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América Latina y Chile, vias de
innovacion

Lo que hoy denominamos innovacién fue entendi-
da en la posguerra como parte del proceso de indus-
trializacion en Latinoamérica, en que la inversion en
investigacion y desarrollo permitiria la obtencién de
procesos y productos que a su vez generarfan gra-
dos crecientes de competitividad en dichos paises’.
Siendo esta perspectiva la piedra angular del pro-
ceso de innovacién, poniendo al centro la formacién
de capital humano y tecnologia, en este ensayo sos-
tenemos que dicho enfoque es necesario, mas no su-
ficiente para responder a los desafios de la demo-
cracia en la América Latina del siglo XXI.

Dada la heterogeneidad asincrénica de estos pro-
cesos de modernizacién en los paises de nuestro con-
tinente, nos situaremos especificamente en el caso
de Chile, tomando como caso de estudio el proceso
de instalacién de una plataforma de innovacién en
Gendarmeria.

En la posguerra (década de los cincuenta y se-
tenta del siglo pasado), la politica econémica de
sustitucion de importaciones invirtié en esta visién
de desarrollo cientifico y tecnolégico, basada en una
nocion reducida del desarrollo que lo entendia emi-
nentemente como crecimiento econémico (CEPAL,
2000), esfuerzo que consistié mdas en transferencia
tecnoldgica desde los paises industrializados, que en
creacion de conocimientos locales, y que se vio trun-
cado por la crisis econémica y la instauracién de
dictaduras militares. Durante los setentas y ochen-
tas ademads, estos esfuerzos desconectaron a nues-
tros paises de los cambios sociales y culturales que
estaban gestdndose en los centros econémicos, don-
de la ciudadania presionaba por un mayor espacio
entre el Estado y el mercado.

El retorno a la democracia, en términos genera-
les, se desarrolla en contextos de ajuste estructural

I Estrictamente, la competitividad en el largo plazo es una,
caracteristica de las regiones, no de los paises.

*Direccién de correspondencia [Correspondence
address]: Julio Hasbin, Universidad de Chile

E-mail: jhasbun@gmail.com

de los Estados latinoamericanos, plasmados en el
Consenso de Washington, en que el abandono de
Keynes marca el retorno de concepciones mas libe-
rales expresadas como: disciplina fiscal, privatiza-
ci6én de la empresa fiscal, liberalizacién comercial y
financiera, cambios en estructura del gasto, entre
otras (Ramirez Brouchoud, 2009), siendo Chile un
ejemplo paradigmatico.

Esta economia neoliberal, en que el repliegue del
Estado da espacio a la entrada de nuevos actores
econdmicos en los nuevos mercados producto de la
privatizacién del fisco, haria caer la pobreza me-
diante el ?chorreo? hacia las capas mas carencia-
das de la sociedad. Como resultado, dichas politi-
cas permitieron el crecimiento econémico gracias a
la demanda de materias primas de los paises emer-
gentes, pero también ahondaron las desigualdades
estructurales de la economia latinoamericana, ge-
nerando malestar, desconfianza e inseguridad, pro-
ducto de la pérdida del tejido social que provocaron
los gobiernos autoritarios al abandonar a las clases
medias a su suerte?, pasando desde un modelo tra-
dicional mas cooperativo a uno basado en la compe-
tencia, dejando a ganadores y perdedores segmen-
tados social y espacialmente, por ejemplo en Chile,
gracias a erradicaciones de poblaciones de menores
recursos hacia los margenes de las ciudades. Esta
polarizacién y desintegracién social desnuda la in-
capacidad del Estado para responder con mecanis-
mos democraticos (Lechner, 1992) por lo que repri-
mira la reivindicacién social, reduciendo la capaci-
dad de la ciudadania para demandar y protestar,
desmembrando a los sindicatos y otras formas de
organizacién social ciudadana, generando mayores
niveles de asimetria.

