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RESUMEN EJECUTIVO

A inicios del afio 2014, comienza el disefio de lo que seria posteriormente el Laboratorio de
Gobierno, un nuevo organismo interministerial mandatado para desarrollar procesos de
innovacion al interior del sector pablico chileno. Como marco de referencia, tras el analisis
de los diversos alcances al concepto de innovacion publica, se establece que para efectos de
la investigacion, la innovacion publica es la creacion e implementacion de forma colectiva
de nuevas ideas acordes a cada contexto, que responden a necesidades, problemas y
desafios publicos concretos, y que generan un impacto significativo tanto en la sociedad

como al interior de las instituciones publicas.

En este contexto, el presente trabajo de investigacion dedica una primera seccién para el
debate sobre la innovacién en el sector publico y los Laboratorios de innovacion publica;
un segundo momento para analizar la aplicacion de los conceptos al caso chileno, con un
énfasis particular en la experiencia del Laboratorio de Gobierno; para finalizar con el

desarrollo de propuestas y conclusiones.

Se analiza la experiencia abordando su desarrollo interno, el contexto e influyentes
(obstaculizadores y facilitadores) a la innovacion y la posicion que ocupa en el sector
publico, todo lo cual conlleva a observar que los componentes necesarios para transformar
la innovacién en una herramienta sistematica y sostenible en el tiempo, implican la
consideracion de condicionantes generales a nivel de estructura, cultura y estrategia;
ademas de lineamientos particulares en el desarrollo de iniciativas de innovacion que son
analizadas a nivel de disefio, forma y fondo. En base a este contexto, el Laboratorio de

Gobierno se posicionaria como el primer gran paso para el logro de estos propositos.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION*

El sector publico se enfrenta a constantes cambios de la sociedad, en donde las necesidades,
requerimientos, opiniones, visiones y valores de las personas progresan y nuevas tematicas
surgen y se posicionan con fuerza en la agenda publica. Al mismo tiempo, el sector publico
posee formas de operar estandarizadas y burocréticas, las acciones estdn normadas y el
hiper procedimentalismo lleva a responder siempre de forma tradicional. La cultura que se
ha forjado por afios tiende ademas a estar marcada entre otras cosas por una fuerte
desconfianza, y dado ese contexto, lograr que el sector publico avance al mismo ritmo que
los cambios sociales, se torna complejo. Esto va obstruyendo las relaciones interpersonales
e interinstitucionales, tanto a nivel Estado — Ciudadania, como entre funcionarios de una

misma y de diferentes instituciones publicas.

La toma de consciencia de este diagnostico y sus multiples aristas ha incentivado a muchos
a buscar formas de mejorar el quehacer del sector publico y encontrar mecanismos que
permitan proveer sus bienes y servicios respondiendo al macro objetivo y razén de ser del
sector publico, cual es velar por el bienestar colectivo y contribuir a crear valor publico,
entendiendo por ello, el valor creado por el Estado a través de la prestacion de servicios de
calidad y otras acciones que otorguen satisfaccion a la ciudadania y garantia de los
derechos ciudadanos (Moreno, 2009), de esta manera satisfaciendo necesidades humanas
mediante las transacciones producto - usuario (Hintze, 2005). Una de estas formas es la
innovacion, en donde los esfuerzos se orientan a pensar y hacer las cosas de una nueva
manera, buscando y aplicando metodologias que permitan observar y entender las reales
necesidades publicas, entendiendo no solo las problematicas que se enfrentan, sino también

descubriendo las oportunidades y desafios que permitan anticiparse, a la vez de co-crear,

! Cabe sefialar que desde la investigadora existe un conocimiento particular en la tematica, toda vez que ha
desarrollado su trabajo profesional y laboral en este proyecto desde comienzos del 2014. No obstante ello,
sefialar que toda la informacion contenida en el presente trabajo estd basada en la informacion obtenida para
los propositos particulares de esta investigacion y por ende, las opiniones, propuestas y analisis sefialados no
corresponden a la vision ni el Directorio ni del Laboratorio de Gobierno, ya que éste posee su propia agenda
de trabajo y lineamientos estratégicos.



experimentar e implementar nuevas ideas que generen formas distintas de operar, disefiar e

impactar en la ciudadania y en las instituciones publicas.

En este contexto, el proposito de este trabajo de investigacion, el cual se enmarca en la
obtencion del grado de Magister en Gobierno y Gerencia Publica del Instituto de Asuntos
Publicos de la Universidad de Chile, pretende analizar el desarrollo de la innovacion en el
sector publico chileno, y desde aqui ver como el Laboratorio de Gobierno, el cual se
establece durante el afio 2014 como una nueva institucionalidad publica interministerial que
busca crear una nueva relacion entre el Gobierno y la ciudadania mediante el desarrollo,
facilitacion y promocion de procesos de innovacion en servicios publicos centrados en las
personas, puede potenciar la innovacion y generar cambios en la cultura del sector publico

nacional.

Considerando que el Laboratorio de Gobierno es una nueva institucionalidad en el sector
publico chileno, el valor de esta investigacion toma relevancia ya que no existen mayores
antecedentes teoricos que relaten y analicen este caso en particular. Profundizando este
argumento, el enfoque de estudio bajo la l6gica de la Administracion Pablica y todos los
conocimientos y paradigmas respecto del campo enunciado, enfocan el andlisis bajo una

perspectiva especifica y poco desarrollada en la materia.

En cuanto al valor de la teméatica de la Innovacién Publica y de los Laboratorios de
Innovacidn, resaltar respecto del primer concepto, que es un medio para la creacion de
valor puablico, genera la opcion de establecer mejores y nuevas formas de hacer y prestar
servicios desde el Estado, cambiar la relacion con la ciudadania, al tiempo que permite
afnadir mayor oportunidad, calidad y disponibilidad de los servicios del Estado de cara a las
necesidades de las personas. Ademas, permite la adopcion de nuevas tecnologias y
dindmicas, actualizandose a las necesidades actuales y a los estandares internacionales,
adecuando asi la Administracion Publica a los tiempos presentes y futuros. Como ultimo
aporte a mencionar, considerando que no se limita a lo aqui presentado, la innovacién en el
sector publico favoreceria en la mejora de la percepcion ciudadana respecto al Estado,

mejorando la confiabilidad y legitimidad en las instituciones publicas (Lasagna, Marcet y



Sanchez, 2013; Ramirez, 2011; Mulgan y Kohli, 2010; Sorensen y Torfing, 2010; Moreno,
2009; Mulgan y Albury, 2003).

Por su parte, un Laboratorio al interior del sector publico, estimula a hacer las cosas de una
nueva manera, rompiendo los esquemas tradicionalmente aceptados, buscando nuevas
herramientas y metodologias en la resolucién de problemas y desafios publicos. En este
contexto, se establece como un espacio de prueba y experimentacion, en donde se admite
legitimamente fallar, y en donde esta falla es sinbnimo de aprendizaje y no de fracaso, lo
cual permite desechar malas ideas y proyectos antes de que escalen a mayores niveles de
magnitud y por ende, hacer mas eficiente, consistente y de calidad el gasto publico del pais.

Para el logro de los propdsitos de esta investigacion, el trabajo da un primer espacio para la
clarificacion de los conceptos e ideas relevantes desde la literatura, lo que proporcionara un
marco que permita posteriormente revisar las distintas acciones que se han realizado en el
pais en materia de innovacién publica, incluyendo la creacién del Laboratorio de Gobierno.
Junto con ello, se analiza el Laboratorio en cuatro niveles en base a la informacion
levantada via diversos mecanismos: desde el nivel conceptual, desde el contexto, desde el
desarrollo interno y desde el rol y posicion del mismo en el sector publico. Todo lo anterior,
dard paso a una ultima seccion dedicada a propuestas de elementos a considerar para la
instalacién de la innovacion en el sector pablico chileno y en un segundo momento para
presentar lineamientos observados relevantes para el desarrollo de iniciativas de innovacion

en el sector publico, considerando los aprendizajes obtenidos en la experiencia chilena.

CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1¢Qué es la innovacion?

Podemos encontrar una multiplicidad de definiciones y campos en donde situar y analizar
la innovacion, sin embargo, antes de adentrarnos en ello cabe entender el origen del

concepto de innovacion, el cual desde el enfoque etimoldgico deriva de las palabras latinas
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innova e innovare, que significan “renovar o cambiar”, y se combina de los componentes

[éxicos: in “en”, y novus “nuevo”.

Ahora bien, el campo de la innovacién es multidisciplinario, siendo en sus origenes
estudiado principalmente por economistas. En este contexto, a modo de entender este
abordaje, mencionar la propuesta de desarrollo econémico de Joseph Schumpeter, quien
habla de innovacion como un elemento fundamental para el desarrollo econémico y
bienestar social, en particular lo que denominaba la “innovacion radical”, que fuese capaz
de generar cambios revolucionarios y transformaciones decisivas en la economia y en la
sociedad (Montoya, 2004), en este sentido, Schumpeter entendia la innovacién como “la
introduccion de nuevos bienes de consumo en el mercado, el surgimiento de un nuevo
método de produccion, la generacion de una nueva fuente de oferta de materias primas y el

cambio en la organizacion de cualquier organizacion o en su proceso de gestion” (p. 211).

Tradicionalmente ademas, la innovacion ha estado dirigida a la innovacion tecnolégica, sin
embargo también se ha desarrollado en otras areas, como en el enfoque organizacional, a
partir de estudios respecto de innovacion vinculados principalmente al campo de la gestion
del cambio, con una convergencia de diversas disciplinas tales como la administracion, la

psicologia y la sociologia.

Desde el terreno conceptual, y combinando los macro enfoques de analisis de la
innovacion, una de las referencias mundiales es el Manual de Oslo, guia elaborada por la
OCDE y EUROSTAT (2005), que tiene por objeto orientar en materia de innovacion, en
particular entregar directrices para el levantamiento e interpretacion de informacion
relacionada. En este documento, se define innovaciéon como “la introduccion de un
producto (bien o servicio) o de un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la
introduccion de un método de comercializacion o de organizacion nuevo aplicado a las

prdcticas de negocio, a la organizacion del trabajo o a las relaciones externas” (p. 47).

Complementariamente, se han utilizado otras aproximaciones que demarcan el concepto de

innovacion, por ejemplo el grado de objetividad (o subjetividad) de lo que es nuevo. En



este sentido Rogers Everett define la innovacion como una “idea, prdctica u objeto que es
percibido como nuevo por un individuo o unidad de adopcién. Ese acto de percepcion
implica que la innovacion puede o0 no ser objetivamente nueva, siempre que sea percibida

como nueva para quién la adopta” (Garcia, 2008, p. 1).

Implicitamente se ha mencionado que el acto de innovar implica implementar o aplicar
algo, esto lo releva Fagerberg (2006), quien sefiala que el hecho de generar una nueva idea
de un producto o proceso es la invencion, a diferencia de la innovacion que es llevar esa
idea a la préactica. ;Y en cuanto al proposito de innovar?, en términos generales, el acto de
innovar debiese tener un efecto, Domingo (2013), citando a Ken Morse menciona que la
innovacion es la “comercializacion con éxito de una invencién novel”, en otras palabras
“convertir las ideas nuevas en valor”, entendiendo hasta el momento el valor como el éxito
comercial que tenga dentro de los clientes del servicio, por ende, el propésito de innovar es
obtener valor en dicho acto.

Barros (2012), utilizando también la caracteristica de lo nuevo para definir innovacion,
sefiala que la innovacion es una herramienta que permite establecer nuevas formas de
operar. Por tanto, la innovacién no es un fin por si mismo, es mas bien un medio que
permite obtener determinados resultados, siendo una herramienta atil para lograr los

objetivos que la organizacion se propone cambiar.

El elemento de convergencia entre diversos autores es claramente el sentido de novedad, es
decir, la necesidad de generar algo que no se realizara con anterioridad a su creacion, para
ello, el andlisis puede derivar en entender qué es algo nuevo, si es acaso algo que rompe
completamente con lo que hasta el momento realizadbamos o es valido también considerar
lo nuevo como el replanteamiento de diversos elementos e ideas existentes. Esto en la
literatura queda a criterio de cada autor, sin embargo podemos explorar brevemente que la
innovacion ha sido estudiada bajo distintos niveles de alcance o impacto: “(1) la
innovacion incremental, gradual o de mejoramiento, que describe la introduccion de
novedades o cambios continuos, pero de pequefio alcance, en los productos, procesos y

tecnologias existentes; (2) la innovacion radical o revolucionaria, que incluye nuevas
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plataformas tecnoldgicas, y por ende productos y procesos nuevos, en comparacion con los
existentes; y (3) la innovacién de ruptura, que consiste en la introduccion de cambios a
través de nuevos productos y procesos, que rompen incluso con el modelo de negocios
imperante” (Ponce y Duefias, 2010, p. 18). En base a lo anterior por lo tanto, la novedad

dependeré del tipo de innovacion segln sea su grado y alcance.

Finalmente, la innovacion puede aplicarse en distintas areas, lo cual si bien también varia
entre autores, recoger lo sefialado por Barcena (2008), quien menciona que la innovacion
puede aplicar en cuatro ambitos distintos: (1) en la introduccién de nuevos procesos,
productos o servicios; (2) en la mejora tecnolégica y modernizacion; (3) en el cambio en
los modelos de negocio y en la organizacion empresarial; (4) o en el cambio en la gestion y

comercializacion.

2.2¢Y si analizamos la innovacion en el sector publico?

Repasados algunos elementos de base para entender lo que es la innovacién, se han
desarrollado enfoques aplicados a campos especificos desmarcados del &mbito privado, en
tal sentido esta por ejemplo la innovacion social, la innovacion académica, o bien la
innovacion que este trabajo buscar profundizar, que es la innovacién aplicada al sector

pablico, o dicho de otra manera, la innovacion publica.

Tradicionalmente, el Estado y la innovacién no son conceptos que se suelen trabajar unidos
ni tienen una correlacion explicita, de hecho, tal como lo sefiala Lewis (2010), el Estado
tiende a analizarse como un factor que limita y ahoga la innovacion mas que un promotor e
impulsor de la misma. Por lo general, y el Estado chileno es un ejemplo de ello, el sector
publico tiene una tendencia a la burocratizacion, con una estructura basada en el modelo
weberiano, con caracteristicas tales como una estructura jerarquica, unidad de mando,
especializacion de trabajo en donde se describen en un manual las funciones, atribuciones y
responsabilidades, empleo y promocion basada en méritos, decisiones basadas en reglas,
trabajo registrado y mantenido en archivos escritos, entre otros (Waissbluth, 2008). Esto

hace que Estado se enfrente a una serie de rigideces estructurales en su funcionamiento que
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inhiben los procesos de innovacion, desde la cultura organizacional vertical hasta las
regulaciones normativas que rigen cada uno de los procesos. En general, el Estado opera en
un sistema cerrado y estatico, donde la aversion al riesgo restringe la creatividad, el
potencial humano para la innovacion y el valor publico que se otorgue al ciudadano. La
experimentacion utilizando métodos, enfoques y soluciones alternativas no se encuentra en
la genética de las organizaciones publicas (Universidad Adolfo lbafiez y LTC Project,
2012).

Algunos motivos causantes de esta situacion, son por ejemplo lo sefialado por Bloch y
Bugge (2012), quienes sefialan que tomar riesgos en el sector publico no implica ganancia,
tal como ocurre en el sector privado. Esto dado que la incertidumbre y por ende las
probabilidades de que las consecuencias sean adversas son demasiado altas, es preferible no
innovar. Considerando de hecho que actualmente la gestion del riesgo es un elemento que

se debe aplicar en las actividades y decisiones gubernamentales.

No obstante ello, si bien la forma de operar del Estado mantiene una tendencia rigida y
burocrética, el sector publico posee caracteristicas propias y particulares de alta
trascendencia que llevan a reflexionar lo sustantivo que resulta utilizar la innovacién como
herramienta para replantear la forma en la que el Estado se desarrolla. El sector publico
existe y tiene su razén de ser para responder al interés de la sociedad, y tiene por mision la
generacion de valor publico, y en este contexto, dado que las aspiraciones y necesidades
cambian, los directivos publicos deben ser capaces de adaptarse y llevar estos procesos en
sus instituciones, redefiniendo este valor en funcion de la dindmica de la sociedad (Moore,
1997). A diferencia del sector privado, el sector publico no busca generar utilidades, no
posee barreras de entrada, sino que es Unico y debe cubrir las necesidades, derechos y

seguridad de las personas.
Lo anterior ya nos da luces de que la innovacion como tal, entendida histéricamente con un

enfoque centrado mas en el mundo privado, no es lo mismo que hablar de la innovacién

publica. Diversos autores han reflexionado y analizado las diferencias entre ambos mundos
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respecto de la innovacion. En términos gruesos, la literatura es de por si mucho mas escasa

en lo que a innovacion publica trata (Hartley, 2005; Lewis, 2010).

En cuanto a diferenciaciones conceptuales, Hartley (2005) sefiala que en el sector privado,
la innovacidn exitosa es vista como una virtud en si misma, como un medio para garantizar
la competitividad, mientras que en el sector publico, la innovacion se justifica en la medida
que aumente el valor publico. Garcia y Rodriguez (2013), mencionan que el entorno en el
cuél se da la innovacion difiere segun sea el sector publico o privado, en el primer ambito,
el entorno es complejo, con un horizonte temporal a corto plazo dado el ciclo electoral, y
con intereses plurales. En cambio en el sector privado, el entorno es dindmico, con un
horizonte temporal a largo plazo, y los objetivos suelen fijarse de acuerdo a determinados
grupos de interés. Lasagna, Marcet y Sanchez (2013), sefialan que la innovacién se produce
en ambos sectores y que las diferencias son mas bien de tipo cultural, en el sector privado la
innovacion se fundamenta en la necesidad de proponer soluciones competitivas a los
clientes y el mercado actla como un espacio en el cual los clientes dirimen las opciones de
compra. En el sector publico en cambio, “el factor mercado no actiia de modo directo, por
lo que los incentivos para innovar estan fundamentados en proponer formas de gestionar
los recursos publicos y de organizar los valores y objetivos sociales de un modo

satisfactorio para los ciudadanos” (2013, p. 42)

Pese a que el andlisis previo ha estado enfocado en diferenciar el propdsito y logica del
sector privado del sector publico, esto no implica que en la préctica han estado mas unidos
de lo que podriamos suponer, de hecho, desde una mirada histérica, vemos como desde los
afios 70, la administracion publica ha hecho propias soluciones en base a técnicas
empresariales, adoptando y adaptando ideas de gestion utilizadas tradicionalmente en
empresas para mejorar las capacidades micro institucionales, conllevando en el tiempo la
dificultad de hacerse cargo de problemas y cambios de indole estructural (Metcalfe, 1999).
En efecto, tal como lo indica Echebarria y Mendoza (1999), al analizar la aplicabilidad
efectiva de las técnicas empresariales en la gestion publica, concluyen que en tres niveles
solo en uno es aplicable, entendiendo que tanto en el primer nivel (gestion publica a nivel

macro) como en el segundo nivel (organizaciones puablicas en sus entornos) no serian
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aplicables ninguna técnica empresarial, y solo en el tercer nivel (funcionamiento interno de
las instituciones publicas y rol de los directivos publicos) si seria aplicable, es decir, solo en

el nivel micro.
Ahora bien, intentando llegar a una definicion de innovacién publica, es posible encontrar
diferentes aproximaciones, muchas con un alto grado de convergencia, algunas de las

cuales se sintetizan a continuacion:

Tabla N° 1: Definiciones Innovacion Publica

Es sustantiva (saltos cognitivos y cualitativos que afectan la
Brugué, Blanco y naturaleza de las politicas publicas), considera la capacidad
Boada (2014) de auto cuestionarse para generar nuevo conocimiento y se

desarrolla de forma colectiva.

Nuevas ideas para crear valor pablico. Las ideas tienen que

ser en parte nuevas (mas que mejoras); tienen que ser
Mulgan (2014a) ) ) ; ) )

implementadas (mas que ser solo buenas ideas); y tienen

que ser Utiles.

Es un proceso que transforma reflexivamente la

_ ) informacién en algo inteligente y, de esta manera, lo
Zurbriggen y Gonzélez

(2014)

convierte en conocimiento colectivo, una reflexion
compartida y democratica donde nuevos saberes se generan

a partir del intercambio.

European Commission  Proceso de crear una nueva idea y transformarla en valor

(2013) para la sociedad (publico).

Creacion y aplicacion de nuevos modelos de gestion,
Lasagna, Marcet y procesos, productos, servicios y métodos al alcance del
Séanchez (2013) usuario, los que dan lugar a importantes mejoras en la

eficiencia, eficacia y en la calidad de los resultados.
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Barros (2012)

Buena herramienta para establecer nuevas formas de operar,
considerando que existen mdaltiples razones para idear

soluciones inteligentes a problemas publicos.

Sorensen y Torfing
(2010)

Proceso mas 0 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.

Mulgan y Albury
(2003)

Es la creacion e implementacion de nuevos procesos,
productos, servicios y métodos de entrega los cuales
resultan en mejoras significativas en resultados de

eficiencia, efectividad o calidad.

Moore (1997)

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 (1993)

El objetivo no es cambiar el estado del Estado a otro estado,
sino generar un proceso de cambio continuo en el que el
Estado tenga las competencias técnicas y el poder politico
para “cambiar permanente de estado”, en seguimiento a los
avatares impredecibles del mundo y a los desafios

cambiantes del pais.

Fuente: Elaboracion propia en base a los autores indicados.

Finalmente, mencionar que De Vries, Bekkers y Tummers (2015), realizaron una
investigacion de 181 articulos que tratan sobre innovacién en el sector publico, y analizaron
diversos elementos al respecto. En este sentido, relevar algunos hallazgos obtenidos en
particular en cuanto a la definicion de innovacion publica. Un primer elemento es que del
total de articulos revisados, un 76% no provee una definicion, y el 24% restante utiliza
alguna definicion ya sea especifica o bien relacionada a otro autor, siendo el mas
mencionado Rogers (2003). De este mismo 24% es interesante también que la definicion
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mas mencionada es la existencia de algin grado de novedad, y en segundo lugar, la
adaptacion de una idea.

A partir de todo lo anteriormente expuesto, y como una forma de sintetizar lo presentado en
cuanto a una definicion de innovacién publica en un concepto que permita guiar el posterior
desarrollo del trabajo de investigacion, es que entenderemos que innovacion publica es: la
creacion e implementacion de forma colectiva de nuevas ideas acordes a cada contexto
gue respondan a necesidades, problemas y desafios publicos concretos, y generen un
Impacto significativo tanto en la sociedad como al interior de las instituciones

publicas.

