*! y la bisqueda de
inversién para financiamiento de estos.

10 Dotaciodn financiera o endowment: Donacion de dinero a una institucién que generalmente tiene como condicién
para la transferencia, la inversidon en un propdsito especifico. Es un mecanismo utilizado de manera frecuente por
instituciones educativas. Aunque también se conoce su uso en otro tipo de organizaciones, como las culturales.

11 Accidn o proceso de apoyar una causa o propdsito.
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En la actualidad, Nesta se ha convertido en una organizacion de caracter internacional
que desarrolla proyectos de consultoria en innovacion para gobiernos en distintas partes
del globo, asi como también asesorando a otros laboratorios de gobierno. Sin mas, la
relacion que tiene la institucion con Chile se ha ido cristalizando a través de la realizacion
de varios proyectos, entre los cuales encontramos: 1) Desarrollo de habilidades de
innovacion para la Direccion Economica (DIRECON), 2) Competencia de innovacion
social de la Union Europea con LabGob y el Gobierno de Chile, 3) Challenge Prize Centre
en colaboracion con Design Council, 4) Experiencia de innovacion en salud de la ciudad
de Sao Paulo para la Fundacién Chile, 5) Desarrollo de Apps4EU en colaboracion con
Fundacion Chile y 6) el desarrollo de investigacion en innovacion a través del proyecto
China’s absorptive state con LabGob.

En términos metodoldgicos, Nesta cre6 un disefio de abordaje a las probleméticas de
innovacion que denomindé “The innovation spiral”. En él, se muestra el camino que
emprenden para solucionar diversas preguntas sobre politicas publicas. El espiral de
innovacion considera 7 etapas:

Detectar oportunidades y desafios

Generar ideas

Desarrollo y testeo de las ideas

Construccion de un caso a través de la experimentacion y la creacion de evidencia
Implementacion de la solucion

Escalamiento de la solucion

Cambios al ecosistema que contiene la solucion

NogokrwdhE

llustracion 4 Espiral de innovacion de Nesta.
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2 systems
Generating ideas

Anticipatory regulation
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Opportunities &
challenges
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3 Developing &

testing Futurescoping Crowdfunding
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Experiments & trials Innovation scaling

Crowdfunding 5
Delivering &
Innovation prototyping implementig
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People powered

Experiments & trials
results

Standards of evidence

Fuente: (Nesta, 2019)

LabHacker (Brasil)

LabHacker es el laboratorio de innovacion de la Camara de Diputados de Brasil. Tiene
por objetivo, articular una red entre parlamentarios, hackers y sociedad civil “que
contribuya a la cultura de la transparencia y la participacion social a traves de la gestion
de datos publicos” (Redinnolabs, 2018).

Su trabajo se sustenta en cinco principios rectores:

e Participacion: Estimula el desarrollo de acciones y herramientas que amplien la
participacion social en el proceso legislativo. Es gestor del portal de E-Democracia en
de la camara de diputados.

e Transparencia: Incentiva el desarrollo de herramientas digitales que permitan una
visibilizacion mas simple e intuitiva de la informacion legislativa. Producen informacién
en codigo abierto.

e Experimentacion: Es un espacio de experimentacion y aprendizaje donde el error es
permitido en busca de la innovacion. Realizan test de usabilidad para productos y
servicios con foco en el interés ciudadano.
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e Colaboracion: Se trabaja en colaboracién con una red de desarrolladores y activistas
civicos en orden a mejorar sus proyectos y herramientas vinculadas a ampliar la
participacion social y la transparencia en el legislativo. El trabajo colaborativo esta
presente desde la planificacion de las actividades, pasando por el intercambio de
informacion y experiencias, hasta la facilitacion de procesos para el aumento de los
niveles de transparencia y participacion.

e Inspiracidn: Se realizan eventos y actividades con personas inspiradoras que puedan
entregar su experiencia acerca de la cultura de la burocracia y la incorporacion de
practicas innovadoras (LabHacker, 2019).

Ademas, LabHacker promueve actividades atractivas para los activistas, como las
“‘maratones hackers” “sobre temas innovadores, ademas de talleres de creacién y
discusion con especialistas, parlamentarios, estudiantes de universidades y escuelas
publicas y nifios interesados en la tecnologia” (Redinnolabs, 2018).

La modernizacion de la gestién publica como motor de la innovacion

La cuestion por la mejora en el disefio y entrega de los bienes y servicios provistos por el
Estado es una discusion de larga data y que se puede ver reflejada tanto en la
construccion de politica publica como en las prioridades gubernamentales trazadas a lo
largo de los programas de gobiernos de la Concertacion (presidentes Patricio Aylwin,
Eduardo Frei, Ricardo Lagos, Michelle Bachelet), la Coalicién por el Cambio (presidente
Sebastian Pifiera) y la Nueva Mayoria (Michelle Bachelet en su segundo periodo
presidencial). Con la recuperaciéon de la democracia, Chile inici6 un camino de
estabilizacion y consolidacion, donde se instalo con fuerza la necesidad aumentar la
eficiencia en la gestion del Estado, por lo que se abordo6 en forma conjunta la dimensién
econdmica, la profundizacion de democréatica y la mejora en las condiciones de vida de
la ciudadania, desafios que hicieron evidente la necesidad de introducir cambios en esa
direccion.

El estrecho vinculo que existe entre la politica publica y la administracién de los bienes y
servicios provistos por el Estado hace indispensable pensar la administracion de lo
publico como la expresion concreta mediante la cual los ciudadanos y ciudadanas
acceden a los recursos. El Estado chileno, haciéndose cargo de esa prerrogativa, inicio
un camino de modernizacién, que influiria en gran medida, en la necesidad de incorporar
la innovacion como parte de ese camino. En el siguiente apartado, se evidencian los
esfuerzos de los diversos gobiernos por abordar ese desafio.
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A grandes rasgos, se pueden enumerar dos etapas en el ciclo de modernizacion de la
gestién. Una primera, abordada durante el gobierno del expresidente Patricio Aylwin??,
gue se encargo de reinstaurar el modelo de democracia representativa y sentar las bases
para para hacerse cargo de la modernizacion y la segunda, durante los proximos
gobiernos, que la abordaria a través de diversos proyectos.

En ese sentido, y vinculado a la primera etapa, la literatura ha sefalado que, para la
administracién publica, se pueden mencionar cuatro grandes problemas durante el
periodo de consolidacion democratica: “1) Falta de coordinacion intergubernamental, 2)
Escasa capacidad tecnoldgica, 3) Criterios de organizacion obsoletos, y 4) Recursos
humanos y financieros reducidos” (Tello, 2011, pag. 248).

Por otro lado, relacionado con la segunda etapa, la forma en que el Estado estableci6 su
vinculo con la ciudadania estuvo inspirado en el modelo de Nueva Gestién Publica (NGP).
La NGP esta sustentada en el supuesto de que los actores que componen el gobierno
operan de manera racional, y sugiere aumentar los mecanismos de control e introducir
sistemas de pago por desempefio para mejorar la eficiencia de las acciones del gobierno
(Morales, 2014, pag. 418). En el caso chileno, la utilizacion de la NGP obedecio a las
tendencias de uso internacional, a la necesidad de medir el alcance y cumplimiento de
objetivos gubernamentales y a la evaluacion de acerca de los niveles de
profesionalizacion y desagregacion de funciones en el aparato burocratico. En
consecuencia, a lo largo de este periodo, se crearon sistemas de evaluacion y rendicion
de cuentas, asi como un servicio civil con el que se busco “disminuir los cargos asignados
por el Ejecutivo, con la finalidad de evitar que los cambios politicos afecta[sen] la
ejecucion de las politicas y reducir los riesgos de corrupcion” (Morales, 2014, pag. 420)

Segun la autora Marjorie Morales, es posible establecer “que las reformas en Chile se
basan en dos ejes principales. El primero tiene que ver con la evaluacion del desempeiio
y la mejora de la gestion de los servicios publicos; y el segundo, con la politica de recursos
humanos” (Morales, 2014, pag. 425). Sin embargo, a pesar de que la mayoria de los
cambios implementados significan una dinamica distinta en la relacién con los usuarios
de la oferta, la modernizacion no se inicié por una demanda ciudadana (Tello, 2011, pag.
248), sino que respondid a una preocupacion de los tecndcratas que se ubicaban en la
burocracia estatal y que tenian la capacidad de incidencia politica suficiente como para
impulsar estos cambios.

12 Patricio Aylwin (1918-2016) fue un politico chileno, fundador del Partido Demécrata Cristiano. Presidente
de la Republica entre los afios 1990-1994. Fue el primero elegido democraticamente luego de la dictadura
civico-militar de Augusto Pinochet (1973-1990). Su triunfo fue obtenido con 3.850.571 votos, equivalentes
al 55,17% de los validamente emitidos. Su gobierno fue desarrollado con el apoyo de la Concertacion de
Partidos por la Democracia, coaliciéon de partidos de centro izquierda integrado por la Democracia Cristiana
(DC), el Partido por la Democracia (PPD), el Partido Radical Socialdemdcrata (PRSD) y el Partido Socialista
(PS).
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En palabras de Mario Marcel, “en la trastienda de las reformas y privatizaciones
[realizadas durante la Dictadura civico-militar], se ocultaba una administracion publica
empobrecida y desmoralizada. Lo precario de esta situacion llevd a que el primer
gobierno democrético, el gobierno del presidente Aylwin, concentrara sus esfuerzos y sus
recursos en recuperar la capacidad operativa de los servicios publicos” (Marcel, 2006,
pag. 3). Asi, en linea con lo propuesto por el autor, se puede establecer que uno de los
ejemplos a nivel mundial de modernizacion, fue el caso del Servicio de Impuestos
Internos. Es de especial relevancia enunciar este hito, puesto que es la puerta de entrada
a la modernizacion de otros servicios publicos.

“El SlI poseia en 1990 sdélo un servidor central y no mas de treinta terminales. Esto hacia
imposible con la organizacidbn y recursos que este servicio poseia emprender
exitosamente una reforma tributaria. De este modo, y dada la urgencia planteada por la
politica de “Crecimiento con Equidad” de Aylwin y la reforma tributaria promulgada en su
gobierno, se torné una necesidad la modernizacién de este servicio publico, para lo cual
la introduccion de tecnologias de la informacién fue un elemento clave” (Tello, 2011, pag.
247).

El gobierno de Eduardo Frei®® es tal vez el punto de inflexion en relacion del abordaje a
la modernizacion de la gestion publica. Con el cambio de mandatario, los tecnécratas que
propiciaban este tipo de reformas tuvieron la posibilidad de implementar una serie de
medidas en esta direccion. Algunos de los topicos que se trabajaron fueron el énfasis en
la gestion estratégica, el desarrollo de las tecnologias de la informacion al interior de los
distintos servicios, la transparencia y probidad en la gestidn, la calidad de servicio, la
profesionalizacion del recurso humano y formas incipientes de participacion ciudadana.
Las reformas se realizaron principalmente a través de cambios al Estatuto Administrativo,
lo que en la préactica implico una baja participacion del poder legislativo en los procesos.
Asi, una de las manifestaciones de la institucionalizacion del proceso fue la creacion del
Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Puablica, con Claudio Orrego a la
cabeza como director ejecutivo. En palabras de Marcel: “Ese comité adopté un enfoque
bastante pragmatico: el enfoque de promover e impulsar la reforma o la modernizacion
donde fuera posible, tratar de desarrollar experiencias piloto y, sobre todo, mirar los temas
de gestién publica desde los servicios publicos” (Marcel, 2006, pag. 4).

Durante la administraciéon de Ricardo Lagos!4 ocurren escandalos de corrupciéon que
crean una ventana de oportunidad para avanzar en reformas orientadas a aumentar la

13 Eduardo Frei Ruiz-Tagle fue un politico chileno militante del Partido Demdcrata Cristiano. Presidente
entre los aflos 1994-2000. Su gobierno estuvo marcado por el crecimiento econémico, las reformas al
sistema educativo y la modificacion al sistema procesal penal de justicia. Su triunfo fue obtenido en primera
vuelta con 4.040.497 votos, equivalentes al 57,98% de los validamente emitidos. También integré parte de
la Concertacion de Partidos por la Democracia.

14 Ricardo Lagos fue un politico chileno militante del Partido por la Democracia. Presidente entre los afios

2000-2005. Tuvo un marcado rol opositor durante la dictadura civico-militar y es el primer presidente de un

partido diferente a la Democracia Cristiana tras el regreso a la democracia. Su triunfo fue obtenido en

ballotage por un estrecho margen contra Joaquin Lavin (Unién Demdcrata Independiente), con 3.683.158
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probidad y transparencia al interior del aparato publico. Especificamente, los casos MOP-
Gate!® y CORFO-Inverlink'® fueron trascendentales para poder instalar con fuerza en la
discusion publica la necesidad de establecer cambios radicales en esta direccion.

Se puede establecer que, durante el mandato de Lagos, se avanz6 en cincos grandes
tematicas. Surgieron programas de mejoramiento de la gestion, en los que el Ministerio
de Hacienda transformé un mecanismo de autofijacién de metas y de autoevaluacion en
un sistema de benchmarking para el sector publico, creando metas y redes de expertos
para impulsar y verificar los avances en ellas (Marcel, 2006, pag. 5). Se introdujo un
Sistema de Evaluacion de Programas, se incorporaron evaluaciones de impacto y el
fondo concursable para la construccion del presupuesto nacional. Se avanz6 en el uso'y
mejoramiento de internet, que se expres6 en la modernizaciébn del proceso de
declaraciones de impuestos y se introdujeron mecanismos de analisis de riesgo en el
sistema de concesiones. Durante este periodo, las iniciativas pusieron énfasis en el
redisefio institucional, la descentralizacién, la modernizacion de la gestion, el gobierno
electronico, la participacion ciudadana en la gestidon y la transparencia. Se creo6 la “Ley
de nuevo trato laboral” que desembocd en la creacion de la Direccion Nacional del
Servicio Civil y que tenia por objetivo “introducir el mérito como elemento de progreso al
interior de la carrera funcionaria” (Morales, 2014, pag. 424)

La primera administracion de Michelle Bachelet!” continla con el proceso de
institucionalizacion de la dimension electronica del gobierno. El eje central de su

votos, equivalentes al 51,31% de los validamente emitidos. Su gobierno estuvo integrado por la Coalicién
de Partidos por la Democracia.

