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Resumen

Presentamos conceptos generales de sistemas complejos y co-creacién
de innovaciones, entendida como un proceso donde nuevas ideas son di-
senadas en conjunto con las personas, y no para ellas. La experiencia in-
ternacional profundiza crecientemente en la co-creacién, donde prevalece
el “cara-a-cara” para lograr intercambio y adaptacion de nuevas ideas, a
diferencia del proceso lineal y sobre-estructurado, basado en premios a la
innovacién o buenas practicas. Pudimos comparar la metodologia lineal y
estructurada de transferencia de buenas practicas con la de co-creacion,
con iguales actores y recursos, en la salud primaria y la gestién municipal,
constatando que la co-creacién es muy superior en su efectividad. Entre-
gamos asimismo recomendaciones para el diseno de una institucionalidad
y procedimientos para la operacién sistemdtica de instancias sectoriales
de co-creacién en el sector publico, y eventualmente el sector privado.

Palabras Clave: Innovacién publica, co-creacién, gestion del cambio,
buenas practicas, gestién del conocimiento.
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1. Marco Conceptual

El enfoque de co-creacién, como en general ocurre con la generacion de
conocimiento, nace dentro de un marco de conceptos y teorias que posibilitan
su surgimiento y aceptacion. Sin pretender hacer un anilisis exhaustivo, a
continuacién se resefian algunos modelos y conceptos mas o menos recientes,
que a nuestro juicio complementan y validan el enfoque que adoptamos en
nuestro proyecto.

1.1. Sistemas complicados y complejos en la innovacion.

Una cuchara es un sistema simple y muy predecible. Un computador des-
conectado, o un vehiculo detenido y sin conductor, es un sistema complicado,
con muchas partes, pero cuyo funcionamiento es altamente predecible, porque
sus partes no toman decisiones por si mismas ni se auto-organizan espontinea-
mente. En cambio una red de salud primaria, el sistema de transportes de una
ciudad, o una empresa, son sistemas de muchas partes, que interactiian entre
si y con el entorno por una multiplicidad de canales, y de maneras dificilmente
predecibles. Esos son los sistemas complejos.

Es necesario entonces concebir la arquitectura de las organizaciones, u otros
entes publicos y privados, como una aglomeracién de agentes con sus propios
propésitos. Una suerte de maquinaria de engranajes, pero en que los engra-
najes a veces encajan y funcionan como en un reloj, y otras veces cada uno
adquiere un ritmo auténomo, como si los bordes de los engranajes estuvieran
desgastados. Entender esto es clave para gatillar procesos de innovacién en el
sector publico. Estos procesos deben construirse sobre la base de que, inclusive
al interior de una misma institucién, nos encontraremos con una diversidad de
intereses que de alguna forma se debe tratar de hacer converger, para lograr
un cambio.

Cilliers [8] ha definido algunas caracteristicas centrales de los sistemas com-
plejos, destacamos una de ellas: los sistemas complejos son “abiertos”, esto es,
interactiian con su entorno. Las organizaciones existen porque su propdsito
esencial es agregarle valor a sus clientes y usuarios, y se desenvuelven en un
marco regulatorio, institucional y/o de competencia. Es imposible comprender
un sistema de esta naturaleza sin comenzar por entender su multiplicidad de
interacciones con el entorno. En cambio, los sistemas cerrados son meramente
“complicados”. Los sistemas complejos, a diferencia de los complicados, evo-

lucionan en el tiempo, y por ende tienen una historia, y esa historia influye
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fuertemente en su conducta presente. Cualquier andlisis sistémico que ignore
la variable temporal es por lo tanto incompleto.

El concepto de gestién de la complejidad ha comenzado a penetrar con
fuerza el mundo de la innovacién. Surie y Hazy [23] han descrito los tipos
de liderazgo necesarios para estimular la innovacién en sistemas complejos.
Leeuwis y Aarts [17] concluyen que la innovacién es un proceso colectivo que
involucra un reordenamiento contextual de relaciones en una multiplicidad
compleja de redes sociales. Esto es algo que constatamos en nuestra experiencia
de trabajo en salud primaria con el enfoque de co-creacién, que permite hacerse
cargo de esta complejidad de agentes e intereses.

Sargut y McGrath [22] escribieron una notable sintesis en Harvard Busi-
ness Review, denominada “Aprender a Vivir con la Complejidad”. Destacan,
entre otros elementos, la conveniencia de a) limitar o incluso eliminar la nece-
sidad de prondsticos precisos, b) usar exhaustivamente el andlisis de historias
y situaciones hipotéticas para mitigar riesgos, ¢) triangular, atacando un pro-
blema desde diferentes metodologias y supuestos, d) asegurar la diversidad
de pensamientos para enfrentar los cambios y variaciones que inevitablemente
sucederan. Como puede verse, nada puede estar méas alejado de los enfoques
tradicionalmente mecanicistas de gestién de las innovaciones y las organiza-
ciones (tipicamente: identificar buenas précticas, fomentar la identificacién via
premios a la innovacién, sitios web como repositorios de las préacticas selec-
cionadas y réplica espontanea o inducida via incentivos), que presuponen que
estos son sistemas meramente complicados y no complejos.

Trabajos del ambito de la Gestiéon del Conocimiento ilustran también esta
dualidad entre enfoques mas lineales y mecanicistas, versus enfoques mas in-
teractivos. El caso que presentamos mas adelante muestra como, en nuestra
propia experiencia, partiendo de un enfoque mas bien lineal, nos vimos forza-
dos a movernos al enfoque de co-creacién, que cumple con atacar un problema,
desde distintos angulos, de forma interactiva y con diversidad de actores y
formas de pensar. En definitiva, lo que el nuevo enfoque nos permitié - usando
la metéfora empleada al inicio de este punto - fue alinear los engranajes del
sistema tras un objetivo (desafio).