Del mismo modo que con el concepto de innovacion, la innovacién aplicada en lo pablico
puede suceder en diversas dimensiones y con distintos niveles de alcance, esto es
desarrollado por Ramirez-Alujas (2012), quien alude a diversos autores, entre otros
Windrum (2008), quien expresa una tipologia en donde la innovacion en el sector publico
se da en los servicios, en la prestacion de servicios, a nivel administrativo o de
organizacion, conceptual, en las politicas, o sistémica; Hartley (2006), dimensiona la
innovacion en productos, servicios, en el proceso, en la posicion estratégica, en los
acuerdos de gobernanza, o retorica; y Mulgan y Albury (2003), ven la innovacion puablica

en niveles incrementales, radicales y transformacionales.

De Vries, Bekkers y Tummers (2015) en referencia a los articulos analizados, distinguen
cuatro tipos de innovaciones, en donde tal como sefialan, la literatura tiende a inclinarse por
la innovacidn en procesos inter organizacionales, vinculadas en gran medida al movimiento

de la Nueva Gestion Publica y el e-government (gobierno electronico):

e Innovacion aplicada a procesos internos y externos:
o Innovacion administrativa: creacion de nuevas formas organizacionales,
introduccién de nuevos métodos y técnicas de gestion, y nuevos métodos de

trabajo.
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o Innovacion de procesos tecnoldgicos: nuevas tecnologias introducidas en
una organizacion.
e Innovacion en productos o servicios.
e Innovacion en la gobernanza: desarrollo de nuevas formas y procesos para
direccionar problemas sociales especificos.
e Innovacion conceptual: introduccion de nuevos conceptos, marcos de referencia o
nuevos paradigmas que ayuden a replantear problemas especificos, asi como sus

posibles soluciones.

2.3¢Por que es importante innovar en el sector publico?

En base a lo planteado en diversas fuentes, podemos analizar el valor de innovar en el
sector publico comprendiendo la situacién actual del sector pablico y su relacion con la
ciudadania, y cual seria un Estado esperado en donde la innovacién puede aportar como
puente entre ambos sectores. El contexto de base es que estamos de frente a una ciudadania
con necesidades complejas, dindmicas y mdltiples, y ante ello el Estado como garante y
responsable de cubrir dichas necesidades requiere adaptarse y dar respuesta a tiempo y con
el mas alto estdndar de calidad posible. En conjunto a ello, la ciudadania se encuentra
disconforme con la forma de operar del Estado, esto se evidencia en que el 65% de la
ciudadania entrevistada (502 personas) en un estudio de opinion realizado por ICCOM y
SEGPRES (2011) considera que el Estado es deficiente y burocrético, y en la evaluacion
del servicio que ofrece el Estado en una escala de 1 a 7 arrojé una nota promedio de 4,6.
Junto con ello, en un estudio realizado por la Asociacién de Emprendedores de Chile
(ASECH) (2014), sélo el 19% de los entrevistados (589 personas) cree que el Estado ha
promovido iniciativas para reducir la burocracia y un 60% cree que las iniciativas para

agilizar los procesos han sido ineficaces.
En este contexto, la innovacién puede transformarse en un instrumento capaz de disminuir

las brechas entre el estado actual con el potencialmente deseado, lo cual se detalla a

continuacion:
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Imagen N° 1: Rol de la Innovacion Publica en el Estado

Situacion
actual

Situacion
esperada

Fuente: Elaboracion propia en base a Consejo para la Transparencia (2014); European Commission (2013);
Lasagna, Marcet y Sanchez (2013); Mulgan y Albury (2003); Mulgan y Kohli, (2010); Ramirez-Alujas

Problemas sociales complejos y dinamicos.

Expectativas de calidad, disponibilidad y eficacia de los servicios
publicos.

Demanda de servicios a medida y regulacion flexible.

Recursos publicos limitados debido a una combinacién de factores
estructurales y coyunturales.

Asignacidn histérica de recursos, mas que por resultados.

Inexistencia de sistemas efectivos de evaluacion de las Instituciones
Publicas.

Ciudadanos disconformes con administraciones publicas antiguas y
excesivamente burocraticas

Funcionarios publicos disconformes en organizaciones incapaces de
renovarse e innovar.

Baja confiabilidad en el Estado.

l

Flujo constante de ideas con posibilidad de ser evaluadas y escalar las
mas eficaces.

Aumentar la capacidad de respuesta del sector publico ante diversas
necesidades publicas y sociales.

Estado que se mantiene actualizado frente a las expectativas de la
ciudadania.

Mejores resultados del aparato publico: individuales y sociales.
Produccidn de servicios més significativos, atractivos y utiles.
Fortalecimiento de la democracia.

Resolucidn de los fallos de las politicas pablicas.

Adecuados sistemas de evaluacion de la gestion y el desempefio de las
Instituciones Publicas.

Mayor confiabilidad y legitimidad en las instituciones publicas.

Mejora de la eficiencia interna, en cémo las organizaciones publicas son
administradas.

(2011); Sorensen y Torfing (2010); Vignolo, Lucero y Vergara (1993).

Interesante tambien es sefialar lo relevado por De Vries, Bekkers y Tummers (2015),
respecto de los objetivos que la literatura sefiala sobre la importancia de desarrollar la

innovacion publica. Ellos identifican lo siguiente, sefialando en la primera fila el porcentaje
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respecto del total de articulos revisados (181 articulos) y en la segunda fila el propdsito de

por qué desarrollar la innovacién publica:

Tabla N° 2: Propositos de desarrollar la innovacion en base a la literatura

18% Aumentar efectividad

15% Aumentar eficiencia

10% Abordar problemas sociales

7% Aumentar satisfaccion del usuario

6% Involucrar a la ciudadania

2% Involucrar a socios privados

35% No se sefialan objetivos en los articulos analizados
7% Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a De Vries, Bekkers y Tummers (2015)

Podemos preguntarnos cémo la innovacién en especifico lograria acortar estas brechas y
generar un mayor valor publico en el rol y funciones del sector publico, y en este sentido,
se han disefiado, analizado e implementado diversos modelos a modo de guias que indican

procesos para instalar la innovacion en el Estado.
2.4¢De qué forma incorporar la innovacion en el sector publico?

Con el proposito de concretizar un poco mas la definicion de este concepto, destacar
algunos de los modelos teb6ricos que tienen por objetivo ser una orientacion y
recomendacion sobre como incorporar la innovacion en el sector publico y en las

instituciones del Estado.

En particular, Bason (2010) sefiala que para lograr que la innovacion sea méas probable que
ocurra, los lideres de gobierno deben construir una infraestructura adecuada para ella, y es

19



lo que ¢l denomina el “ecosistema de innovacidn en el sector publico”, lo cual significa
impulsar cuatro procesos de forma simultanea: (1) Un cambio a un consciente y sistematico
enfoque hacia la renovacion del sector pablico (tomar consciencia de que nuestros Estados
deben mejorar la forma en la que hacen las cosas, cdmo se estructuran y como hacen uso de
las tecnologias); (2) Un cambio en la gestion de los recursos humanos construyendo una
capacidad innovadora en todos los niveles del gobierno (contar con equipos de trabajo
capacitados, buscar nuevas estructuras y talentos); (3) Un cambio en las tareas y proyectos,
orientandolos a ser procesos co creativos, en donde las nuevas soluciones se disefien con la
gente y no para ellos; (4) Un cambio en quienes administran las organizaciones publicas
haciéndolos capaces de dirigir con valentia la innovacion a través y mas alld de la

estructura tradicional (asumir el liderazgo de los cambios).

Mulgan y Kohli (2010), sefialan acciones que los lideres en el sector publico pueden
considerar para asegurar un flujo constante de ideas al interior del Estado, los cuales son:
(1) Identificar areas prioritarias para innovar: El gobierno debe identificar las areas de
accion publica donde la innovacién es mas requerida; (2) Abrir espacios para ideas:
Ampliar el rango de opciones, crear mas espacios para las soluciones creativas y
emprendedoras; (3) Financiar las innovaciones: Al menos 1% de los presupuestos de las
instituciones deberia ser usada para desarrollar, testear y escalar nuevas y mejores formas
de hacer cosas en el sector publico; (4) Establecer incentivos para los funcionarios
publicos; (5) Cambios en la cultura: Los funcionarios necesitan tener claro que deben estar
constantemente mirando por mejores formas de lograr los objetivos gubernamentales; (6)

Hacer crecer lo que funciona: foco en escalar las ideas que funcionan.

Para la concrecion de la innovacion, plantean seis etapas que van desde la inspiracion y
diagnostico, la generacion de propuestas e ideas, la fase de prototipado y pilotos,
generacion de mecanismos de sustentabilidad, escalabilidad y difusion, para finalmente
generar cambios sistémicos que impliquen crear nuevos modos de pensamiento, nuevas

arquitecturas y finalmente, nuevos marcos o paradigmas.
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Sorensen y Torfing (2010), entendiendo que existe un aumento de expectativas, que los
recursos son escasos Yy que existe un incremento de problemaéticas publicas y que por ende
se torna urgente la necesidad de innovar en el sector publico, proponen que este proceso de
innovacion sea fortalecido “mediante la colaboracion entre los actores relevantes Y
afectados del sector publico y privado” (p. 8). El énfasis en destacar la colaboracion es
principalmente dado el riesgo de que la innovacion con su uso reiterado, acabe siendo

sinénimo de todo tipo de cambio o transformacion.

El modelo propuesto por estos autores, considera diversas variables con el objetivo de
maximizar la innovacion colaborativa y minimizar las barreras a la innovaciéon. En
particular, consideran tres elementos clave, los cuales son: (1) Innovacion Publica: que
implica enfocarse en tener casos empiricos en la tematica, esto para entender y comprobar
si hay variaciones sistémicas en las condiciones y procesos en los resultados; (2) Escenarios
Interactivos: que implica el realizar una identificacion de actores que han contribuido al
proceso de innovacion y generar instancias de participacion, en donde se considere: (a) la
Colaboracién: cooperacion a través del intercambio de informacion, recursos e ideas,
coordinacion, y co-creacion, (b) el Aprendizaje Creativo: construccion de nuevos
conocimientos que pueden dar lugar a nuevas préacticas, (c) la Propiedad Conjunta: que
permita reducir la resistencia a la implementacion y promover la adopcion y difusién de
nuevas ideas y soluciones; y (3) Meta gobernanza: como un nuevo tipo de gestion de la
innovacion, que implica intentos deliberados para facilitar, gestionar y autorregular la

interaccion colaborativa sin volver a estilos tradicionales.

Bloch y Bugge (2012) con el proposito de encontrar formas de medir la innovacion en el
sector publico, sefialan que un elemento de base fundamental para realizar tanto una
medicion como buscar mecanismos de aplicar la innovacion en una institucion publica, es
entender que cada contexto y realidad es distinta, y en este sentido, sefialan que hay
distintas interfaces que se deben comprender y distinguir, las que son: “(1) Interfaz entre
sector publico y privado. (2) Interfaz entre el sector publico y los ciudadanos. (3) Interfaz a
través de los niveles gubernamentales dentro del sector pablico (formulacion de politicas,

administracion publica, produccion de servicios). (4) Interfaz entre varios niveles
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geogréficos (local, regional, nacional). (5) Interfaz entre diferentes sectores (salud,

educacion, defensa) ” (p. 6).

Como conclusién a todo lo sefialado, es posible esquematizar los aprendizajes
anteriormente identificados en el siguiente modelo, tomando como referencia central el

proceso de innovacion sefialado por Mulgan y Kohli (2010):

Imagen N° 2: Como incorporar la innovacion en el sector publico desde la literatura

Estrategia de evaluacion y medicion en base a cada realidad

Definicion de
areas para financiamiento financiamiento

innovar ‘
—

/////V \‘\ v
= ESCALABILIDAD
. DESARROLLO PROTOTIPO / CAMBIOS
PISGROSTICO DE IDEAS / PILOTOS e Al SISTEMICOS
PROPUESTAS PLANDE
SUSTENTABILIDAD

Y

Estrategia a nivel de las personas: colaboracion; espacios de
reflexion aprendizaje y apropiacion; liderazgo tendiente al cambio

Fuente: Elaboracion propia en base a los autores sefialados.

2.5¢Qué son los Laboratorios de Innovacion Pablica?

La aparicion de los Laboratorios en el &rea de las ciencias sociales se comienza a
desarrollar en el siglo XIX, en donde se pensaba que experimentos a pequefia escala
podrian demostrar la direccién potencial del cambio social. Hoy en dia los Laboratorios
aplican a distintas esferas y bajo l6gicas diversas (Mulgan, 2014b), entendiendo que los
contextos y realidades varian pais a pais y que por ende su rol serd o debiese ser definido en
funcion de estas realidades.
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Los Laboratorios de Innovacion Publica, tal como sefiala la institucion estadounidense
Parson Desis Lab (2013), son organizaciones creadas para desafiar los problemas publicos
complejos que las estructuras gubernamentales mas tradicionales tratan de resolver, en
donde disefiadores, funcionarios y miembros de la comunidad experimentan y proponen
soluciones innovadoras a desafios y problemas publicos. En esta linea, ellos identifican
diversas actividades que realizan los Laboratorios, entre otras, actividades de investigacion,

comunicacion, networking, desarrollo de capacidades, disefio, pilotaje e implementacion.

Los Laboratorios, son una nueva forma institucional, que aborda los retos y desafios del
sector publico asi como las diferentes politicas, de forma radicalmente distinta a los

enfoques tradicionales del sector pablico (Reynolds, 2015).

Para Sanguesa (2014), las caracteristicas principales de los Laboratorios de Innovacion
Publica son que: detectan oportunidades, redisefian servicios publicos, crean politicas
publicas nuevas y todo se realiza mediante el co disefio con los ciudadanos, dando un

sentido de fidelidad y apropiacion.

Waissbluth, Contreras, Galaz, Aguilera, Inostroza, Infante, Barros, Westermeyer, Saieg,
Vidal y Gatica (2014), en referencia a Vibeke y Bason, sefialan que los Laboratorios “se
basan en que las competencias y el conocimiento necesario para una innovacion
sistematica, no son las mismas que se requieren en lo cotidiano. Su objetivo es crear un
espacio confiable y agil para catalizar la colaboracion entre distintas unidades,

departamentos y sectores del Estado” (p. 4)

Torjman (2012), no precisamente refiriéndose a Laboratorios publicos, entiende que los
Laboratorios “ofrecen un espacio neutral dedicado a la resolucion de problemas en un
entorno altamente experimental... el proceso de Laboratorio comienza con una serie de
preguntas para articular el problema en términos de las necesidades humanas, las
oportunidades y los resultados deseados. Después de definir el problema, el proceso
comienza con la recoleccion de datos y la investigacion etnografica para comprender el

espacio del usuario” (p. 9).
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Por su parte, la organizacién de innovacion inglesa Nesta identifica que el proceso de
innovacion consta de siete etapas que van desde la identificacion de oportunidades y
desafios, la generacion de ideas, el desarrollo y testeo de estas ideas iterando las veces que
sea necesaria para lograr los resultados esperados, la realizacion del caso, la entrega e
implementacidn, el escalamiento y finalmente la generacion de cambios a nivel de sistemas.
El rol de los Laboratorios de Innovacion Publica en este proceso, suele encontrarse en las
primeras 3 etapas del espiral de la innovacion: en el descubrimiento de las necesidades y
oportunidades, en la generacion de diversas ideas de solucion a dichas problemaéticas y
desafios, y en el desarrollo a pequefia escala 0 mediante prototipos de las ideas priorizadas,
las cuales son sometidas a iteraciones en la medida que se identifican puntos de mejora

(Mulgan, 2014b). A continuacion se presenta el esquema visual del proceso de innovacion:

Imagen N° 3: Etapas del proceso de innovacion

Generating
ideas

Changing
Opportunities systems
& challengues

Growing
& scaling

Making Delivering &
\th@ei implementing

Fuente: Mulgan (2014b)

Los Laboratorios en el mundo ejercen sus funciones bajo distintas metodologias, enfoques,
y con distintos alcances, tanto nacionales, regionales como locales. En general la mayoria
de ellos es reciente, creados hace menos de dos afios y segun se estima, a nivel mundial
existen al menos 100 Laboratorios dependientes de alguna unidad de gobierno (Price,
2015). Autores han clasificado los Laboratorios en base a distintas tipologias, una de ellas
es la que realiza Mulgan (2014b), la cual hace relacion con los métodos o metodologias que

los Laboratorios utilizan, estableciendo ocho categorias las cuales son sefialadas a
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continuacién, identificando la tipologia 0 método de trabajo, una breve descripcion y
Laboratorios en el mundo que se ajustan a dichas clasificaciones:

Tabla N° 3: Clasificacion de Laboratorios de Innovacion Publica en base al método

Disefio Introducen el pensamiento de Mindlab (Dinamarca), Human
disefio (design thinking) dentro Experience Lab (Singapur), Tacsi
del gobierno o sociedad civil. (Australia), Helsinski Design Lab

(Australia), DesignGov
(Australia), FutureGov (Reino
Unido), Region 27 (Francia).

Incubacion de Incubadoras de ideas derivadas OASIS (India), BRAC’s Social

ideas desde el de los ciudadanos en lugar de Innovation Lab (Bangladesh),

ciudadano expertos. Pueden llamarse Mars Solution Lab (Canada),
también Laboratorios de Socialab (Chile), Goodlab (China)
Innovacion Social.

Datos y Disefiar nuevas formas de Urban Mechanics (EEUU), CIO

tecnologia combinar datos publicos o (Mexico), MySociety (Reino

digital desarrollo de servicios web. Unido)

Innovan en las herramientas
digitales o en el desarrollo de
nuevas tecnologias con

participacién de usuarios.

Basado en la Enfatizan el uso de experimentos  J-PAL (EEUU), Behavioural
experimentacién formales. Ejecutan pruebas Insights Team (Reino Unido)
experimentales prestando

atencion a los datos.

Basado en la Trabajan dentro de una sola UNICEF (Kosovo, Uganda,

organizacion organizacion para generar nuevas  Zimbabwe, Copenhague)
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ideas y opciones.

Orientados a Laboratorios enfocados en Forum for the Future, Reos
procesos procesos utilizando a multiples Partners

actores y eventos de cambio

sistémico para generar ideas y

construir coaliciones de cambio.

Financiadores/  Utilizan métodos de financiacion  Innovation Lab de Nesta (Reino
Hibridos abierta para soportar una amplia ~ Unido), Cambio Fusion
gama de proyectos, por lo general (Tailandia), Kennisland (Paises

utilizan una serie de métodos Bajos), Instituto Esperanza
diferentes (Corea)
Incubadoras / Crean nuevas empresas 0 ramas Muchas incubadoras y
Aceleradoras en empresas existentes que aceleradoras alrededor del mundo.

respondan a necesidades sociales.

Fuente: Elaboracion propia en base a Mulgan (2014b)

Otra clasificacion es la que nos sefiala Puttick, Baeck y Colligan (2014) quienes identifican

cuatro tipos de Laboratorios (o i-teams) segln las actividades que realizan:

Tabla N° 4: Clasificacion en base a tipos de actividades de Laboratorios de Innovacion

Publica
Crear Se enfocan en resolver problemas de alta ~ Centro de Innovacion
soluciones para  prioridad gubernamental, y desarrollan Social (Colombia), Open

resolver desafios soluciones Utiles y escalables, a veces con ~ Mexico (México), Centre

especificos. la colaboracion de otras instituciones of Public Service
gubernamentales. Estos i-teams son: Innovation (Sudéafrica),
Desarrolladores y Creadores de Mindlab (Dinamarca)
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innovaciones.

Involucrar a los
ciudadanos y
empresas para
encontrar
nuevas ideas, de
forma no

lucrativa.

Se enfocan en abrir el gobierno a ideas
que provienen de afuera del sistema,
generalmente adaptando la innovacion
abierta y desafios cominmente vistos en
el sector pablico. Estos i-teams son
facilitadores, crean las condiciones y
facilitan recursos para que innovaciones

de fuera del gobierno prosperen.

Mayor’s Office of New

Urban Mechanics

(EEUU), Investing in

Innovation Fund
(EEUU), Seoul
Innovation Bureau
(Corea), Vinnova

(Suecia)

Transformar los
procesos,
habilidades y la
cultura de

gobierno.

Se enfocan en transformar la forma que el
gobierno se aproxima a la innovacion, a
través de servicios de consultoria 'y
entrenamiento. Estos i-teams son
educadores, proveen los insumos y
conocimientos necesarios para empoderar

a los funcionarios a innovar.

PS21 Office (Singapur)

Lograr cambios
en politicas y

sistemas.

Se enfocan en provocar transformaciones,

mirando maés alla de intervenciones

Performance

Management & Delivery

especificas a contextos politicos ampliosy  Unit (Malasya)

sistemas complejos que necesitan
cambiar, por ejemplo en salud, energia o
educacion. Estos i-teams son arquitectos,

creando disefios que otros puedan seguir.

Fuente: Elaboracion propia en base a Puttick, Baeck y Colligan (2014).

Continuando con lo sefialado por Puttick, Baeck y Colligan (2014), quienes analizaron 20
Laboratorios en todo el mundo, observaron seis elementos transversales existentes en todos
los Laboratorios: (1) Liderazgo; (2) Equipo; (3) Metodologias propias; (4) Recursos; (5)

Relaciones con socios en el gobierno, externos, grupos y ciudadanos; e (6) Impacto medido.
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Finalmente, sefialar que en Centro América y Sudamérica existen experiencias de
Laboratorios dentro del sector pablico enfocados en temaéticas especificas, las cuales se

presentan brevemente a continuacion:

e En Argentina, se encuentra el Laboratorio de Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires, enfocado principalmente en lo tecnologico, es “un espacio disefiado
especialmente para plantear nuevas formas de acercarse a aquellos desafios més
relevantes para la Ciudad y el Gobierno... acelerando conversaciones y encuentros
con gobierno, sociedad civil, universidades, empresas y organizaciones no
gubernamentales” (Buenos Aires Ciudad, 2015).

e En Colombia, se encuentra el Centro de Innovacién Social, el cual “contribuye
mediante el desarrollo y co-financiamiento de proyectos de innovacién social; la
generacion de un ambiente favorable desde lo publico, el desarrollo de
investigaciones que permitan una mejor toma de decisiones y la gestion de
conocimiento en torno a la innovacion social” (ANSPE, 2015).

e En México, se encuentra el Laboratorio para la Ciudad, el cual es “un espacio de
especulacion y ensayo, donde lanzamos provocaciones que plantean nuevas formas
de acercarse a temas relevantes para la ciudad, incubamos proyectos piloto y
promovemos encuentros multidisciplinarios en torno a la innovacién civica y la
creatividad urbana” (Laboratorio para la Ciudad, 2015).

e En Brasil, se encuentra el Lab.Rio, el cual pertenece al ayuntamiento de Rio de
Janeiro. Esta enfocado en participacién y fue creado para “aproximar el gobierno a
los ciudadanos y los ciudadanas de Rio, experimentando nuevas formas de
participacion en la gestion municipal” (Lab.Rio, 2015).

e También existe una iniciativa internacional, el Laboratorio Iberoamericano de
Innovacion Ciudadana del 2013 dependiente de la Secretaria General
Iberoamericana (SEGIB), el cual es un proyecto para los 22 paises que componen
Iberoamérica (19 de ellos de América Latina). El objetivo de esta instancia es
“promover la innovacion ciudadana en Iberoamérica mediante el uso de los medios
digitales con el fin de fomentar la transformacion social, la gobernanza

democrdatica, y el desarrollo social, cultural y economico... se ha posicionado como
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el primer espacio de trabajo conjunto entre ciudadanos, gobiernos y empresas,
basado en una dindmica colaborativa y abierta lanzado desde un organismo

internacional” (Innovacion Ciudadana, 2015).