15 Principal escandalo de corrupcién desde el retorno a la democracia que involucré al Ministerio de Obras
Pdblica (MOP) y a la empresa Gestion Ambiental y Territorial SA (GATE). En ella se detect6 el pago de
sobresueldos a 129 funcionarios del Ministerio por labores no realizadas, mientras que la empresa GATE
recibié pagos sin sustento por autopistas concesionadas desde 1997. El caso se hizo publico en el afio
2000 y la investigacion estuvo a cargo de la jueza Gloria Ana Chevesich quien condené a 14 personas por
delitos de fraude y estafa. La Corte Suprema ratificé el fallo para 13 de estos procesados. Se calcula que
el fraude al fisco fue del orden de los MM$1.253.

16 Escandalo asociado al uso de informacién privilegiada y estafa. El caso se abre en 2003 a raiz del
descubrimiento del presidente del Banco Central, Carlos Massad, de la filtracién de informacién via correo
electronico desde Pamela Andrada, su secretaria, a Enzo Bertinelli, Gerente General de la corredora de
bolsa Inverlink. Mediante este correo se descubre un fraude por mas de US$100 millones a la Corporacién
de Fomento (CORFO). El ministro en visita de la investigacion fue Patricio Villarroel y el fiscal a cargo de
Corfo, Marco Riveros. Como fallo final, la Corte de Apelaciones dictaminé que los imputados debian restituir
al Estado una suma equivalente a MM$26.000.

17 Michelle Bachelet es una politica chilena militante del Partido Socialista. Presidenta entre los afios 2006-
2009 y luego entre 2014-2017. Sus gobiernos tuvieron una marcada orientacion social. Fue electa en 2005
mediante ballotage con 3.723.019 votos, equivalentes al 53,5% de los validamente emitidos contra el
candidato de derecha Sebastian Pifiera. Su primer gobierno fue llevado a cabo con la Concertacion de
Partidos por la Democracia.

La victoria de su segundo mandato también fue obtenida en ballotage contra la candidata de la Union
Demdcrata Independiente, Evelyn Matthei, con 3.468.389 votos, un 62,16% de los vélidamente emitidos.
Esta vez la coalicion politica que conformé su gobierno fue la Nueva Mayoria (izquierda y centroizquierda),
integrada por los partidos Demdcrata Cristiano, el Partido Socialista, el Partido Radical Social Demdcrata,

25



estrategia de modernizacién fue la cercania con los ciudadanos (Gutiérrez, 2019). Los
énfasis estuvieron puestos en la gerencia publica, el desarrollo de servicios publicos de
excelencia, la probidad y transparencia, y la participacion ciudadana. Se incorporaron los
Balances de Gestion Integral, nuevos indicadores de desempefio institucional y el formato
de presentacion de iniciativas de presupuesto. En ese sistema se incluia también el
Programa de Mejoramiento a la Gestion (PMG), uno de los principales mecanismos de
incentivos al desempefio.

A la hora de evaluar si los cambios introducidos en materia de modernizacion y gestion
han sido positivos, la literatura establece que la evidencia no es contundente. Algunos
autores han propuesto que los incentivos salariales como el caso del PMG no han
funcionado correctamente puesto que induce a los funcionarios a poner el foco en la
recompensa en lugar de utilizar el programa como herramienta de mejoramiento de la
gestion (Morales, 2014, pag. 425). En este sentido, se evidencia que la discusion sigue
completamente vigente, y cobra relevancia la aportacion que puedan hacer en estos
procesos los diagnosticos participativos que contemplen no solo a la ciudadania, sino a
los funcionarios publicos como motor de los cambios.

Se podria argumentar que, durante el primer gobierno del presidente Sebastian Pifiera?,
hubo pocos avances sustantivos vinculados a la modernizacién del Estado. En su
programa de Gobierno para el periodo 2010-2014, declaraba la necesidad de
reestructurar algunos ministerios y mejorar el sistema de coordinacion interministerial a
la vez que clarificarian “roles y dependencias de los diferentes servicios publicos y se
permitira que servicios publicos dependientes de una cartera determinada le otorguen
servicios funcionales a otros ministerios, los que seran sus mandantes en esa tarea
especifica”. A su vez, se anunciaba la creacion de una Agencia de Auditoria Internay una
Academia para capacitar de manera continua a los funcionarios publicos (Pifiera S. ,
2009, pags. 32-36). En relacion de la Agencia de Auditoria Interna, es posible plantear la
existencia de una organizacion equivalente desde 1997, el Consejo de Auditoria Interna
General de Gobierno “asesor del Presidente de la Republica en materias de auditoria
interna, control interno y probidad administrativa”, que tiene como funcién “desarrollar,
permanentemente, una coordinacion técnica de la actividad de las unidades de auditoria
interna de los Servicios Publicos dependientes o relacionados con el Ejecutivo, apoya la
generacion y mantencién de adecuados ambientes de control, elaborar documentacion
técnica, prestar orientacion general y asesoria en materias de auditoria interna, control
interno y probidad administrativa y efectuar permanente de los objetivos de control

el Partido por la Democracia, el Partido Comunista de Chile, la Izquierda Cristiana y el Movimiento Amplio
Social.

18 Sebastidn Pifiera es un politico chileno, presidente de la Republica en dos ocasiones, entre los afos
2010-2014 y luego, desde el afio 2018. Es el primer presidente de una coalicion de gobierno de centro-
derecha en llegar al poder luego del retorno a la democracia. Su primera eleccion fue ganada en ballotage
contra Eduardo Frei Ruiz-Tagle con 3.591.183 votos, equivalentes al 51,61% de los vélidamente emitidos.
Su coalicion de gobierno para este periodo fue la Coalicién por el Cambio, conformado por los partidos
Unién Demdcrata Independiente, Renovacion Nacional de inspiracion de derecha y centro derecha. Su
segundo gobierno también lo gané mediante ballotage contra Alejandro Guillier, con 3.796.579 votos, el
54,58% de los vélidamente emitidos. Su coaliciéon de gobierno es Chile Vamos.
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definidos a cada nivel en la Administracion” (Consejo de Auditoria Interna General de
Gobierno, 2015). La Academia para el mejoramiento continuo de las capacidades de los
funcionarios publicos, por otro lado, es un proyecto que, a la fecha, no se ha concretado.

Con todo, durante esta administracion se desarroll6 un proyecto de modernizacion
orientado a mejorar la eficiencia de la relacion estado-ciudadano a traves de la creacion
de Chile Atiende, red multiservicios del Estado que entrega atencién y orientacion a la
ciudadania sobre distintos tramites para la obtencion de bienes y servicios. La creacion
de Chile Atiende, permitié avanzar en la provision de informacion y contribuy6 a superar
la l6gica de informacién compartimentalizada, segun la cual, un ciudadano que queria
acceder a alguna orientacién debia acercarse a cada reparticion de manera diferenciada.

Durante la segunda administracion de la presidenta Michelle Bachelet se retom6 con
fuerza la idea de modernizar el Estado con un enfoque innovador. En este contexto, es
gue en 2014 se anuncia la creacion del Laboratorio de Gobierno (el que se desarrollara
con mayor profundidad en el siguiente apartado). Como se declaré en su programa de
gobierno, se aspiraria a alcanzar un “Estado moderno que cumpla con fuerza su rol de
regulador y fiscalizador en la provision de bienes y servicios, asegurando condiciones de
competencia y velando por el acceso, la calidad y la satisfaccién de los usuarios” y un
“‘Estado innovador que garantice el acceso a servicios publicos de calidad, donde
prevalezca el buen trato, en condiciones laborales dignas y que actue con transparencia”
(Bachelet, 2013, pags. 56-57). Para ello, algunas iniciativas declaradas serian la creacion
de una Direccion Nacional de Evaluaciéon, encargada de contribuir a la calidad de las
politicas publicas; Planes Anuales de Capacitacion orientados mejorar los resultados en
el desempeiio de la funcion publica; el perfeccionamiento del Sistema de Alta Direccion
Publica; y el abordaje de una agenda de Probidad y Transparencia que mejorase el
acceso a la informacién publica.

Los avances en modernizacion del Estado durante la segunda administracion de
Sebastian Pifiera aun no pueden evaluarse puesto que su gobierno se encuentra aun en
ejercicio. No obstante, es posible enumerar los proyectos comprometidos para esta area
en su Programa de Gobierno. En él, al igual que en su programa de gobierno anterior, se
pone énfasis en la necesidad de mejoramiento de la coordinacion interministerial, la
modernizacion del estatuto administrativo y la creacion de una Agencia de Evaluacion de
las Politicas Publicas (Pifiera S. , 2017). En julio de 2019, el gobierno hizo publica la
Agenda de Modernizaciéon del Estado con la que buscara cumplir con los desafios
planteados. En relacion de Laboratorio de Gobierno, se plantea en el documento antes
mencionado que éste ha sido reubicado bajo las dependencias del Ministerio de la
Secretaria General de la Presidencia a fin de que pueda tener mayor coordinacién con
otras entidades estatales, pero no se da cuenta de ningun proyecto asociado a la
organizacion (Gobierno de Chile, 2019).
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El Laboratorio de Gobhierno chileno

El 21 del afio 2014, la Presidenta Michelle Bachelet mencionaria durante la cuenta publica
de ese afno, la creacion de un Laboratorio de Gobierno:

“Pero tenemos que ir un paso mas alla de la modernizacién y potenciar también un Estado
innovador. El segundo semestre de este afio crearemos el primer Laboratorio de
Gobierno de Latinoamérica y uno de los 10 primeros a nivel mundial. Ahi se reuniran los
principales talentos de la administracion publica y de la empresa privada para desarrollar
innovaciones que mejoren los servicios que el Gobierno ofrece a la ciudadania, y
encuentre soluciones creativas para los nuevos desafios de las politicas publicas”
(Gobierno de Chile, 2014, pag. 22).

Con esta declaracién, vendria a cristalizar los esfuerzos realizados por diversas
reparticiones del Estado durante afios anteriores, en la busqueda por desarrollar
acciones que modernizaran el aparato estatal y su funcionamiento.

El Laboratorio de Gobierno es una iniciativa creada para desarrollar, facilitar y promover
procesos de innovacion centrado en los usuarios dentro de las instituciones del Estado
chileno. Esta compuesto por un equipo multidisciplinario y cuenta con un Directorio de
caracter interministerial integrado ademas por miembros de la sociedad civil, que tiene
por mision dar lineamientos estratégicos a la organizacion, asi como aprobar sus metas
y objetivos. (Laboratorio de Gobierno, 2016)

El marco institucional que apoya la innovacion en Chile esta fragmentado e incluye una
amplia constelacién de actores con mandatos formales, pero vagamente coordinados.
Dentro de ellos se cuenta:

e Division de Innovacién del Ministerio de Economia: establece directrices para la
Politica Nacional de Innovacion 2014-2018, que incluye la innovacion del sector
publico, en el marco de la innovacion para un crecimiento inclusivo y actualmente dirige
la redaccion de una politica de innovacion para el sector publico. Preside el Consejo
Estratégico, o Directorio del Laboratorio.

e Division de Gobierno Digital de la Secretaria General de la Presidencia: estimula el
uso de TIC con el fin de mejorar las relaciones entre el Estado y sus ciudadanos, y
mejorar la eficiencia. Ademas, SEGPRES es responsable de la coordinacion y
seguimiento de la implementacion de todas las iniciativas actuales y futuras que
afectan el desarrollo del gobierno digital.

e Unidad de Modernizacion Ministerio de Hacienda: responsable de la modernizacion
del Gobierno y de sus servicios.
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e Corporacion de Fomento Productivo (CORFO): aloja administrativamente al
Laboratorio (hasta 2018). Mayormente impulsa la innovacion en el sector publico, pero
también tienen algunas iniciativas publicas.

e Consejo Nacional de Innovacion para el Desarrollo (CNID): asesora al presidente en
la identificacién, formulacion y ejecucion de politicas de fortalecimiento de la
innovacion, competitividad y desarrollo en Chile y propone acciones publicas y
privadas.

e Direccién Nacional de Servicio Civil (DNSC): contribuye al proceso de modernizacion
del Estado, a través de la gestion de personas y la profesionalizacién de la direccion
publica (Arros & Ramirez-Alujas, 2017).

El enfoque metodoldgico utilizado por el Laboratorio de Gobierno en sus diversos
programas es el de Doble Diamante, disefiado originalmente por Desing Council. Este
“‘expresa como operan los procesos creativos desde la perspectiva del disefio, en donde
se pasa de puntos del pensamiento, por posibilidades lo mas amplias posibles a
situaciones en las que estas se reducen deliberadamente y se centran en nuevos
objetivos” (Arros & Ramirez-Alujas, 2017)

Programa Experimenta.

El Laboratorio de Gobierno implementd Experimenta, programa que tiene por objetivo
transferir capacidades de innovacion a los funcionarios publicos mediante el desarrollo
de una serie de talleres, cuyo propdésito es generar un cambio en la manera en que los
funcionarios y sus instituciones abordan los desafios publicos de sus lugares de trabajo,
a fin de dar soluciones publicas mas alineadas con las necesidades de sus usuarios.

El programa ha tenido dos convocatorias (afios 2016 y 2017). En la primera version
participaron 11 equipos de instituciones de nivel central, regional y local. Y conté con
sedes de trabajo en Santiago y Concepcion. La version 2017, incluyé 19 equipos en la
misma modalidad, sumando como sede a Puerto Montt.

Tabla 2 Indicadores del programa Experimenta en ediciones 2016 y 2017.