1.2. Gestion del Conocimiento para la innovacién

De acuerdo a lo propuesto por Denner y Diaz [9] citando a Hansen, Nohria
y Tierney [15], podriamos concluir que algunos de los enfoques mecanicis-
tas responden a lo que ellos definen como estrategia de “codificacién”. Este
enfoque busca que el conocimiento madure y se transforme en productos es-
tandarizados con informacién explicita (people-to-documents). Para lograr lo
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anterior, se ha presumido un proceso “lineal”, donde los pasos generales son 1)
la proposicién de una idea por parte de un grupo pequeno, ii) el financiamiento
para su ejecucion y/o reconocimiento por su aplicacién, y iii) la difusién y/o
transferencia de conocimiento a terceros o “aprendices” (aunque esto ultimo
ocurre rara vez).

Ahora bien, segin la misma clasificacién de Denner y Diaz [9], si se busca
innovar a partir de conocimiento existente, una estrategia de personalizacién es
mas efectiva. Ella privilegia la obtencion de productos personalizados a través
de procesos de innovacién, donde prevalece el intercambio de conocimiento
tacito (person-to-person). La estrategia de personalizacién estd en la base del
enfoque de co-creacién que adoptamos para nuestro trabajo, y que se describe
mas adelante.

La efectividad para gestionar el conocimiento en base a una estrategia de
personalizacién se relaciona con lo propuesto por especialistas en educacién.
Estos, por décadas [12, 5], han planteado que la inica manera de que el apren-
dizaje sea fructifero se da cuando el aprendiz (especialmente si éste es adulto)
se siente co-participe y co-creador de los conocimientos. Por ende, la ensefian-
za de tipo vertical en las aulas, andloga a la transferencia de conocimiento
bajo el formato de “buenas précticas” desde un ente publico a otro, mantiene
el concepto de “el instructor y el aprendiz”, lo que — como regla general con
sus obvias excepciones - esta condenado al fracaso. Sin embargo, muchos per-
sistimos en generar procedimientos de esta naturaleza, y como veremos maés
adelante, nuestro propio equipo cayo inicialmente en el mismo error.

La realidad demuestra que el sindrome del NIH (“not invented here” o “no
inventado aqui”), combinada con las restricciones para la innovacién publica,
y la inevitable complejidad de los procesos de cambio, hace que estos intentos
sean mas bien espasmadicos, iniciativas de corta duracién, baja sustentabilidad
en el tiempo, de baja replicabilidad, y que no contribuyen a asentar una cultura
organizacional permanente de innovacién en las organizaciones publicas.

La literatura reciente ha profundizado en aspectos practicos y concretos de
la innovacién publica, donde la difusién de experiencias innovadoras entre or-
ganizaciones destaca como un método deseable para disminuir costos y mejorar
el uso de recursos publicos [6]. Adema&s de difusién, conceptos como transferen-
cia, propagacién y replicacién también han sido ampliamente utilizados para
sintetizar el proceso donde una organizacién materializa una mejora a partir
de la experiencia de otros [3]. Sin embargo, estos conceptos suponen distintos
niveles de pasividad en la interaccién entre actores, y todos ellos apuntan a un
proceso mas bien unidireccional, donde prevalece el conocimiento del “innova-
dor” por arriba del “aprendiz”. Esta forma de aproximarse a la innovacion se
rompe con el enfoque finalmente adoptado por nuestro proyecto.
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1.3. Innovacion piblica

La innovacién publica puede ser entendida como un proceso de creacion
de nuevas ideas y su transformacién en valor para la sociedad [2]. Si bien ha
sido objeto de estudio académico desde los "70s y '80s, en la ultima década se
han multiplicado las publicaciones, estudios de caso y analisis estadisticos que
evidencian su relevancia [7, 10, 2, 4, 6, 14].

En este caso, entenderemos que el concepto de innovacién abarca desde las
mejoras adaptativas e incrementales, hasta las radicales y disruptivas, tanto en
productos, como servicios, procesos, o mejoras organizacionales y de gestion. El
concepto incluso se ha extendido a la innovacién en politicas publicas, como es
el caso de NESTA, el Public Services Lab del Reino Unido, que comenzé como
servicio publico y ahora es una ONG.

Se suele decir que el sector privado, impulsado por la competencia, innova,
y que el sector publico, al no estar enfrentado al ambiente de competencia, no
lo hace [6]. Por cierto, existen ciertas caracteristicas del sector publico que no
favorecen este fenémeno. Bason [2] menciona siete:

1. Incentivos que llevan a los dirigentes politicos a buscar la “mejora rapi-
da”, optando por soluciones estandarizadas que no siempre son susten-
tables en el largo plazo y que no se hacen cargo de la diversidad institu-
cional.

2. La burocracia y desagregacién de funciones y roles implica grandes es-
fuerzos para innovar.

3. Sub-estimacién de las capacidades organizacionales, y plazos breves para
ejecutar proyectos.

4. Baja integracion de los ciudadanos en el diseno de innovaciones, acotando
los procesos al interés y voluntad de los directivos y, en algunos casos,
de los funcionarios publicos.