Si bien todo lo anterior nos muestra que existen variadas tipologias y por ende roles y
funciones de los Laboratorios segun sean los objetivos para los cuales fueron creados, es
posible distinguir que lo caracteristico en términos generales es que los Laboratorios
aplican el concepto de experimentacion, lo cual permite identificar problematicas, desafios
y oportunidades, y dar solucion de forma co-creativa mediante la prueba y error en pequefia
escala, permitiendo desechar malas ideas, proyectos e iniciativas antes de que escalen y se
repliquen a mayores niveles de magnitud, tal como indica Reynolds (2015), “lo gue los
distingue de otras formas de organizaciones y equipos gubernamentales, es la adopcion de
métodos experimentales para abordar los problemas sociales y publicos”, ademas de
“involucrar a los usuarios en todas las etapas de la prestacion de servicios..., la
colaboracion de multiples partes interesadas..., y el uso de enfoques multidisciplinarios
incluyendo el disefio, la formulacion de politicas, la etnografia, la economia del

comportamiento y el andlisis de datos” (p.1).

CAPITULO 3: LINEAMIENTOS DE LA INVESTIGACION Y
METODOLOGIA

3.1 Pregunta de Investigacion

La reciente gestacion de un Laboratorio de Gobierno en Chile, se incorpora como un
componente fundamental dentro de la temética de innovacién. Teniendo como supuesto
este hecho, la pregunta que guia el desarrollo del presente trabajo de investigacién es:
¢Como el Laboratorio de Gobierno contribuye a que la innovacion se transforme en un pilar

relevante en el desarrollo de los propdsitos del sector publico chileno?

Para lo anterior, se priorizan tres preguntas secundarias, que guiaran el desarrollo del

trabajo, las cuales son:
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¢Como la institucionalidad del Laboratorio de Gobierno se logra posicionar en el
sector publico chileno?

¢Qué elementos se requieren para potenciar la innovacion de forma sistematica y
permanente en el sector publico chileno?

¢Qué aprendizajes se obtienen de la experiencia de disefio, implementacion y
operacion del Laboratorio de Gobierno, que puedan ser potencialmente replicables a

nuevas iniciativas de innovacion publica?

3.2 Objetivo de la Investigacion

El objetivo general definido para este trabajo de investigacion es: analizar y proyectar el

proceso de disefio, implementacion y operacién del Laboratorio de Gobierno como el

primer espacio formal que promueve y desarrolla la innovacion en el sector publico

chileno, asi como los elementos de contexto que influyen en su actuar.

En funcidn de lo anterior, los objetivos especificos a desarrollar son:

Describir y explorar el proceso de innovacion que ha ocurrido en el sector pablico
chileno.

Analizar el proceso de disefio, construccion, implementacion y operacion del
Laboratorio de Gobierno en base a condicionantes externos y factores decisionales
internos.

Identificar los elementos necesarios para potenciar la innovacion en el sector
publico chileno y analizar la posicion estratégica que el Laboratorio de Gobierno
tendria en este proceso.

Establecer lineamientos en base a la experiencia como insumo para la gestacion y

desarrollo de nuevas institucionalidades e iniciativas de innovacion publica.

3.3 Resultados Esperados

Los resultados esperados al término del trabajo de investigacion, son los siguientes:
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e Trabajo de investigacion que analiza en profundidad la temaética desarrollada, y que
establece propuestas que sirven de aprendizaje en la gestacion de iniciativas
similares.

o Difusion del trabajo de investigacion entre actores interesados o relacionados con la
innovacion publica.

o El trabajo de investigacion se incorpora como una referencia bibliografica valida a

considerar en posteriores estudios y analisis vinculados a la innovacién puablica.

3.4 Metodologia

3.4.1 Tipo de investigacion

La metodologia utilizada en esta investigacion fue principalmente cualitativa, toda vez que
la investigacion produjo datos descriptivos, en donde se desarrolla una conceptualizacién
del fendmeno, dando prioridad a la descripcion, analisis y explicacién del tema de
investigacién (Blanco- Peck, 2006). Ademas, es concordante con lo que la teoria expresa al
respecto, es decir: se observa a las personas y grupos como un todo; se comprende a los
actores involucrados dentro del marco de referencia propio de ellos; se intenta no dar por
sobreentendido todo lo que ocurre, sino mas bien se realiza una investigacion que identifica
los sucesos; se reconoce que cualquier vision existente es valiosa; y posee una base

humanista (Taylor y Bogdan, 1996).

Ademas de lo anterior, el trabajo de investigacion es un estudio de caso en donde, tal como
indica su nombre, se estudia un fendmeno particular. Las caracteristicas principales, tal
como sefiala Martinez (2006), son que permite registrar la conducta de los involucrados,
permite obtener informacion de una variedad de fuentes, y permite describir y explicar
determinados casos de forma particular. Haciendo referencia a Yin, Martinez (2006), sefiala
que el método de estudio de caso es “apropiado para temas que se consideran

practicamente nuevos, pues en su opinion, la investigacion empirica... examina o indaga
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sobre un fendmeno contemporaneo en su entorno real; las fronteras entre el fenémeno y su

contexto no son claramente evidentes; se utilizan maltiples fuentes de datos” (p. 174).

La investigacion adopta también un caracter de exploratorio, considerando que no existen
investigaciones anteriores referidas al objeto de estudio en particular, ni tampoco el
conocimiento respecto del tema es robusto. Para poder obtener conclusiones sobre este
tema, es necesario explorar, indagar y descubrir (Cazau, 2006). Es finalmente correlacional,
considerando que el objeto de estudio posee multiples variables, y por tanto se debe medir

el grado de relacion y ver como interacttian entre ellas (Cazau, 2006).

3.4.2 Enfoque metodolodgico

Las herramientas utilizadas para la recoleccion de datos e informacion relevante para el

desarrollo de la investigacion, se sustentan en lo siguiente:

e Entrevistas a actores clave

Se realizaron 15 entrevistas a actores clave vinculados tanto al Laboratorio como a
tematicas de innovacion, actores que se encuentran sefialados en el Anexo N° 1, los cuales

se agrupan en la siguiente clasificacion:

o Director Ejecutivo del Laboratorio de Gobierno.

o 5 miembros del Directorio 0 Consejo Estratégico del Laboratorio de
Gobierno.

o 5 expertos en innovacion desde distintas areas y con perspectivas diversas.

o 4 personas que fueron parte importante en el proceso de construccion del

Laboratorio de Gobierno desde el sector pablico durante el afio 2014.

La seleccion de los actores, se basa en primera instancia para tener una vision interna del
trabajo operativo del Laboratorio de Gobierno, y una vision interna desde la mirada

estratégica decisiva. Ademas, se busca recoger la perspectiva externa desvinculada de la
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agenda y acciones del Laboratorio, y finalmente extraer la mirada histdrica desde quienes
fueron participes en un comienzo del proceso de disefio. Se considera que para los
propdsitos de este trabajo, esta muestra es lo suficientemente consistente, representativa y

que recoge visiones desde enfoques distintos.

Se realiz6 una entrevista semi estructurada a cada entrevistado (ver Anexo N° 2 y 3) ante lo
cual cabe destacar que la mayor parte de las preguntas fueron transversales y sélo algunas
especificas, permitiendo sistematizar la informacién y extraer conclusiones de forma
agregada. Para dicha sistematizacion se transcribieron las entrevistas, todas las cuales
fueron grabadas, y posteriormente se realiz6 una categorizacion de las respuestas de forma

de recoger los elementos clave y el desglose especifico de cada entrevistado.

e Investigacion documental y bibliogréafica

Se realizé una investigacion documental nacional e internacional de 97 documentos que

varian entre los afios 1993 y 2015, considerando entre estos:

o Articulos de Prensa

o Encuestas de opinion pablica
o Libros

o Atrticulos académicos (papers)
o Publicaciones y Revistas

o Resoluciones y Leyes

o Sitios web

o Tesis

Junto con lo anterior, se revisaron y analizaron minutas de trabajo realizadas durante el
proceso de disefio e implementacion del Laboratorio de Gobierno, que fueron realizados
por la Corporacién de Fomento de la Produccién (CORFO) y los Ministerios de Economia,

Fomento y Turismo, Hacienda y Secretaria General de la Presidencia (SEGPRES).
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Ademas, se realizo la sistematizacion y analisis de 18 entrevistas realizadas dentro de las
funciones del Laboratorio de Gobierno, las cuales estuvieron enmarcadas en evaluar la
primera version del concurso Gestion de la Innovacién en el Sector Pablico realizada por
CORFO (2013). Los entrevistados correspondieron a la totalidad de instituciones publicas y
entidades expertas que fueron beneficiadas por dicho concurso, instalando préacticas de

innovacion durante un afo.

e Observacion directa

Parte de la informacion extraida para realizar la presente investigacion se sustenta en lo que
la investigadora ha observado de primera fuente durante el proceso de implementacion del
Laboratorio de Gobierno, informacién que se intenta analizar y tratar de forma objetiva e

imparcial, evitando sesgos personales en su analisis.

CAPITULO 4: PROFUNDIZACION Y ANALISIS DE LA TEMATICA
DE INVESTIGACION

4.1Experiencia del caso chileno: desarrollo de la innovacién en el

sector publico

Tal como hemos visto previamente, la innovacion en el sector publico es un tema que se ha
impulsado y desarrollado paulatinamente a nivel mundial aproximadamente desde la
década de los noventa, y en la actualidad, se ha ido instalando como un elemento cada vez
mas relevante en la gestion del Estado, variando segun contextos, historias y realidades. De
esta forma, vemos como los paises han gestado e implementado planes, politicas,
instituciones, modelos e iniciativas especificas enfocadas en fortalecer la innovacién en el

sector publico.
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Especificamente en América Latina, ademas de los Laboratorios ya mencionados en el
apartado anterior, encontramos acciones enfocadas en dar congruencia a las iniciativas de
innovacion puablica, tales como el Observatorio Latinoamericano de la Innovacién Publica
Local de la OCDE; la Politica Nacional de Innovacion Social en Colombia, e
institucionalidades que se han creado como parte de la estructura gubernamental, como son
la Subsecretaria de Gestion Estratégica e Innovacion de Ecuador y la Autoridad Nacional
para la Innovacién Gubernamental en Panaméa (Gobierno Nacional de Panamé, 2014;
OCDE, 2014a; Secretaria Nacional de la Administracion Publica de Ecuador, 2014; y
Zurbriggen y Gonzalez, 2014).

En el caso chileno, previo al desarrollo de la innovacion como tal, se comenzd a gestar
desde la vuelta a la democracia en los 90 un proceso de modernizacién del Estado, el cual
tuvo su origen en las consecuencias dejadas por la dictadura. Navarrete (2008) citando a
Solari, sefiala que tres de los motivos para pensar en la modernizacion del Estado fueron
“en primer lugar, porque los militares habian dejado el Estado muy devastado, a raiz de
que ellos confundieron las funciones estatales con las funciones de las fuerzas armadas, ...
en segundo lugar, porque el pais en los afios ochenta fue remecido por dos crisis muy
duras y el Estado quedd debilitado en cuanto a recursos y personal; y por ultimo, que
sintomaticamente se comenzaron a acumular una serie de demandas sobre Reforma que
hacian exigible alguna transformacion en el sector publico” (p. 87). No obstante ello, dado
que los esfuerzos estaban enfocados en temas especificos (reformas politicas, reformas
econdmicas y creacion de nuevas institucionalidades) y que existia cierta resistencia a
Ilevar a cabo grandes procesos reformadores, “no se abordaron transformaciones globales

en la administracion publica” (Navarrete, 2008, p. 88).

Posteriormente, en 1992 se da origen al Plan Piloto de Modernizacion de la Gestion
Publica, con el proposito de introducir nuevas técnicas e instrumentos de gestion, y ya en
1993 se crea el Programa Piloto de Modernizacion de Gestion Publica a cargo de la
Direccion de Presupuestos (DIPRES), con el objeto de mejorar la gestion de las
instituciones publicas. De forma paralela, directivos publicos por iniciativa propia

comienzan a implementar medidas modernizadoras, en especifico el Servicio de Impuestos
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Internos, el Instituto de Normalizacién Previsional, el Servicio de Registro Civil e
Identificacion y el Fondo Nacional de Salud, quienes se enfocaron en mejorar el desempefio

de sus servicios (Navarrete, 2008).

En el gobierno del Presidente Frei (1994 - 2000), se posiciona como parte de la agenda
publica la necesidad de mejorar la gestion de los servicios publicos “e incipientemente se
empezO a instalar una nueva cultura orientada por la obtencién de resultados y por el
servicio al usuario” (Egafa, 2002, p. 7). Y a comienzos del afio 2000, en el gobierno del
Presidente Lagos, se crea el Proyecto de Reforma y Modernizacion del Estado, el que tenia
como principio guia transitar a un Estado de servicio a los ciudadanos (Egafia, 2002).

Si bien lo anteriormente mencionado son algunas de las acciones tomadas en el marco del
proceso de reforma y modernizacion del Estado, cabe mencionarlo como contexto histdrico
del desarrollo de iniciativas con foco en mejorar la forma de proveer los servicios publicos.
No obstante lo anterior, cabe diferenciarlo de lo que es la innovacion puablica, entendiendo
para los propdsitos de este trabajo que la modernizacién estd enfocada en la mejora de los

servicios, a diferencia de la innovacion publica, orientada a crear nuevos servicios.

Respecto de la innovacién propiamente tal, desde los distintos gobiernos de turno, el
énfasis ha estado principalmente en la generacién de Planes orientados al sector privado.

Asi tenemos por ejemplo:

e La Politica Nacional de Innovacion 2010 - 2014, con un énfasis en lo productivo y
competitivo, la cual destaca la institucionalidad y regulaciones en cuanto 1+D, la
conexion global vinculada a lo privado, aumentar la inversion I1+D, transferencia
tecnoldgica, emprendimiento, comercializacién y financiamiento; capital humano y
entorno ligado al talento y cultura en privados (Flores, 2012).

e Sistema Nacional de Innovacion 2010 — 2013, documento que recopila los
principales avances y hechos que se han realizado en innovacion desde la politica
publica, entre los que destaca la creacion de Imagina Chile, Arriba Mipyme, el

Programa de Apoyo al Entorno, el Programa Explora, Gestion de la Innovacion
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Empresarial, distintas institucionalidades y regulaciones como la Ley I+D, Tu
empresa en un dia y Ley de Propiedad Industrial, acciones en conexién global, de
Investigacion y Desarrollo, de Difusion y Transferencia Tecnologica, de
Emprendimiento y Comercializacion. Siendo aproximadamente en total 65
iniciativas enfocadas en potenciar la innovacion en el pais (Ministerio de
Economia, 2013).

e La Politica Nacional de Innovacion para la Competitividad 2009 — 2010, que si bien
contiene aspectos vinculados a fomentar una cultura de innovacién al interior del
gobierno, como bien su mismo nombre explicita, esta enfocada en aumentar la
competitividad del pais a través de la innovacion (Ministerio de Economia, 2009)

e La creacion del Consejo Nacional de Innovacién para la Competitividad (CNIC),
actualmente Consejo Nacional de Innovacion para el Desarrollo (CNID) el afio
2005 y que tiene actualmente como mision “asesorar al Presidente de la Republica
en la identificacion, formulacion y ejecucién de politicas y acciones que fortalezcan
la innovacion y la competitividad en Chile, como elementos clave para el desarrollo
del pais, incluyendo como areas de su competencia aquellas que son base
fundamental para la innovacion, tales como la ciencia, la formacion de capital
humano y el desarrollo, la transferencia y la difusion de tecnologias” (CNID,

2015).

Cabe relevar en este aspecto, que pese a que se han realizado diversas iniciativas como las
antes mencionadas, Chile no tiene una posicion completamente dptima en esta materia, lo
cual queda expresado en estudios internacionales como el indice Mundial de Innovacion
2013, publicado por el INSEAD, Universidad Cornell y la Organizacién Mundial de
Propiedad Intelectual, en donde se sefiala que Chile descendié de la posicion 39 que tenia el
2012, al puesto 46 el afio 2013 en cuanto al nivel de Innovacion, nivel que el 2014 se
mantuvo estable. El anélisis se efectia en 141 paises del mundo, considerando para el
analisis 84 indicadores distintos. En esta misma linea, la OCDE (2013) en su informe
“Estudios Economicos de la OCDE” sefialo que los resultados en innovacion en Chile han
sido debiles, y que aun hay espacios para expandir la innovacion, mejorar los programas

actuales y fortalecer la coherencia institucional. Finalmente, sefialar que la inversion que
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Chile realiza en 1+D es de un 0,3%, por debajo del 2,4% que en promedio la OCDE invierte
en esta materia (Geroldi, 2014).

Ahora bien, entrando al campo de la innovacion en el sector pablico, se han desarrollado
principalmente iniciativas particulares y en general aisladas entre si, desarrolladas por
instituciones publicas que han decidido innovar por un incentivo interno, este es el caso por
ejemplo del Banco Estado con la Cuenta RUT y Caja Vecina, la creacion de la Direccién de
Compras y Contratacion Publica (ChileCompra), el Servicio de Impuestos Internos (SIl) y
la boleta electrénica y la declaracion tributaria, las reformas de la Junta Nacional de
Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB), y los juicios colectivos del Servicio Nacional del
Consumidor (SERNAC) (Waissbluth, 2008). Y mas recientemente entre otros, la creacién

del Laboratorio de Innovacion en Transparencia (Consejo para la Transparencia, 2015).

Ademas de lo anterior, se han desarrollado histéricamente acciones de mayor envergadura
que han estado enfocadas en potenciar, impulsar y premiar la innovacion dentro del sector
publico, emanadas de diversos actores publicos pero sin un eje convocante y articulado,

entre las que se encuentra:

e EIl Premio Nacional a la Innovacion en la Gestién Pablica (1999), a cargo de
SEGPRES, que buscd crear una instancia de reconocimiento y difusion de
soluciones innovadoras en el sector publico contribuyendo a adecuar la funcién del
Estado a los nuevos requerimientos y desafios de la ciudadania (Comité
Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica, 1999).

e EI Sistema de Informacion de Experiencias de Gestion Pablica (2000), a cargo de
SEGPRES, que tuvo como objetivo difundir buenas practicas y experiencias
innovadoras en distintas areas de gestion de la instituciones de la administracion
publica chilena, contribuir a la mejora continua de la gestion de la administracion
publica, y promover aprendizajes entre las instituciones (Salinas, 2012).

e EI Concurso de Innovacion Funcionaria en Municipios de Chile (2000 — 2005),
organizado por la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo

(SUBDERE), que tuvo por objetivo revalorizar las “buenas ideas” de los
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funcionarios municipales para mejorar la gestién publica local, propiciando un
cambio en la cultura municipal, ademés de generar un espacio de reflexion y
aprendizaje horizontal respecto al mejoramiento en la gestion publica a nivel local
(SUBDERE, 2005).

El Premio Innovacién y Ciudadania (2006), organizado por el Programa Ciudadania
y Gestion Local de la Fundacion para la Superacion de la Pobreza, que busca incidir
sobre el espacio publico local mediante el reconocimiento, estimulo, visibilizacion y
aprendizajes de experiencias de gestion publica innovadora que fortalezcan la
participacion ciudadana (OCDE, 2014a).

El Premio a la Innovacién en los Servicios Publicos (2012), que se enmarca en el
Plan de Reforma de la Gestion del Estado del Ministerio de Hacienda, y reconoce
las innovaciones y mejoramientos desarrollados por sus funcionarios. A traves de
este reconocimiento se espera fomentar una cultura de innovacion y mejoramiento
continuo en los servicios publicos, a nivel de sus funcionarios (Ministerio de
Hacienda, 2012).

Concurso Funciona! (ex Desafio Innovacion y Desafio ChileGestiona (2012 —
2015), inicialmente a cargo del Ministerio de Hacienda, posteriormente a cargo de
la Direccion Nacional de Servicio Civil y actualmente coordinado en conjunto con
el Laboratorio de Gobierno, el cual tiene por objetivo reconocer la capacidad de
innovacion, creatividad y mejora de la gestion de los procesos desarrollados por los
funcionarios pablicos. (Direccion Nacional de Servicio Civil, 2015).

Desafio Minvu Innova (2013) del Ministerio de Vivienda y Urbanismo, que
“reconoce las mejores iniciativas de mejoramiento de la gestion que se han
implementado en el Minvu” (Ministerio de Vivienda y Urbanismo, 2013, p. 322).
Desafio Innova Salud (2013) del Ministerio de Salud, es un reconocimiento que
destaca y reconoce a los funcionarios que logran experiencias exitosas, producto de
la creacion e implementacion de sistemas o iniciativas de mejoramiento continuo,
gue impactan positivamente en la gestion de su servicio o establecimiento de salud
(Ministerio de Salud, 2015).

Concurso Gestidn de la Innovacion en el Sector Pablico (2013 — 2015), creado por
InnovaChile de CORFO, y desde el 2015 gestionado por el Laboratorio de
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Gobierno, tiene por objetivo “instalar una cultura y practicas permanentes de
innovacion al interior de las Instituciones Publicas, permitiendo la generacién e
implementacion de soluciones innovadoras que agreguen valor publico a los
servicios y productos que proveen” (Laboratorio de Gobierno, 2015a)

e Concurso Nacional de Experiencias Innovadoras en Turismo Municipal (2015) del
Servicio Nacional de Turismo (SERNATUR), esta dirigido a las Unidades de
Turismo de los Municipios de todo el pais y busca promover instancias de buenas
practicas de turismo que favorezcan el desarrollo turistico local (SERNATUR,
2015).

Desde un enfoque mas estratégico, la innovacién publica ha estado presente a nivel de
definiciones gubernamentales desde el Programa Presidencial de la Presidenta Michelle
Bachelet, al establecer en su medida 47 la entrega de la Agenda de Productividad,
Innovacion y Crecimiento (SEGPRES, 2015), la que posteriormente una vez realizada,
contendria en su medida 31, la creacion de un Laboratorio de Innovacién Publica
responsable de pilotear proyectos de innovacion, con el propoésito de resolver problematicas
del sector publico, con énfasis en la entrega de mejores servicios a la ciudadania (Gobierno
de Chile, 2014). Al mismo tiempo, esta promesa es sefialada en la cuenta publica de la

Presidenta Michelle Bachelet el mismo afio 2014.