Dimension 2016 2017 Total
Postulaciones recibidas 51 30 81
Equipos seleccionados 11 19 30
Servidores publicos involucrados 81 196 277
Soluciones creadas 11 19 30
Soluciones implementadas con éxito 5 *El programa

aun se
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encontraba

en marcha
Mentores y facilitadores involucrados 17 23 40
Talleres realizados 58 63 121
Mentorias realizadas 209 315 524
Instituciones que han 6 5 11
institucionalizado la innovacion
publica
Costo USD$ $446.000 $569.000 $1.015.000
Duracion en meses 10 8 N/A (El
programa
2017 aun se
encontraba
en marcha)

Fuente: (Nesta, 2018, pags. 12-13)

Metodolbgicamente, el programa pone énfasis en el aprendizaje practico, considerando
el aprender como un proceso continuo que se basa en la experiencia real y que se
fortalece al reflexionar sobre esta experiencia. En términos de proceso, cuenta con una
etapa de postulacion, en donde, las instituciones participantes reciben un kit de
postulacion digital que incluye el formulario de postulacion y plantillas de cartas de apoyo
(las que seran necesarias, puesto que el apoyo institucional es una condicion excluyente
para el desarrollo del proyecto). Una vez seleccionadas las propuestas admisibles por
parte del Comité de Evaluacion del Laboratorio de Gobierno y realizadas las entrevistas
a los 10 grupos con puntajes mas altos, se selecciona a un maximo de 7 instituciones por
sede para participar del programa Experimenta.

El comienzo esta marcado por un Hito de Inicio. En él los participantes reciben un kit de
bienvenida que incluye publicaciones sobre innovacion publica, un cuaderno y un pin con
el logotipo de Experimenta, ademas de un kit Experimenta con articulos de oficina para
trabajar. Especial relevancia tiene la atmodsfera que se crea para trabajar. Desde Nesta,
advierten que los participantes del programa destacaron sentirse en un lugar que
“propicia el trabajo de innovacion”. E incluso, que la disposicion de las mesas de trabajo
en el espacio publico les evocaba estar en un lugar “distinto” de su instituciéon (Nesta,
2018).

En relacion de los contenidos desarrollados y la modalidad de trabajo, se ejecutan 4
médulos: (a) descubrimiento del desafio; (b) generacién de ideas; (c) prototipado y testeo
(d) gestién de la innovacion en el sector publico. Cada modulo tiene sesiones de talleres
y de mentorias.

Adicionalmente, cada moddulo concluye con un Hito de Validacion que debe ser
organizado por el mismo equipo, donde se presenta el progreso y logro a las jefaturas de
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su institucién. Esta “presentacién también incluye una reflexiéon sobre la dinamica del
equipo, sus desafios y como los han resuelto” (Nesta, 2018, pag. 30).

En términos de resultados, Experimenta ha demostrado ser eficiente en desarrollo de
capacidades en los funcionarios publicos: (a) creacion empatia, (b) generacion y prueba
de ideas, (c) iteracion y creacién de prototipos y (d) co-creacion de soluciones; asi como
en la generacion de soluciones para problema publicos estratégicos. No obstante, uno
de los efectos mas potentes que ha tenido el programa es que los participantes han
adoptado nuevas formas de trabajo, mas colaborativas, y que se ha creado una identidad
profesional de innovador publico. Es decir, les entrega una experiencia transformadora
de aprendizaje que hace que cambien su sistema de creencias, pasando de la idea de la
innovacion “para unos pocos” a la de “todos pueden innovar”.

Finalmente, Experimenta proporciona un espacio seguro para probar nuevas formas de
trabajo. Y, en un contexto de incertidumbre institucional, donde la dinamica de gestionar
diferentes intereses, estilos de trabajo y perspectivas puede ser desalentador y donde los
incentivos para probar y fallar son muy reducidos por los altos costos monetarios,
personales y profesionales que puede generarle al funcionario y a la institucion, la
existencia de un espacio como éste, es una muestra de que la innovacion es posible
(Nesta, 2018, pags. 14-15)
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CAPITULO 3: LINEAMIENTO DE LA INVESTIGACION Y METODOLOGIA DEL
ESTUDIO

Pregunta de investigacion

De forma sucesiva desde el retorno a la democracia, los gobiernos chilenos han
impulsado la modernizacién del Estado y su gestion inspirados en la necesidad de hacer
mas eficiente y de mayor calidad la provision de bienes y servicios publicos. Ese transito
ha incorporado de manera paulatina la dimension ciudadana a través de la busqueda del
aumento en la participacion.

Ademas, en los ultimos 15 afios, las tendencias internacionales han impulsado con fuerza
la idea de generar acciones de innovacion en el sector publico como una forma de
canalizar la necesidad de mejora y modernizacion desde la perspectiva de la co-creacion.
Es decir, tanto desde la academia como desde la practica gubernamental se ha
cristalizado la idea de que la innovacion en el sector publico no solo es deseable, sino
gue es necesaria, lo que se ha traducido en Chile en la creacion de un Laboratorio de
Gobierno.

A partir del supuesto antes planteado surge la pregunta de investigacion que guia este
trabajo: ¢ Qué factores y como inciden en el desarrollo de proyectos de innovacion en el
sector publico?

La investigacion fue realizada a partir del estudio del caso en el Laboratorio de Gobierno
a través de su programa Experimenta y mediante la aplicacion de una encuesta de
percepcion usuaria a funcionarios que hayan participado de este programa.

Objetivo de la investigacion

El objetivo general para este trabajo de investigacion es: identificar los factores que
inciden en el desarrollo de proyectos de innovacion en el sector publico, relevando
aquellos que la facilitan y aquellos que la dificultan.

A partir de esto, se definieron los siguientes objetivos especificos:

e Describir la percepcién de los funcionarios publicos con respecto de los factores que
inciden en los proyectos de innovacion en el sector publico
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e Analizar las posibles interrelaciones de los factores que condicionan el desarrollo de
proyectos de innovacién en el sector publico

e Evidenciar la relacion y valoracién que hacen los funcionarios publicos con respecto
de las herramientas para innovar ofrecidas por Laboratorio de Gobierno

¢ |dentificar acciones de mejora que permitan potenciar la innovacion publica.

Tipo de investigacion

La metodologia de este estudio fue de caracter mixto, incorporando técnicas de
investigacion cualitativas y cuantitativas. La ventaja de utilizarla radica en la posibilidad
de construccién de inferencias mas solidas, toda vez que los datos son observados desde
diversos puntos de vista. Haciendo referencia a Tashakkori y Teddlie, Pole plantea que
con una metodologia mixta: “un investigador puede confirmar un efecto sobre un
fendmeno a través de analisis estadisticos de datos cuantitativos y después explorar las
razones detras del efecto observado utilizando investigacion de campo, datos de estudio
de caso, 0 encuestas. Un investigador puede ademas utilizar metodologias cualitativas
para generar una teoria y métodos cuantitativos para ponerla a prueba” (Pole, 2008, pag.
40)

Esta investigacion responde a una metodologia de estudio de caso. Se optd por esta
alternativa porque es una herramienta valiosa de investigacion que permite medir y
registrar la conducta de personas involucradas en un fenomeno estudiado. (Martinez,
2006). Asimismo, segun plantea Stake, su caracter es instrumental, puesto que la
finalidad de este tipo de estudio es comprender otra cosa distinta del caso (Stake, 1999,
pag. 17). Es decir, comprender experiencias nuevas, poco estudiadas, con el proposito
de describir y explicar las causas subyacentes que provocan el caso. Aplicado a este
estudio, seria describir y analizar qué factores incidirian en el desarrollo de proyectos de
innovacion en el sector publico a partir de la aplicacién de un instrumento de recoleccion
de datos a un grupo de funcionarios publicos participantes de programas vinculados a la
generacion de habilidades para innovar.

Finalmente, esta investigacion es de caracter exploratorio, puesto que su objetivo es
generar aportaciones tedricas que impulsen el desarrollo de estudios posteriores.

Enfoque metodoldgico

El estudio de caso contd con dos etapas de investigacion. Durante la primera, se realizé
una revision bibliografica que permitiese identificar las principales aportaciones tedricas
en el campo de la investigacion sobre innovacion publica. Adicionalmente, se realizé una
entrevista en profundidad no estructurada a actores clave. En total, se realizaron 4 de
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ellas, siendo criterio de eleccion de los participantes el cumplimiento de, al menos, una
de las siguientes condiciones:

e Haber participado en programas de modernizacién del Estado chileno
e Integrar o haber integrado el directorio de Laboratorio de Gobierno

e Ser parte del equipo profesional de Laboratorio de Gobierno.

A partir de la revision bibliografica y las entrevistas realizadas, se definieron 4
dimensiones de analisis para el estudio. Estas dimensiones también dieron forma al
instrumento de recoleccion de datos aplicado a los funcionarios. A saber, las dimensiones
son:

e Dimension politica: orientada a identificar la incidencia de elementos tales como el
establecimiento de cuotas politicas, la participacion ciudadana y la importancia politica
otorgada a la innovacion publica desde las acciones generadas por el gobierno.

e Dimension institucional: orientada a identificar la incidencia de elementos tales como
la generacién de una cultura de buenas practicas, la existencia y disponibilidad de
datos, la autonomia en la funcidn publica y la importancia institucional otorgada a la
innovacion a través de las acciones de los directivos publicos.

e Dimension organizacional: orientada a identificar elementos tales como los perfiles y
roles que cumplen funcionarios y directivos, la formacién profesional de los
innovadores Yy la transferencia en las capacidades de innovacion

e Dimension normativa: orientada a identificar elementos tales como la disponibilidad de
recursos, la flexibilidad de los marcos normativos y la dependencia de la institucion
con respecto de la autoridad central®®.

El instrumento de recoleccion de datos utilizado para la realizacion de este estudio fue
una encuesta de opiniéon auto administrada via web?°. La razén principal para elegir este
canal de comunicacién fue la de generar la posibilidad de respuesta a funcionarios
publicos que se encontrasen viviendo en cualquier regidén del pais, asi como evitar la
influencia por la accion del entrevistador.

1% Para mayor detalle en relacién con la definicién de dimensiones y variables a observar, se sugiere revisar la
matriz de especificaciones contenida en el Anexo 1 al final del documento.

20 para conocer en mayor detalle el instrumento de recoleccidn de datos aplicado se sugiere revisar el Anexo 2 al
final del documento.
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El universo y la muestra fueron los funcionarios y funcionarias publicas que participaron
del programa Experimenta de Laboratorio de Gobierno durante las ediciones 2016 y
2017. En total, se pesquisé la participacion de 212 personas. La encuesta fue enviada a
todas ellas. Con todo, el presente es un estudio con muestro no probabilistico, pero sus
resultados son representativos de la muestra, puesto que se recibieron respuestas de
funcionarios de casi todas las reparticiones publicas participantes del programa en ambas
ediciones.

Finalmente, se da cuenta que, a pesar de ser un muestreo no probabilistico, esto no
generaria problemas a nivel metodoldgico puesto que, como se ha mencionado con
anterioridad, el estudio es de caracter exploratorio. Desde ahi, se plantea que tanto los
resultados como las conclusiones propuestas en esta investigacion no sean
generalizables estadisticamente, lo que estaria relacionado, adicionalmente, con el
hecho de ser un estudio de caso. Como plantean Jiménez y Comet (2016), los estudios
de caso no pueden ser generalizables, sino que representan una proposicion teérica cuyo
objetivo es ampliar y generalizar teorias.

En relacion con las respuestas, se recibieron 49, lo que equivale a una tasa de respuesta
del 23,1%. El campo de esta investigacion se desarroll6 durante los meses de mayo y
junio del afio 2019.

CAPITULO 4: RESULTADOS DE LA ENCUESTA

Caracteristicas generales de los encuestados y encuestadas

De un total de 49 respuestas recibidas, 24 fueron entregadas por hombres, lo que
equivale a un 51% del total de los encuestados. A su vez, un 49% de ellas fueron dadas
por mujeres.

Con relacién a la participacion en los programas ofrecidos por Laboratorio de Gobierno
para el desarrollo de capacidades de innovacion en funcionarios publicos, un 29% de los
encuestados participé de la edicion 2016 del programa Experimenta, mientras que un
71% lo hizo en el afio 2017.2¢

21 En el universo de referencia la proporcidn de los servidores publicos involucrados es igual al de la muestra
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Gréfico 1. Participacion por género declarado

Masculino @ Femenino

Gréfico 2. Ao de participacion en proyecto Experimenta

2017 ® 2016

Por otro lado, vinculado al nivel educacional de los participantes, un 51% de ellos declar6
haber cursado una carrera universitaria completa, mientras que un 43% dijo contar
ademas con un posgrado. Un 4% declaré haber cursado una carrera de caracter técnico
profesional y un 2%, dijo haber iniciado los estudios universitarios sin haberlos
completado. Cuando la informacion es desagregada a nivel de formacion universitaria de
pregrado, se aprecia la predominancia de las carreras vinculadas a las ciencias sociales
y de gestidn. Del total, 6 encuestados declararon ser administradores/as publicos/as, 5
sociblogos/ e ingenieros/as comerciales. En cuarto lugar, y con 3 respuestas favorables
cada una, aparecen las carreras de ingenieria civil industrial, la pedagogia, trabajo social
y periodismo. Las antes mencionadas suman 28 de los 49 encuestados, o que representa
un 57% del total.
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Gréfico 3. Nivel educacional declarado por encuestados
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Graéfico 4. Profesién de origen declarada por encuestados
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Enfoque innovador como aproximacion a los problemas publicos y levantamiento
de necesidades

Cuando se les pregunté a los participantes si, al margen de su experiencia en
Experimenta, habian recibido formacion de capacitacion con enfoque en desarrollo de
proyectos de innovacion, un 59% declar6 no haberla recibido, lo que equivale a 29
encuestados. En tanto, cuando la pregunta estuvo referida a la innovacion como una
forma de aproximacion a los problemas publicos, un 39% respondié que en sus
instituciones si se utilizaba el enfoque, mientras un 61% respondi6 que no.