5. Ausencia de conductos formales para proponer y materializar procesos
de innovacion.

6. Ausencia de informacion relevante para saber dénde centrar los esfuerzos
y generar valor ptblico.

7. Desconocimiento y/o sub-estimacién de la escalabilidad de las innova-

ciones.
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1.4. La co-creacién de innovaciones

Un concepto mas reciente y novedoso del proceso de creacion de innovacio-
nes en base a experiencia y conocimiento es la co-creacién. Bason [2], basado
en Prahalad y Ramaswamy [19], define la co-creacién como un proceso donde
nuevas ideas son disenadas con las personas, y no para ellas. Asimismo, la co-
creacién también es concebida como la creacién conjunta y evolutiva del valor
entre grupos de personas interesadas, intensificado y representado a través
de plataformas de compromisos, virtualizado y brotado desde los ecosistemas
de capacidades, y actualizado y encarnado en los dominios de experiencias,
ampliando riqueza, prosperidad y bienestar [20].

Ambas definiciones no solo se acotan a integrar verticalmente a los ciuda-
danos en los procesos de disefio y desarrollo de bienes y servicios publicos. La
revision de literatura y experiencia internacional sobre innovacién piblica pro-
fundiza crecientemente en procesos de co-creaciéon que buscan la integracion
horizontal de instituciones publicas para compartir el conocimiento en pos de
generar respuesta a desafios publicos. En ambas perspectivas, la intra e inter
institucional, prevalece el “cara-a-cara” para lograr un intercambio eficaz de
conocimientos y la gestacién y adaptaciéon de nuevas ideas.

LEn qué medida la innovacién de una organizacion puede ser fuente de
conocimiento para una organizacién similar? Referencias internacionales de-
velan que lo anterior ocurre con frecuencia. Farah y Spink [11] senalan que
en Brasil el 94% de las experiencias premiadas en los primeros 10 afios del
Programa Gestao Publica e Cidadania (Programa Gestién Publica y Ciuda-
danfa), instancia que premia y difunde innovaciones publicas exitosas a nivel
local, han sido reproducidas en jurisdicciones distintas a las que las originaron.
Miés recientemente, Bloch y Bugge [6] muestran evidencia empirica de paises
nordicos como Dinamarca, Finlandia, Islandia, Noruega y Suecia, donde entre
un 70 % y 80 % de las organizaciones piblicas que han innovado lo han hecho
adoptando y adaptando la experiencia de otras organizaciones, tanto ptblicas
como privadas.

Cabe destacar una importante oleada reciente de entidades dedicadas sis-
tematicamente a promover la innovacion publica por la ruta de la co-creacién.
Un ejemplo concreto de operacién de este tipo de espacios es MindLab, or-
ganizacion publico-privada de Dinamarca que actualmente es un referente de
innovacién piblica a nivel mundial [25]. Ya mencionamos a NESTA del Reino
Unido, y se puede agregar Co-Innovation de Singapur, el Public Policy Lab
en Estados Unidos, iniciativas en Australia, Nueva Zelanda y muchas otras.
Sénchez, Lasagna y Marcet [21] han presentado una breve descripcién de mu-
chas de estas instituciones. Algunas tienen un foco sectorial, otras un foco
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més transversal, algunas pertenecen al sector publico, otras son ONG, otras
son organizaciones publico-privadas. Estamos en un momento en que este tipo
de institucionalidades de fomento y apoyo a la co-creacién estd brotando con
gran diversidad en el mundo. Cabe destacar eso si la advertencia hecha por
Treadwell [24], en cuanto a la necesidad de darle un tiempo suficiente a este
tipo de organizaciones para refinar sus métodos (2 a 5 anos), y asi lograr cons-
truir redes autosustentables, identificar actores e intereses clave, y desarrollar
su modelo de operaciones.

Para que una organizacién logre crear nuevas soluciones a partir de ex-
periencias innovadoras exitosas, necesariamente debe existir una adaptacion
mutua entre dicha organizacion y la innovacién referente. Es la adaptabilidad
y mutacién de las innovaciones la que le da resiliencia al sistema. Es decir, la
innovacién debe adaptarse al contexto propio de las diferentes organizaciones,
asi como éstas deben adaptarse a nuevas actividades y resultados que conlle-
van la implementaciéon de una innovacién. En este contexto, el conocimiento
tacito es fundamental. Behn [3], haciendo referencia a O’Dell y Grayson [18],
seniala que para trabajar con personas, el conocimiento ticito es mas efectivo
que el explicito. Esto es vital para comprender por qué los mecanismos sobre-
estructurados o excesivamente formalizados tienden a fallar o rendir escasos
frutos. Este autor senala cuatro aspectos relevantes para que el proceso de
compartir y co-crear conocimiento pueda tener éxito:

» El cara-a-cara es fundamental. Si es posible, se recomienda partir inter-
cambiando ideas y conocimiento téacito. La generacion de confianzas y
capital social entre los participantes en un proceso innovador es crucial.

= Resolver un asunto de una vez no es recomendable. Contar con una sola
instancia para compartir no favorece el intercambio de conocimientos.

= Es necesario disponer de facilitadores que puedan nutrir el intercambio
de conocimiento y mantener este proceso activo y sustentable.

= Es necesario hacer todo lo posible para alcanzar tempranamente resul-
tados visibles. En caso contrario, ficilmente se pierde el interés de los
participantes.

Existe evidencia de métodos que fomentan la innovacién colaborativa o
co-creacion. Entre ellos, se puede mencionar:

= Laboratorios de innovaciéon. Estos se basan en que las competencias y
el conocimiento necesario para una innovacién sistemédtica no son las
mismas que se requieren en lo cotidiano. Su objetivo es crear un espacio
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confiable y 4gil para catalizar la colaboracién entre distintas unidades,
departamentos y sectores del Estado [25].