En esta misma linea, la Division de Innovacién del Ministerio de Economia, Fomento y
Turismo, establece lineamientos para la Politica Nacional de Innovacion 2014 - 2018,
donde uno de sus ejes es el apoyo a la innovacion para un crecimiento inclusivo, en la cual
se establece que: “se lanzara una politica de innovacion publica, buscando que el Estado
desarrolle rutinas y cultura de la innovacion dentro de sus servicios, de forma de mejorar
continuamente su relacion con los ciudadanos y su forma de operar” (Ministerio de

Economia, Fomento y Turismo, 2015).

Por otro lado, se han desarrollado innovaciones impulsadas y originadas por terceros con
calidad de “intermediarios expertos” que han generado cambios relevantes en instituciones

y areas del sector puablico, y aprendizajes relevantes que permiten fortalecer el
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conocimiento en la aplicacion de temas de innovacion en el sector publico chileno. En este
caso, estd el proyecto de innovacion en el area de salud desarrollado por el Centro de
Sistemas Publicos de la Universidad de Chile, financiado por el Fondo de Fomento al
Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico (FONDEF) de la Comision Nacional de Investigacion
Cientifica y Tecnoldgica (CONICYT), denominado “Colaboracién Publica” que tenia por
objeto explorar la transferencia de buenas practicas y co-creacion de innovaciones entre los
Centros de Salud Familiar (CESFAM). En una primera fase, identificaron y difundieron
buenas préacticas en torno al tema, pero evidenciaron que la transferencia de estas practicas
no tenia éxito, ante lo cual, en base a sus andlisis e investigaciones, concluyeron que
existia: “i) la resistencia tacita a aceptar que un ente similar puedan haberse desarrollado
practicas superiores, y i) la verificacibn de que el concepto de transferencia
unidireccional de conocimientos, es mucho menos efectivo que el de co-creacion de
conocimiento” (Waissbluth, et al, 2014, p. 6), esto los llevo a redefinir el proyecto creando
espacios de co-creacion que denominaron “Circulos de Innovacioén”, en donde participantes
provenientes de CESFAM vy entes relacionados a la salud primaria expresaron sus
experiencias y conocimientos con el objeto de co-crear soluciones, logrando que no se
generara la “figura del innovador que desarrollé la buena practica y se la ensefia al
aprendiz” (p. 6).

Otro caso es el desarrollado por el Laboratorio de Innovacion Publica de la Pontificia
Universidad Catdlica, en donde en conjunto con la llustre Municipalidad de Santiago, se
asumid el desafio de innovar en los servicios municipales dirigidos a adultos mayores, y
durante el periodo de un afio en un trabajo colaborativo entre profesores y estudiantes
realizaron un proceso de investigacién, propusieron mejoras a los servicios existentes y
disefiaron y prototiparon con usuarios reales nuevos productos y servicios (Graham (ed),
2015).

Durante el afio 2014 y en base a lo establecido como lineamientos gubernamentales, en
Chile se emprende un nuevo desafio enfocado en generar una nueva instancia de
innovacion, que permitiese por un lado articular a los distintos actores, alinearse al estandar

internacional en innovacion, acercar el Estado de una nueva forma a la ciudadania y
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finalmente que permitiese transformar las logicas tradicionales del sector publico. Este
desafio fue la creacion del Laboratorio de Gobierno.

4.2 Historia del Laboratorio de Gobierno

La idea de creacion de un Laboratorio surge a principios del 2014 entre el Comité
InnovaChile de CORFO y la Unidad de Modernizacion y Gobierno Digital de SEGPRES y
se comienza a trabajar un plan de desarrollo del mismo. En primera instancia se trabajaron
lineamientos generales de cémo debiese ser un Laboratorio recogiendo la experiencia
internacional en la materia. Posteriormente, el Ministerio de Economia se une al proceso y
se define la creacion de un Comité de Innovacion en el Sector Publico al alero de CORFO,
el cual contendria una Subdireccion de Laboratorio y una Subdireccién de Promocion de la
Cultura.

Para el discurso del 21 de Mayo, la presidenta Michelle Bachelet expone como compromiso
presidencial la creacion del Laboratorio: “Debemos ir un paso mds alld de la
modernizacién y potenciar también un Estado innovador. El segundo semestre de este afio
crearemos el primer Laboratorio de Gobierno. Ahi se reuniran los principales talentos de
la administracion puablica 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” (Bachelet, 2014). De esta
misma forma, la Agenda de Productividad, Innovacion y Crecimiento del 2014, establece
en su medida 31 que: “se creard un laboratorio de innovacion publica encargado de
pilotar proyectos innovadores que tengan como objeto solucionar problemas del sector
publico, con énfasis en la entrega de mejores servicios a los ciudadanos. El laboratorio
operara al alero de CORFO y trabajara en base a una dindmica de colaboracion entre
funcionarios publicos, asignados por sus propios organismos para la solucion de

problemas especificos, y expertos del sector privado” (Gobierno de Chile, 2014, p. 24).
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El problema del cual el Laboratorio define hacerse cargo en ese momento del proceso fue
la: “insuficiente capacidad y flexibilidad del sector publico para adaptarse oportunamente

a cambios en el entorno ” que se traducian en dificultades para:

e “Responder a demandas crecientes y cambiantes por mayor prontitud, eficacia y
calidad en la provision de servicios a la ciudadania, y el involucramiento de ésta en
su disefio.

e ldentificar e incorporar buenas practicas, ideas, tecnologias, metodologias, para
resolver problemas publicos propiciando aumentos de eficiencia y productividad en
la gestion del sector publico” (Informacion obtenida de documento de trabajo,
2014).

Posteriormente se uni6 la Unidad de Modernizacion del Estado del Ministerio de Hacienda,
con el cual se continu6 el proceso de disefio del Comité. En Septiembre de ese afio, se
establece un equipo de trabajo especifico y los actores anteriormente sefialados asumen un
rol mas estratégico. Se incluye ademas al Ministerio de Desarrollo Social, la Subsecretaria
de Desarrollo Regional y Administrativo, y la Direccion Nacional de Servicio Civil,
quienes en conjunto con los otros cuatro actores compondrian el Consejo Estratégico o
Directorio encargado de aprobar y/o modificar iniciativas, acciones y programas del
Comité, tomar conocimiento de la cuenta que presente el Director Ejecutivo, fijar la
organizacion del Comité, y supervisar y evaluar la implementacion de sus distintos planes y
politicas (Diario Oficial, 2014).

El proceso ha ido cambiando, con distintas estrategias y planes de accion, entre otros,
definiendo que el Comité de Innovacion Publica seria lo mismo que el Laboratorio de
Gobierno, y se determind que la metodologia guia del Laboratorio seria la metodologia
centrada en el ciudadano (Human Center Design). Por su parte, la Direccion de
Presupuestos aprobo el presupuesto para el Comité en Octubre del 2014, y la Contraloria
General de la Republica tomo razon del mismo en Noviembre el 2014, siendo ambos hitos

relevantes que permiten sefialar que el Laboratorio existe como tal.
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La mision que el Laboratorio de Gobierno define actualmente es: “crear una nueva
relacion entre el Gobierno y la ciudadania a través de desarrollar, facilitar y promover
procesos de innovacion en servicios publicos centrados en las personas” (Laboratorio de
Gobierno, 2015b), y establece como definiciones estratégicas, en primer lugar que
simbdlicamente el Laboratorio serd un espacio de transicion entre las ideas y la préactica, un
espacio de experimentacion que no desarrollara politicas publicas ni trabajara en lo
operativo, sino que serd un articulador o bisagra entre ambos mundos. Debe ademas ser un
espacio de riesgo controlado que permita canalizar una nueva forma de hacer las cosas, un
espacio en donde exista la disposicion a fallar, de modo que la prueba y error permita
desechar malas ideas antes de que escalen, y en donde los problemas complejos pasen por
un proceso de experimentacion sistematica que produzca evidencia practica para la toma de
decisiones. Es ademas un espacio fuera de la contingencia que permite construir relaciones

de confianza entre ciudadanos y funcionarios publicos (Laboratorio de Gobierno, 2015b).

La decision de crear el Laboratorio al alero de CORFO tiene distintos fundamentos, el
principal es que dentro de la rigidez de la estructura administrativa del sector pablico
chileno, CORFO tiene la facultad, tal como se establece en el Decreto con Fuerza de Ley
N° 211 de 1960 del Ministerio de Hacienda, de crear Comités permanentes destinados a
funciones especificas y poseen la caracteristica de ser mas flexibles que otras estructuras

publicas.

Ademas de lo anterior y entendiendo que CORFO tiene por objeto impactar en la
sofisticacion y diversificacion productiva del pais, e incrementar en la competitividad y
oportunidades de empleo mediante el fomento a la inversion, innovacion y emprendimiento
(CORFO, 2015), se entendio que el esfuerzo que esta institucion pone en cumplir estos
objetivos, requiere no sélo del esfuerzo de privados, sino también del sector publico. En
base a ello, es que se considera fundamental disponer de una instancia formal que
contribuyese a fomentar y potenciar procesos de innovacion al interior del sector publico,
impactando en la cultura, en el desarrollo de nuevas soluciones innovadoras, y finalmente
en el desarrollo econémico del pais, logrando una mayor optimizacion en la utilizacion de

los recursos publicos.
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Otro elemento, es que en el contexto de la promocion y desarrollo de la innovacion,
CORFO poseia la experiencia en formulacion e implementacion de programas tendientes a
la innovacion y de generacion de entornos para el emprendimiento e innovacion, contando
con las capacidades y trayectoria que le permitia apoyar en la creacion de esta instancia.
Esto se vincula finalmente, con que desde CORFO la creacion del Laboratorio fue
impulsada principalmente por el Comité InnovaChile, el cual posee entre sus objetivos
estratégicos el promover la innovacién en el sector puablico nacional (CORFO, 2013), razon
por la cual se disefié e implementd el concurso Gestién de la Innovacion en el Sector
Publico el afio 2013.

4.3 Analisis del Laboratorio de Gobierno en cuatro niveles

Se analizara con mayor detalle y profundidad componentes de la experiencia del
Laboratorio de Gobierno, haciendo uso principalmente de las entrevistas realizadas. Sefalar
que no se asocia informacion a personas especificas, toda vez que se aseguro
confidencialidad a los entrevistados. El andlisis se encuentra clasificado en cuatro niveles

que se grafican en la siguiente imagen de modo de apoyar la posterior lectura:
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Imagen N° 4: Niveles de Andlisis del Laboratorio de Gobierno

Nivel Conceptual

Qué entienden los actores por
innovacion en el sector puablico.

Desarrollo Interno

Analisis del proceso decisional,
fortalezas y areas de mejora.

Nivel Contextual

Influyentes a la innovacién
Rol y Posicion en Sector Publico publicay al Laboratorio.

Como se posiciona el Laboratorio
en el sector pablico chileno.

Fuente: Elaboracion propia

4.3.1 Nivel Conceptual

Desde un enfoque conceptual, los entrevistados fueron consultados sobre qué entendian
por el concepto de innovacién en el sector publico, y en este sentido, pudo observarse
que la comprension del concepto y en linea con lo presentado en el marco tedrico, se
entiende de diversas formas y con distintos alcances. Desde lo mas general, el nivel de
disrupcion varia, siendo entendido ya sea como cambios radicales o como cambios

incrementales o bien, como cambios que pueden corresponder a ambos extremos.
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A nivel de novedad de los cambios, existen también variaciones: desde entender que los
cambios deben ser ideas completamente nuevas o bien que implican reordenar lo ya

existente y generar sobre ello un nuevo producto y/o servicio.

Respecto del area de aplicacion de las innovaciones, se sefiala que las nuevas o mejoradas
acciones pueden ser a nivel de resultados, productos y servicios 0 procesos.

Destacar sin embargo, que el elemento transversal entre todos los entrevistados, es que la
innovacion puablica se entiende como cambios (en distintos niveles y con distintos
enfoques) que ocurren en el sector publico. Ademas, en cuanto a como realizar la
innovacion, un elemento sefialado regularmente es que debe ser de forma colaborativa
entre los actores involucrados incluyendo a la ciudadania como actor relevante en el

proceso de gestacion de una innovacion publica.

Finalmente, y probablemente el elemento de mayor convergencia entre los entrevistados, es
que el objetivo de la innovacién publica es generar valor adicional e impacto
principalmente en la ciudadania, pero también al interior de las instituciones publicas,
tanto a nivel de institucionalidad y sus componentes, como a nivel de

personas/funcionarios.
A continuacion se presentan los principales elementos sefialados en las entrevistas

identificando qué es la innovacion publica, como debe ocurrir y para qué se innova en lo

publico:
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Imagen N° 5: Concepto Innovacion en el Sector Publico en base a las entrevistas

- e Cambios Radicales y romper

:  paradigmas.

: e Cambiar la concepcion de un

© pafis.

© e Nuevas ideas, (tiles

:  implementadas

: e Nuevo ordenamiento en base
a lo existente.

- o Nuevas 0 muy mejoradas
soluciones que responden a

:  desafios publicos.

. e Mejorar procesos internos.

- e Cualquier cambio.

En el Sector Publico

>

: e Co creando.

: e Generando un punto

¢ de encuentro entre

gobierno/

funcionarios y

ciudadania.

: e Mirando fuera de la

¢ caja

. e Entendiendo el

. problema, ideando,
testeando, iterando,

:  implementando

: e Participacion
ciudadana.

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas.

4.3.2 Nivel Contextual

: e Generar valor /

impacto pablico
adicional a la
ciudadania.

: e Generar impacto

>

al interior de
servicios publicos
para funcionarios.

- e Provision més

eficiente y eficaz  :
de los productos y :
servicios. ]

- e Democratizar.

4.3.2.1 Diagnéstico de la Innovacién en el Sector Publico en Chile

Entendiendo que en Chile han ocurrido y se desarrollan actualmente diversas iniciativas y
acciones que podrian ser enmarcadas como innovacion publica, los entrevistados fueron

consultados respecto de como diagnostican la innovacion en el sector publico chileno.

Desde una mirada politica, en cuanto al rol que le han dado a la innovacién los distintos

gobiernos de turno en Chile, se sefialan 3 elementos principales:

e No se ha abordado la innovacion desde los gobiernos.
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e Se han creado Servicios dedicados al tema, complementarias al gobierno pero que
no han significado un cambio efectivo en los servicios que se proveen.
e La mirada es siempre desde los gobiernos y no desde el Estado, lo que hace que las

iniciativas sean temporales y discontinuas.

Ahora bien, en cuanto a la existencia y desarrollo de la innovacion en el sector publico
chileno, es posible identificar seis elementos reiterados en las entrevistas, los cuales son
presentados en la siguiente tabla, identificando el nimero de veces que cada afirmacion es
sefialada. Cabe mencionar que un mismo entrevistado puede haber comentado méas de una

de las siguientes afirmaciones en su respuesta:

Tabla N° 5: Diagnostico de la Innovacion en el Sector Publico Chileno.

6 Se han desarrollado innovaciones importantes en el sector pablico.
Existen problemas estructurales que han afectado el desarrollo de
° la innovacidn publica.
4 Se ha desarrollado innovacion, pero no ha sido sistemética.
La innovacion que se ha generado depende de liderazgos
3 personales.
Existen problemas culturales al interior de las instituciones
2 publicas que han afectado el desarrollo de la innovacién publica.
. Hay una baja de comprensién de lo que se realiza en el sector

publico, afectando el desarrollo de la innovacion publica.

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas.

Al respecto y profundizando en cada afirmacién, el hecho de considerar que se han

desarrollado innovaciones en el sector publico, implica la percepcion de que Chile viene

trabajando el tema desde un determinado tiempo, generando iniciativas de magnitudes

diversas (desde pequefios proyectos con alto impacto ciudadano, hasta grandes
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innovaciones), identificando los problemas mas importantes de la sociedad y de las
instituciones, y detectando formas de avanzar en estas tematicas. Esto se complementa con
lo sefialado por algunos entrevistados, en cuanto a que existen funcionarios, directivos,
académicos y expertos que vienen trabajando en temas de innovacién publica de forma

directa o indirecta, mediante estudios, cambios en las instituciones publicas, entre otros.

Lo segundo mas reiterado es que existen problemas estructurales que han afectado el
desarrollo de la innovacion puablica. En este sentido, se sefiala que Chile tiene
tradicionalmente una estructura institucional rigida y con determinadas caracteristicas que
dificultan y desincentivan la innovacion. En particular, se resalta el hecho que el Estado
tiende a ser burocréatico y weberiano pensado desde la jerarquia y la distribucion de la tarea,
con un marco juridico riguroso e hiper legalista con multiples reglas que hacen que las
instituciones sean disefiadas para ser solidas e inflexibles, a la vez de la predominancia de
un paradigma hiper tecnicista y racionalista, y el establecimiento de metas rigidas que no
permiten re pensar lo que se debe realizar. Esto se complementa con la intervencién de
instituciones decisivas como son la Contraloria y la Direccién de Presupuestos, 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 status quo, y en donde

la segunda institucion establece presupuestos altamente estructurados y pre determinados.

Respecto de la percepcion de que se ha desarrollado innovacién pero que no ha sido
sistematica, se refiere a que si bien se han generado innovaciones, estas no han sido
articuladas y coordinadas entre si, han sido desarrolladas de forma aislada, y finalmente no
se han desarrollado modelos de cémo resolver los problemas de forma distinta a las

tradicionales.

Otro de los elementos mencionados es que la innovacion viene dada por liderazgos
personales. Al respecto, algunos de los actores observan que al margen de la estructura
chilena, surgen iniciativas impulsadas por directivos que se arriesgan y estan dispuestos a
cambiar la forma en que realizan sus funciones. En este sentido, se sefiala que para que la

innovacion exista, depende de autoridades comprometidas y dispuestas a innovar, que
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faciliten los espacios y condiciones para ello. Asi también, se sefiala que la motivacion e
impulso de esto, viene también de funcionarios especificos que estdn convencidos de la

necesidad de innovar.

En cuanto a los problemas culturales que afectan el desarrollo de la innovacion publica, se
hace referencia a que existe una dimension cultural — social marcada por una alta
desconfianza y poco desarrollo de capital social, en donde tenemos un paradigma curativo y
no preventivo, ademas de caracteristicas propias del pais como serian el elitismo, clasismo
y racismo, teniendo por ende problemas en los valores, compromiso y actitud. Asimismo,
se sefiala que tenemos una cultura autodestructiva en donde predomina una fuerte envidia y
frustracion que lleva a criticar negativamente e intentar destruir a quienes tienen éxito.
Todo lo anteriormente mencionado, son elementos sefialados como propios de la cultura
chilena y que por tanto, al estar radicado en los funcionarios y directivos, afectaria el
potencial desarrollo de innovaciones que por concepto requeriria de caracteristicas y

actitudes personales distintas a las sefialadas.

Finalmente, se menciona que existe una baja comprension de lo que se realiza en el sector
publico, y en este sentido, la afirmacién hace relacién con que desde lo conceptual, no se
entiende lo que se hace y por qué se hace. Esto ademas de no existir un conocimiento sobre
como innovar, genera que al no tener un proposito definido y una vision futura,
complementado a no comprender qué significa innovar y cémo se debe realizar, finalmente
no existan acciones de innovacion en el sector publico. En este sentido, se sefiala también
que existe en Chile una dificultad para conceptualizar las iniciativas como politica pais,

dificultando el direccionamiento a determinados resultados.

Otros de los elementos sefialados hacen relacion con que en Chile existe la dificultad de
innovar ya que las acciones que se realizan estan enmarcadas recurrentemente en un
enfoque de eficiencia y que las instituciones publicas creen innovar, pero finalmente suele
ser una ilusién de innovar, ya que en efecto no se ha realizado. Existiria ademas muy poco
de mirar a los usuarios y lo local, y en general las iniciativas que se realizan son de un

impacto considerablemente bajo y poco relevante.
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Evidentemente las percepciones respecto del diagnostico de la innovacion en el sector
publico depende de las definiciones y comprensiones que cada actor tiene del concepto,
pero es relevante destacar que en general las afirmaciones no son completamente
contradictorias, existiendo un relato bastante compartido entre varios actores. En general,
las observaciones respecto de por qué no se ha logrado innovar efectivamente son
complementarias entre si, y el elemento de mayor divergencia hace relacién con el grado en

el cual la innovacion ha ocurrido o no en el sector pablico chileno.

En este sentido, es relevante el hecho que seis de los quince actores entrevistados
consideren que se han desarrollado innovaciones en el sector publico, siendo a su vez el
elemento mas reiterado. Esto puede ser por un lado positivo dada la convergencia, pero al
mismo tiempo puede ser una sefial de alerta, toda vez que el resto de los actores no ven que

se ha logrado realizar innovacion de forma efectiva en el sector publico.

Otro elemento es que dentro de las variables que han afectado el desarrollo de la
innovacion hacen relacion principalmente a razones estructurales, las cuales evidentemente
implican una alta complejidad en su intervencion. En este sentido, la dimension
motivacional de los funcionarios y directivos, se diagnostica estaria principalmente
afectada por los modelos, paradigmas y estructuras imperantes que tienden a ahogar los

esfuerzos de innovacion.

4.3.2.2 Influyentes: Facilitadores y Obstaculizadores del Contexto

Respecto de las oportunidades y/o facilitadores y obstaculizadores y/o amenazas a
procesos de innovacion y de la implementacion de un Laboratorio de Gobierno, las

principales respuestas se sefialan en la siguiente tabla:
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Tabla N° 6: Facilitadores y Obstaculizadores a la innovacion publica

FACILITADORES OBSTACULIZADORES

- Entorno y personas vinculadas y - e Tendencia al statu quo en el sector

- atraidas con el tema de la innovacion.  ::  publico.

‘e Crisis contingente. ‘e Ignorancia tedrica en funcionarios.

e Iniciativas previas de innovacionenel : e Institucionalidades estructurantes de la
- sector publico. ©1 gestion publica (burocracia, sistema

e Tendencia internacional. legal, presupuestario y politico).

- e Disposicion politica. - e Contingencia politica.

"o Cambios sociales recientes. ‘e Cultura chilena.

e Existe un amplio recorrido en e Tener narrativa desalineada con el

© modernizacion del Estado. -: sector pdblico.

Fuente: Elaboracién propia en base a las entrevistas realizadas.

En cuanto a las oportunidades o facilitadores, se identifica que existe un entorno y
personas conectadas con el tema de innovacion y que valoran y apoyan la creacion del
Laboratorio, tanto porque son personas que han trabajado el tema de antemano y entienden
que es una institucionalidad relevante y necesaria, como también funcionarios que estarian
dispuestos a aprender y desean tener nuevas herramientas para hacer las cosas de forma

distinta.

Por otro lado, existe también una tendencia internacional, en donde la innovacién publica
se inserta como tematica progresivamente relevante en la conversacion mundial, al tiempo

que la creacion de Laboratorios esta siendo una opcion a la que recurren muchos paises.