El diagnéstico del Banco Mundial para Améri-
ca Latina es bastante claro para 1997: estos proce-
sos generaron sociedades polarizadas con tendencia
a la anomia, poniendo en riesgo el orden social y
las condiciones de gobernabilidad (Ramirez Brou-
choud, 2009), gracias a lo cual se propondrédn una

2El retroceso del Estado como actor empresarial a un
mero rol 7subsidiario? lo hara contar con menos recursos, por
lo que en adelante focalizard sus recursos hacia los grupos
més vulnerables, como una forma de contener la creciente
protesta social de aquellos grupos “perdedores”, entre ellos
una clase media pauperizada que siempre estd a un paso de
descender en la escala social.
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nueva serie de reformas de ?segunda generacion? al
Estado, conocidas como las ?cuatro E?: eficacia, efi-
ciencia, equidad y entorno propicio para el merca-
do, basadas en el New Public Management propug-
nado por OCDE, aplicado especialmente en Austra-
lia, Inglaterra y Nueva Zelanda. En esta visién el
Estado comienza a aplicar recetas provenientes del
ambito de la gestion privada con el fin de superar
la inercia burocratica, buscando su modernizacién
(Ramirez-Alujas, 2011). Este management en Lati-
noamérica tendrd magros resultados, fortaleciendo
actitudes aislacionistas entre los organismos del Es-
tado (ahora compiten entre sf), desincentivando la
coordinacién, lo cual elevard los costos de transac-
ciéon de los ciudadanos y la sociedad en general.
Esta ?imitacion? de practicas de gestién privada en
el Estado debe dar paso a una ?innovacién? que
permita el desarrollo de capacidades macroorgani-
zativas nuevas, como la creacion de redes interins-
titucionales, favoreciendo la coordinacién entre las
organizaciones, y la articulacién de la accién de los
organismos del Estado y su vinculacién con otros
actores (Metcalfe, 1996).

En este contexto, aun cuando la politica ptblica
de ciencia y tecnologia puede facilitar el desarrollo
de una cultura democratica para nuestros paises, al
incorporar como objetivos la cohesién social y ciu-
dadanfa (Garcfa Guzman, 2011), especialmente me-
diante la disminucién de la pobreza, se hace nece-
sario que el Estado responda a las nuevas condicio-
nes sociales, econémicas y culturales, caracteriza-
das por la emergencia de nuevos ?problemas maldi-
tos? (marginalidad juvenil, generacién NINI, cam-
bio climético, cambios demogréficos, entre otros), y
una ciudadania con mayores niveles educativos que,
consciente de sus derechos, los demanda dejando
atrds la mirada de 7beneficios?, exigiendo grados
mayores de transparencia y rendicién de cuentas®.
Para ello, el Estado debe buscar el desarrollo de
eficiencias y mejorar la calidad de los servicios que
presta a la ciudadania. Es en este contexto que la
innovacién juega un rol fundamental en el sector
publico.

Para la OECD (2009) la innovacién es “la aplica-
cion de una nueva o significativa mejora en un pro-
ducto (bien y/o servicio) o proceso”. Rédpidamente,
ha pasado de ser una moda a un imperativo de su-
pervivencia para la competitividad de las empresas,
paises y finalmente, los Estados y sus instituciones.
En este escenario, la innovacion en el sector publico
contribuye de manera significativa a la generacién
de valor ptblico, a la apertura y democratizacion de

3La inclusién de Chile en OCDE ha sido fundamental pa-
ra el avance en estas materias. Por ejemplo, la creacién del
Consejo Para la Transparencia (2009) fue parte de los com-
promisos adquiridos por el pais ante dicha instancia multi-
lateral.

Rev. Est. de Politicas Publicas, 2015, 2(noviembre)

Gabriela Guevara y Julio Hasbin

los servicios, toda vez que supone en la génesis de
sus procesos elementos de andlisis y desarrollo fun-
dados en la consideraciéon de los ciudadanos como
actores clave. “La innovacién es fundamental para
permitir que las sociedades construyan los nuevos
modelos de gobierno y de gobernabilidad que ne-
cesitamos para abordar los grandes retos del siglo
XXI. Queda claro que los gobiernos que sean capa-
ces de enfrentar estos retos no lo haran con métodos
lentos y evolutivos, sino mediante niveles sin prece-
dentes de innovacién y liderazgo” (Gowher, 2009).