= Design Thinking. Este proceso de disenio multidisciplinario permite es-
tructurar el proceso de co-creacién a través de cuatro fases: i) el conoci-
miento del problema, ii) andlisis de la informacion, iii) sintesis de posibles
oportunidades y soluciones, y iv) creacién de prototipos [2]. Su valor se
centra en reconocer que nada estd previamente erréneo o defectuoso, ya
que el proceso es en si mismo una experimentacién. Asimismo, se hace
hincapié en la prueba y error, ya que incluso el error se configura como
un conocimiento que no existia, abriendo una nueva oportunidad de me-
jora. Como veremos méas adelante, esto es exactamente lo que ocurrié en
nuestro caso.

= Colaboracién local. Dada la gran similitud de los desafios que enfrentan
localidades vecinas, Farah y Spink [11] senalan que el “efecto vecindario”
es relevante. De las experiencias premiadas y replicadas en el contexto
del Programa Gestao Ptblica e Cidadania desarrollado en Brasil, el 57 %
se ha dado entre localidades geograficamente cercanas. Este es un con-
cepto vital, que en la experiencia que mostraremos méas adelante se ha
comprobado plenamente, y que tiene importantes implicaciones practi-
cas.

= Visitas abiertas y guiadas. Como se mencioné anteriormente, los méto-
dos cara-a-cara son comparativamente més efectivos. Hartley [16], en el
contexto del Beacon Scheme (programa del Reino Unido que premia in-
novaciones tanto de servicios publicos locales como de otro tipo), senala
que del total de instituciones premiadas y que han desarrollado acciones
para difundir sus experiencias, el 93% de ellas reconoce que las activi-
dades cara-a-cara (como dias abiertos y visitas guiadas) son los métodos
mas efectivos para lograr un intercambio eficaz de conocimiento.

En algunos paises han ido ain mas lejos, llegando a lo que se denomina la
co-produccién de servicios, es decir, ya no basta sélo con que las personas e
instituciones participen del diseno de una innovacion, sino que se transforman
en co-ejecutores del nuevo proceso. En Dinamarca han avanzado en algunas
areas en el ambito de la salud, estableciendo redes de confianza entre pacien-
tes, lo cual mejora el tejido social y reduce los costos de consultas médicas
innecesarias [1].
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1.5. Fuzzy front end de la innovacién

Si bien el conocimiento y la experiencia de las instituciones son fundamen-
tales para procesos de innovacién basados en métodos de co-creacién, disponer
de ellos no garantiza la materializacién de soluciones concretas. En efecto, los
directivos del sector privado prefieren centrarse en las fases finales y estructu-
radas del desarrollo de innovaciones, a pesar de saber que gran parte del éxito
futuro se funda en las etapas tempranas de la conceptualizacion y desarrollo
de las mismas [13]. Estas etapas tempranas no son tan estructuradas, son méas
bien difusas.

Si se sigue un enfoque de co creacién, aplicando por ejemplo el método
de Design Thinking, velamos que este permite estructurar el proceso de co-
creacién a través de cuatro fases: i) el conocimiento del problema, ii) andlisis
de la informacion, iii) sintesis de posibles oportunidades y soluciones, y iv)
creacion de prototipos. Las tres primeras fases son poco estructuradas.

La teoria sobre el desarrollo de nuevos productos (New Product Develop-
ment) permite comprender lo que acontece en las fases iniciales de la innova-
cién, y esto ha sido sintetizado bajo el concepto de Fuzzy Front End (FFE).
El FFE de la innovacién se define como el conjunto de actividades que trans-
curren entre el momento en que se visualiza una oportunidad o necesidad
de innovar, y el instante desde el cual se disponen recursos focalizados y un
proyecto definido para el desarrollo estructurado de la innovacion en cuestion
[13].

2. Un caso y su contrafactual: del fracaso lineal al
éxito de la gestiéon de la complejidad

A continuacidn se describe la experiencia de los autores en un proyecto de la
Universidad de Chile, iniciado el afio 2012, financiado por el Fondo de Fomento
Cientifico y Tecnolégico (FONDEF) de la Comisién Nacional de Ciencia y
Tecnologia de Chile . Esta investigacién, denominada Colaboracién Prblica,
explora la transferencia de buenas practicas y co-creacion de innovaciones entre
Centros de Salud Familiar (CESFAM), entes municipales responsables de la
Atencién Primaria de Salud (APS) del 80 % de la poblacién nacional. También
se incluyen, marginalmente, algunos casos de innovacién en la administracion
y finanzas de los municipios.

Como contexto, consideremos que los gobiernos locales en Chile, tienen a
su cargo multiples servicios para la comunidad, hasta 75 prestaciones, entre

!Este proyecto también cuenta con el apoyo del Ministerio de Salud, la Subsecretaria de
Desarrollo Regional y la Asociaciéon Chilena de Municipalidades.
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las que se encuentra la atencién primaria de salud (APS). Sin embargo, exis-
ten multiples diferencias entre gobiernos locales. Los municipios cuentan con
capacidades muy heterogéneas, acentuadas por la gran segregacion presente en
Chile, lo que implica que los resultados de las prestaciones sean muy dispares.

2.1. Proceso de innovacion co-creativa

El enfoque inicial del proyecto — es menester sincerar y aprender de nuestros
propios errores — estaba basado en el “antiguo paradigma’” sobre-estructurado
y lineal. Los esfuerzos se centraron en un comienzo en identificar y difundir
“buenas practicas”. Con apoyo del sitio web www.colaboracionpublica.cl se
logré documentar y respaldar mas de 60 practicas en torno a diversos desafios
de gran importancia en la atencién primaria de salud.