Gréfico 5. Formacion de capacitacion con enfoque en desarrollo de proyectos de
innovacion

¢ Me podrias indicar si has recibido formacién de capacitacién
con enfoque en desarrollo de proyectos de innovacion?

No
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Gréfico 6. Innovacion como foco de acercamiento a problemas publicos

Cuando en tu institucion hay un problema
¢aparece la innovacidon como una manera de aproximarse?

@ Si No

Cuando se le preguntd a los encuestados que respondieron de manera afirmativa por la
innovacion como forma de aproximacion a desafios en sus instituciones, si podrian
contarnos alguna experiencia que ellos pudieran destacar, las respuestas estuvieron
vinculas a cuatro grandes ambitos de la informacion. En primer lugar, 8 respuestas
estuvieron orientadas al “redisefio de procesos”?. Algunas experiencias recogidas
fueron:

“La [institucion] desarrolla programas de mejora continua en distintos
procesos administrativos” (ID 12, institucion vinculada al desarrollo regional)

“[Generamos] procesos de supervision ideados por el equipo regional para
tener mayor control de los procesos de intervencion de las comunas 0 socios
estratégicos” (ID 46, institucion vinculada al desarrollo social)

“Actualmente estamos desarrollando tres proyectos con la metodologia de
disefio de servicio, enfocados en resolver problemas vinculados a la
Humanizacién, Gestion de Camas y Dispensacion de medicamentos en el
area ambulatoria” (ID 37, institucion vinculada a la salud)

22 Las categorias: a) redisefio de procesos (simplificacion administrativa), b) acceso y flujo de informacion,
¢) soluciones tecnoldgicas y d) redisefio institucional, son de autoria propia basada en la nhomenclatura
utilizada en la literatura de la innovacion. Su propésito fue ordenar las respuestas entregadas por los
encuestados a fin de vincularlas con el desarrollo tedrico propuesto por la literatura.
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En segundo lugar, con 5 respuestas, encontramos innovaciones desarrolladas en el
ambito del “acceso y flujo de informacién”. Es decir, aquellas innovaciones destinadas a
entregar mas y mejor informacién a los usuarios de bienes y/o servicios provistos por el
sector publico o a captar las aportaciones que los usuarios podrian entregar a las
instituciones para mejorar la provision de bienes y servicios. También se contemplan
innovaciones orientadas a mejorar los flujos de informacién entre los funcionarios. En
este ambito, los encuestados dijeron desarrollar proyectos como:

“Se puede innovar en la atencion al usuario, conociendo sus necesidades por
medio de encuesta[s] y, con esto, buscar soluciones a las problematicas con
un equipo multidisciplinario” (ID 8, institucion vinculada a la salud)

“Proyectos o necesidades que nacen de diferentes areas. Las personas
buscan la colaboracion del area de innovacion. [Como por ejemplo], el
proyecto de fichas informativas para analistas de atencion” (ID 5, institucion
vinculada al traspaso de recursos econdmicos)

“...a través de profesionales del area psicosocial se informa, educay contiene
a los usuarios y sus acomparfantes en la sala de atencion de la UEH (Unidad
de Emergencia Hospitalaria) adulto. Lo que responde al desafio de ¢cémo
podriamos elaborar un programa educativo e informativo para mejorar la
experiencia del servicio de los pacientes en la UEH adulto. Existen tres
experiencias que estan en etapa de elaboracion de planes de implementacion:
gestor de casos, apoyo a padres de nifios en UCI, farmacia en red” (ID 26,
institucion vinculada a la salud).

En el ambito de las soluciones tecnologicas, se recibieron cuatros respuestas. Estas
fueron:

“Procesos de pagos de excedentes y reclamos online, entre otros” (5,
institucion vinculada a la provision de créditos)

“Localiza: solucion de georreferenciacion de escuelas que permite acceder de
forma sencilla a datos de resultados educativos (SIMCE) de escuelas a nivel

nacional” (ID 2, institucion vinculada a la educacion)

“Proyecto A un clic de tu sala y otros audiovisuales” (ID 21, institucion
vinculada a la proteccién social)

“Desarrollo del Reclamo en Linea” (ID 45, institucion vinculada a la salud)

En tanto, en el ambito del redisefio institucional, el encuestado ID 31 (vincula a la gestion
local) coment6 acerca “la creacion de nuestra Direccion de Desarrollo Local y desde esta
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direccion, diversos proyectos y programas en las areas de empleo, emprendimiento,
innovacion y turismo”

Con un enfoque similar, se le pregunté a los encuestados a través de una pregunta
abierta como es que se levantaban necesidades de innovacién en sus instituciones. Del
total, se recibieron 6 respuestas mencionando que en sus instituciones “no habia
levantamiento de necesidades de innovacion” o que los funcionarios desconocian si
existia un mecanismo o procedimiento para detectarlas. Asimismo, se recibieron 43
respuestas que daban cuenta de alguna herramienta o programa. A continuacion, se
entrega un listado exhaustivo de ellas:

Encuestas

Entrevistas

Grupos focales

Mesas de trabajo con actores clave

Visitas a terreno

Comité de innovacion

Proyectos individuales de funcionarios y funcionarias
Comité de género

Programa Evoluciona que incorpora metodologia de doble diamante y esta orientado
al disefio de servicios

e Concursos de innovacion

Factores que inciden en el desarrollo de procesos de innovacién en las
instituciones publicas

Para analizar los factores que los funcionarios publicos consideraban mas importantes a
la hora de dificultar el desarrollo de procesos de innovacion en sus instituciones, se les
pidio responder a la pregunta “De acuerdo a tu opinién, ¢cual o cudles son los factores
que dificultan que una institucion publica desarrolle procesos de innovacién?” a través un
ranking de seis posiciones que consideraba las siguientes variables: a) disponibilidad
presupuestaria, b) distancia con el usuario del servicio, ¢) compromiso de los funcionarios
publicos, d) voluntad politica de los altos mandos, e) apoyo de los directivos publicos y f)
competencias de los funcionarios.

Para detectar qué variable consideraban mas importante, se establecié un promedio
ponderado basado en el orden que cada participante dio al grupo de variables. Los
ponderadores utilizados para el célculo del promedio fueron los siguientes: 1 (primer
lugar), 0,8 (segundo lugar); 0,7 (tercer lugar); 0,5 (cuarto lugar); 0,3 (quinto lugar); 0,2
(sexto lugar). En este sentido, el puntaje maximo a obtener para la variable mas rankeada
en primer lugar seria de 49. Es decir, entre mas cercano a esa puntuacion obtiene una
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variable, es percibida como una barrera mas compleja de sortear por parte de los
encuestados.

Dentro de los resultados obtenidos, el factor mas mencionado fue la “voluntad politica de
los altos mandos”. Esta variable obtuvo 36,6. En segundo lugar, se nombré el “apoyo de
los directivos publicos” de sus unidades, la que obtuvo 31,7 puntos. En tercer lugar, se
encontraria la “disponibilidad presupuestaria”, que obtuvo 29,2 puntos. En cuarto, quinto
y sexto lugar se encontrarian la “distancia con el usuario”, el “compromiso de los
funcionarios” y las “competencias de los funcionarios”, con 25; 24,1 y 20,1 puntos
respectivamente.

Tabla 3 Variables que mas dificultan el desarrollo de procesos de innovacion

Variable Puntaje obtenido

Voluntad politica de los altos mandos 36,6
Apoyo directivos publicos 31,7
Disponibilidad Presupuestaria 29,2
Distancia con los usuarios del servicio 25,0
Compromiso de los funcionarios 24,1
Competencias de los funcionarios 20,1

Desarrollo de actividades de caracter participativo

Cuando se les pregunté a los participantes por la relevancia del levantamiento de
diagnosticos de innovacion con caracter participativo, el 100% de los entrevistados
considerd gque era importante incluir a estos actores en la deteccidon de necesidades de
innovacion
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Gréfico 7. Relevancia del trabajo diagndstico con los usuarios

En el marco de desarrollo de proyectos de innovacién, en tu opinion
.l trabajo diagndstico con los usuarios de servicios publicos es relevante?

0%

®si No

Luego se les pidio a través de una pregunta abierta que contestaran por qué
consideraban que el trabajo diagnostico con usuarios era relevante. En general, las
respuestas denotaron que los funcionarios publicos consideran que la ciudadania debe
ser central en la construccion de proyectos de innovacion, puesto que estos actores
tienen una vision mas concreta con respecto de las brechas de los bienes y servicios
ofertados versus las necesidades de los usuarios. Algunas de las respuestas entregadas
fueron:

“La innovacion debe enfocarse en facilitar o favorecer procesos que permitan
una mejor experiencia en el usuario, quienes son el centro y objetivo de los
servicios publicos, trabajamos para ellos” (1D 6).

“Porque son los beneficiarios directos de los servicios que provee la institucion
y tienen claridad respecto de sus propias necesidades” (ID 1).

“Porque todo el trabajo realizado en la institucion va orientado hacia los
usuarios, por lo cual la opiniébn y vision de estos es fundamental para
establecer estrategias pertinentes a la realidad de estos” (ID 11).

“Tienen la temperatura de las brechas de sus procesos y productos, la viven
permanentemente” (ID 3).

“El disenio de soluciones debe estar basado en problemas reales de los

usuarios que un servicio publico atiende. A partir de un diagnostico previo es
posible iniciar un proceso de innovacion” (ID 20).
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“Presenta una mirada diferente y por sobre todo permite validar si logramos
comunicar efectivamente, se pueden levantar nuevas necesidades no
contempladas” (ID 37)

Para detectar el nivel de vinculacién entre las instituciones publicas y los usuarios de
servicios a la hora de levantar necesidades de innovacion, se les pidi6 a los participantes
mencionar de un listado no exhaustivo de alternativas, aquellas actividades que alguna
vez se hubiesen realizado. Dentro de las alternativas se encontraban: a) audiencias
publicas, b) presupuestos participativos, c) cabildos ciudadanos, d) didlogos
participativos, e) plataformas digitales participativas, f) otra.

Del total de encuestados, un 69% declar6 que en su institucion se han desarrollado
dialogos participativos, lo que equivale a 34 personas. En tanto, un 27% declararon que
se han realizado audiencias publicas o se han pesquisado aportaciones a través de
plataformas digitales participativas. Un 14%r respondié que se han realizado procesos
de presupuestos participativos, mientras que un 12%, que se han realizado cabildos
ciudadanos. Un 20% respondio que se han desarrollado otro tipo de iniciativas. Mismo
porcentaje de encuestados respondid que en su institucion no se ha realizado alguna de
las actividades antes mencionadas.

Grafico 8. Iniciativas participativas desarrolladas para el levantamiento de necesidades
de innovacion

Diglogo Participativos (D ., o
Audiencias Publicas "27

Plataformas digitales -
participativas - 27
Otra -.20

Presupuesto Participativos () 14

Cabildos ciudadanos 012

@ Porcentaje de encuestados que ha realizado en sus instituciones este tipo de actividad

Nro. de encuestados que han realizado en sus instituciones este tipo de actividad
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Cultura de buenas précticas

Frente a la pregunta por si en la institucion existen instancias de dialogo intra-
organizacibn o con otras organizaciones que permitan conocer y compartir buenas
practicas en innovacion, un 57% de los entrevistados respondié que no existen este tipo
de instancias.

Gréfico 9. Deteccion de buenas practicas en innovacion

En su institucion, ¢ existen instancias de dialogo intra-organizaciéon o con otras
organizaciones que permitan conocer y compartir buenas practicas en innovacion?

® si No

Levantamiento y uso de datos institucionales

En relacion de si la institucion tiene herramientas y procedimientos que permitan levantar
antecedentes para el desarrollo de proyectos de innovacion de manera pertinente, un
57% de los encuestados respondié que no. Asimismo, cuando se les pregunta si tiene
herramientas y procedimientos que permiten utilizar los antecedentes disponibles para el
desarrollo de proyectos de innovacion de manera pertinente, un 63% de los encuestados
respondié de manera negativa.
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Gréfico 10. Levantamientos de datos para la innovacion

¢La institucidon tiene herramientas y procedimientos que permiten levantar antecedentes
para el desarrollo de proyectos de innovacion de manera pertinente?

Gréfico 11. Dispositivos para uso de datos en innovacion

¢La institucion tiene herramientas y procedimientos que permiten utilizar los antecedentes
disponibles para el desarrollo de proyectos de innovacién de manera pertinente ?

®si

Autonomia de los funcionarios publicos

Cuando le preguntamos a los encuestados la reaccion de su organizacion frente a la

deteccion de un problema en el que podrian involucrarse en la solucion, un 37%

respondio que le permiten ser parte del disefio de la solucion siguiendo los lineamientos
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dictados por su superior jerarquico, mientras que un 29% indic6 que les permiten
participar del disefio de solucion informando las decisiones adoptadas a superior
jerarquico. Asimismo, un 27% indic6 que se le pide informar al superior para que éste se
haga cargo. En este sentido, cobra relevancia el analisis con respecto de la autonomia
para la toma de decisiones frente a los desafios de innovacién y como la falta de ella
puede ser un factor disuasivo para e involucramiento de los funcionarios en actividades
de este tipo. Llama la atencién que solo un 8% de los encuestados respondié que se le
entrega total libertad para participar del disefio de soluciones innovadoras

Gréfico 12. Autonomia de los funcionarios para la participacion en el disefio de
soluciones innovadoras

Me permite participar del diseno de soluciones siguiendo —
los lineamientos entregados por mi superior. 37
Me permite participar del disefio de solucién informando las __29

decisiones adoptadas a mi superior.

Me pide que informe a mi superior para que éste se -27

haga cargo.

Me entrega total autonomia para participar “8

del disero de la solucion.

@ Porcentaje de encuestados Nro. de encuestados

Desarrollo de competencias para la innovaciéon

Se pregunté a los funcionarios si pensaban que contaban con las competencias
requeridas para desarrollar proyectos de innovacion. De ellos, un 92% respondié de
manera afirmativa
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Gréfico 13. Competencias para la innovacién en funcionarios encuestados

En tu opinion, jcrees que cuentas con las competencias
para el desarrollo de proyectos de innovacién publica?