Otro elemento sefialado, es que el pais ya ha realizado un amplio recorrido en el paradigma
de la modernizacion de la gestion pablica y se han realizado ademas diversas iniciativas
particulares que permiten comenzar a pensar en innovaciones radicales y cambios
paradigmaticos, esto complementado a que actualmente estamos viviendo una crisis de
propuestas en la tematica, ya que no nos estamos preguntando si la forma en que
gestionamos en el Estado responde o no a las expectativas de la ciudadania y como

podemos superar esa brecha.
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Finalmente, existe una disposicion politica con voluntad de autoridades para desarrollar un
Laboratorio, tanto de miembros del Directorio como de la Presidencia, esto ultimo
manifestado en que el Laboratorio se encontrara presente en las dos cuentas publicas
presidenciales. Por otra parte, existe la disposicion ciudadana, por cuanto hoy en dia la
sociedad estd mucho mas presente, activa y consciente de que su participacion es relevante
para generar cambios y por lo mismo, crear un Laboratorio que busca co-crear con la
ciudadania es mucho maés aceptado de lo que podria haber sido en un momento histérico

anterior.

En cuanto a las amenazas u obstaculizadores a procesos de innovacion publica, se sefiala
que al interior del sector publico existe una tendencia al statu quo, en donde hay una
estructural aversion al cambio, un miedo persistente en todos los niveles y por ende la
inercia consume la rutina de trabajo. Esto se debe por un lado a la costumbre, pero por otro
lado debido a la existencia de institucionalidades estructurantes, como es por ejemplo el
sistema legal, en particular el rol sancionatorio de la Contraloria General de la Republica
desde el cual se genera temor ante el riesgo de fallar. Al mismo tiempo, existe un sistema
presupuestario que presiona a realizar las acciones de formas pre determinadas, dado que el
presupuesto debe quedar definido y establecido el afio anterior a su aplicacion con muy
poca capacidad de ser modificado. Ambas en conjunto hacen que el status quo prime por
sobre cambios importantes tanto en el quehacer diario como en cambios mas

paradigmaticos.

Otro de los sistemas sefialados es el sistema politico. Dado que los ciclos gubernamentales
son cortos, a fin de cada periodo se piden resultados, lo que es contrario a la esencia de la
experimentacion que considera tiempos relativos de desarrollo, siendo probable que los
métodos experimentales se tengan que dejar de lado y se deba volver a métodos

tradicionales de resolver problemas.

Finalmente, un elemento altamente referido es la cultura chilena. Ciertas caracteristicas

reconocidas propias del pais, como es la desconfianza, la baja cohesion social, y el modelo
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individualista competitivo imperante, por mencionar algunas, hace que la innovacion y sus

dogmas no sean aceptados como tal.

Contrastando lo levantado en las entrevistas con lo sefialado en la literatura, es posible
observar que mucho de lo sefialado anteriormente se reitera. En este sentido cabe relevar lo
mencionado por algunos autores y estudios realizados. Ramirez-Alujas (2002), en base al
aprendizaje del Premio Nacional a la Innovacion en la Gestion Pdblica, identifica los
principales obstaculos y facilitadores comunes en todos los proyectos premiados en dicha
convocatoria. En este sentido, los obstaculos identificados fueron: “(1) Las resistencias y
suspicacias naturales frente al cambio; (2) Las reglas administrativas y normativas
externas a la institucién; y (3) La cultura y valores generalmente imperantes en la
organizacion” (p.15). A nivel de facilitadores se sefiala como elementos clave a considerar:
“(1) Una vision estratégica de la institucion,; (2) Liderazgo e interés de las autoridades
superiores; (3) La presencia de alguna autoridad superior que apoya en los momentos
dificiles” (p. 15).

Asi también, De Vries, Bekkers y Tummers (2015), en base al estudio de 181 articulos,
identifican diversos elementos influyentes a la innovacion publica, tanto a nivel de
facilitadores como obstaculizadores (ya que dependiendo del contexto estos pueden
posicionarse como facilitador u obstaculizador) y que resulta relevante presentar ya que

complementa y refuerza lo anteriormente expuesto:
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Tabla N° 7: Influyente: Elementos del Contexto

Presiones del entorno (medios, demandas politicas,
29% s
demandas publicas)
Participacion en redes y relaciones inter
27% o
organizacionales.
16% Aspectos regulatorios.
10% Organizaciones similares que adoptan una misma
0 innovacion.
6% Competencia con otras instituciones.
12% Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a De Vries, Bekkers y Tummers (2015)

Tabla N° 8: Influyente: Elementos Organizacionales

22% Recursos holgados (tiempo, presupuesto, tecnologias)
21% Estilos de liderazgo

18% Aversion al riesgo

16% Incentivos/ reconocimientos

8% Conflictos

8% Estructura Organizacional

7% Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a De Vries, Bekkers y Tummers (2015)

Tabla N° 9: Influyente: Caracteristicas de la Innovacion

20% Facilidad en el uso de la innovacion.

13% Ventaja relativa
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13% Compatibilidad
13% Capacidad de ser testeada
41% Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a De Vries, Bekkers y Tummers (2015)

Tabla N° 10: Influyente: Elementos del Individuo

20% Autonomia de los empleados (empoderamiento)

19% Posicion organizacional (permanencia, movilidad)

15% Conocimiento y habilidades (Profesionalismo)

11% Creatividad (toma de riesgos, resolucion de
problemas)

11% Aspectos demograficos (edad, género)

9% Satisfaccion con el trabajo

4% Perspectivas y metas compartidas

4% Aceptacion de la innovacion

7% Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a De Vries, Bekkers y Tummers (2015)

Por otra parte, Brugué, Blanco y Boada (2014), consideran tres elementos para la
construccion de entornos facilitantes para la innovacion publica: (1) Ignorancia como punto
de partida: hoy en dia no se acepta el desconocimiento y la ignorancia; (2) Aceptar la
inexactitud, teniendo mas visiones panoramicas, y menos datos y detalles; y (3) Espacio de
pluralismo e hibridacion, que permita el disenso, conflicto y diversidad. Sin embargo, ellos
sefialan que también se requieren los estimulos necesarios para la innovacion, que es lo que
denominan los “motores de la innovacion”, los cuales son: (1) Motor superior: que
corresponden a Instituciones mas alejadas del dia a dia y permiten tener una vision mas
holistica; (2) Motor lateral: se basa en el contagio realizado por otras administraciones
similares; (3) Motor interno: se basa en la experiencia y el conocimiento a la cual se debe
activar internamente en la Institucién permitiendo desarrollar ideas, equivocarse y

aprender; y (4) Motor externo: personas y comunidades, muy relacionado a lo que es la
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innovacion social, en donde la capacidad de la ciudadania relativamente organizada permite

generar respuestas creativas e innovadoras a sus necesidades y problematicas.

Vignolo (1993) enfocandose en elementos que podrian ser descritos como condiciones
favorables que permitirian iniciar procesos modernizadores institucionales, observa como
ventajas comparativas del sector publico chileno lo siguiente: “en efecto, si bien es cierto
que es imprescindible proceder a su modernizacion -como condicion para enfrentar la
internacionalizacion- el sector publico chileno tiene “viabilidad de modernizacion”. Con
esto se quiere decir que su estado actual es suficientemente bueno ya como para ser un
receptor viable y eficiente de un proceso de modernizacion. Y ello no es tan claro en otros

2

paises del mundo subdesarrollado...” ademas “el Estado chileno cuenta, con un
funcionariado que, no obstante haber sido sometido a un largo y virulento proceso de

postergacion y desprestigio, mantiene una notable vocacion de servicio publico” (p. 16).

A nivel de obstaculizadores, Vignolo (1993) analiza la configuracidn que se ha desarrollado
en las instituciones publicas del pais, y al respecto observa como la toma de decisiones
racional y la aplicacion de conceptos Taylorianos y Fayolianos son cada vez méas limitados
y poco aplicables a las nuevas dinamicas: “aun mds importante, y éste es tal vez el
elemento mas crucial de todos: ya no es posible lidiar con la complejidad creciente del
mundo con un enfoque organizacional centrado en estructuras, reglas y procedimientos,
cualesquiera que éstos sean” (p. 8). En este sentido, sefiala que las reformas del Estado que
se han realizado se enmarcan dentro de paradigmas tradicionales de gestién y disefio
organizacional, siendo que lo l6gico debiese ser inventar nuevos paradigmas adecuados a

las nuevas realidades.

Otro elemento mencionado es que la tendencia ha sido “transformar el Estado chileno
siguiendo los modelos de los paises desarrollados” (Vignolo, 1993, p. 9), sefialando que
esta tendencia a la imitacion simple no siempre ha dado resultados satisfactorios, siendo

necesario construir capacidades basados en lo interno.
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Vignolo y Vergara (1994) caracterizando el sector publico chileno, observan que hay
ciertos elementos particulares potencialmente obstaculizadores a la innovacion. Si bien el
contexto no es el mismo actualmente, es posible observar que mucho de lo sefialado se

mantiene hoy en dia en la realidad chilena:

e Un exceso de instituciones burocraticas operando en cada sector que responden a
situaciones coyunturales, ocasionando una superposicion de funciones y vacios
institucionales, que ademas entre si tienen una baja vinculacion.

e No existencia de sistemas de gestion y desarrollo de los recursos humanos, con un
déficit de competencias técnicas.

e Existencia de una cultura de procedimientos, normas y tareas y no una cultura de
misiones. Inercia al cambio, centralismo, jerarquizacion, dificultades para lidiar con
conflictos.

e Baja coordinacion interinstitucional.

e Ausencia o debilidad de sistemas formales de evaluacion de desempefio.

e Gran componente inercial en la asignacion de recursos, basado en el cumplimiento

de un programa determinado de gastos y no en la calidad de los proyectos.

En cuanto a la articulacion entre actores, como un elemento potencialmente obstaculizador
en la medida que no se produzca, Waissbluth (2003) enfatiza que uno de los componentes
propios del sector publico chileno es la insularidad, entendiendo por ello el hecho de que
cada unidad dentro de una institucion suele trabajar de forma aislada del resto. Ante ello,
identifica tres causas principales a este problema: los cambios de personal de forma
simultanea asociado a los periodos electorales; una burocracia profesional en donde los
altos cargos suelen ser especialistas en tematicas especificas pero no con interés o
capacidades de administracion y coordinacion; la existencia de competencias entre areas
que luchan por mayor presupuesto, personal, asesores, notoriedad, entre otros. Este hecho,
es propio dentro de un sistema complejo y su erradicacion es al mismo tiempo de elevada

complejidad y requiere de mucha voluntad, dedicacion y tiempo.
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4.3.3 Desarrollo Interno

Considerando el trabajo que el Laboratorio de Gobierno ha desarrollado desde sus inicios, a
continuacion se revisaran y analizaran las distintas estrategias que ha tenido desde sus
origenes, considerando sus alcances y enfoques, y posteriormente se revisaran en base a las
entrevistas realizadas las fortalezas y areas de mejora detectadas.

4.3.3.1  Estrategias

Es posible reconocer 6 modelos o estrategias distintas que tuvo el Laboratorio desde su
disefio, las que fueron variando en funcién de los nuevos aprendizajes, cambios de miradas

y visiones, replanteamientos de las necesidades y metas definidas:

Tabla N° 11: Estrategias del Laboratorio de Gobierno desde sus inicios

1. PRIMER MODELO

OBJETIVO PROPUESTO

Impulsar y apoyar la innovacion y el emprendimiento al interior del sector pablico, a
través de la co - creacion de espacios colaborativos necesarios para el desarrollo de
innovaciones en el Estado, que se producen en el Estado, el sector privado y la
sociedad civil, estimulando y propiciando un cambio cultural al interior del sector

publico, con el fin de maximizar el valor publico en la sociedad.

LINEAS DE ACCION PROPUESTAS

e Laboratorio de Innovacion Publica
o Prototipado y co - creacion: Realizar ensayos de 40 proyectos anuales que
responden a desafios publicos diversos, mediante un proceso participativo,
técnico y deliberativo entre la ciudadania y expertos.
o Testeo de iniciativas publicas disefiadas: Evaluar ex ante iniciativas
disefiadas por diversas instituciones publicas, sometiéndolas a un analisis

experto y a un proceso de opinion ciudadana.

60



e Subdireccién de Estrategia y Evaluacion: validacion y levantamiento de
informacion, como nuevas metodologias y/o tendencias en innovacién, vinculacion
con otros organismos, y seguimiento y cumplimiento de las metas y proyectos.

e Subdireccion de Programas: Instrumentos de financiamiento:

o Gestion de la Innovacion en el Sector Publico: generar una cultura y
procesos permanentes de innovacion en el Estado.

o Innovaciones en el Sector Publico: apoyar la implementacion de
proyectos de innovacién en el sector publico.

e Subdireccion de Difusion y Transferencia de Buenas Préacticas:

o Observatorio de Innovaciones: generar un repositorio integrado de las
innovaciones exitosas que se han implementado.

o Premiacion a la innovacion en el sector publico.

OBJETIVO PROPUESTO

Impulsar y apoyar la innovacién en el sector publico, a fin de dar soluciones a
problematicas y desafios en el sector, a través de la co-creacion en espacios
colaborativos entre distintos actores y agentes, estimulando y propiciando un cambio

cultural en el entorno, con el fin de maximizar el valor publico en la sociedad.
LINEAS DE ACCION PROPUESTAS

e Cultura: Promover la cultura de innovacion publica tanto a nivel interno como
externo, y las interacciones entre ambos. Para ello se considera tres sub lineas:

o Observatorio: generar un repositorio integrado de las innovaciones

exitosas y fracasadas; extraer aprendizajes para la replicabilidad, y

difundir. Ademas, recabar experiencias internacionales y generar redes.

o Formacion: entrenar, generar capacidades y promover una cultura
institucional de innovacién al interior de la administracion publica.

o Evaluacion y Monitoreo: construir métricas y sistematizar los resultados

de los proyectos implementados y monitorear el cumplimiento de las
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metas.
e GOBLAB: generar espacios que permitan la interaccion y co-creacion entre los
usuarios, funcionarios publicos, ciudadanos, emprendedores e innovadores.
o Aceleramiento: generacion de desafios, ideacion, conceptualizacion,
prototipado e implementacion (piloto) de proyectos innovadores.
o Transferencia: transferir buenas practicas y resultados de los pilotos.
e Financiamiento: implementar instrumentos que financien la Cultura y Proyectos.
o Gestidn de la Innovacion en el Sector Publico.
o Prototipos de Innovacion en el Sector Publico.

o Innovacion en el Sector Pablico de Proyectos de Innovacion.

3. TERCER MODELO

OBJETIVO PROPUESTO

Identificar y desarrollar en forma sistemética soluciones innovadoras adaptadas a
necesidades ciudadanas, abriendo un espacio donde probarlas y evaluarlas,

promoviendo la cultura de innovacién en el sector publico.

LINEAS DE ACCION PROPUESTAS

e Prototipos de Innovacion puablica: dedicado al testeo de ideas innovadoras que
respondan a desafios del sector publico.

e Subsidios a proyectos de gestién de la innovacion publica: que fomentara el
desarrollo de una cultura y procesos permanentes de innovacioén al interior de los
servicios publicos.

e Subsidios a proyectos de innovacién en el sector publico, que apoyara la

implementacién de proyectos innovadores que agreguen valor a la ciudadania.

4. CUARTO MODELO

OBJETIVO PROPUESTO
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Promover, coordinar y fomentar la gestion de la innovaciéon en el sector publico, dando

soluciones a las problematicas y desafios de sus distintos niveles y ambitos de trabajo,

de modo que éstas generen valor publico que incida en la productividad y

competitividad del pais, dentro de la esfera de competencia de cada uno de sus érganos.

LINEAS DE ACCION PROPUESTAS

A nivel de

©)

A nivel de
(@)

o

estructura institucional:

Subdireccion GobLab: Crear espacios que permitan la interaccion y co-
creacion entre los usuarios, funcionarios publicos, ciudadanos,
emprendedores e innovadores en general, para la generacion de
soluciones a pequefia escala, a problemas publicos que tengan impacto
en la productividad y competitividad del pais, a través de prototipos y
proyectos pilotos potencialmente escalables, y la transferencia de
proyectos exitosos a otros 6rganos de la Administracion del Estado.
Subdireccién de Promocion de la Cultura de la Innovacion Publica:
Promover de manera transversal, la cultura de innovacién publica tanto
a nivel interno — referido a los agentes que conforman el aparato publico
— como externo — ciudadanos, empresas, emprendedores, entre otros, y
las interacciones entre ambos.

objetivos:

Difundir una cultura de innovacion en el sector publico.

Vincular a organismos del sector pablico en un ecosistema.

Generar y promover espacios colaborativos y participativos.

Apoyar innovaciones de alto impacto en la productividad del pais.
Transferir soluciones innovadoras que resuelvan problemas publicos.
Sistematizar metodologias, experiencias y procesos de innovacion.
Generacion de capacidades, competencias y habilidades.

Prestar asesoria a entidades publicas para soluciones innovadoras.

Monitorear resultados y evaluar impactos.
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5. QUINTO MODELO

OBJETIVO PROPUESTO

Modelo de trabajo disefiado para dar respuesta a la necesidad de tener resultados antes
de Diciembre del 2014, no siendo por tanto un modelo desarrollado para ser una

version definitiva.

LINEAS DE ACCION PROPUESTAS

e Replicay Escalamiento de proyectos de Concurso Desafio Innovacion.

e Prototipo y Co-creacion Smart Cities

e Concurso Abierto: incorporando al Estado y a la ciudadania (individuo, privado) en
la basqueda y solucion de problemas/desafios que se dan en los servicios publicos
del pais. Con una primera fase en donde se exponen 10 o 15 problematicas diferentes
via sitio web para luego clasificar un nimero determinado. Y una segunda fase en
donde se lanza un concurso abierto en donde las personas puedan presentar sus

propuestas para solucionar los desafios.

6. SEXTO MODELO

OBJETIVO PROPUESTO

Crear una nueva relacién entre el Gobierno y la ciudadania a través de desarrollar,
facilitar y promover procesos de innovacion en servicios publicos centrados en las

personas.

LINEAS DE ACCION PROPUESTAS

e Proyectos de Innovacion: Desarrollar proyectos de innovacion para que servicios
publicos de impacto ciudadano aumenten su valor publico y disminuyan los riesgos
de implementacion.

e Capacidades para la Innovacion: Difundir conocimiento y desarrollar habilidades
préacticas en innovacion publica en la esfera pablico — privada y al interior del

Laboratorio.
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e Gestion de Ecosistemas e Inversiones: Abrir el Estado para atraer talento del mundo
privado, incentivando la generacion de nuevos referentes y aprovechando sus

ventajas comparativas.

Fuente: Elaboracion Propia en base a Minutas, Documentos y Archivos de trabajo realizados por Equipos
Técnicos de CORFO, SEGPRES, Ministerio de Economia, y Ministerio de Hacienda durante el proceso de
disefio afios 2014 y 2015; Diario Oficial de la Republica, 2014; y Laboratorio de Gobierno, 2015b.

Los primeros dos modelos de trabajo corresponden a las primeras ideaciones de aquello que
deberia ser un Comité de Innovacion en el Sector Pablico, el cual tal como se observa
contiene al Laboratorio como una parte del mismo, figura que permanece hasta el modelo

final en el cual se decide entender que el Laboratorio corresponde al todo.

El tercer modelo fue aquel presentado a DIPRES, en el cual cabe relevar que implica en
gran medida la generacion de instrumentos de financiamiento, con el propdsito de que
terceros desarrollen las innovaciones en el sector publico. Lo interesante en este aspecto, es
que el modelo tiende a asimilarse a la estructura de financiamiento mas propia de CORFO,
ante lo que se podria suponer que se busco desarrollar una linea argumental tradicional, de

modo de tener la aprobacién de la DIPRES.

El cuarto modelo es el que fue enviado a toma de razén de la Contraloria y que finalmente
fue publicado en el Diario Oficial, creando el denominado Comité de Innovacién en el
Sector Publico. Responde por tanto al modelo juridico legal que sera analizado mas

adelante.

El quinto modelo fue realizado a fines del 2014 como una forma de responder a la
contingencia y al compromiso de lanzar el Laboratorio antes de fin de afio. El objetivo era
hacer uso de iniciativas que se estuviesen realizando en el sector publico y dar apoyo a su
continuidad y escalamiento, no obstante, esta estrategia fue desechada y se entendié que la
toma de razon de Contraloria y primera sesion del Consejo Estratégico realizada el 15 de
Diciembre del 2014 (SEGPRES, 2014), era suficiente para dar por iniciado el Laboratorio.

Esto dada la importancia de generar una estrategia coherente y con vision de largo plazo.
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Finalmente, el sexto y actual modelo corresponde a la version final realizada por el equipo
de trabajo a cargo del Comité, decidiéndose entre otras cosas, considerar un Laboratorio
como la estructura institucional encargada de operacionalizar la mision por la que fue

creada, estableciéndose las lineas de accion sefialadas.

Ya en conocimiento de lo anteriormente sefialado, y de modo de observar una sintesis
gréfica de los seis modelos planteados para una mejor comprension asociada a su origen, se
presenta la siguiente imagen en donde se relevan los principales focos de cada modelo,

identificando el “para qué” de cada objetivo planteado:

Imagen N° 6: Sintesis de los modelos del Laboratorio de Gobierno

MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3

: Generar un cambio : : Dar solucion a : © Generar una cultura de la
: cultural interno en el problematlcasydesaflos : innovacion en el sector

. sector publico y desde ahi : : del sector publico, : ¢ pulblico y crear soluciones

: crear valor publico. : ¢ generando un cambio : ¢ adaptadas a las

] © ¢ culturay por ende la - necesidades ciudadanas.

creacion de valor publico.

5 Resolver problematicasy : No define un para qué, ya : Nueva relacion entre el
: desafios publicos que © ¢ que responde a una © : Estadoy la ciudadania.
© incidanen la © ¢ necesidad contingente.  :

© productividad y P

: competitividad de cada

© sector.

Fuente: Elaboracion Propia.

Observando los modelos, se aprecia que tanto las tematicas culturales, de resolucion de
problemas y desafios, y el involucramiento ciudadano, se encuentran presentes en todos los
modelos con énfasis mas o menos marcados y con formas distintas de aplicarse. Sin
embargo, en el cuarto modelo que corresponde al declarado en el Diario Oficial, se
menciona un elemento que no se encuentra en las otras estrategias, que hace relacion con

incidir en la productividad y competitividad, lo cual desde una mirada global resulta
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interesante de observar, ya que implica una brecha entre el modelo juridico legal (validado
por Contraloria) con la estrategia actual. Esto puede responder a que al ser un Comité
CORFO, debe alinearse con las estrategias de dicha institucion para ser aprobado
legalmente, sin embargo en la practica y en la operacion esto genera un inconveniente dado

que no responde a la funcién propia del Laboratorio de Gobierno.