Pese a este éxito, tanto las instancias presenciales de transferencia de bue-
nas practicas generadas entre diferentes actores, como por via del seguimiento
a distintas consultas al sitio web, evidenciaron que la transferencia de “buenas
practicas” a terceros resulté ser extremadamente dificultosa, y no se lograron
resultados significativos. Nuestras dos interpretaciones fundamentales, avala-
das por la literatura presentada en el punto I, tienen que ver con i) la resistencia
tacita a aceptar que en un ente similar puedan haberse desarrollado practicas
superiores, y ii) la verificaciéon de que el concepto de “transferencia unidirec-
cional de conocimientos”, es mucho menos efectivo que el de “co-creacién de
conocimiento”.

La hipétesis de que la forma mas eficiente de abordar este problema con-
sistia en identificar la “mejor préactica”, formalizarla, documentarla y deposi-
tarla en un sitio web para que otros interesados la consultaran y adoptaran,
quedo asi descartada al cabo de un ano y medio de esfuerzo, al menos como
mecanismo preponderante. Esto llevé a nuestro equipo a re-conceptualizar el
proyecto durante el segundo semestre del ano 2013. Pasamos asi de un proceso
lineal de transferencia desde un “emisor” a un “receptor” de buena practica,
a la identificacién de un desafio de interés comun abordado en espacios hori-
zontales de conversacién denominados Circulos de Innovacion, en el cual hubo
tolerancia a la ambigiliedad propia de un sistema complejo y difuso, aceptacion
de la mutacién y adaptaciéon continua de las buenas practicas, y con elevada
consideracion y aceptacién por las motivaciones individuales de cada actor del
sistema.

Estos Circulos de Innovacién son espacios de confianza y didlogo entre
participantes provenientes de diversos CESFAM u otros entes relacionados
con la salud primaria (o en algunos casos, de administracién municipal), quie-
nes relatan sus experiencias y conocimiento respecto un desafio previamente
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identificado, con el objeto de co-crear soluciones para que sean posteriormente
implementadas. No existe en este caso la figura del “innovador que desarrollé la
buena prictica y se la ensena al aprendiz”. En nuestra experiencia de inno-
vacién participativa el concepto de buena practica (término que ahora hemos
eliminado del léxico) y todas las ideas similares (mejor practica, innovacién de
excelencia o cualquier concepto que asocie una o un set de soluciones o procesos
a la idea de “bala de plata a priori”), cierra posibilidades de divergir y encon-
trar una nueva solucién (o proceso) oportuna, “ad hoc” y mutante para los
mismos participantes, y que los comprometa a llevarla a cabo posteriormente.

Con el propoésito de disminuir los costos de transaccién y aumentar la efec-
tividad de nuestro equipo, también desarrollamos “Innovatones”, que en el
fondo son los mismos Circulos de Innovacién, pero desarrollados concurren-
temente en una gran sala. Tipicamente, se conforman 7 u 8 mesas paralelas,
que suman 60 o 70 personas, cada una moderada por un integrante de nuestro
equipo, con un protocolo pre-establecido, en torno a desafios especificos. La
experiencia permitié constatar que de este modo no sélo mejora la efectividad,
sino que se generan ademas ambientes colectivos de una cierta “efervescencia
innovadora” y creaciéon de capital social mucho mas notorios que durante la
realizacién de un Circulo de Innovacién tnico, con 7 u 8 personas participando.
Se crea, por decirlo asi, una mayor masa critica de “entusiasmo innovador”, in-
cluso con didlogo cruzado entre diferentes mesas tematicas. Esta es una etapa
muy propia del “fuzzy front end”.

Adicionalmente, en estos eventos nuestro equipo solicita informacién cuan-
titativa y cualitativa vinculada a las mejoras que se deseen implementar, de
forma de contar con una linea base para evaluar eventualmente el impacto de
la mejora en los entes que implementaran algin tipo de cambios en su gestion,
preparando asi la transicion desde el fuzzy front end a la etapa estructurada
de ejecucién de un proyecto innovador.

Los desafios discutidos son de gran impacto potencial para la salud pri-
maria, como por ejemplo mejorar la resoluciéon de casos en las entidades de
atencion primaria sin enviarlos al hospital de alto nivel, disminuir la prevalen-
cia de descompensaciones cardiovasculares, o disminuir la tasa de heridas de
pie en pacientes diabéticos (fuente mayoritaria de operaciones quirirgicas de
amputacion).

Las etapas que constituyen el proceso de innovacién co-creativa desarro-
llado en el Proyecto Colaboracion Piblica se resumen en la Figura 1.
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Figura 1: Proceso de innovacién co-creativa del Proyecto Colaboracion Piblica
— Fuente: Elaboracion propia basada en los conceptos planteados por Gass-
mann y Schweitzer (2014).

2.2. Mesa de ayuda y soporte tecnolégico

Tanto la convocatoria, como el desarrollo de actividades de co-creacion
(Circulos de Innovacién), y la implementacién posterior de mejoras, nos han
permitido constatar que es fundamental contar con una “Mesa de Ayuda” que
facilite el proceso de innovacion, acorde a lo descrito por Behn [3]. Dicha mesa
de ayuda para esta iniciativa ha sido desarrollada por el equipo permanente
del proyecto. Este rol de “intermediario de la innovaciéon” es en realidad un
ente que actia como broker proporcionando informacién y metodologias a los
co-creadores, poniéndolos en contacto, y apoyando en todo lo que esté a su
alcance para la materializacién de las innovaciones.