8%

Si ® No

Asimismo, se les pregunto cuales eran las competencias y/o habilidades requeridas en
cualquier funcionario que quisiese desarrollar procesos de innovacion exitosos. Dentro
de las mas nombradas se listo el trabajo en equipo (14 menciones), el compromiso (11
menciones), la flexibilidad (10 menciones) y la empatia (10 menciones). Le siguen la
creatividad, la motivaciéon y la proactividad con 6 menciones cada una. No se destaca
ninguna competencia o habilidad especifica que requiera la inversion de una gran
cantidad de recursos. A continuacion, se presenta una tabla resumen con los conceptos

mas nombrados y una nube de palabras que da cuenta de la intensidad con la que fueron
nombrados.
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Figura 5. Nube de palabras de competencias requeridas para innovar
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Tabla 4 Habilidades para la innovacion en funcionarios

Habilidad Nro menciones
Trabajo en equipo 14
Compromiso 11
Flexibilidad 10
Empatia 10
Creatividad 6
Motivacion 6
Tolerancia a la frustracion 4
Observacion 4

En relaciéon con la realizacion de actividades que capaciten a los funcionarios en el
desarrollo de habilidades y competencias para el disefio innovador de productos y
servicios, se le preguntd a los encuestados cuantas veces en los dos ultimos afios se
realizaron talleres, charlas, cursos u otras instancias de este tipo. Al respecto, un 35% de
ellos respondié que se han realizado 1 6 2 veces, un 6% 3 0 4 veces, un 29% 5 6 2 mas
y un 31% de los encuestados respondié que no se han realizado actividades de este tipo.
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Gréfico 14. Realizacion de actividades orientadas al desarrollo de habilidades y
competencias para innovar en funcionarios.

162 veces (DD
35
3 6 4 veces “C)
somss (EETD
29
No se han realizado (A -

@ Porcentaje Nro. de encuestados

Marco normativo

En relacion de su marco normativo, se le pregunto a los encuestados el nivel de acuerdo
con diversos aspectos de él. Destaca el gran nivel de desacuerdo con las 3 afirmaciones
propuestas. Los encuestados opinan que los marcos normativos de sus organizaciones
son poco o nada flexibles, que no aseguran recursos para la continuidad de los proyectos
y que no contribuyen a la independencia institucional para el desarrollo de soluciones
innovadoras.
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Gréfico 15. Aspectos del marco normativo

Sefiala tu grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones
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Perfil del directivo publico

En la misma linea de institucionalizacion de aspectos que favorezcan un ambiente de
innovacion y, considerando la importancia atribuida a la voluntad politica de las jefaturas
para el desarrollo de este tipo de iniciativas, se le pregunté a los encuestados si dentro
del perfil de sus directivos publicos estaban descritas las competencias para la innovacion
como un atributo necesario o deseable. Al respecto, un 71% de los entrevistados declar6
gue este tipo de competencias no estaba descrito en el perfil.
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Gréfico 16. Descripcion de competencias para la innovacion dentro del perfil del
directivo publico

En tu institucion, las competencias para la innovacion,
¢ estan descritas dentro del perfil de Directivo Publico?

@ Si No

Politica estatal de innovacion

Se les preguntd de manera abierta a los participantes cuales son las principales
caracteristicas de las instituciones que favorecen un ambiente de innovacion. De todas
las menciones, se aprecia una clara tendencia a elementos de caracter humano. Del total,
se obtuvieron 10 menciones asociadas a la generacion de espacios de dialogo
intrainstitucional que permitiesen el abordaje desde las perspectivas de funcionarios de
distintos departamentos de las instituciones a los problemas publicos, asi como también,
para el descubrimiento de buenas practicas. En segundo lugar, hubo 9 menciones que
solicitaban el involucramiento o compromiso de los directivos de las organizaciones.
También en segundo lugar con la misma cantidad de menciones, se aprecia que los
funcionarios destacaron la cercania con el usuario y el conocimiento de sus necesidades.

Tabla 5 Caracteristicas institucionales que favorecen un ambiente de innovacion

Caracteristicas NUumero de menciones
Dialogo intrainstitucional 10
Involucramiento de los directivos
Conocimiento y cercania con el usuario

Voluntad Politica
Flexibilidad normativa y de gestion

oo (O
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Funcionarios con formacion en competencias para innovar
Transversalizacion innovacion a nivel institucional
Horizontalidad en las relaciones laborales

Respeto por las capacidades y diversidad de funcionarios
Destinacién de espacio

Trabajo en equipo

Destinacién de tiempo

Presupuesto propio

Directivos con conocimiento en innovacion

Inclusividad

R FRPNNOWWA ™™D

Luego, se les preguntd a los participantes, también de manera abierta, cuéles son los
atributos e incentivos que el Estado debe ofrecer para potenciar el desarrollo de
competencias de innovacion en sus funcionarios. De todas las respuestas recibidas, los
funcionarios mencionaron con mayor frecuencia la necesidad de generar espacios de
capacitacion en innovacion (15). En segundo lugar, mencionaron la posibilidad de
destinar un presupuesto propio al desarrollo de innovaciones (13). En tercer lugar,
aparece la necesidad de tiempo dentro de la jornada laboral para el trabajo en este ambito

).

Tabla 6 Incentivos estatales para el desarrollo de competencias en innovacion en los
funcionarios publicos

Atributo Numero de menciones
Capacitacion 15
Presupuesto destinado a la innovacion 13
Tiempo dentro de la jornada laboral 7
Reconocimiento econémico 6
Otorgamiento de beneficios a quienes participan en
procesos de innovacion 5
Autonomia funcionaria 3
Infraestructura y uso de espacio fisico 3
Reconocimiento publico a participantes de procesos de
innovacion 2
Generacion de indicadores de desempefio (PMG)
relacionados con innovacion 2
Inclusién dimension innovacion en perfiles de Alta
Direccion Publica 2
Flexibilidad y compensacion horaria 1
Beneficios impositivos y subsidios 1
Respaldo de directivos ante procesos fallidos 1
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El trabajo con Laboratorio de Gobierno

Se les pidié a los participantes que establecieran un ranking de los motivos mas
importantes por los cuales decidian acercarse a Laboratorio de Gobierno a pedir
asesoramiento para el disefio de soluciones innovadoras. Con sus respuestas, se
establecié un promedio ponderado donde los ponderadores fueron 1; 0,6 y 0,3 para el
primer, segundo Yy tercer lugar respectivamente. Los resultados fueron los siguientes:

Tabla 7 Motivos para solicitar colaboracion de Laboratorio de Gobierno

Motivo Puntaje obtenido
Proceso participativo con usuario 22,5
Por decision de directivo/jefatura 20,5
Necesidades institucionales 20,3
Por mandato institucional 15,6
Diagndstico colectivo interno 13,6

Asimismo, se les solicitd que pudiesen comentar la importancia del apoyo politico de los
directivos. De las 49 respuestas recibidas, un 67% plante6 que era totalmente relevante
y un 24%, comentd que era muy relevante. Es decir, para los funcionarios publicos el
apoyo de sus directivos a la hora de innovar es determinante.

Grafico 17. Relevancia del apoyo del directivo publico para innovar

¢ Qué tan importante es el apoyo politico de la autoridad en la concreciéon de proyectos de
innovacion realizados con Laboratorio de Gobierno? Califique de 1 a 5, siendo 1 nada
relevante y 5 totalmente relevante

Nada relevante .
2.0%
Parcialmente relevante . o
61%

Muy relevante _
24,5%
67,3%

@ Forcentaje
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Finalmente, se les solicito a los participantes que evaluaran de 1 a 7 el apoyo y nivel de
conocimiento de los profesionales de Laboratorio de Gobierno durante su participacion
en el programa Experimenta. Se les pidié, adicionalmente, que pudiesen justificar sus
respuestas a través de una pregunta abierta.

De un total de 49 respuestas, 29 personas evaluaron con nota 7, lo que equivale a un
59%. En tanto, 11 participantes puntuaron con nota 6, lo que es igual a un 22% del total.
De esta forma, se puede apreciar mas de un 80% del total de los encuestados evalu6
muy bien o de forma excelente al servicio.

Gréfico 18. Evaluacion del apoyo entregado por Laboratorio de Gobierno

Para el proyecto que participaste, ¢ como calificarias el apoyo y nivel de conocimiento de los
funcionarios de Laboratorio de Gobierno para interactuar con los usuarios involucrados en
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Algunas de las razones entregadas para la buena evaluacion a los funcionarios de
laboratorio fueron:

“Los funcionarios tenian amplio conocimiento de métodos y herramientas
necesarias” (ID 14)

‘A través de la metodologia fueron conociendo la realidad del servicio
analizado y la experiencia que vivia el usuario en el viaje de servicio, ademas
el mentor estuvo presente en trabajo en terreno y en el testeo de la solucion”
(ID 16)
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“Creo que los funcionarios del Laboratorio estan muy bien preparados, ya que
nos guiaron y nos continlan apoyando en nuestros proyectos. Son un
referente importante para nosotros. Saben comprender diversos contextos
complejos de servicio y las necesidades de aquellos usuarios. Ademas,
lograron ensefiarnos herramientas y estimular competencias que van mas alla
de un proyecto de innovacion. Pienso que gracias a ellos hemos logrado
instalar la innovacién como un concepto potente (ID 18)

Asimismo, surgieron algunos comentarios de mejoras:

‘Falta un poco mas de conocimiento de los profesionales respecto al
funcionamiento del Estado, los ministerios sectoriales” (ID 40).

“En general cuentan con una alta preparacion técnica y compromiso, aunque
no es parejo en todo el equipo 0 es mas débil en la materia de gestion de la
innovacion en instituciones publicas” (ID 1).

CAPITULO 5: ANALISIS DE RESULTADOS

Al mirar las respuestas de los participantes es posible apreciar que existen varios
elementos mencionados dentro de las dimensiones de innovacion desarrolladas en el
segundo capitulo que se ven reafirmadas a través de las impresiones de los
respondientes. A continuacion, se desarrollan esos elementos.

Dimensién Politica

Cuoteo e importancia politica otorgada por las autoridades

Como se ha mencionado en el capitulo 2, dentro de la dimensidn politica, algunos de los
aspectos que mas influirian en la posibilidad de desarrollar procesos innovativos seria la
importancia politica otorgada por las autoridades a la cabeza de los servicios publicos vy,
en consecuencia, el establecimiento de cuotas politicas para el nombramiento de
autoridades. En esta linea, autores como Bommert (2010) y Thenint (2010) plantean que
el apoyo politico seria indispensable para crear un clima de legimitidad a la hora de
implementar un ambiente de innovacion y que, a su vez, la evaluacién por parte del resto
de la clase politica funcionaria como un factor que influiria en esa voluntad politica.

Por otro lado, aunque no existe evidencia acumulada en torno a la influencia del
establecimiento de cuotas politicas para el desarrollo de proyectos de innovacion, esta
ampliamente validado por la literatura en ciencias politicas que el poder ejecutivo, sobre
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todo en regimenes presidencialistas, tenga como componente la conformacion de redes
informales de apoyo que permitan canalizar las definiciones politicas de los partidos y/o
conglomerados que se encuentran en la conduccion del poder.

En el caso chileno, el establecimiento de cuotas politicas ha sido la tonica en el ejercicio
del poder ejecutivo, lo que ha respondido al periodo de transicion y “la menguante
necesidad de construir a propésito coaliciones entre partidos para poder hacer viable el
gobierno. Esta situacion condujo progresivamente a un aumento de la percepcion de que
el reparto de carteras significaba simplemente una labor para dividir el botin del gobierno
entre los partidos” (Siavelis, 2010, pag. 3)

En ese sentido, seria esperable que el establecimiento de cuotas politicas pueda limitar
las posibilidades de poner en cargos estratégicos a personas con perfil innovador, toda
vez que existan condicionantes de tipo partidistas. A su vez, si los mandos del servicio
publico no cuentan con un perfil innovador es menos probable que haya voluntad politica
para impulsar proyectos de innovacion.

A partir de los resultados de la encuesta no es posible establecer alguna causalidad entre
la voluntad politica de los mandos politicos de los servicios publicos y el desarrollo de
MAas 0 menos proyectos de corte innovador. Sin embargo, es posible establecer que, para
los encuestados, el aspecto mas relevante a la hora de determinar los factores que
influyen en el desarrollo de proyectos de innovacion es la voluntad politica de los altos
mandos, ya que cuando se les pregunto por los factores que dificultarian que una
institucion publica generase proyectos de este tipo, esa alternativa recibio 36,6 puntos de
un total posible de 49, obteniendo el primer lugar del ranking de factores.

Asi, en un entorno institucional de alta incertidumbre, que obliga a impulsar en ciclos de
4 afios avances sustantivos en las prioridades de gobierno y, con los incentivos ofrecidos
a través de los instrumentos de evaluacion de la gestion dispuestos por el Estado, como
los Programas de Mejoramiento de la Gestion, es dificil esperar que los directivos
publicos puedan otorgar a los procesos de innovacion prioridad. En ese sentido, resulta
sumamente relevante que el Estado pueda caminar hacia el establecimiento de criterios
gue permitan eliminar factores de caracter politico en la eleccion de jefaturas que tengan
a cargo los procesos de innovacion de los servicios publicos en los cuales trabajan. Una
alternativa seria elegirlos a través del sistema de Alta Direccion Publica e incorporar
dentro del perfil de cargo la dimension “actitudes hacia la innovacion”.

Participacion
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En relacién del ambito de la participacion y, de manera consistente por lo expuesto en la
literatura y el modelo de trabajo de Laboratorio de Gobierno en términos de la centralidad
del enfoque centrado en el usuario, los encuestados manifiestan la importancia de la
construccién y mantencion del vinculo, lo que queda de manifiesto en la respuesta a la
¢el trabajo a diagndstico con usuarios de servicios publicos es relevante?, donde un
100% de los participantes entregd una respuesta afirmativa. Esto, porque facilitaria
procesos que permiten una mejor experiencia del usuario a través de diagnosticos mas
certeros y que tienen la temperatura mas ajustada de las brechas entre los servicios y
bienes publicos provistos y las necesidades de los ciudadanos.