Profundizando en otras aristas de la relacion entre el modelo juridico con la estrategia
actual, es posible observar que las variaciones a nivel de fondo son bajas, no asi a nivel de
forma y disefio de la estructura organizacional. Considerando el primer elemento mas de
fondo y contenido, s6lo son dos los elementos no presentes de forma explicita en el modelo
actual, los cuales corresponden a la sistematizacion de metodologias, experiencias y
procesos de innovacién y el monitoreo de resultados y evaluacion de impactos, lo cual
estuvo conceptualizado dentro del primer modelo bajo el alero de una Unidad de Estrategia
y Evaluacion y posteriormente transformado en un Observatorio de Innovacion Publica. Es
claro que a largo plazo ambos elementos son relevantes, lo que faltaria definir es el

momento en el cual se debiesen crear estas funciones de forma permanente.

En otro &mbito, a nivel de estructura organizacional, hay tres elementos que es interesante
analizar. En primera instancia, desde el primer al quinto modelo se considera la
institucionalidad de un Comité y es en el Gltimo y actual modelo en donde se produce un
punto de inflexion y se establece un Laboratorio. Puede ser un alcance de nombre, pero lo
interesante es que un Comité considera por definicion ser una estructura mas amplia y con
la capacidad de generar acciones de mayor diversidad, a diferencia de lo que podria ser un
Laboratorio que se entiende como algo mas especifico y que tal como se reviso en el marco
tedrico implica la adopcion de métodos experimentales, multidisciplinares y colaborativos
para abordar problematicas y soluciones publicas. Sin embargo, el Laboratorio de
Gobierno, comprende en sus lineas de accion no solo el desarrollo de proyectos de estas
caracteristicas sino que incluye un trabajo amplio tal como fuera conceptualizado un
Comité. En este sentido, se observa que la nocion de Laboratorio es entendida de forma
transversal, y por ende temas de cultura por ejemplo, requeririan también la

experimentacion constante y permanente generando nuevas capacidades y conocimientos
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en los funcionarios publicos y no basandose en modelos tradicionales de formacion y

capacitacion.

Un segundo elemento, es que al analizar las distintas estrategias, tienen en general las
mismas estructuras bésicas, pero se reorganizan y replantean, se suprimen y reaparecen
durante todo el proceso. Existen de forma transversal tres componentes: un espacio
dedicado a desarrollar prototipos, aceleramiento y transferencia de soluciones; instrumentos
de financiamiento (subsidios) para que terceros generen innovaciones de distintas

envergaduras; y un espacio para trabajar la cultura del sector publico.

En esta misma linea, destacar que los primeros cuatro modelos (exceptuando el quinto dado
que fue creado para responder a una necesidad contingente), estan planteados desde la
funcion, es decir, desde las actividades particulares que caracterizan cada linea de accion.
En cambio el sexto modelo, esta planteado desde los principales receptores de cada linea de
accion: Proyectos de innovacion respecto de la ciudadania, Capacidades para la Innovacién
respecto de los funcionarios publicos, y Gestion de Ecosistemas e Inversiones respecto del

ecosistema externo del sector publico (academia, emprendedores, sector privado).

Finalmente, destacar que en todo el proceso hubo una participacién activa de diversos
actores, siendo desde el comienzo un trabajo coordinado y articulado entre distintos
Ministerios y Servicios Publicos, lo cual segin sefialaron varios entrevistados fue un

elemento destacable en todo el proceso y que se analizara en el siguiente apartado.

4.3.3.2 Fortalezas y Areas de Mejora

En base al levantamiento realizado en las entrevistas, se consultaron las fortalezas y
debilidades o espacios de mejora tanto en el proceso de disefio e implementacion del
Laboratorio como en el trabajo interno del mismo, considerando de esta forma elementos
que en caso de repetir la experiencia sin duda volverian a recomendar o en caso contrario,
elementos que replantearian o sustraerian. Los principales elementos levantados se resumen

en el siguiente cuadro:
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Tabla N° 12: Fortalezas y Areas de Mejora

¢ Coordinacién, colaboracion y
compromiso entre distintos actores.

e Contar con recursos.

e Cumplimiento de todo lo que se ha
comprometido hacer.

e Posicionamiento en la agenda
presidencial: cuentas publicas.

¢ Agilidad del proceso de creacion.

e Se crea como un tema de Estado.

e Definiciones y narrativa acorde a lo que
se propone.

¢ Dimension estratégica y politica.

e Conceptualizacion inicial: alineada con
la realidad chilena.

e Desarrollo de una agenda conectada con
la realidad publica.

e Atraccion e involucramiento de otros
actores: directivos publicos y expertos.

¢ Generacion de expectativas.

¢ Difusion de lo que se realiza.

¢ Definicion de liderazgos y experticia en
su ideacion (2014).

¢ Que sea un Comité CORFO.

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas.

En cuanto a las fortalezas se destaca el hecho que el Laboratorio ha logrado articular una
masa importante de actores comprometidos con la temaética, al tiempo que considera a
actores claves como son: el Ministerio de Economia, el Ministerio de Hacienda, SEGPRES
y CORFO. Ademas, se sefiala una alta coordinacion y colaboracion en todas sus fases, lo
cual se plasma en que desde su ideacidn se considera a distintas Instituciones para pensar,
estudiar y disefiar el tema, ademas de personas con disciplinas y experiencias variadas.

Lo anterior se suma al hecho de haber logrado buenas gestiones con altas autoridades y con
la Presidencia para que el Laboratorio se incluyera en las dos cuentas publicas de forma
consecutiva, ademéas de haber logrado contar con recursos validados por la Direccion de

Presupuestos y la Contraloria General de la Republica para operar.

Otro elemento mencionado es que desde su origen ha logrado cumplir lo planificado y se
han tomado buenas decisiones para ser un proyecto sustentable, considerando los hechos de
darse un afio para generar las bases, el desarrollo conceptual que consideré jornadas

estratégicas con el Directorio y espacios conversacionales con expertos en innovacion, el

69



entender que se requiere generar conocimiento, prototipar, conversar y establecer
gobernanza, y desarrollar una narrativa y un lenguaje de experimentacion e inclusién que
permita dialogar con actores tanto dentro del Estado, como actores que comunmente no

conversan con éste.

Finalmente, destaca el hecho de la toma de consciencia de la necesidad de plantear el
Laboratorio como un tema de Estado. Si bien ain no ha finalizado el gobierno actual para
evaluar su sustentabilidad, si hay hechos que permitirian analizar este punto. En particular,
el concurso Gestion de la Innovacion en el Sector Publico es un instrumento de
financiamiento que comenz6 CORFO y tuvo continuidad en dos gobiernos de partidos
politicos opuestos. Otro punto es que se establece como un Comité CORFO, el cual no so6lo
le proporciona autonomia y flexibilidad en su operacion, sino que Se enmarca en una
Institucion relativamente ajena a lo politico, al tiempo que los Comités CORFO tienden a
ser estables en el tiempo, dado que la Resolucion que lo crea es Afecta y modificaciones
importantes implican altas complejidades burocraticas y desalineacion con Contraloria. Sin
embargo, esto no obsta que eventualmente puedan establecerse ciertos cambios en sus

lineamientos estratégicos en futuros gobiernos.

En cuanto a las areas de mejora detectadas, en primer lugar se sefiala la necesidad de
desarrollar con mayor profundidad la dimension estratégica y politica, lo cual basicamente
hace relacion con la falta de ejes estructurantes que permitan tener una vision a largo plazo
con una estrategia definida, al mismo tiempo del riesgo de caer en el error de transformarse
en una institucionalidad excesivamente técnica lejos del sustento politico. Al ser un
Laboratorio de Gobierno en el sector publico, el marco de accion es politico y por ende hay
ciertos lineamientos necesarios de asumir, considerando que los receptores son funcionarios
y directivos publicos y que estos ultimos responden a logicas politicas. Asimismo, dado que
el Laboratorio posee apoyo de un Consejo Estratégico y de la Presidencia, necesariamente

debe alinearse con esta dimension.

En cuanto a la conceptualizacion inicial alineada con la realidad chilena, principalmente

se refiere a no imitar modelos internacionales en su ideacion, haciendo uso de metodologias
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y herramientas extraidas desde el exterior, considerando que esto puede no ser la mejor
opcion dado que la realidad nacional es completamente distinta sobre todo a paises como
Reino Unido o Dinamarca que son en general ejemplos en Laboratorios de Innovacion
Publica. Esto podria afectar la adaptacion cultural, la comprensién de conceptos y la
aplicacion de herramientas en los receptores de las iniciativas de innovacion, en particular
la ciudadania y los funcionarios. Ante esto, la recomendacion es generar un analisis en
profundidad de la cultura chilena y lo que se ha hecho en materia de innovacién en el sector

publico.

Respecto del involucramiento de otros actores, se reitera la necesidad de incluir desde un
principio de forma permanente a actores como son directivos publicos, mediante la
generacion de planes o estrategias nacionales de innovacién pablica que permitan presionar
y hacer sentir comprometidas a las instituciones publicas en la necesidad de innovar,
asimismo gestionar fondos con instituciones internacionales, de modo tal de tener una
fuente de financiamiento distinta, y finalmente aliarse con expertos de innovacion publica
que histéricamente se han desempefiado en tematicas similares de modo que ellos difundan

y apoyen el desarrollo del Laboratorio.

En cuanto a la generacion de expectativas, si bien no es un problema propiamente tal, dado
gue aun no es tiempo para saber si se han cumplido las promesas, puede ser potencialmente
un riesgo, dado que la innovacién es un tema actualmente de moda y por ende genera alto
interés en muchos de estar involucrados y participar en estos procesos. En el largo plazo
esto puede generar frustracion en quienes no logren incorporarse ni sentirse apoyados por el

Laboratorio.

Finalmente, en cuanto a la difusion, se destaca la importancia de mantenerla activa desde un
principio, de modo de no generar incertidumbres y supuestos previos erroneos respecto de
lo que se esta realizando o se pretende realizar. Esto incluye por ejemplo, segin algunos
entrevistados, partir con un sitio web que contenga informacion lo mas completa posible de

lo que se hace, posicionarse dentro de los directivos pablicos y convocarlos a eventos.
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4.3.4 Roly Posicion en el Sector Publico

El ultimo d&mbito a analizar es el rol y la posicion que el Laboratorio tiene y deberia
tener en el sector pablico chileno. En este sentido, y en base a las entrevistas realizadas,
se presentan las principales funciones sefialadas, identificando el nimero de veces que cada
afirmacion es sefialada, mencionar que un mismo entrevistado puede haber comentado mas

de una de las siguientes afirmaciones en su respuesta:

Tabla N° 13: Rol que debiese tener el Laboratorio de Gobierno

Experimentacion:  Desarrollar  procesos de experimentacion
controlado y relativamente aislado, en donde se prototipen y testeen
co creativamente posibles soluciones a determinados desafios

publicos.

Aprendizaje colectivo: Espacio de sintesis de experiencias y
6 practicas de innovacion, en donde se acumulan y aplican

aprendizajes desde los funcionarios.

Dimension estratégica: Vinculacion entre las innovaciones y la
5 dimension estratégica y politica, de forma de involucrar a las

autoridades y asegurar mayor sostenibilidad e impacto.

Sensibilizacion: Sensibilizar, difundir y detonar la innovacion al
4 interior de las instituciones publicas y en los funcionarios del sector

publico.

Testeo de politicas publicas: Espacio de prueba de politicas publicas

ex ante de su implementacion.

Espacio de didlogo: Espacio en donde diversos actores y el gobierno
2 dialoguen en torno a las necesidades publicas y busquen soluciones
colectivamente con una vision a largo plazo.
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas.

En cuanto a como los entrevistados ven al Laboratorio en cinco afios més, se presentan a

continuacion los principales elementos mencionados:

Tabla N° 14: Laboratorio proyectado en el futuro

Lugar en el que se involucra y articula a distintos Ministerios y
° Servicios, generando una red de trabajo en torno a la innovacion.
5 Institucion que logré resultados concretos y medidos.

Institucion que logré generar un cambio a nivel cultural en los
° funcionarios del sector pablico.

Institucion reconocida como lider y referente en procesos de
4 innovacion, que logra identificar y resolver las tensiones a

problemas coyunturales.

Institucion que entiende como se abordan procesos de innovacion
3 publica, y tiene un método de trabajo probado segin diversas

realidades.

Institucion validada politicamente en donde realiza un proceso de
3 evaluacion de politica puablica profundo vinculado al proceso

legislativo.
2 No es una Institucion que se haya logrado instalar.

Fuente: Elaboracién propia en base a las entrevistas realizadas.

Profundizando en cada afirmacion, la primera refiere a considerar que el Laboratorio sera
un “centro experimental integrado”, un espacio en el cual se conecten distintas
instituciones publicas, asi como también con instancias y personas de otros sectores fuera

del mundo publico que puedan incubar sus ideas que den solucion a problematicas publicas.
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Dentro del Estado, se reitera la posibilidad de que cada Ministerio tenga un representante
del Laboratorio internamente que les facilite y promueva el desarrollo de procesos de

innovacion, asi como su evaluacion y revision.

En cuanto a la concrecion de resultados, éstos pueden tener distintos alcances y
envergaduras. Hay desde quienes proyectan un Laboratorio que logra grandes resultados
exitosos y concretos con métricas claras y con el logro de grandes programas y politicas
publicas, como quienes creen que sera una institucionalidad validada con resultados
acotados pero que permiten entender que las cosas se pueden hacer de forma distinta no

siendo més costoso ni mas complejo.

El aporte a nivel de cambios culturales, basicamente refiere a que el Laboratorio permitio
generar un cambio en la mente de los funcionarios en su forma de trabajo y en la de prestar

sus servicios, logrando instalar la innovacion cultural en las instituciones publicas.

Respecto del reconocimiento como referente en procesos de innovacién y el hecho que el
Laboratorio sea la institucion que comprende como se abordan estos procesos, tiene una
alta similitud. La principal diferencia entre ambas afirmaciones es que la primera se refiere
a que el Laboratorio sera quien encabece todo proceso de innovacion y logre resolver
problematicas contingentes de forma permanente, en cambio la segunda afirmacién si bien
posiciona al Laboratorio como un referente, es en la comprension metodolégica de los

procesos de innovacion mediante la experiencia.

Luego, vinculado al rol del Laboratorio en el testeo de politicas publicas se encuentra la
proyeccion de que el Laboratorio sea una institucién validada politicamente que realice un
proceso de evaluacion de politica publica profundo, en donde el rol estaria enfocado en
intervenir e influir en las decisiones legislativas mediante los resultados y aprendizajes que

Se generen.

Finalmente, se sefiala que no se ve instalado, y esto principalmente por dos motivos: por la

percepcion de que no se han definido los resultados esperados para el 2018 en donde
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existird un cuestionamiento a todos los programas y proyectos que se estén realizando, y en
segundo lugar por la percepcién de una falta de vision politica que permita que el

Laboratorio perdure cinco afios mas.

Algunos elementos no sefialados anteriormente, pero mencionados por entrevistados
especificos son la incorporacién de la innovacion como un requisito en las instituciones
publicas. En primer lugar, se observa que el Laboratorio de Gobierno es la institucion capaz
de coordinarse con la Direccién de Presupuestos y lograr que se destine parte del
presupuesto de las instituciones a la innovacion. Por otro lado, se sefiala que el Laboratorio
puede lograr que todas las instituciones trabajen y apliquen planes de innovacién acordes a

sus realidades.

Contrastando los primeros elementos mencionados en el rol que debe tener el Laboratorio y
posteriormente en cuanto al rol que ven que tendra en cinco afios mas, se esperaria que lo
mayormente mencionado en una primera instancia fueran las condiciones que permitirian
lograr lo méas sefialado en la siguiente consulta respecto de la proyeccion a futuro. Al
respecto, existe coherencia principalmente en la prospeccién de un Laboratorio que
establece una red de trabajo en innovacién de forma articulada entre servicios y resultados
concretos, mediante el rol actual que seria generar procesos de experimentacion y la
dimensién estratégica (para el logro de resultados) y el aprendizaje colectivo (para la
generacion de una red de trabajo en innovacion). En cambio para la generacion de cambios
culturales, no existe una linea argumental clara respecto de la prioridad sobre el papel que
el Laboratorio debiese tener actualmente, siendo probablemente necesario fortalecer el rol

de sensibilizacion para el logro de estos propdsitos.

En otro ambito, haciendo uso de un ultimo insumo para analizar el rol deseado del
Laboratorio, esta vez desde funcionarios publicos, se analizaran algunos elementos
levantados en entrevistas realizadas en el contexto de funciones propias en el Laboratorio y
sistematizada para los propoésitos de este trabajo de investigacion. Estas entrevistas fueron

realizadas al total de 10 instituciones publicas participantes del concurso Gestion de la
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Innovacidn en el Sector Publico el 2013 y a las 8 entidades expertas que participaron en el

proceso, con el objeto de evaluar el concurso anteriormente mencionado.

Los entrevistados identificaron aportes especificos que realizarian al Laboratorio, que
consideran son fundamentales para el desempefio de sus funciones y como apoyo a las
instituciones interesadas en desarrollar sistemas y procesos de innovacion publica, los

cuales se presentan a continuacion:

e Ser un promotor en la generacion de redes:

o Entre instituciones publicas: generar una red de innovacion para el
intercambio de experiencias; establecer formas de trabajo en conjunto con
otras instituciones publicas; establecer redes especiales con municipios;
realizar seminarios que propaguen Yy sensibilicen en innovacion; dar
“reforzamientos paralelos” cuando alguna institucion esté desarrollando un
proyecto grande y relevante como es la Planificacion Estratégica; realizar
acciones atractivas como por ejemplo un test de innovacién para que las
instituciones puedan medirse y compararse; y finalmente, generar
instrumentos adaptados a la realidad y complejidad institucional lo mas
flexibles posible y que aseguren el compromiso de autoridades.

o Con instituciones publicas que poseen niveles de autoridad importantes:
protegiendo el ecosistema de innovacién; apoyando la tramitacién de
solicitud de recursos de innovacion a DIPRES, por ejemplo actuando el
Laboratorio como un aval que permita mostrar lo que ya han realizado a
nivel de piloto o prototipos; aliarse con el Servicio Civil para que éste de
una instruccion que obligue a todos los directivos pablicos estar capacitados
en innovacion; y vincular a la Contraloria.

o Con la ciudadania: dando apoyo en cémo vincularse con la ciudadania en el
desarrollo de los desafios, transfiriendo metodologias de exploracion de

usuarios, de prototipeo con usuarios reales, entre otros.
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o Con el mundo privado: entendiendo que hay emprendedores y empresas que
tienen proyectos de innovacion potencialmente Gtiles para las instituciones

publicas.

e Difundir:

o Apoyar a las instituciones publicas en difusion de sus iniciativas en
innovacion: mediante apoyo en disefio e impresion de material grafico y en
temas comunicacionales como la difusién de iniciativas de modo de motivar
e incentivar a los equipos que desarrollan innovaciones.

o Difusion de conocimiento en innovacion publica: difundir lo que se esta
haciendo en innovacion en el sector pablico chileno a nivel nacional,
informar respecto de actividades asociadas a innovacion, y generar
actividades para que funcionarios y directivos conozcan experiencias de
innovacion nacional e internacional.

o Explicitar cuales son las funciones y roles del Laboratorio: existe una alta
expectativa del Laboratorio, por lo que es importante que desde un comienzo

éste sefiale de que se trata su rol, cual es su modelo y de qué se haréa cargo.

e Fomentar la inclusion de la innovacion en herramientas de gestion:

o No se debiese buscar la creacion de Unidades de Innovacion como fin
ultimo en las instituciones publicas, sino estar en los Convenios de Alta
Direccién Publica como indicador de desempefio.

o Introducir el tema de la innovacion en los indicadores de gestion de las
instituciones.

o Tener un Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) de innovacion
con metas bajas, de modo de comenzar a asegurar la instalacion de la

innovacion en la institucion respectiva.

Si se contrasta el andlisis desarrollado para el caso de Chile y la opinion de los actores con
lo que plantea la literatura, sefialar que Puttick, Baeck y Colligan (2014, p.7), en base a la

revision de 20 Laboratorios en el mundo, sefialan aprendizajes fundamentales para el éxito
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de un Laboratorio. En este sentido, cabe mencionarlos, de modo de configurar con mayor
precision el rol que un Laboratorio debiese tener:

e El Laboratorio deberia estar conducido hacia la meta ultima definida.

e Debe establecer fuertes vinculos con el poder ejecutivo al interior del gobierno,
apalancando partners internos y externos, recursos e ideas.

e Construir un equipo con diversidad de habilidades y una combinacion de personas
de dentro y fuera del gobierno.

e Desarrollar un modelo de financiamiento para el equipo y atraer fondos de
diferentes partners.

e Continuamente demostrar y comunicar el valor del Laboratorio.

e Utilizar métodos evidentemente distintos de las practicas normales de la burocracia
que se estén continuamente desarrollando.

e Tener un sesgo hacia la accion y la experimentacién rapida, combinado con
impactos a mas largo plazo.

e Asegurar de que las nuevas soluciones se incorporen e implementen, para lo que se
requiere identificar aliados en el gobierno desde el principio y tener contemplado
la implementacion en el plan de presupuesto.

e Medir los impactos, cuantificar éxitos y asegurarse de no continuar con lo que no
funciona.

e Celebrar los éxitos y compartir los créditos.

A modo de conclusion de lo anteriormente levantado y dado que el Laboratorio de
Gobierno es nacional, teniendo la posibilidad de relacionarse con instancias tanto a nivel
nacional, regional y local, y posee distintos tipos de receptores segun sus lineas de accion,
se indican a continuacién tres &mbitos en los que se podria definir la posicion que el

Laboratorio debiese tener en el sector publico:

e Posicidn estratégica:
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El Laboratorio debiese posicionarse dentro de los directivos publicos, siendo para estos
efectos el espacio legitimo para influir respecto de planes y programas enfocados en

innovacion publica.

Al mismo tiempo, debiese encontrar un nivel de relacionamiento con instituciones
sancionatorias y decisivas como son Contraloria y DIPRES, entendiendo que existen
brechas entre las normas y procedimientos del sector publico con lo que la innovacion y
procesos de experimentacion requieren para operar. En este sentido velar porque dichas
acciones no sean sancionadas en la medida que se realizan de forma controlada y con un
proceso pensado, co creado y organizado. En el largo plazo, se debiese aspirar a contar con

presupuesto para desarrollar la innovacion.

Finalmente, se considera relevante alinearse con las agendas gubernamentales, y de esta
forma intervenir en las politicas publicas pais, considerando que éstas son las instancias que
direccionan todas las acciones que realiza el sector puablico y con mayor razén requieren
desde su formulacion, estar sometidos a procesos de innovacion. Esto implica por tanto,

tener una posicion cercana a instancias mas politicas y a la Presidencia.

e Posicién institucional

Al respecto, se refiere a la capacidad de detonar la innovacion en las instituciones publicas
y en funcionarios. Mas que intervenir de forma directa y lograr resultados muy acotados en
areas y temas particulares de ciertas instituciones, ser capaces de que dichas intervenciones
impliquen ademas un impacto general en la institucion que les permita desarrollar la
innovacion por cuenta propia, entendiendo ademas que son quienes tienen la experiencia de

sus realidades particulares.

e Posicién de conexién

Finalmente, existe una posicién de conexion entre los distintos actores del ecosistema.