Para cumplir con el rol de intermediario arriba descrito, nuestro equipo
ha sido entrenado para multiples tareas: convocar a interesados, identificar
los desafios prioritarios, moderar y animar cada Circulo de Innovacién, dar
seguimiento a los acuerdos formales obtenidos en cada evento, colaborar y
acompanar en la materializacion de las co-creaciones, aportar con conocimien-
tos de redisefio y automatizacién de procesos, medir indicadores ex ante y ex
post que permitan evaluar la eficacia de las innovaciones, y administrar el si-
tio web como herramienta de apoyo y repositorio de la informacién que se va
creando continuamente. El espiritu bdsico es que este es un equipo que esta al
servicio de los innovadores, no es el que conduce las innovaciones.
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Respecto las labores antes mencionadas, cabe senialar que en nuestra ex-
periencia con CESFAM, rara vez habia existido la mediciéon de indicadores
ex ante y ex post de una innovaciéon. Por tanto, se ha requerido gran de-
dicacién por parte de nuestro equipo, al menos inicialmente, para levantar
indicadores del “antes” y “después”. Aparentemente, los innovadores en la sa-
lud primaria (o en municipios) estdn generalmente demasiado sobre-ocupados
y sobre-estresados, como para invertir tiempo en la evaluacion cuantitativa del
impacto de sus mejoras.

En cuanto a la plataforma virtual www.colaboracionpublica.cl, conse-
cuentemente, fue necesario redisenar la herramienta, transformar el modelo
inicial de repositorio de innovaciones en la web, hacia una herramienta de
articulacion de conversaciones en torno a innovaciones. El nuevo modelo del
sitio web, ya en operacién, busca propiciar y generar espacios colaborativos de
construccion, mas que un repositorio en el que un emisor deja informacién para
que receptores la utilicen. Para ello ha sido fundamental contar con una ges-
tién de la comunidad virtual mucho mas proactiva, contactando a los usuarios
a través visitas presenciales, llamados telefénicos, mail y redes sociales.

Actualmente, la plataforma cuenta con las siguientes funcionalidades cen-
trales:

s Perfiles de usuarios: la comunidad cuenta con un espacio en donde se
encuentran identificados todos los miembros de la misma que deseen
registrarse y aportar comentarios, y sus principales caracteristicas. Esto
ayuda a la visibilizacién de los participantes, aunque el registro no es
obligatorio para poder visitar el sitio.

= Blogs, en la cual los usuarios pueden subir articulos de interés para la
comunidad, que pueden ser comentados por el resto de los usuarios y
difundidos a través de las principales redes sociales?.

» Inscripcién de nuevos desafios: mediante el uso de un formulario web?
los usuarios de la comunidad pueden subir los antecedentes de un de-
terminado desafio. Con esto, se levanta informacién bésica que se quiere
compartir y datos de la persona, de forma tal que se puedan establecer
contactos entre usuarios.

s Foros de Desafios: en este espacio se encuentra el material de diferentes
desafios categorizados segin 11 criterios de segmentacién (en el caso de

2 Actualmente se estd utilizando las redes Facebook y Twitter
3Para ello se utilizaron las funcionalidades que otorga Google Apps para la creacién y
gestion de formularios web.
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salud) definidos por los expertos del proyecto. En cada desafio existe ma-
terial de documentacién del mismo, en diferentes formatos (documentos,
presentaciones y material audiovisual). Adicionalmente el espacio per-
mite que los usuarios puedan generar comentarios y nuevas soluciones
al mismo desafio, asi como difundirlos a través de las redes. Esta seg-
mentacion, asi como un buscador, facilitan la navegacion dentro del sitio
permitiendo reconocer rapidamente cudles son los topicos de interés e
ingresar a ellos a explorar el contenido.

= La plataforma permite el contacto con el administrador de la plataforma.

s Administracién: adicionalmente la plataforma cuenta con una consola
de administracién, la cual permite gestionar las diferentes funcionalida-
des, moderar el contenido y entregar autorizaciones y privilegios a los
usuarios.

Cabe destacar que la plataforma ha sido disenada de tal modo que, si bien
hoy estd siendo utilizada en el sector de la salud primaria, puede redisenarse
de manera muy flexible una nueva version para el sector municipal, o escolar,
o de cualquier otro espacio de innovacién publica (y eventualmente privada)
en pocos dias.

Es necesario reiterar que esta plataforma es un apoyo y no un sustituto
para la mesa de ayuda “cara a cara”. En nuestra experiencia, el contar con
personas calificadas para agilizar el proceso innovador, como se describié méas
arriba, es esencial. En caso contrario, lo mas probable es que el sitio web
languidecera.

2.3. Resultados

El nuevo enfoque metodolégico fue adoptado en septiembre de 2013, des-
pués del fracaso del enfoque inicial de “transferencia lineal”. Hasta agosto de
2014 se han logrado realizar 45 Circulos de Innovacién, de los cuales 24 fueron
en el contexto de “Innovatones”.

El éxito de estos eventos marcé un punto de inflexién en este proyecto,
demostrando que el cambio de enfoque desde “transferencia lineal” a “co-
creacion” fue exitoso, ya que suscita gran entusiasmo por participar en este
tipo de procesos “cara a cara”. La transformacion del fracaso en un éxito,
al menos en esta etapa inicial, nos ha provisto de un excelente experimento,
imprevisto y contrafactual.

Las cuatro “Innovatones” desarrolladas a la fecha han contado con cerca de
200 participantes, de 62 instituciones diferentes, incluyendo 34 CESFAMs. De
acuerdo a la encuesta de seguimiento, 85 % de los participantes se declararon
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muy satisfechos, y 87 % declara haber obtenido ideas y experiencias concretas
para materializar una mejora. En lo concreto, los acuerdos de cierre de las
sesiones registraron 21 nuevos documentos compartidos, ocho visitas guiadas,
22 nuevas actividades de co-creacién concertadas y 13 compromisos de cambio.
En un plazo breve se han cumplido 36 de los 65 acuerdos de colaboraciéon que
se han adoptado.