Cuando se le preguntdé a los encuestados qué tipo de iniciativas participativas se
desarrollaban al interior de sus reparticiones, un 69% declard que se realizaban didlogos
participativos, mientras que un 27% declaré que se realizaban tanto audiencias publicas
como alguna plataforma participativa de caracter digital. Al igual que estas, instrumentos
participativos tales como cabildos ciudadanos u oficinas de informaciones, reclamos y
sugerencias (OIRS), son disposiciones normadas en la legislacion chilena y apuntan a
hacer a las reparticiones publicas mas transparentes, democraticas y eficientes. En ese
sentido, seria esperable que las instituciones con tendencia a innovar utilizasen este tipo
de influjos para ajustar aquellos ambitos donde la ciudadania esta sugiriendo mejoras.

Para analizar el uso dado por las instituciones publicas a los instrumentos participativos
y en orden a despejar si los dispositivos son utilizados como canales de comunicaciéon
para el levantamiento de datos e ideas vinculadas a la innovacion, se realiz6é una revision
exhaustiva de las paginas webs de las instituciones participantes (ver Anexo 3). Se
observo que, de un total de 23, el 91% disponia de algun instrumento participativo
declarado en la web, mientras que el 9% no especificaba la informacién o redirigia a otro
sitio web.

De las instituciones que disponen informacién a usuarios, todas cumplen con los minimos
legales establecidos en la ley 20.500%3. Se detecté que los instrumentos mayormente
utilizados fueron la Cuenta Publica Participativa, el Sistema Integral de Atencion
Ciudadana (SIAC), la Oficina de Informaciones, Reclamos y Sugerencias (OIRS), y las
Consultas Ciudadanas. De las 21 instituciones de las que se pudo encontrar informacion,
se constatd que 13 de ellas no establecian una vinculacion entre los dispositivos de
participacion y la posibilidad de realizar innovaciones y en 2 se declar6 a través de algun
instrumento la importancia de la innovacién como pilar de desarrollo institucional. Por otro
lado, 2 instituciones incorporan preguntas sobre mejoramiento institucional en sus
consultas ciudadanas, 1 pregunté sobre recomendaciones para innovar en la forma de
conocer las necesidades de la ciudadania y 4 dispusieron de presupuestos participativos
o fondos de innovacion social para el desarrollo de soluciones de innovacion

23 La ley 20.500 sobre Asociaciones y participacion ciudadana en la Gestion Plblica de Chile establece el
derecho de las personas a participar en la gestién puablica. En ella se norman los diversos dispositivos que
deben disponer las reparticiones publicas y los canales minimos de informacion. La ley 20.500 se puede
encontrar en el siguiente vinculo https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=1023143
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https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=1023143

Si bien se reconoce un avance en el hecho de que las organizaciones generen procesos
de pesquisa de informacién relevante para el desarrollo de innovaciones publicas, genera
preocupacion la aparente desconexion que existe entre la idea de innovar y los
dispositivos actuales de participacién que estan consagrados por la ley 20.500 de
participacion ciudadana. En este sentido, seria interesante implementar una estrategia
transversal a las instituciones, donde se incorpore como dimensién de analisis de os
dispositivos dispuestos, la innovacion.

Por otro lado, y como una forma de aumentar los niveles de legitimidad de los procesos
participativas y, por tanto, los niveles de respuesta en la provision de bienes y servicios
publicos, se sugiere aumentar los canales de difusion de los resultados de estos
procesos. Esto permitird crear un circulo virtuoso de uso de la informacion.

En la misma direccién, se observa que casi el 100% de los instrumentos de participacion
dispuestos son de caracter no vinculante. En ese sentido, una forma de avanzar hacia
mayores niveles de accountability seria la incorporacion de los resultados vinculantes
surgidos en algunos instrumentos como, por ejemplo, a través de consultas ciudadanas.

Finalmente, surge como caso de buenas préacticas el caso de FOSIS, quiénes a través
de sus consultas ciudadanas preguntan a los encuestados “; Qué recomendaria a FOSIS
para innovar en la forma de reconocer las necesidades de la ciudadania?”. Como una
forma de compartir esta experiencia, se propone que Laboratorio de Gobierno siga
actuando como puente para fortalecer la red de innovadores publicos ya existente.

Dimensién Institucional

Autonomia de los funcionarios

Koldo Echebarria plantea que las burocracias permiten dar continuidad, coherencia y
relevancia a las politicas publicas. Asi como también, facilitan el ejercicio neutral de los
poderes publicos (2006, pag. 1). En este sentido, uno de los aspectos centrales para
asegurar su funcion serian los niveles de autonomia que se le confieren. Dada su
naturaleza, las burocracias no tienen conferidos niveles propios de autonomia, sino que
esta definidos de manera discrecional por el poder ejecutivo y, especificamente, por los
cargos de mayor jerarquia en el aparato publico.

Para el caso de América Latina, el autor advierte que nos encontrariamos frente a una
falta de burocracia profesional estable, o que llevaria consecuentemente a una hiper
regulacion de su funcion y, por lo tanto, a una pérdida de la autonomia. El caso de Chile,
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no obstante, seria uno con los mayores niveles de autonomia de la region, sobre todo en
lo que se refiere a su administracion central y en sus burocracias econémicas y tributarias.

Como ha planteado la literatura, el nivel de autonomia de la funcién publica podria ser un
factor que incida en el desarrollo de procesos de innovacién publica. Esto es, a mayor
nivel de autonomia, mayores posibilidades tendrian los funcionarios en la posibilidad de
participar en disefios de innovaciones publicas. Para explorar la existencia de una
vinculacion entre ambas variables, se le pregunto a los participantes de Experimenta el
grado de autonomia otorgado por sus superiores jerarquicos a la hora de disefiar
proyectos soluciones de innovacion. Esto, tomando en cuenta que participar en el
programa implica el disefio de una innovacion para sus instituciones. Al respecto, no
parece haber una vinculacion directa, puesto que las respuestas entregadas no entregan
indicio de un alto grado de autonomia, sino que mas bien, dan cuenta de un alto grado
de dispersion de los datos. Un 37% de los respondentes indicd que su superior jerarquico
le permitia participa del disefio de soluciones siguiendo los lineamientos entregados por
él, mientras que un 29% sefalo tener un grado de autonomia mas alto, siendo solo
necesario informar de las decisiones adoptadas. En tanto, un 27% indicé que sus deben
informar a sus superiores para que éstos se hagan cargo.

Importancia y disefio institucional

Tal como menciona Bommert (2010, pag. 21), aspectos como la estructura jerarquizada
y en silos de la funcion publica, asi como los procesos intra organizacionales de tipo top-
down, afectarian negativamente a los ciclos de innovacién, disminuyendo la cantidad y
calidad de las ideas generadas, seleccionadas e implementadas.

A través de una pregunta abierta acerca del tipo de iniciativas existentes para la
innovacion en sus reparticiones, los respondentes indicaron que no existen estrategias
deliberadas para la innovacion al interior de las instituciones. No obstante, como fue
mencionado en el apartado de andlisis descriptivo, algunos participantes comentaron que
en sus lugares de trabajo existian figuras similares a un “departamento de innovacién”,
“‘unidades de innovacion” o “areas de gestion del conocimiento”, lo que denota un trabajo
incipiente en la institucionalizacion de este tipo de politicas y evidencia la toma de
conciencia en relacién de la importancia de relevar la innovacibn como un elemento
central para la mejora continua dentro del Estado. No obstante, este avance hace patente
el desafio de establecer claramente los flujos y mecanismos de trabajo de esas unidades,
para que la comunicacion con las areas que proveen bienes y servicios pueda ser efectiva

Existencia y disponibilidad de datos y cultura de buenas practicas

Dentro de las tendencias en el disefio de politicas publicas existe un consenso
ampliamente aceptado acera de la necesidad de construccion de datos y disponibilidad
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de dispositivos o plataformas de uso que permitan un disefio mas certero de las
propuestas. Mecanismos de tipo cualitativo o estrategias de caracter cuantitativo como el
big data y data mining son cada vez mas frecuentes a la hora de construir evidencias que
permitan disefiar mas y mejores bienes y servicios publicos.

En relacién del uso de dispositivos de levantamiento de informacion, los participantes
nombraron una serie de herramientas a través de las cuales realizan esta labor.
Encuestas, entrevistas, grupos focales, mesas de trabajo y visitas a terreno fueron
enunciadas como parte de los dispositivos utilizados. A suvez, se mencionaron procesos
intrainstitucionales tales como comités de innovacion, proyectos individuales, comités de
género, programa Evoluciona (sector salud) y concursos de innovacion.

No obstante, cuando se les realiz6 la pregunta por la existencia de herramientas y/o
dispositivos que permitiesen levantar antecedentes para el disefio de proyectos de
innovacion, el 57% de los participantes respondio que su institucion no disponia de ellos.
Adicionalmente, un 63% de los encuestados dijo que en sus instituciones no existian
procedimientos para el uso de datos. Esto quiere decir que, si bien existen esfuerzos
orientados al levantamiento de diagndsticos, no se ha realizado de manera sistematica.
En ese sentido, se muestra como esencial imprimirle una mirada estratégica al
levantamiento y uso de datos, puesto esto permitira disefiar esquemas de soluciones
publicas por tipologia de institucion.

Finalmente, en relacidn de construccion y transmision de buenas practicas para la
innovacion, un 57% de los encuestados explicita que en su reparticion ni cuenta con
instancias de dialogo intra organizacional o entre organizaciones que permita sistematizar
y difundir lo aprendido. Esto evidencia la necesidad de crear estrategias de difusion de
buenas préacticas en innovacion. En esa linea, se aprecia como avance la creacion de la
Red de Innovadores Publicos por parte de Laboratorio de Gobierno, que tiene como
finalidad “compatrtir y visibilizar innovaciones publicas es la forma para no reinventar la
rueda, evitar la duplicaciéon de esfuerzos y hacer mas eficiente el gasto publico”
(Gobierno, 2019)

Dimension organizacional

Perfiles y roles de funcionarios

A partir de la revision bibliografica, se pudo detectar que el elemento género se
consignaba como una variable de investigacion. Los resultados de la encuesta aplicada
a los funcionarios arrojaron que la distribucion por género declarado era de un 49% para
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mujeres y un 51%, teniendo una distribucién casi paritaria?*. En ese sentido, es
consistente con lo planteado por Damanpour y Schneider (2008) sobre la falta de
evidencia para plantear que la variable género tendria efectos en el desarrollo de
innovaciones a nivel publico.

En relacién de si existe un perfil determinado de profesional que tenga mayor tendencia
a la innovacion, podria argumentarse la literatura ha establecido dos vertientes: la
primera, tiene relacién con que los funcionarios tengan un amplio conocimiento técnico
y, la segunda, con la formacién en competencias transversales. Los resultados de la
encuesta muestran que los participantes destacarian aquellas pertenecientes a la
segunda vertiente. Esta relacion se constataria a través de la pregunta abierta “listado de
habilidades y/o competencias para innovar”’, donde hubo 14 menciones espontaneas
para Trabajo en equipo, seguido de 11 menciones para Compromiso y Flexibilidad. Le
sigue con 10 menciones, la “Empatia”. Esto estaria en linea con lo propuesto porla OCDE
(2017), en relacion de la instalacion de capacidades para la innovacion.

Formacion profesional de los innovadores

Al observar la distribucion de los datos por nivel educacional surge la pregunta por si
existe un perfil de profesional con mayor interés en desarrollar proyectos de innovacion.
Es decir, ¢existe algun tipo de profesional con mayor tendencia a innovar? Si es asi,
¢,como es?

En este sentido, lo primero que se evidencia es que existe una tendencia a relacionar el
interés por innovar y el nivel formativo. Es decir, quienes mas interés tienen por
desarrollar procesos de innovacion al interior de las instituciones publicas serian
funcionarios con nivel educativo terciario. Especificamente, de formacion profesional
universitaria y con posgrado, puesto que un 94% de los respondentes dijo cumplir con al
menos una de las dos condiciones.

En relacidn del tipo de formacion, no se aprecia una concentracion marcada para algun
area formativa que permita establecer que los profesionales que innovan tienden a elegir
mas algunas carreras. Aunque ciertamente, en la encuesta, surgieron mas funcionarios
publicos vinculados al mundo de las ciencias sociales y las ingenierias.

Transferencia de capacidades de innovacién

En relacion de la transferencia de capacidades para innovar, la literatura ha propuesto
gue es esencial que las instituciones publicas ofrezcan este tipo de instancias a sus
funcionarios, puesto que es desde sus cabezas donde surgen las propuestas de
soluciones con enfoque de innovacion y porque este tipo de iniciativas contribuirian a
aumentar a motivacion en los equipos de trabajo (OCDE, 2017).

24 El programa Experimenta tiene una participacion de caracter voluntario y su postulacion no esta asociada
a la existencia de cuotas de género en los equipos.
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En este sentido, las respuestas ofrecidas por los participantes de la encuesta parecen
ratificar 1o propuesto por la literatura, ya que cuando se les realizd la pregunta por
aquellos atributos e incentivos que deberia entregar el Estado a sus funcionarios para el
desarrollo de soluciones de innovacion, el aspecto capacitacion obtuvo el primer lugar del
ranking, con 15 menciones espontaneas.

No obstante, los respondentes también evidenciaron que esta no es una practica
generalizada al interior de sus reparticiones. Cuando se les pregunto si en sus lugares
de trabajo se habian desarrollado este tipo de iniciativas en los ultimos 2 afios, un 31%
de los encuestados respondio que no habia ocurrido, mientras que un 35% dijo que 1 6
2 veces. Solo un 29% de los participantes indicO que en sus instituciones se habia
ofrecido instancias de transferencias de capacidades 5 6 mas veces, lo que sugeriria que
no existe una politica articulada orientada a impulsar la formacion continua del aparato
burocratico para el desarrollo de habilidades en innovacion.