Innovacién de servicios publi-
cos: el pensamiento de diseno
(design thinking en Gendar-
meria de Chile)

Gendarmeria de Chile es el servicio publico con
el mayor nimero de funcionarios del pais (casi diez
y seis mil), que enfrenta problemas importantes da-
do el crecimiento de la poblacion penal de las 1lti-
mas décadas, con accidentes como el incendio de la
Cércel de San Miguel (2010) que cobré la vida de
ochenta y una personas, que ponen en el tapete sus
préacticas de reclusion, seguridad, condiciones de hi-
giene, y calidad de vida tanto de sus internos como
la de sus funcionarios.

La complejidad de la misién que este servicio rea-
liza (reclusién, atencién y reinsercién de sus usua-
rios) abre espacios importantes para mejorar e in-
novar en las condiciones de sus prestaciones y pro-
ductos.

En este contexto, por primera vez en la histo-
ria de la Corporaciéon de Fomento de la Produc-
cién (CORFO) el ano 2012 abre un concurso para
apoyar la generacion de procesos permanentes de
innovacién en el sector ptublico, apoyando a diez
servicios a lo largo del pais, obteniendo asi Gendar-
meria de Chile recursos para implementar su plata-
forma de innovacién, y capacitar a una masa critica
de funcionarios con el objetivo de dar continuidad
a estos esfuerzos mediante la constituciéon de una
cultura de la innovacién dentro del servicio. En una
alianza de Gendarmeria con Consultora Holos S.A.
se definié la aplicacion de una metodologia de Pen-
samiento de Diseno para capacitar a sus funciona-
rios.

La metodologia de Pensamiento de Diseno con-
siste en una aproximaciéon humano-céntrica basada
en el diseno con el objetivo de ayudar a las orga-
nizaciones del sector piblico y privado a innovar
y crecer. Posee cinco fases que completan un ci-
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clo iterativo: empatizar, definir, idear, prototipar y
evaluar. Como sitia la experiencia de los usuarios
en el centro es especialmente apta para el diseno de
servicios publicos. Ademads, el disenio de servicios
se basé en cinco principios (Stickdorn y Schneider,
2012): (i) centrado en el usuario: los servicios deben
experimentarse a través de los ojos de los usuarios;
(ii) co-creativo: todos los involucrados deben ser in-
cluidos en el disefio del servicio; (iii) secuencial: el
servicio debe ser visualizado como una secuencia de
acciones interrelacionadas; (iv) evidenciar: los servi-
cios intangibles deben ser visualizados en términos
de artefactos concretos; y (v) holistico: el entorno
completo de los servicios debe ser considerado.

Para su aplicaciéon en Gendarmeria la metodo-
logia fue adaptada inicialmente para involucrar en
la definicién de focos de innovacién a las distintas
unidades y posiciones en la jerarquia de la organi-
zacion de acuerdo a un diagnéstico realizado con
diversas técnicas (entrevistas, grupos focales, en-
cuestas en linea, entrevistas en profundidad) que
entregé alrededor de sesenta y cinco focos que fue-
ron presentados al Director Nacional de la organi-
zacion, con el objeto de seleccionar los doce finales,
en torno a los que se constituyeron equipos hete-
rogéneos de entre cinco y diez personas, cada uno
con un coordinador de equipo y responsables insti-
tucionales?.

A partir de alli comenz6 una segunda fase de ta-
lleres, asociada al ciclo del Pensamiento de Diseno,
basada en el 7aprender haciendo?. En primer lugar
se llevé a cabo un taller de observacién y compren-
sién empatica, con el objetivo de comprender las
necesidades de los usuarios a través de herramien-
tas como la entrevista in situ, mapas de empatia,
entre otras, para finalmente definir en forma preci-
sa cudl es la oportunidad-necesidad que se buscara
abordar.