En total, 15 CESFAM estan en el proceso de implementacién de innova-
ciones tales como i) rediseno y formalizacién de procesos, ii) automatizacién
de actividades especificas, iii) elaboracién de manuales, e iv) intercambio de
materiales de educacion de usuarios. Ademas, hemos podido constatar que la
cercania geografica induce favorablemente los procesos de co-creacion entre
instituciones, tal como lo senala la teoria.

Mas relevante atn, es que en un periodo relativamente breve de tiempo, se
ha traspasado el fuzzy front end, para pasar a actividades de materializacion
concretas, apoyadas por nuestro equipo. En el siguiente cuadro se presenta a
continuacién el tipo de desafios abordados, las instituciones que han materiali-
zado o estdn materializando innovaciones como consecuencia de este proyecto,
su descripcién y estado de avance.

Se debe destacar un aspecto de cardcter emocional, relacionado con el
sistema de salud primaria y los bajos grados de motivacién que a veces en-
contramos en estas entidades, dada su elevada carga de trabajo, escasez de
recursos, y las diversas restricciones propias del sector publico. Como lo ex-
presaron espontaneamente algunos de los participantes con satisfaccién, este
tipo de instancia no sélo favorece la innovacién en los CESFAM, sino que se
convierte en una forma de “autocuidado personal” de los asistentes, que ra-
ra vez encuentran instancias de intercambio relajado de relaciones sociales y
experiencias técnicas con sus colegas en un ambiente distendido.
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Cuadro 1: Desafios, instituciones e innovaciones desarrolladas Proyecto FON-
DEF Colaboraciéon Publica

DESAFIO INSTITUCION DESCRIPCION ESTADO
DE LA INNOVA-
CION
Mejorar la Compensa- CESFAM Cristo Vive, Modelo de gestién de  Materializado
cién de crénicos Recoleta crénicos por casos, pa-
ra optimizar la gestién
de los riesgos.
Mejorar la Gestién de 3 CESFAMs de Ma- Impresora térmica y  Materializado

Farmacias

Deteccién de pacientes
vulnerables sin control

Disminuir la frecuencia
de heridas en pacientes
con pie diabético

Mejorar la Capacidad
Resolutiva de la Aten-
cién Primaria.

Gestién de recintos de-
portivos

cul: Santa Julia, Pa-
dre Hurtado y Félix de
Amesti

CESFAM Lucas Sie-
rra (Conchali), Batuco
(Lampa) y Cristo Vive
(Recoleta)

CESFAM  José Al-
vo, Mafioletti, Villa
O’Higgins y La Florida
(todos de La Florida)
CESFAM Los Quilla-
yes, Santa Amalia y Vi-
lla O’Higgins (todos de
La Florida)

Municipalidad de
Penalolén

entrega de dosis en ma-
yores plazos a pacien-
tes crénicos

Sistema de alertas para
pesquisar pacientes en
SAPU

Coordinaciéon de pa-
cientes con pie diabéti-
co derivados al Hospi-
tal para curacién
Coordinacion

médicos

entre
triadores y
especialistas del Hos-
pital para acordar los
criterios de derivacién
Planificacién de cur-
sos y tarifas; Establecer
procesos para manten-
cién de equipos y agua.

En vias de materializa-
cién

Materializado

En vias de materializa-
cién

Materializado

Asi, por ejemplo, en la encuesta de salida de las Innovatones, diversos par-

ticipantes senalaron estos eventos como instancias de motivaciéon y desahogo.

Algunas respuestas textuales:

“(...) me he dado cuenta que hay otras alternativas de hacer salud

que si pueden ser implementadas acé (... ) ha habido cosas de otras

comunas que son bien puntuales que si son aplicables acd y que

si resolverian un problema”

“(...) cuando se genera un compromiso de reunirse o trabajar en

algo (..

Florida y ahi aparecen otros temas”

.) a raiz del pie diabético saltamos a la reunién en La

“Luego de la innovaton nos hemos estado reuniendo, unas dos veces

més y ahora tendremos la tercera (..

sencillas que se pueden implementar.”
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En cuanto a la plataforma www.colaboracionpublica.cl, el primer se-
mestre de operacion a inicios de 2013, (en el modelo original de gestién de
tipo lineal), tuvo 200 usuarios registrados y 3400 visitas. El primer semestre
de 2014, en el nuevo modelo, ya aument6 a 361 usuarios y 7300 visitas, lo cual
es una cifra elevada para consultas muy tecnificadas. De igual manera se han
duplicado los seguidores en la cuenta Twitter @colaboracionaps, y resulta
muy interesante visitar esa cuenta para constatar el tipo de conversaciones
que ahi se dan.

El resultado de mayor impacto potencial consiste en que, al momento de
envio de este texto a publicacién, hemos concordado un programa de largo
plazo con uno de los mayores Servicios de Salud de Chile ¢ , que cubre a
1.2 millones de habitantes, 4 hospitales publicos y 40 CESFAM, para masi-
ficar la metodologia de co-creacion de innovaciones en la salud primaria de
pacientes adultos. Esperamos reportar esta experiencia masiva en la literatu-
ra, en aproximadamente un ano mas, con estimaciones de rentabilidad social
e impacto, tanto de innovaciones especificas, como de la rentabilidad social
del sistema integrado de co-creacién, computando gastos de inversion y de
operacion del mismo. Mas recientemente, la Corporaciéon de Fomento de la
Produccién adjudico a nuestro equipo del Centro de Sistemas Publicos tres
proyectos concursados, para replicar esta metodologia en servicios publicos
tales como Chilecompras, el Servicio Civil y la Direccion de Aeropuertos del
Ministerio de Obras Publicas.