Dimension normativa
Flexibilidad de los marcos normativos y disponibilidad de recursos

En relacion con este ambito, la literatura ha propuesto que la dominancia de una cultura
legalista podria ser una restriccion a la disposicion del sector publico a innovar en tanto
la rigidez de los marcos normativos y presupuestarios podrian constrefiir en gran medida
el campo de acciones posibles para desarrollar soluciones de innovacién. En el caso
chileno, se ha destacado la predominancia de la Contraloria General de la Republica y la
Direccion de Presupuestos (DIPRES) como agentes de control estatal que podrian tener
un rol disuasivo en el emprendimiento de soluciones de innovacion.

En esta linea, los participantes parecen ratificar la importancia otorgada a la flexibilidad
normativa y de gestion a la hora de desarrollar proyectos de innovacion, dado que esta
dimension obtuvo 6 menciones espontaneas a la pregunta sobre las caracteristicas
institucionales que favorecerian un clima de innovacion. Al mismo tiempo, cuando se les
pregunto acerca de los incentivos estatales necesarios para el impulso a la innovacion,
la “destinacion de presupuestos especificos” recibi® 13 menciones espontaneas,
obteniendo el segundo lugar del ranking, tras el aspecto “capacitacion”.

Con todo, aunque parece haber un acuerdo en torno a la necesidad de flexibilidad,
cuando se les pregunt6 a los participantes acerca del marco normativo, 31 personas
indicaron que el marco normativo chileno es poco o nada flexible; 26 dijeron que asegura
nada o pocos recursos para la continuidad de los proyectos y 28 sefialaron que contribuye
nada o casi nada a la independencia institucional.
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CONCLUSIONES

La innovacion como enfoque de aproximacién a las soluciones publicas ha sido un
camino de larga data. Y en el caso chileno, este tiene su punto de inflexion con el retorno
a la democracia. Los procesos democratizadores y la necesidad de construir un Estado
solido que fuese capaz de dar respuesta de manera efectiva a la ciudadania en relacién
a la demanda por bienes y servicios hizo que los tecnopoliticos jugaran un rol relevante
en la introduccidén de estas tematicas en la construccién de la agenda publica. Esto,
porgue tenian el conocimiento técnico para llevar la discusion y el capital politico para
construir agenda (militancia politica). Esta es una agenda que conecta con ellos primero
y luego con la ciudadania.

A principios de la década del 2000 hay eventos politicos que ratifican la importancia de
caminar hacia en esa direccién, a la vez que las tendencias internacionales coincidian
con esta mirada. En ese sentido, en tiempos de una baja legitimidad al ejercicio de lo
politico, es importante rescatar su rol en la vision y en la construccion de procesos
democratizadores. No obstante, también se evidencia la necesidad de la cercania con la
ciudadania en todas las etapas de la construccion de una politica publica. La
incorporacion de herramientas digitales en el ambito de la politica y la comunicacion
abrieron la puerta a que los ciudadanos y ciudadanas demandaran cada vez con mayor
enfasis respuestas efectivas en relacion de sus demandas.

En ese sentido, la apuesta por la creacion del Laboratorio de Gobierno es una gran
oportunidad para conectar con usuarios de los bienes y servicios y mejorar la eficiencia
y calidad de la oferta programatica publica. Este estudio de caso ha pretendido colaborar
en aquel fin, estableciendo algunos lineamientos que podrian colaborar para caminar en
esa direccion.

Algunas de las reflexiones que pueden colaborar son las siguientes. En primer lugar, es
necesario que el Estado desarrolle una politica nacional de innovacién publica, a través
de la cual destaque los beneficios de la innovacion y genere incentivos con especial
énfasis en el personal administrativo y sin formacion profesional para que desarrollen
proyectos de innovacion. Sobre todo, considerando muchas veces son estos funcionarios
guienes tienen trato directo con los usuarios de los bienes y servicios que proveen las
reparticiones y que, por tanto, tienen una oportunidad Unica para tomar la temperatura
acerca de las evaluaciones que hacen los ciudadanos del aparato estatal.

A partir de ahi, seria interesante que Laboratorio de Gobierno pudiese levantar un estudio
a nivel nacional que permita conocer cual es el repertorio de practicas de innovacion que
tienen las reparticiones, asi como las habilidades con las que cuentan los funcionarios.
Eso permitiria enfocar de una manera mas eficiente la actual de red de colaboracién que
creada para compartir experiencias de innovacion.
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Otro ambito en el que podria resultar relevante la concrecion de acciones sinérgicas es
en lo que se refiere al uso de dispositivos participativos consagrados en la ley 20.500
como mecanismo de levantamiento de necesidades de innovacion por parte de la
ciudadania. Como se ha mencionado con anterioridad, es preocupante que las
instituciones publicas no vean el estrecho vinculo que existe entre estos dos fenédmenos.
En ese sentido, una recomendacion que podria mejorar la eficiencia en el levantamiento
de necesidades y reducir el uso de recursos publicos en la linea de la innovacion seria la
incorporacion de preguntas vinculadas a la innovacion en sus dispositivos de
participacion, ya sea a través de consultas ciudadanas, cabildos ciudadanos u otras
instancias que las instituciones consideren pertinentes como las audiencias publicas. Se
sugiere a Laboratorio de Gobierno estudiar este tipo de dispositivos y desarrollar
asesorias a las organizaciones sobre cémo incorporar preguntas de este tipo en los
instrumentos antes mencionados.

Con todo, otro aspecto a abordar para mejorar en cuanto al desarrollo de procesos de
innovacion es el rol de los directivos publicos. Vasta es la literatura que menciona como
elemento primordial la voluntad de los directivos, aspecto con el cual nuestros
encuestados parecen concordar. En ese sentido, una sugerencia de mejora puede ser la
incorporacion dentro de los perfiles de cargo a la hora de la contratacion de directivos
gue éstos puedan reunir las condiciones en términos de habilidades para innovar y que
estén dispuestos a otorgarles prioridad.

Finalmente, y como conclusion de este trabajo se sugiere como estrategia de
transformacion elaborar un dispositivo central de difusion de iniciativas de innovacion que
permita canalizar de mejor forma las buenas practicas asociadas a este fenomeno y
reforzar la red de innovadores publicas ya dispuesta por Laboratorio de Gobierno.
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ANEXOS

Anexo 1. Matriz de especificaciones para el disefio de instrumento de evaluacion

Deben ser Utiles
y de caracter
colectivo".

Participacion
ciudadana

que entrega

Dominio Subdominio Variable Definicién Dimensién Indicador Métrica
Nombramiento en Presencia atributo | Actor declara N/A. No existen métrica sobre
puestos de trabajo conocer casos de cuoteo politico. Se
gue tienen como nombramiento por |mencionara sélo como
criterio de decision cuoteo politico posible variable en marco

Cuotas principal en la tedrico
politicas designacion, la
pertenencia a un
determinado
Innovacion conglomerado o
pUblica faccion politica
Practicas que Desarrollo de La organizacion Iniciativas dispuestas en
“Outputs y permiten el acceso e |iniciativas declara dentro de pagina web sobre procesos
outcomes de incidencia ciudadana sus lineamientos la  |participativos
una accion en Ia_ls decisiones realizacion de
innovadora que " publicas procesos de
Politico participacion
__geneéran un ciudadana
impacto positivo orientados al
en los mejoramiento de los
ciudadanos. bienes y servicios

La institucion
desarrolla procesos
de participacion
ciudadana
orientados al
mejoramiento de los
bienes y servicios
gue entrega

Porcentaje de respuestas que
eligen las siguientes opciones

“En su institucion se
desarrollan al menos una de
las siguientes instancias: a)
Audiencias publicas, b)
Presupuestos participativos,
¢) Cabildos ciudadanos, d)
Dialogos Patrticipativos, e)

69




Plataformas digitales
participativas”

Relevancia de los
procesos
participativos

Importancia
asignada por
funcionario publico al
trabajo diagnostico
con usuarios de
servicios

Porcentaje de respuestas
positivas y negativas

En el marco del desarrollo de
proyectos de innovacion, en
tu opinion ¢ el trabajo
diagnostico con los usuarios
de los servicios publicos es
relevante?

Pregunta abierta

¢ Por qué?

Gobierno y 6rganos
ejecutivos centrales
realizan acciones

Ambiente de
innovacion

Atributos que tiene
un Estado que
facilita la innovacion

Pregunta abierta.

¢ Qué atributos e incentivos

Impolr’tgnua tendientes a la debe ofrecer el Estado para
politica innovacion potenciar el desarrollo de
competencias de innovacién
en sus funcionarios?
Disposicién a Desarrollo de Existencia de Porcentaje de respuestas
incorporar cambios |iniciativas instancia de dialogo |positivas y negativas
que hayan resultado sobre buenas
Culturade |positivos para otras préacticas En su institucion, ¢ existen
buenas organizaciones de instancias de dialogo intra
practicas similar naturaleza organizacionales o con otras
organizaciones que permitan
L conocer y compartir buenas
Institucional practicas en innovacion?
Conjunto de practica |Levantamiento de |La institucién posee |Porcentaje de respuestas
que permiten tener |antecedentes herramientas positivas y negativas
Existenciay |los datos de la procedimientos para
disponibilidad |institucién el levantamiento de |¢La institucion tiene
de data actualizados y datos herramientas y

disponibles para el

procedimientos que permiten
levantar antecedentes para el
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uso al interior de
esta

desarrollo de proyectos de
innovacion de manera
pertinente?

Disponibilidad de
datos

La institucion facilita
el uso de datos

Porcentaje de respuestas
positivas y negativas

¢La institucion tiene
herramientas y
procedimientos que permiten
utilizar los antecedentes
disponibles para el desarrollo
de proyectos de innovacién
de manera pertinente?

Autonomia en
la funcion
publica

Capacidad de
trabajo y toma de

decisiones autbnomo

al interior de la
instituciéon

Autonomia
decisional

La institucién
entrega al
funcionario publico
autonomia para
participar en
proyectos de
solucion a
problemas publicos
con perspectiva de
innovacion

Porcentaje de respuestas
para cada categoria sefialada

Cuando en mi trabajo se
presenta un problema en el
que yo podria ser parte de la
solucién, la organizacion
(marque la opcién que mas
se ajuste a su contexto
organizacional): a)Me pide
que informe a mi superior
para que éste se haga cargo;
b) Me permite participar del
disefio de solucién siguiendo
los lineamientos entregados
por mi superior; ¢) Me permite
participar del disefio de
solucién informando de las
decisiones adoptadas a mi
superior; d)Me entrega total
autonomia para participar del
disefio de la solucion.
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Importancia
institucional

Directivos realizan
acciones tendientes
a la innovacioén

Ambiente de
innovacion

Atributos que tiene
un ambiente que
facilita la innovacion

Pregunta abierta

¢, Cuadles son las principales
caracteristicas de una
institucion que favorecen un
ambiente de innovacién?

Organizacional

Tipos de roles

Caracterizacion de
los perfiles y roles
gue cumplen
funcionarios y/o
directivos que
desarrollan
proyectos de
innovacion

Perfil del directivo

Existencia de perfil
con énfasis en
competencias para
la innovacion

Porcentaje de respuestas
positivas y negativas

En tu institucion, las
competencias para la
innovacion, ¢ estan descritas
dentro del perfil de Directivo
Publico?

Perfil funcionario
publico

Percepcion de
presencia de
competencias en
desarrollo de
innovacion

Porcentaje de respuestas
positivas y negativas

En tu opinion, ¢.crees que
cuentas con las
competencias para el
desarrollo de proyectos de
innovacion publica?

Pregunta abierta

Lista 3 competencias y/o
habilidades que consideres
fundamentales

Formacién
profesional

Existencia de
equipos con
profesionales con
formacién en
innovacioén

Formacion de
pregrado

Tipo de formacion de
pregrado

Porcentaje de profesiones
mencionadas

¢ Me podria indicar su
profesion?

Especializacién
en formacién con
enfoque de
innovacion

Ha recibido
formacioén con
énfasis en
competencias para
la innovacion

Porcentaje de respuestas
positivas y negativas

¢Ha recibido formacién con
énfasis en competencias para
la innovacion?
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Transferencia
capacidades
de innovacion

Capacidad de las
instituciones de
traspasar los
saberesy
conocimientos sobre
innovacion a una
cadena creciente de
funcionarios publicos

Realizacion de
actividades
vinculadas a la
transferencia de
capacidades en
innovacion

Ndmero de
actividades
realizadas

Porcentaje de respuestas
para cada categoria sefialada

En los ultimos 2 afios,
Jcuantas veces se realizaron
talleres, charlas cursos u
otras instancias de formacion
de competencias para la
innovacion en tu institucion?

a) No se ha realizado

b) 1062 veces

c) 304 veces

d) 506 mas veces

Legal

Marcos legales

Los marcos legales
se ajustan a las
necesidades de la
innovacion

Disponibilidad de
recursos

La institucion tiene
recursos que
aseguran la
continuidad de los
proyectos

Porcentaje de respuestas
para cada categoria sefialada

Escala Likert

Es un marco normativo que
asegura recursos y
continuidad de los proyectos

Flexibilidad en
marcos legales

El marco legal de la
institucién es flexible

Porcentaje de respuestas
para cada categoria sefialada

Escala Likert
El marco normativo actual de
su institucion es flexible

Independencia
institucional con
respecto de la
autoridad central

La institucion tiene
un nivel de
independencia con
respecto de las
autoridades
centrales que le
permite la toma de
decisiones para el
desarrollo de
proyectos de
innovacion

Porcentaje de respuestas
para cada categoria sefialada

Escala Likert

El marco normativo actual
contribuye a la independencia
institucional con respecto de
las decisiones de la autoridad
en el ambito de desarrollo de
procesos de innovacion
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Anexo 2. Encuesta aplicada a participantes Experimenta

Percepcion acerca de las variables que
influyen en el desarrollo de procesos de
innovacion publica

La encuesta sobre “Percepcion acerca de las variables gue influyen en el desamollo de procesos
de innovacidn publica™ se enmarca en el desarrollo del proyvecto de tesis “; Cudnto hemos
avanzado en innovacion?: Una evaluacion acerca de los factores que influyen en el desarmollo de
procesos de innovacion publica en Chile” necesario para la cbtencion del grado de Magister en
Gestidgn y Politicas Publicas.