Entendiendo que el Laboratorio es una figura central de innovacién en el sector publico,
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requiere ser al mismo tiempo quien conecte y de viabilidad en ciertos aspectos en el
desarrollo de estos procesos. Por lo anterior, debe ser quien logre sentar a distintos actores
en una misma mesa, facilitando y proporcionando espacios para el didlogo e idealmente

para la coordinacion entre los stakeholders del Laboratorio.

CAPITULO 5: PROPUESTAS Y RECOMENDACIONES PARA UN
SECTOR PUBLICO INNOVADOR

El propdsito de fondo en la tematica de innovacion pablica es que exista un sector publico
que permanentemente desarrolle innovacién dados los diversos motivos que a lo largo de
este trabajo se han presentado. En base a los aprendizajes levantados en la investigacion, se

presentan elementos que se consideran necesarios para el logro de estos propdsitos.

Para lo anterior, se presentan dos niveles de anélisis, en el primero se establecen las
condiciones generales necesarias de considerar con un enfoque de innovacion para
posicionar la innovacién a nivel de sector pablico; y en una segunda instancia se presentan
lineamientos con mayor grado especificidad que permitirian establecer la innovacion de
forma sistematica y sostenible en el tiempo, al tiempo que con sentido y efectiva en el

desarrollo de iniciativas particulares.
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5.1 Condiciones generales para innovar en el sector publico chileno

Imagen N° 7: Variables condicionantes para la innovacion en el sector publico

Estrategia

Estructura Cultura

Fuente: Elaboracion Propia

Las tres variables sefialadas en el esquema se encuentran vinculadas y se entiende que el
punto de interseccion entre ellas y en la medida que sean aplicadas en pos de la innovacion

generarian las condiciones necesarias para innovar dentro del sector publico.

5.1.1 Estructura

Actualmente en el sector publico chileno existe un paradigma marcado por caracteristicas
especificas, tales como ser altamente burocréatico, existencia de diversas institucionalidades,
un marcado procedimentalismo y normas que rigen su actuar. Ante este panorama, una
primera reflexion es si para innovar en el sector publico ¢se requeriria crear una nueva
institucion, siguiendo los patrones tradicionales de decision?, probablemente y segun
muchos planteamientos, esto contradice la l6gica de que para impulsar la innovacion se
requieren decisiones y métodos completamente distintos y disruptivos. Sin embargo, y pese
a ello, aqui sefialaremos que si tiene sentido la creacion de una institucion activadora de la

innovacion en el sector publico.
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Entendiendo que el sector publico tiene una estructura rigida y pre determinada con un
paradigma ya conocido y “validado”, podemos intentar presionar para reemplazar o
cambiar dicho paradigma con otras visiones y principios, pero probablemente sélo implique
una opcion interesante para algunos e inclusive si lograse permear lo suficiente, con el
tiempo no se generaran cambios sustanciales y lo que es peor, probablemente se genere
mayor resistencia a la innovacion. Entonces, lo que aqui se plantea es la necesidad de crear
una institucionalidad dentro de los marcos y estructuras propias del sector publico pero con
una configuracién muy distinta a la tradicional, logrando desde esa posicion, en primer
lugar ser reconocido por el resto del aparato publico como una institucionalidad valida, al
tiempo de generar y propagar los cambios al resto del aparato publico, es decir, gatillando

los cambios desde el interior, no desde el exterior. Esto es ilustrado en la siguiente imagen:
Imagen N° 8: Propuesta de insercion de una institucionalidad para la generacion de
cambios paradigmaticos

Podemos presionar con nuevos paradigmas,
pero sin mayores resultados a largo plazo.

Sin embargo, si generamos una institucionalidad
gue se ajuste a la estructura actual, podemos
irradiar desde alli los cambios de forma sostenible.

Fuente: Elaboracién Propia
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El problema al cual estamos enfrentados desde el punto de vista de la estructura, es que ésta
ya se encuentra establecida y es en si una configuracion a la cual es altamente complejo

transformar, toda vez que corresponde a un problema sistémico y multivariable.

Lo anterior nos permite reflexionar como es que el Laboratorio logra insertarse en un sector
publico tradicionalmente rigido y procedimentalista ajeno desde la norma a la
experimentacion como rutina, y se debe a que es un problema identificado y asumido por
autoridades y muchos directivos, y ven que la forma de cambiar y dar un paso sustancial de
mejora del aparato publico es aceptando la insercion de una nueva y diferente
institucionalidad que detone con fuerza la innovacién como una practica permanente. Este

apoyo politico es el que le ha permitido existir y avanzar.

En esta l6gica, cabe preguntarse si es el Laboratorio de Gobierno la institucionalidad capaz
de resolver esta problemética. Lo mas probable es que actualmente no, dado que la
magnitud del problema es muy amplio y complejo, sin embargo es el comienzo de un
cambio paradigmatico en la medida que junto con mantener el apoyo politico se transforme
en un micro entorno, en palabras de Brugué, Blanco y Boada (2014): “frente a las
resistencias que el entorno administrativo impone a la innovacion, la principal estrategia
identificada en las cuatro politicas publicas analizadas ha sido el impulso de micro
entornos que acepten la ignorancia, la creatividad y el cruce de ideas y perspectivas. Estos
micro entornos, ademas, requieren de un liderazgo que los promueva y los proteja de las
frecuentes intromisiones y presiones del macro entorno institucional” (p. 22). Por tanto,
capaz de aislarse lo suficiente de las l6gicas tradicionales, al tiempo que logre entender esta
estructura y ayude a detonar la innovacion en las instituciones publicas desde el interior,

ajustada a cada realidad y a cada burocracia especifica.

Es reconocido tanto en las entrevistas como en la cotidianeidad, que las funciones de la
Contraloria y la Direccién de Presupuestos tienden a dificultar los procesos de innovacion.
En el caso de la Contraloria, es la institucion fiscalizadora de la Administracion del Estado
y quien vela por la legalidad de los actos que se realizan, tal como indica su mision: “velar

por el cumplimiento del ordenamiento juridico por parte de la Administracion del Estado,
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a través de una relacion colaborativa con sus organismos y con los ciudadanos,
promoviendo el bien comn mediante una gestion institucional eficiente en resguardo de la
probidad, la transparencia y el correcto uso del patrimonio publico” (Contraloria General
de la Republica, 2015), en este sentido, “la labor de la Contraloria es eminentemente
fiscalizadora; de caracter juridico, contable y financiero, pues esta destinada a cautelar el
principio de legalidad, es decir, verificar que los 6rganos de la Administracion del Estado
actuen dentro del ambito de sus atribuciones y con sujecion a los procedimientos que la ley
contempla” (Contraloria General de la Republica, 2015). Este rol es relevante dada la
necesidad de verificar que lo que se realiza esta dentro de los marcos de la probidad, para
determinar que las acciones que se efectian son las més eficientes y eficaces para realizar
un gasto publico pertinente, y para proveer servicios de la mejor forma. No obstante ello, el
riesgo de caer en el excesivo control al punto de obstaculizar la accion del sector pablico es

peligroso.

Estamos en una sociedad marcada por la desconfianza y por ende todos los espacios de
control son aceptados, pero cabe reflexionar hasta qué punto queremos generar un gran y
potente sistema que responde a esta desconfianza implicita. Esto cobra particular relevancia
si dicho sistema no fuese capaz de diferenciar entre aquellos actos definitivamente no
probos o ilegales con aquellos actos de experimentacion e innovacion. En este sentido, se
requiere una vision a largo plazo, en donde se entienda que errar a pequefia escala permite
no implementar grandes proyectos inefectivos que finalmente llevaran a mayor gasto de

recursos, tiempo y deslegitimacion.

Desde los funcionarios, esta légica lleva a que muchos tengan el temor constante de que sus
acciones sean potencialmente motivo de sumarios y despidos, ante lo cual la tendencia sera
siempre al status quo. La Contraloria tiene la potestad de interpretar la ley, y esta
recibiendo constantes consultas de interpretacion sobre determinadas materias, el riesgo de
que dichas interpretaciones sean contrarias a las iniciativas que funcionarios e instituciones

estan llevando a cabo, genera una limitante en la decision de generar cambios radicales.
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Por su parte, la Direccion de Presupuestos tiene por mision: “velar por la eficiente
asignacion y uso de los recursos publicos en el marco de la politica fiscal, mediante la
aplicacion de sistemas e instrumentos de gestion financiera, programacion y control de
gestion” (DIPRES, 2015), asi entendido, una de sus funciones es velar porque el
presupuesto sea gastado tal como se establece, lo cual es complejo desde el enfoque de la
innovacion, ya que ésta ultima tiene un alto componente de incertidumbre, siendo poco
posible conocer de antemano los recursos exactos necesarios para operar. En este sentido,
seria deseable tener un sistema presupuestario flexible y plurianual para la innovacién, pero
al mismo tiempo controlado, entendiendo que esto no implica que deba ser al arbitrio de las

instituciones.

No obstante lo anterior, la generacion de estos mecanismos es algo complejo y requiere
experimentar y probar modelos para lograr estos propdésitos. Este rol es el que una
institucionalidad de innovacién en el sector publico debe desempefiar, dado que la Unica
forma de generar cambios paradigmaticos es con las personas, quienes a su vez actlen en

red y no de forma individual.

5.1.2 Cultura

Todo lo anteriormente mencionado se relaciona directamente con la cultura. El aparato
publico mas alla de su estructura y formas de accionar, estan operados y dirigidos por
personas, quienes son las que van formando el sistema tal y como lo conocemos. Si bien
esta cultura depende en gran medida de las caracteristicas que los componentes de la
estructura poseen, al mismo tiempo depende también de las caracteristicas propias que

conforman la sociedad chilena.

Existen multiples funcionarios y directivos que componen las organizaciones publicas y en

ese sentido es posible categorizar a los funcionarios en tres tipos generales:

e Personas con los incentivos para innovar, con vocacion de servicio publico,

interesados en generar nuevas formas de hacer las cosas que mejoren la relacion y
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servicios que se entregan a la ciudadania, abiertos a aprender y crear innovaciones
en el servicio publico.

e Aquellos que prefieren mantener el status quo y tienden a ser resistentes y
obstaculizadores a cualquier cambio, prefiriendo evitar los riesgos que la
innovacion o cambios radicales pueden provocar. Consideran que la forma de hacer
las cosas da resultados satisfactorios y prefieren mantenerlo asi.

e Aquellos que velan por intereses particulares por sobre los generales, no tienen
habilidades para el trabajo en equipo, originan conflictos y estan alertas para sacar
provecho de cualquier instancia. La innovacion la podrian aceptar por conveniencia,

pero no por vocacion o sentido de cambio.

Desde la institucidn, cada area o unidad suele trabajar en silos y no es extrafio que muchos
inclusive desconozcan los lineamientos y acciones que la institucion esta realizando,
manteniéndose Unicamente realizando sus propias actividades y funciones. De esta forma se
producen silos de trabajo no coordinados, siendo a su vez un obstaculo para la propagacion

de la innovacion y la generacion de capital social.

En este sentido, se plantea la necesidad de someter a los funcionarios y directivos en
procesos de generacion de una cultura innovadora, e incentivarlos en apropiarse de las
necesidades publicas. Entendiendo que existen funcionarios que pertenecen a los dos
ultimos perfiles sefialados anteriormente y que desempefian sus funciones de forma aislada
de otras unidades y de la institucion en general, una opcion es el establecer mecanismos que
permitan la propagacion y contagio entre funcionarios. Dado que muchos pertenecen al
primer perfil sefialado, estos actuarian como propulsores pudiendo por un lado ser quienes
lleven adelante el desafio de cambiar a una cultura tendiente a la innovacion, asi como
influir en otros para hacerse parte de este proceso. Esto implicaria a su vez el
reconocimiento por parte de los directivos, ya que claramente no es el objetivo generar una
recarga de trabajo en estos funcionarios, lo cual generaria eventualmente una resistencia de

parte de estos mismos, contradiciendo los desafios aqui planteados.
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5.1.3 Estrategia

Como un tercer &mbito y de forma de operativizar los dos elementos anteriores, es que
contar con una estrategia adecuada y desarrollada con dedicacion es fundamental. Esta debe
ser un acuerdo entre los actores involucrados que tenga presente la vision de posicionar a la
innovacion en una herramienta permanente de aplicacion en el sector publico, y para ello
un primer elemento es contar con una agenda definida a corto, mediano y largo plazo que

se ajuste con la dimension politica y con la gestion publica.

Lo relevante de esta variable es que serd la hoja de ruta que direcciona las actividades y
acciones a realizar, al tiempo que da los lineamientos estratégicos que permiten avanzar de

forma coherente y ajustada a las reales necesidades y desafios.

La detonacion de la innovacion en las instituciones publicas del pais exige considerar el
nivel regional y local, exige comprometer, vincular y convencer a diversos actores, y exige
realizar las intervenciones precisas y especificas de cada realidad para que ésta pueda tener

el impulso necesario para incorporar dinamicas de innovacion publica.

En este contexto, un Laboratorio o bien, una institucionalidad encargada de la innovacion
en el sector publico, permite sentar las bases para entender los problemas estructurales y
culturales del aparato publico e impulsar desde ahi cambios paradigmaticos que tiendan a
un Estado que se replantea constantemente. Esto permite proveer nuevos servicios o bien
servicios que tuvieron a un analisis previo, asegurando que tienen un sentido, fueron

analizados y fueron sometidos a procesos de innovacion.

Evidentemente esto es de alta complejidad, y por ende el rol de un Laboratorio es
posicionarse como la primera estructura en Chile capaz de comenzar a convencer y hacer
entender respecto de la importancia de la innovacion pablica y que su desarrollo de forma
sistematica y sostenible permite adecuarse constantemente a los nuevos tiempos que

rdpidamente cambian, y que claro estd seguirdn cambiando con la misma rapidez,
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llevandonos a que temas que hoy en dia estan en la agenda publica, en uno o dos afios, ya

no lo estaran.

5.2Lineamientos para la construccion de una iniciativa sistemica de

innovacioén publica

Este segundo nivel de analisis tiene un mayor grado de especificidad que el anterior, y se

consideran son relevantes en el desarrollo de iniciativas particulares de innovacion en el

sector plblico. Estas se presentan en tres niveles: disefio, forma y fondo.

5.2.1 Disefno

Desde el punto de vista del disefio, se sefialan a continuacién seis lineamientos clave al

momento de desarrollar una iniciativa de innovacion pablica:

Espacio ad hoc: Si bien un espacio fisico adecuado es fundamental cuando se
desarrollan procesos de innovacién sobre todo porque genera en las personas las
condiciones para la creatividad y trabajo en equipo, es también necesario crear un
ambiente valido lo suficientemente ajeno de la burocracia pero al mismo tiempo
cercano con la realidad, dolores, quiebres, problemas, desafios y necesidades de la
institucion y sus usuarios. Este punto de equilibrio le permite conformarse en un
micro entorno apto para la innovacion. Recalcar para ello la necesidad de validacion
y compromiso de dicho espacio con las autoridades. Al hablar de espacio,
dependera de cada realidad si lo necesario es una Unidad, un Departamento, un
equipo, un espacio fisico transversal a todas la Institucion, u otras formulas que se

establezcan.

Involucrar actores: Al respecto la experiencia muestra que para el disefio de un
espacio de innovacién, se requiere el involucramiento de mdultiples actores
considerando que diversas miradas permiten tener una mejor perspectiva y da la

posibilidad de descubrir mayores componentes relevantes para su formulacion. Este
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involucramiento requiere la organizaciéon de dichos actores y la definicion de las
personas a cargo para establecer los puntos de interaccion, la profundidad de las
intervenciones y la duracion y permanencia de las mismas. Esto implica por ende la

existencia de liderazgos capaces de desarrollar dichas redes e interacciones.

Al referirnos al involucramiento de actores, en primera instancia nos referimos a la
ciudadania, a las personas que son receptoras de los productos y servicios que las
instituciones publicas proveen sea de forma directa o indirecta y quienes por ende
podrian dar los insumos necesarios para observar brechas, necesidades y fallas en

estos procesos.

En este sentido y relacionandolo con la participacion ciudadana, realizar un breve
diagnostico del status actual: si bien en América Latina, tal como indica Zurbriggen
y Gonzélez (2014), se han establecido diferentes espacios de participacion, “los
mismos han sido instrumentados desde un enfoque gerencial, donde se limitan a
generar espacios de consultar a los ciudadanos de politicas ya disefiadas y, por lo
tanto, los ciudadanos tienen escasa participacion en el proceso politico” (p. 355).
Profundizando el argumento, y haciendo referencia a Lechner (1996), ellas sefialan
como “el modelo neoliberal ha generado una forma de interaccion social que ha
debilitado fuertemente e/ capital social” (p. 355), lo que a su vez puede ser
considerado como oportunidad en la medida que permita replantearse los
paradigmas hasta ahora aceptados y comenzar a pensar en la necesidad de buscar
soluciones a los problemas complejos actuales, librandose de las burocracias
tradicionales a menudo politizadas y poco transparentes, e incorporando enfoques

de gobernanza con metodologias innovadoras de co creacion en la gestion publica.

En el caso chileno y haciendo uso de datos cuantitativos, la participacion ciudadana
es baja, considerando el nimero promedio de asociaciones en las que los
encuestados dicen que participan, siendo de hecho una de las mas bajas de la regién:
1,18 hombres y 1,49 mujeres en una escala de 1 a 6 (Americas Quarterly, 2013). Sin

embargo, el 68,7% de la ciudadania le interesa informarse sobre lo que hace el
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Estado (Consejo para la Transparencia, 2014) y un 52% de la ciudadania
entrevistada (1.506 personas) considera que es muy importante que a las personas se
les den mayores oportunidades para participar en la toma de decisiones publicas
(Consorcio de Centro de Estudios Y PNUD, 2012).

Asi también, es necesario que autoridades y actores politicos se encuentren también
involucrados y participes activos de estos procesos, de modo que permitan aportar

con los lineamientos estratégicos y dar legitimidad.

En tercer lugar deben existir las instancias para que funcionarios puedan aportar
desde sus experiencias para expresar sus motivaciones y generar cambios en las
culturas internas. La unica forma de que funcionarios sean participes es pensar
formas de involucramiento de ellos en todos los procesos, de forma que se apropien

y apoyen el desarrollo de la innovacién.

Finalmente, es posible que existan mdaltiples interesados dependiendo de la
institucionalidad que se esté creando, ante lo cual sefialar que su consideracion es
fundamental, se deben escuchar y por ende involucrar en la fase de disefio y generar

los espacios para recibir e involucrar a los diversos stakeholders del ecosistema.

Sistemas de monitoreo y evaluacién: Un elemento importante de considerar desde
un principio es definir formas de monitoreo y posterior evaluacion de las acciones
que se realicen. Esto es particularmente relevante para tener resultados medidos y
prestar seguridad al sistema de innovacion que se esté realizando. Al respecto,
trabajar herramientas de gestiébn como indicadores de desempefio de resultados es
una opcién recomendable, los que sean disefiados a consciencia y de forma
colaborativa, entendiendo que mas que cumplir con su uso creando indicadores con
metas bajas para asegurar su cumplimiento, deben ser indicadores que permitan por
una parte monitorear los procesos reales que se estan llevando a cabo y por otro,
demostrar dichos logros. Nuevamente es necesario encontrar un equilibrio,

entendiendo que muchas veces los procesos de innovacion llevaran al fracaso, lo
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cual debe ser visto como una oportunidad para aprender de que la forma en que se
estaba operando no era efectivo y que por tanto se requieren probar nuevas

iniciativas a pequefa escala.

Por otro lado, destacar que las herramientas de gestion son multiples, y muchas de
ellas son dtiles para medir y demostrar resultados concretos, sin embargo no es
recomendable entramparse en un exceso de mediciones y herramientas que acaben
rigidizando, como por ejemplo, haciendo uso de matrices de marco ldgico que si
bien nos permiten realizar una posterior evaluacién, por lo general atentan contra la

flexibilidad y replanteamiento de lo que se esté realizando.

Finalmente, contar con evaluaciones de impacto es un deseo de muchas
instituciones, no obstante realizarlas implica altos costos de diversa indole que hace
que se opte en la mayoria de los casos por no realizar. En este sentido, solo dejar
estipulado que realizar este tipo de evaluaciones tiene un alto valor en el largo plazo
para el redisefio y replanteamiento en base a datos objetivos, sin embargo
entendiendo sus dificultades, dependera de las condiciones y capacidades de quien

realice estas iniciativas.

Plan de incentivos: Muy vinculado al punto del involucramiento de actores se
encuentra el plan de incentivos, toda vez que se considera importante disefiar un
sistema de motivacion a funcionarios. Con incentivos no se entiende la concepcion
restringida de sélo recursos monetarios, sino que se observa desde una concepcion
amplia en donde la posibilidad de ver qué hacen otros, pasantias, conocer casos
internacionales, de tener espacios colaborativos de aprendizaje y de compartir
experiencias, reconocimientos, espacios de creacion y de expresion, tener la opcion
de desarrollar capacidades y absorber nuevos conocimientos y habilidades, son

entre tantos otros, incentivos para estimular la innovacion.

Plan comunicacional: Finalmente, y no por ello menor, es contar con un plan

definido para comunicar desde un principio qué es esta nueva institucionalidad o
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iniciativa, de modo de no generar expectativas originadas por la incertidumbre,
logrando asi que el entorno sepa qué hardn y qué pueden esperar de ella. Ademas,
como mecanismo para estar dentro del colectivo constantemente, mostrando
resultados y actividades. En este sentido es importante recalcar que no es la idea
comunicar sin contenido, dado que al estar enmarcados dentro de lo publico, la
observacion de muchos por resultados (entendiendo que hay presupuesto publico
implicado) es constante, sean estos resultados experiencias exitosas o aprendizajes

en base a iniciativas fallidas.

Dicho plan comunicacional debe considerar también la empatia con quienes seran
los receptores. En este sentido, dado que estamos hablando de innovacién, hay
muchas personas deseosas de participar y eventualmente puede generar frustracion
no tener al alcance informacidn, conocimientos o el solo hecho de ser parte de estos
equipos. Es por ello, que la forma de comunicar debe ser cuidadosamente articulada
y desarrollada de forma de acercarse e involucrar lo suficiente a otras personas sin

afectar en sus percepciones.

Un ultimo elemento, es que dicha difusion se encuentre nutrida y relacionada con
otras instancias de innovacion en el aparato publico, de forma de generar redes y
potenciarse mutuamente con otros. Esto ademas permite mantenerse conectado y no
trabajar aisladamente que ha sido una de las debilidades recurrentes de los procesos

de innovacion en Chile.