En suma, hemos podido constatar que, con el mismo equipo de profesiona-
les e investigadores, en el mismo espacio de trabajo de la salud primaria, con
los mismos desafios técnicos, con los mismos actores institucionales y personas,
basté un ligero cambio de enfoque desde la “transferencia vertical del maes-
tro al aprendiz” de tipo lineal (es decir la gestién de un sistema meramente
complicado), al espacio de “co-creacién entre pares” y una buena gestién del
fuzzy front end, ad hoc a un sistema complejo de multiples actores, en el cual
cada uno adopta decisiones en funcién de motivaciones muy diferentes, para
detonar un efectivo proceso de generacién de posibilidades innovadoras, y de
materializacién de las mismas, de gran efectividad, y que ya ha comenzado
también a suscitar el interés de otros sectores y entidades de gobierno en Chile
en temas muy diferentes.

4Servicio de Salud Metropolitano Sur Oriente.

| 21



M. WAISSBLUTH , E. CONTRERAS
P. GALAz, I. AGUILERA, J. INOSTROZA
A. INFANTE, A. BARROS, N. WESTERMEYER CO-CREACION PARA LA INNOVACION:

G. SAIEG, F. VIDAL, M. GATICA UN CASO EN EL SECTOR PUBLICO CHILENO

3. Recomendaciones para una institucionalidad de
soporte a la co-creacion de innovaciones publicas

La tendencia internacional reciente senala un fuerte y novedoso énfasis en
la formacion de entes — como el MindLab de Dinamarca - que constituyen una
suerte de mesa de ayuda permanente para apoyar la co-creacién de innova-
ciones en el sector publico, privilegiando los enfoques de colaboracién entre
entidades publicas, y entre éstas y la ciudadania, de una manera méas bien
desestructurada, cara a cara y participativa.

En América Latina estamos, como en otros topicos, atrasados en esta ma-
teria, siendo que la fenomenologia de la innovacién publica no es particular-
mente diferente. En un caso piloto de la salud primaria chilena hemos podido
constatar el éxito de este nuevo enfoque, en que todos los principios béasicos
descritos en la literatura internacional se han verificado sistematicamente. En
principio, no vemos razén por la cual este concepto no pudiera adaptarse y
extenderse a otros ambitos como la atencion hospitalaria de nivel secundario
o terciario, la educacion publica, los gobiernos regionales y locales, o tam-
bién a problematicas y desafios intersectoriales comunes a la administracién
del estado, como administracion municipal, gestién de las tecnologias de in-
formacién, recursos humanos, gestion de programas y proyectos, sistemas de
administracién y finanzas, transparencia, auditoria, y otros.

Estos nuevos enfoques requerirdan de una institucionalidad y recursos hu-
manos, financieros e informéticos permanentes y sostenibles para conformar

estas *

‘mesas de ayuda”, sean ellas a nivel de un sector como la salud o la
educacién, o mas transversales e intersectoriales. Evidentemente, cada sector
y pais tendrd que encontrar las férmulas institucionales mas apropiadas. De
acuerdo a la literatura y experiencia internacional, asi como de los aprendi-
zajes obtenidos en nuestro proyecto, estas formulas institucionales, cualquiera
sea la forma juridica que adopten, debieran cumplir con algunos requisitos

clave de diseno:

= Una fuente de financiamiento permanente y estable de la instituciona-
lidad de la mesa de ayuda, sus recursos humanos, las plataformas tec-
nolégicas, presupuestos de diseminacién y difusién, infraestructura fisica,
y capacidad de organizacién de eventos de co-creacién y design thinking
de diferente naturaleza, asi como capacidad para dar seguimiento y apo-
yar los acuerdos adoptados. Estos recursos financieros son relativamente
menores comparados con los resultados potenciales, pues bastara con
pequenos equipos profesionales para lograr impactos significativos.

= Una instancia de gobernanza clara y transparente de esta institucio-
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nalidad, conformada por representantes ministeriales y/o de agencias
publicas, expertos en los temas sectoriales, y en gestién de innovacion y
procesos.

s Agilidad, estabilidad de su personal, y minimizacién de restricciones bu-
rocraticas.

= Personal y directivos con un perfil nitido de proactividad, emprendimien-
to, conocimientos bésicos de gerencia publica y gestién de la innovacién,
complementado por personal con especialidad en los temas sectoriales
relacionados con dicha iniciativa.

De cumplirse estos requisitos, cualquiera sea la forma juridica que estas
instituciones adquieran, si es que llegasen a constituirse de manera estable en
el tiempo, creemos que podrian darse saltos significativos tanto en el volumen
como en la tasa de éxito de innovaciones del sector publico latinoamericano y,
tal vez mas importante atn, en el sentido de misién, entusiasmo y vocacion
de servicio de sus funcionarios.

La necesidad de gestionar la innovaciéon en el sector ptublico es una ta-
rea fundamental. Hemos encontrado una senda potencialmente fructifera, por
cierto que no exenta de complejidades, que puede agilizar y aumentar la efec-
tividad de las innovaciones de las instituciones publicas de forma efectiva y
sustentable en diversos paises. Alin queda mucho por co-crear e innovar en las
maneras de fomentar la innovacién y construir servicios publicos acordes a las
necesidades del siglo XXI.
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