Entendiendo gue los laboratorios de gobierno pueden tener dentro de sus funciones la
generacion de redes de conocimiento y el desarrollo de capacidades en los actores involucrados
en los procesos de innovacidn, para asi entregar soluciones plblicas eficientes, de calidad v
centrada en los usuarios, el objetivo del estudio es identificar factores gue potencien el efecto
innovador del Laboratorio de Gobierno v aguellos que la dificulten, a partir de |a aplicacion de
esta encuesta a funcionarios pdblicos gue hayan participado en alguna edicidn del programa

Experimenta .

Muchas gracias por sumarte a este proyvecto.

*Ohligatario

1. Direccion de correo electronico *

Declaracion de
Consentimisnto
Informado

Este trabajo tiene un fin estrictamente académico v las respuestas entregadas
seran absolutamente confidenciales. El desarrallo del mismo s sjustaala
Declaracion de Singapur sobre la integridad de la investigacidn que puede

revisarse en el siguiente link: iipe VIt (w2 klcOk

Los resultados serén compartides con todos aquellos que hayan decidido
participar.
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2. jEstas de acuerdo en participar en la encuesta "Percepcion acerca de las variables
que influyen en el dezarrollo de procesos de innovacion publica” v gue tus
respuestas sean utilizadas en el marco de lo estrictamente académico? *

Marca solo un dvalo.

Si

Seccidn sin titulo

3. Nombre Completo

4. Género
Marca solo un dvalo.

[ Femenino

[ ) Masculing

") Prefiero no decirdo

5. Fecha de Nacimiento

Ejemplo: 7 de enero del 2079

6. [Institucion publica donde trabajabas mientras participabas en Experimenta
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7. jAun trabajas en el mismo lugar?
Marca solo un dvalo.

) Si

i "

. JMo

8. ;Enqué edicidn de Experimenta participaste? *
Marca solo un dvalo.
[ J2me
C Ja2m7

9. ;Me podrias indicar tu nivel educacional ?
Marca solo un dvalo.

) Basica incompleta Salta s la pregunta 11

[ )Basicacompleta  Salta s la pregunta 11

i

() Media incompleta Salta a la pregunta 11
) Media completa Salta a la pregunta 11

[ ) Técnica profesicnal incompleta  Salts a la pregunta 11
() Técnica profesional completa  Salta a la pregunta 11
[ Universitariaincompleta  Salta a la pregunta 11

(" ) Universitaria completa  Salta a la pregunta 10

.,

Posgrade  S5alta a la pregunta 10

10.  ;Me podrias indicar tu titulo profesional ? *
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11, Excluyendo la experiencia de Experimenta, jme podrias indicar sl has recibido
formacion de capacitacion con enfogue en desarrcllo de proyectos de innovacicn?

i

Marca solo un dvalo.

bR}

Mo

Crientaciones hacia la Innovacian Publica
12  Cuando en tu institucidn hay un problema, ;aparece la innovacidn como una

manera de aproximarse?

Marca solo un dvalo.

Ea -

S Zaita a la pregunta 13

[ Mo 5altaalapregunta 14

Criertaciones hacia la Innovacidn Publica

13.  ;Podrias contarme alguna experiencia?

Crnentaciones hacia la Innovacion Pablica

14, ;Como levantan necesidades de innovacidn en tu institucion? *
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15.

16.

De acuerdo a tu opinidn, jcual o cuales son los factores que dificultan que una

institucion publica desarrolle procesos de innovacion?

Marca solo un dvalo por fila.

Ter 2do Zer dto Sto Gto
lugar lugar lugar lugar lugar lugar
Disponibilidad presupuestaria () - ) - D -
Distancia con los usuarios " . - . —
dal servicia 'I-:_,f :_:' '-._j U (_ J h__J
Compromisc de los — - —
Il" Y { k] Il'- "\I "‘-I y
funcionarios p— L— L ) - L
Velurmad politica de los altos — — - — — —
mandos o O O O O O
Apoyo directivos pdblicos o D ) D] D )
Competencias de los . .
o P o Ty - o
funcionarios et — — —t - pa—

En su institucian, ;se han desarrollado al menos alguna de esas actividades?

Marque todas las alternativas que correspondan *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Audiencias pablicas

|:| Presupuestos participativos

|:| Cabildos ciudadancs

[ | Didlogos Participativos

[] Plataformas digitales participativas
[] Ninguna de |as anteriores

|:| Ortra
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17.

18.

14.

En su institucion. jexisten instancias de didlogo intra-organizacion o con otras
organizaciones que permmitan conocer ¥ compartir buenas practicas en
innovacion? *

Marca solo un dvalo.

l." "\.I r
=

I Mo

i La institucidn tiene herramientas y procedimisntos que permiten levantar
antecedentes para el desarrollo de proyectos de innovacion de manera
pertinents? *

Marca solo un dvalo.

i La institucidn tiene herramientas y procedimisntos que permiten utilizar los

antecedentes disponibles para el desarrollo de proyvectos de innovacion de manera

pertinents? *
Marca solo un ovalo.

[ Jsi

"

-

U Mo
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20.

21.

Cuando en mi trabajo se presenta un problema en el que yo podria ser parte de la

solucién, la organizacidn (margue la opcion que mas se ajuste a su contexto
organizacional): *

Marca solo un dvalo.

[ ) Me pide que informe a mi superior para que éste se haga cargo.

[ Me permite participar del disefio de solucidn siguiendo los lineamientos entregados
POr Mii SUperion.

[ ) Me permite participar del disefio de solucién informando de las decisiones sdoptadas
8 i SUpErion

' Me entrega total sutonomia para participar del disefio de la solucidn.

En los dltimos 2 aios, jcuantas veces se realizaron talleres, charlas cursos u otras

instancias de formacion de competencias para la iInnovacion en tu institucikdn? =
Marca solo un dvalo.

l.-' Y r

[ J1o2veces

[ )3d4veces

. 1 S5dmés

[ ) Mo sehan realizade
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22, Sefala tu grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones *

Marca solo un dvalo por fila.
Muy en En i H‘::Erdn De Muy de

desacuerde desacuerdo acuerde acuerdo
descuerdo

El marce normative
actual de su institucicn ) ) - () )
es flexible

E= un marco normativo

qQUE SSSQURa Fecursos y — — — —
continuidad de los - - — L fj
proyectos

El marco normativo

actual contribuye a la

independencia

imstitucional con

respecto de las D ) D ) )
decisicnes de la

autoridad en el Ambito

de desarrollo de

procesos de inmovacion

23.  Entu institucion, las competencias para la innovacion, jestan descritas dentro del
perfil de Directivo Publico? *

Marca solo un ovalo.
(C_si

(__JNo
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24,

25.

26.

27.

28.

En tu opinidn, jorees que cuentas con las competencias para €l desarrollo de
proyectos de innovacion plblica? *

Marca solo un ovalo.

b=
I No

L

Lista 3 competencias ywio habilidades que consideres fundamentales para los
funcicnarios publicos gue desarrollen proyectos de innovacion *

En el marco del desarrollo de proyectos de innovacion, en tu opinidn jel trabajo
diagndstico con los usuarios de los servicios publicos es relevante?

Marca solo un dvalo.

i Por qué? =

iCuales son las principales caracteristicas de una institucian gue favorecen un
ambiente de innovacion? *
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29.

;Qué atributos & incentivos debe ofrecer el Estado para potenciar el desarrollo de
competencias de innovacion en sus funcionarios? *

Sobre Laboratorio de Gobiemo

30.

.

D acuerdo a tu opinidn, jcuadl o cuales son los factores mas influyentes para que
una institucion publica decida participar de los proyectos de Laboratorio de
Gobierna? Marca tu preferencia del ler al 2er lugar

Marca solo un dvalo por fila.

lerlugar 2dolugar 3er lugar

Mecesidades institucionales ) T )
Por decisidn del Directivo/ Jefatura D ) '
Por decisidn de un mandato institucional D 0 D
Diagnostico colectivo interno - T 0
Proceso participative con los usuarios del — — ;

l'-'-1. 4 . ;' '\.—.:'

servicio

(Qué tan importants es €l apoyo politico de la autoridad en la concrecidn de
proyectos de innovacion realizados con Laboratorio de Gobierno? Califique de 1a

5. siendo 1 nada relevante vy 5 totalmente relevantes *

Marca salo un gvalo.
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32. Para el proyecto en que participaste, ;como calificarias el apoyo y nivel de
eonocimiento de los funcionarios de Laboratoric de Gobierno para interactuar con

los usuarios inwolucrados en el proyecto? Calificade1a7®

Marca solo un ovalo.

33. jPorqué?*
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Anexo 3. Iniciativas participativas desarrollas por entidades participantes de proyecto Experimenta

Institucion

Instrumentos participativos
dispuestos y declarados en
paginas web institucionales

Informacién vinculada a la innovacién disponible en
paginas web institucionales

Agencia Calidad de la
Educacion

Cuenta publica participativa,
Consultas ciudadanas, Dialogos
participativos, Ventanilla virtual
de opinion, OIRS, COSOC

En informa Dialogos Participativos 2018 se menciona
brevemente la necesidad de desarrollo de modelos
educativos innovadores

Direccion de
aeropuertos

No especifica

No

Direccion de crédito
prendario

Cuenta publica participativa,
Consultas ciudadanas, COSOC,
Sistema SIAC

En Consultas Ciudadanas 2018 y 2019 se realiza pregunta
abierta: ¢ Qué mejoraria usted con respecto al crédito social
que hoy entrega la DICREP?

Fondo de Solidaridad e
Inversion Social

Cuenta publica participativa,
Consultas ciudadanas, Sistema
SIAC, COSOC, Innova Fosis

Consulta ciudadana 2016 incluia pregunta en cuestionario:
¢, Que le recomendaria al FOSIS para innovar en la forma
de reconocer las necesidades de la ciudadania?

Disponen de concurso INNOVA FOSIS 2019 cuyo objetivo
general generar soluciones de intervencion social con alto
componente de innovacion. Pueden participar personas
juridicas privadas con fines o sin fines de lucro,
universidades publicas y privadas. Se financian proyectos
por hasta $30.000.000. Este compromiso aparecio ademas
en Cuenta Publica participativa 2018.

Biobio

Sistema SIAC

Gobernacion provincial | No especifica No
de Chiloé

Gobierno regional de Cuenta publica intendente, No
Valparaiso Sistema SIAC, OIRS

Gobierno regional del Cuenta publica intendente, No
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Hospital regional de
Talca

Cuenta publica participativa,
Consejo Consultivo de Usuarios,
Presupuestos participativos,
Sistema SIAC, OIRS

A través de los presupuestos participativos, los grupos de
interés del Hospital de Talca pueden proponer proyectos de
innovacion para la institucion

Instituto de Desarrollo
Agropecuario

Cuenta publica participativa,
Diélogos participativos, Consulta
ciudadana, Sistema SIAC,
COSOC

En consulta ciudadana 2018 se incluye pregunta sobre
mejoramiento institucional

Instituto de Prevision Cuenta publica participativa, No

Social Consulta Ciudadana, Dialogos
participativos, Sistema SIAC,
COSOC

Ministerio del Deporte Cuenta publica participativa, No
COSOC

Municipalidad de Cuenta publica participativa, No

Hualqui

COSOC

Municipalidad de
Pefialolén

Cuenta publica participativa,
Presupuestos Participativos,
Ciudadania activa

A través de los presupuestos participativos, los vecinos y
vecinas de la Municipalidad de Pefalolén pueden proponer
proyectos de innovacion para la institucion. Asimismo,
Ciudadania Activa es un proyecto de co-disefio de
soluciones a desafios de desarrollo local.

Pefalolén declara en su cuenta publica 2018 que tiene por
mision convertirse en un referente de la innovacion en la
gestion publica

Municipalidad de
Providencia

Cuenta publica participativa,
Sistema SIAC, OIRS,

En su cuenta publica 2019 dan cuenta de Fabrica
Innovacion Providencia: programa de apoyo para proyectos
ligados a la innovacion social 100% municipal, que consta
de tres meses de trabajo donde se busca profundizar,
mejorar y prototipar el proyecto mediante instancias
facilitadas por la comuna. Al final del proceso se presenta
un pitch de cada equipo, donde quién gana opta a una
pasantia de un mes donde puede profesionalizar mas su
proyecto
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Seremi de Vivienday
Urbanismo

Deriva a pagina ministerial

No

Servicio de Salud
Metropolitano Occidente

Cuenta Publica Participativa,
Consulta Ciudadana, Sistema
SIAC, OIRS, COSOC

Declara en cuenta publica 2018 "Incorporar la innovacion
como estrategia
para la resolucién de nudos criticos".

Servicio de Salud Cuenta publica participativa, No
Valdivia Consejos de Desarrollo Locales
de Salud, Consejo Ciudadano
Asesor de la Direccion del
Servicio de Salud Valdivia,
Sistema SIAC, OIRS,
Servicio Médico Legal Cuenta Publica Participativa, No
Sistema SIAC, OIRS, COSOC
Servicio Nacional para | Cuenta Publica Participativa, No
la Prevencion y Sistema SIAC, OIRS, COSOC
Rehabilitacion del
Consumo de Drogas y
Alcohol
Subsecretaria de Deriva a pagina ministerial No
Vivienda y Urbanismo
Superintendencia de Cuenta Publica Participativa, No
Electricidad y Consulta Ciudadana, Sistema
Combustibles SIAC, COSOC
Superintendencia de Sistema SIAC No
Salud
Tesoreria General de la | Cuenta Publica Participativa, No

Republica

Sistema SIAC, COSOC

Fuente: Elaboracioén propia en base a informaciéon web entregada por instituciones publicas
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