Plan de Formacion: En la logica de sensibilizar, alinear conceptualmente y
finalmente contar con funcionarios y directivos con los conocimientos, habilidades
y actitudes necesarias para innovar, es que es fundamental trabajar un plan que
transfiera las capacidades necesarias para innovar, de modo que exista una
comprension comun de lo que se esta desarrollando y por que, ademas de que los
esfuerzos y acciones se mantengan en el tiempo al lograr transformarse en préacticas

permanentes desde los funcionarios de la Institucion.
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5.2.2 Forma

En temas maés relacionados con la forma, recalcar dos aspectos importantes de tener

presentes al momento de crear una nueva iniciativa de innovacion en el sector publico:

e Gestion operativa: Existen diversos elementos propios de una dimension mas

operativa relevantes de considerar:

o

Incorporacion de tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC),
incluyendo herramientas informaticas que faciliten la gestion vy
comunicacion interna y externa de la institucion. Esto permitiria la
simplificacion de procedimientos y pautas, generando flujos simples de
procesos que permitan identificar puntos criticos y puntos innecesarios,
evitando asi la duplicacion de procesos y funciones, el exceso de
burocratizacion y papeleo, y estandarizando al méaximo los pasos
administrativos.

Canales de comunicacion fluidos, evitando la generacion de “cuellos de
botella” en los canales de comunicacion producidos por la jerarquizacion y
trabajo en silos. Asi también, de forma externa teniendo una buena
canalizacion de las solicitudes u observaciones de los usuarios.
Retroalimentacion constante, generando mecanismos formales no forzados
de retroalimentacion constructiva entre los funcionarios o partes del equipo.
Coordinacion interna, generando mecanismos no rutinarios de coordinar y
organizar las diversas actividades y acciones que se estén realizando.
Apoyos cruzados, relevando la importancia de que todos quienes sean parte
del proceso o iniciativa sepan lo que se realiza como un todo, y puedan ser
capaces de aportar a distintas etapas o fases, esto evita que personas sean
imprescindibles para lograr los resultados, lo cual retrasa produciendo

ineficiencia en la operacion.

e Coherencia narrativa: Al respecto, tanto en la dimension comunicacional como en

cuanto a la misma accion, es fundamental tener coherencia entre el discurso
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(misién, objetivos, proposito, relato) con la practica (entendiéndose todas las
actividades, iniciativas, proyectos e ideas que se trabajen). En palabras simples, se
trata de que lo que se dice esté alineado con lo que se realiza. Esto es importante
porque permite tener credibilidad hacia afuera, al tiempo que permite direccionar a

todos internamente hacia un objetivo comun.

5.2.3 Fondo

Un ultimo elemento es respecto de temas mas de fondo y contenido, temas a nivel

estratégico que se consideran fundamentales de tomar en consideracion para el desarrollo

de iniciativas de innovacion en el sector publico:

Entender la cultura, clima organizacional, y la realidad institucional y
sectorial: Es posible imaginar y desarrollar un sinfin de cosas, sin embargo, si éstas
no se encuentran alineadas con la funcion, con la cultura y de cierta manera con el
clima organizacional, no tendran resultados a largo plazo. Esta comprension
requiere adecuarse al sector de trabajo en el que se busque implementar, y el

alcance sea este nacional, macro zonal, regional, local, u otro.

Por otro lado, entender de forma previa la cultura pre existente en donde se
enmarque esta iniciativa, reconociendo el conjunto de valores, supuestos, normas,
actitudes y creencias particulares, ademas del clima existente, es decir, el tipo de
ambiente o atmosfera observada en el grupo humano que pertenece a la institucion,
permiten construir y desarrollar acciones que encajen a la realidad y por ende que
tendran mayor recepcion, logrando que los funcionarios sientan mayor apropiacion
y pertenencia. Permite ademas comprender sobre qué base es necesario cambiar y

cuales son las brechas reales a cubrir.

Entender las necesidades de los receptores/ciudadanos: Vinculado al punto
anterior, el ejercicio del sector publico tiene su razén en el interés pablico, en este

sentido, tal como se sefiala en la Ley Organica Constitucional de Bases Generales
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de la Administracion del Estado en su articulo 3°, la Administracion del Estado
“esta al servicio de la persona humana; su finalidad es promover el bien comun
atendiendo las necesidades publicas en forma continua y permanente y fomentando
el desarrollo del pais”. ES por esto entonces que si bien la iniciativa pueda estar
con foco en el desarrollo interno institucional, el fin tltimo de cualquier institucion
del Estado es responder a necesidades publicas, por lo que es necesario que las
acciones que se realicen sean en funcion de quienes sean los receptores de los

productos y servicios.

Posicionar la iniciativa como tema de Estado: Dados los periodos electorales, las
acciones que se realizan en el sector publico, suelen estar determinadas en funcion
de los afios y periodos en que las autoridades son elegidas, es por ello que muchas
veces distintos planes y programas pierden continuidad y permanencia al no ser
priorizadas por nuevos cargos de eleccidn pablica. En este sentido, se debe lograr
que los proyectos e iniciativas puedan superar ser temas de gobierno y pasen a ser
temas de Estado, en donde los ciclos electorales no tengan influencia en su
proceder. Alcanzar esta meta depende nuevamente del equilibrio entre lo técnico y
lo politico, pero por otro lado, de variables tales como: establecer la iniciativa en
actos legales, ya sea mediante la aprobacién de una Resolucion o un Decreto, contar
con el apoyo ciudadano de modo que demuestren y hagan sentir la importancia que
la iniciativa significa para ellos, y finalmente generar desde un principio la
validaciéon de distintos sectores idealmente de aquellos que son contrarios sea
politicamente como por otras razones a quienes se encuentran en dicho momento

gobernando.

Contar con apoyo politico y recursos: Tal como se ha sefialado anteriormente,
contar con el compromiso y apoyo de autoridades facilita la permanencia en el
tiempo a la vez que permite mantenerse al margen dentro de lo posible de
tendencias burocraticas y rigidas. Al mismo tiempo, que se autorice la obtencion de
recursos tanto humanos como econdémicos, es una sefial que permite entender que

autoridades y 6rganos decisorios consideran importante desarrollarla.
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Disponer un Plan de Accion: Antes de comenzar con una iniciativa de innovacion,
lo principal es definir el modelo de innovacion que la Institucion desarrollara, para
ello se debe definir qué y por qué se desea trabajar la innovacion, definiendo un
problema real que sefiale la necesidad de crear dicha iniciativa. Esto cobra particular
importancia, ya que el andlisis puede llevar a la conclusion de que lo que estdbamos
pensando realizar no es la mejor opcidn, sino que lo que se debe realizar es otro tipo
de iniciativa o accién, por lo que se reitera de que antes de comenzar con el disefio y
profundizacién, se debe establecer la necesidad fundamentada de qué es lo que
queremos realizar y por qué habria que realizarlo. Una vez definidos, esta es la hoja

de ruta que permite generar los lineamientos estratégicos a seguir.

De forma paralela, si bien el plan de accién debiese considerar diversos elementos,
debe entre otros identificar el tipo de equipo que se requiere (si es necesario), el cual
es recomendado tanto por la literatura como por la experiencia del Laboratorio, que
sea multidisciplinario y amplio en educacion, experiencia, trayectoria y puntos de
vista. Asi también, desarrollar estrategias de corto y largo plazo en donde se
considere tener quick wins al tiempo de tener un plan de trabajo orientado a
resultados de mayor alcance y profundidad y que generen cambios significativos y
radicales.

Liderazgo y Emprendedores Pablicos: un ultimo elemento en base al aprendizaje
es por una parte posicionar liderazgos con caracteristicas afines a lo que se esta
realizando, y junto con ello encontrar a aquellos funcionarios que son potenciales
agentes de cambio en el aparato publico, bien sean los que lideren estas iniciativas o
aquellos que apoyen y difundan. En palabras de Van Mierlo (1996), un
emprendedor publico “ofrece posibilidades prometedoras para la reforma radical
de la burocracia gubernamental” (p. 3), en este sentido, algunas de las
caracteristicas que podrian ayudarnos a encontrar estos perfiles de personas son:
creatividad, capacidad de tomar decisiones en un contexto de incertidumbre,

capacidad de detectar y aprovechar las oportunidades, ver éxitos donde otros ven
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fracasos, dispuestos a asumir y enfrentar riesgos (capacidad de gestionar el riesgo),
conscientes del impacto del sus funciones, conscientes de que las cosas se
construyen desde abajo hacia arriba, buena capacidad de comunicacion,
persistentes, interés en el aprendizaje, capacidad para estimar escenarios Yy
prospectiva, capacidad de persuasion, especulan sobre el futuro, capaces de explorar
y analizar los problemas de su institucion o sociedad, capacidad de generar y
administrar recursos de forma creativa, vocacion de servicio pablico, habilidades de
liderazgo, capacidad de superar desilusiones y fracasos, asertividad, compromiso,
creencia de que pueden influir positivamente en los acontecimientos, proactividad,
auto confianza, flexibilidad, y determinacion frente a la adversidad (Salas, 2013;
Lowe y Marriot, 2006; Van Mierlo, 1996).

Esquematizando lo anteriormente mencionado de modo tener una mirada global de lo

sefialado, se presenta la siguiente imagen:

Imagen N° 9: Lineamientos para la construccion de una iniciativa sistémica de
innovacion publica

Disefio Forma

e Espacio Ad Hoc e Gestion Operativa

e Involucrar e Coherencia Narrativa
Actores

e Sistema de Fondo
Monitoreo y
Evaluacion e Entender la cultura, clima y realidades

e Plande e Entender las necesidades de la ciudadania
Incentivos e Posicionar la iniciativa como tema Estado

e Plan e Apoyo politico y recursos
Comunicacional e Plan de Accion: Modelo de innovacion

e Plande e Liderazgo y emprendedores publicos
Formacién

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

El desarrollo de la innovacion en el sector pablico chileno, mas alla de la modernizacion
del Estado, es un fendmeno reciente. El proceso de establecer la innovacion como una
herramienta permanente e inserta dentro de los paradigmas imperantes implica el logro de
diversas variables altamente complejas que requieren del aporte, compromiso y dedicacién
de una serie de actores. En este contexto, el Laboratorio de Gobierno se posiciona como la
institucionalidad encargada de impulsar y promover la innovacién, y en este sentido, se
observa que el Laboratorio contribuye al ser la primera institucionalidad que permite
comenzar a transformar los paradigmas existentes, y quien comienza a forjar el camino para
que la innovacion pueda instalarse como préactica permanente. Esto no implica que no se
requiera en el futuro revisar si es suficiente la existencia de un Laboratorio de Gobierno o
se requieran ademas otras estrategias que permitan que la innovacion se transforme en una
practica permanente, sin embargo, es quizas desde el Laboratorio en donde se pueda

reflexionar sobre las necesidades en términos estratégicos para el logro de estos fines.

Cabe sefialar ademas, que el Laboratorio de Gobierno ha sido en si mismo un proceso de
innovacion, lo cual se refleja en las diversas estrategias por las que transito, replanteandose
en su forma de organizacion, experimentando en las areas y materias en las cuales
involucrarse, asi como en la forma de llevar a cabo su misién. Ha sido un proceso
colaborativo y los actores participes han sido conscientes de su importancia para el

desarrollo del pais.

Lo que la investigacion deja en evidencia es que para que las soluciones a problematicas y
las respuestas a desafios publicos sean efectivas y sostenibles en el tiempo, requieren entre
otros aspectos de un replanteamiento de las bases estructurales del sistema, de modo tal que
no se generen acciones parciales que s6lo mejoren en lo superficial, manteniéndose el
fondo intacto. Para ello es que se plantea la necesidad de generar cambios a nivel de las
estructuras institucionales y a nivel de la cultura del sector publico, dos &mbitos que si bien
son altamente complejos de modificar, al menos dejar presente la toma de consciencia de

este diagnostico.
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Esto no significa que muchas instituciones no hayan desarrollado innovaciones, existen
muchos funcionarios y directivos que se han esforzado en mejorar sus servicios y entregar
mejores productos a sus usuarios. No obstante ello, el sector publico sigue teniendo una
gran brecha con la ciudadania y con sus mismos funcionarios, quienes se sienten
restringidos ante las diversas normativas y procedimientos que les impiden salir de sus
rutinas, y la ciudadania por su parte que mantiene con razones una desaprobacion hacia las
labores del Estado. Es por ello que se requieren procesos dinamicos y flexibles que se
ajusten a las necesidades en tiempo real, y que logren enfocarse en lo importante, en los
resultados y en el largo plazo.

En cuanto a la forma de promover la innovacion, recalcar por un lado que la realidad del
pais es distinta de otros paises, y en segundo lugar que entre las instituciones publicas las
realidades son también completamente distintas, no existiendo una receta Unica para
desarrollar la innovacion. Este estudio propone algunos lineamientos generales en base a la

experiencia del Laboratorio de Gobierno y que deben matizarse segln cada necesidad.

Existen ademas influyentes positivos y negativos a la innovacion, los cuales afectan en el
direccionamiento que la innovacién tenga. Tal como fue observado en la investigacion,
existen elementos culturales, sociales, normativos, politicos, presupuestarios, contingentes,
histéricos, narrativos, institucionales, y motivacionales que estan en constante dinamica
influyendo directamente en los procesos de innovacion. En este sentido recalcar que uno de
los elementos fundamentales que se debe conseguir como apoyo para el posicionamiento y
operacion de iniciativas de innovacion, es el alineamiento politico, entendiendo que dentro
del aparato publico, es este el sistema que facultard y facilitard o por el contrario

obstaculizara las acciones que se desarrollen en la materia.
El tema de la innovacion publica como tal es un tema relativamente nuevo como concepto

y el uso de sus metodologias y herramientas es una nueva forma de aproximarse desde el

Estado a sus funciones y servicios que entrega a la ciudadania. Es por ello, que la
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investigacion en este campo es amplia y compleja, siendo esta investigacion un aporte

particular dentro de una gama de préximos estudios, investigaciones y analisis.

Si bien, como ya se sefial6 en este mismo capitulo, Chile tiene una historia de innovacion, y
el Laboratorio de Gobierno aporta en dar coherencia y sentido a estos procesos, generando
un primer gran paso para potenciales cambios significativos en la forma en la que el Estado
presta sus servicios y opera dia a dia, se observan dos posibles caminos para continuar
profundizando la materia de estudio de forma de nutrir este campo. Por un lado reconocer y
analizar las diversas iniciativas que se han realizado con el fin de comprender sus variables
criticas de éxito, sus aprendizajes, y los elementos que influyeron e intervinieron en su
desarrollo, de forma tal de responder preguntas como ¢qué experiencias particulares tiene
Chile en materia de innovacion publica y qué aprendizajes se extraen de estos casos? ¢es
posible determinar patrones entre las distintas experiencias de innovacion publica en Chile?
¢Coémo se pueden clasificar las innovaciones que se han realizado en el pais en cuanto a

alcance, grado de novedad e impacto generado?.

Una segunda linea, y que en lo particular resulta interesante de investigar considerando que
es un espacio de alta incertidumbre y opacidad, hace relacién con que si bien existen
innovaciones, la mayoria de las instituciones publicas continGia con préacticas, costumbres,
procedimientos y légicas alejadas de la innovacion, y pese a que se han gestado iniciativas
particulares en determinadas instituciones, estas mismas como un todo contintdan con
problemas estructurantes y complejos no superados, ni en miras tampoco de ser superadas.
En este sentido, algunos cuestionamientos hacen relacion con ¢qué capacidades vy
conocimientos existen actualmente en el sector publico y cuéles se requieren para un
Estado méas innovador?, ¢;de qué forma instituciones decisivas y sancionatorias como es la
Contraloria General de la Republica y la Direccion de Presupuestos restringen la
innovacion y la experimentacion y como se puede superar? O bien ¢son otras las variables
como la dimensiédn cultural las que limitan la innovacion y cudles son las estrategias para
generar un cambio sistémico al respecto? ¢En qué medida son los mismos temores los que
impiden innovar y en que medida es efectivamente la estructura y la normativa la que lo

restringe? y ¢ Que rol debiesen tener los funcionarios y directivos en este proceso?
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ANEXOS

Anexo N° 1: Entrevistas

A continuacion se presentan los entrevistados y un breve extracto profesional respecto de la

materia vinculada al trabajo de investigacion. El orden es alfabético por apellido.

1. Patricio Aguilera
Gerente Corporativo de CORFO y miembro del Consejo Estratégico del Laboratorio de
Gobierno como representante de dicha Institucion. Durante la primera fase de gestacion del
Laboratorio, fue Director Ejecutivo del Comité InnovaChile.

2. Macarena Aljaro
Directora de Programas Tecnoldgicos en CORFO. Durante la fase de gestacion y disefio del
Laboratorio de Gobierno, fue Subdirectora de Entorno para la Innovacion en el Comité

InnovaChile, Subdireccion desde la cual se aportd en el disefio del Laboratorio.

3. Jorge Alzamora
Jefe de la Unidad de Modernizacion del Estado y Gobierno Digital de Chile en el
Ministerio Secretaria General de la Presidencia, y Vicepresidente del Consejo Estratégico

del Laboratorio de Gobierno como representante de dicha Institucion.

4. Alejandro Barros
Experto en Innovacion en el Sector Publico y Desarrollo Tecnoldgico. Director de Enable,
y consultor internacional de empresas e instituciones publicas en la materia. Miembro del

Centro de Sistemas Publicos de la Universidad de Chile.

5. Pablo Collada
Director Ejecutivo de la Fundacion Ciudadano Inteligente. Anteriormente fue Director de
Investigacion y Metodologia del Laboratorio para la Ciudad de México y fundador de

Camino Ciudadano.
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6. Rodrigo Egana
Director Nacional del Servicio Civil, y miembro del Consejo Estratégico del Laboratorio de

Gobierno como representante de dicha Institucion.

7. Nicole Forttes
Directora de Smartlab de la Universidad del Desarrollo. Anteriormente fue Jefa de

Comunicacion Digital en el Ministerio Secretaria General de Gobierno.

8. José Inostroza
Director del Programa de Modernizacion del Estado- BID en el Ministerio de Hacienda.
Docente en Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile. Durante la gestacion del

Laboratorio, fue una de las contrapartes del Ministerio de Hacienda.

9. Juan Felipe Lopez
Director Ejecutivo del Laboratorio de Gobierno. Se desempefio como coordinador del

equipo de disefio e implementacion del Laboratorio desde Septiembre del 2014.

10. Maria Isabel Salinas
Subdirectora Subdireccion en Incentivo Tributario | + D en CORFO. Fue contraparte en el
instrumento Gestion de la Innovacién en el Sector Publico en CORFO. En la fase de

gestacion del Laboratorio de Gobierno aport6 en su disefio y coordinacion.

11. Juan José Soto
Durante el proceso de disefio e implementacion del Laboratorio en el afio 2014, fue Jefe de
la Unidad de Modernizacion del Estado y Gobierno Digital de Chile en el Ministerio

Secretaria General de la Presidencia.

12. Cristébal Tello
Subdirector de Proyectos del Centro de Politicas Publicas de la Pontificia Universidad

Catolica de Chile y quien dirige el Laboratorio de Innovacion Publica de la misma Entidad.
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13. Carlos Vignolo
Profesor Investigador del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile,
y Director del Programa “Innovacion y Sociotecnologia” de la misma Institucion. Ademas,

miembro del Consejo Estratégico del Laboratorio de Gobierno.

14. Mario Waissbluth
Profesor en el Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile y
Consejero del Centro de Sistemas Publicos de la Universidad de Chile. Coordinador
Nacional del Movimiento Ciudadano y Presidente de la Fundacion Educacion 2020.

15. Andrés Zahler
Jefe de la Division de Innovacion del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo.
Presidente del Directorio del Laboratorio de Gobierno como representante de dicha

Institucion.

Anexo N° 2: Pauta de Entrevista Actores directamente involucrados

con el Laboratorio de Gobierno

1. ¢Cual seria para usted una definicion de innovacién pablica?

2. ¢Como diagnosticaria la situacion actual de la innovacion dentro del sector publico

chileno?

3. Respecto del Laboratorio especificamente, ¢cual entiende que es el rol de una

institucion como el Laboratorio?

4. Teniendo en mente las diversas iniciativas que diferentes gobiernos han desarrollado
en torno al tema de la innovacion publica, ;qué opinion le merece el momento

historico en el que se decidio implementar la iniciativa del Laboratorio?
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10.

11.

¢Qué le motivd de participar de este proceso?
Del conocimiento que tenga sobre el Laboratorio y considerando como se ha llevado el
proceso de construccion del mismo desde su origen hasta el dia de hoy ¢qué elementos

rescataria de este proceso o consideraria como fortaleza?

Lo mismo pero al revés, ;qué elementos cree que podrian haberse realizado de forma

diferente?

Desde una mirada mas externa, ¢ Qué oportunidades cree que el contexto ha facilitado

la implementacion del Laboratorio?

¢ Y cudles considera son amenazas u obstaculizadores que el contexto genera?

¢ Cémo ve al Laboratorio en 5 afios mas?

¢Hay algun tema que producto de la estructura de la entrevista se haya quedado fuera

de la conversacion, que considera relevante de resaltar?

Anexo N° 3: Pauta de Entrevista Actores Expertos en Innovacion

Publica

1. ¢Cual seria para usted una definicion de innovacién pablica?

2. ¢Como diagnosticaria la innovacion dentro del sector publico chileno?

3. ¢Cémo considera que los distintos gobiernos han enfrentado la tematica de

innovacion en el sector publico?
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10.

11.

12.

Respecto del Laboratorio especificamente, ;cual entiende que es el rol de una

institucién como el Laboratorio?

Teniendo en mente las diversas iniciativas que diferentes gobiernos han
desarrollado en torno al tema de la innovacion publica, ¢qué opinidn le merece el

momento historico en el que se decidio implementar la iniciativa del Laboratorio?

¢Siente que la implementacion del Laboratorio sera un pilar relevante para dar
articulacion y coherencia a las distintas iniciativas realizadas dentro del sector

publico? ¢por qué?

¢Si tuviera la oportunidad de disefiar e implementar el Laboratorio de Gobierno, que
elementos considerarias relevantes tener presente para ser considerados como una
fortaleza?

Desde una mirada mas externa, ¢Qué variables de contexto crees que podrian
considerarse como oportunidades o facilitadores para la implementacién de una
institucionalidad como el Laboratorio?

¢ Y cuales considera son amenazas u obstaculizadores que el contexto genera?

Si siente que tiene la informacion suficiente, ;Qué elementos del Laboratorio siente
que pueden ser categorizados como debilidades y que deberian ser fortalecidas o re
enfocadas?

¢ Qué crees que deberia estar haciendo el Laboratorio en 5 afios mas?

¢Hay algun tema que producto de la estructura de la entrevista se haya quedado

fuera de la conversacidn, que considera relevante de resaltar?
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