En segundo lugar, se realizé un taller de pensa-
miento creativo con el fin de desarrollar la mayor
cantidad de ideas y conexiones novedosas en rela-
cién a la oportunidad-necesidad abordada, para lo
que se aplicaron herramientas como lluvia de ideas
y pensamiento lateral, entre otras. Al tener muchas
ideas, mediante criterios como impacto, factibili-
dad, costos, es posible seleccionar la més adecuada
para la instituciéon, que puede ser una tanto una
mejora como una innovacion.

En tercer lugar los funcionarios realizaron un ta-
ller de prototipado, con el fin de entender la im-
portancia de probar y fallar en forma econdémica

4Siguiendo a Koch y Hauknes (2006) que sugiere que
las personas innovan (entre otras razones) motivados por
la busqueda de soluciones a probemas puntuales, especificos
y acotados, identificados por ellas mismas.
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mediante prototipos (simulaciones) de la mejora o
innovacién seleccionada, haciendo que los usuarios
retroalimenten el proceso, para ir mejorando el pro-
totipo.

En cuarto lugar, se llevé a cabo un taller de ges-
tién de proyectos a fin de entregar una serie de he-
rramientas para desarrollar un primer plan de im-
plantacién de los prototipos de mejoras o innova-
ciones seleccionados, de manera de darles sosteni-
bilidad.

Cada taller cont6 con especialistas, y se realiza-
ron uno cada mes, dando tiempo a los equipos de
ir aplicando las herramientas entregadas en cada
taller que fuesen pertinentes a sus desafios.

El nivel de avance de los equipos fue diverso, y en
nuestra experiencia fue fundamental el liderazgo y
compromiso ejercido por los coordinadores, puesto
que todos estaban con sus cargas laborales a tope,
y debian mostrar capacidad de emprender para en-
contrar espacio, y a la vez cohesionar el trabajo de
sus equipos.

Paralelamente al ciclo del Pensamiento de Diseno
se llevaron a cabo las siguientes actividades: (1)
constitucién de unidad de innovacién en Gendar-
merfa; (2) implementacién de una plataforma de co-
municacién virtual para la innovacién; (3) concur-
so interno para el diseno del logotipo de la unidad
de innovacién; (4) diseno del proceso de innovacién
institucional.

Aprendizajes del proceso de in-
novacion en Gendarmeria

La potencialidad de la metodologia aplicada ra-
dico en los siguientes elementos:

1. Obligé a los funcionarios a empatizar y expe-
rienciar los impactos del servicio en las vidas
de sus usuarios, repensando sus roles y gene-
rando motivacién interna para el desarrollo de
sus tareas. Los usuarios pueden ser internos y
externos, es decir, incluye a todos los funcio-
narios del servicio.

2. Reactivé en los funcionarios la capacidad para
poner en marcha su creatividad para encontrar
soluciones que mejoren su labor y las vidas de
Sus usuarios.

3. Al constituirse equipos interdisciplinarios para
dar respuesta a los desafios, facilité el encuen-
tro entre distintas personas y funciones, lo que
genera pertenencia e identidad en la organiza-
cién.
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4. En un contexto en el que los problemas que en-
frenta la sociedad, y por tanto, la institucién,
se van complejizando (transicién demografica,
marginalidad juvenil, cambio climéatico, entre
otros) y los recursos son siempre escasos, la in-
novacién apunté a hacer mas con menos, gene-
rando eficiencias basadas en un concepto ético
de servicio publico.

5. Ante una ciudadania cada dia més exigente y
empoderada, es fundamental mejorar los ser-
vicios para entregar respuestas satisfactorias a
las demandas ciudadanas, razén por la que in-
novar pensando en las personas se constituye
en una oportunidad para democratizar el ser-
vicio publico.

Las dificultades observadas para aplicar la meto-
dologia apuntaron en dos direcciones:

1. La sobrecarga laboral de los funcionarios, que
impedia muchas veces la participacién sis-
tematica en los talleres y tareas de cada equi-
po de innovacién. En este sentido el involucra-
miento de los directivos de la organizacién es
central para alinear a los mandos medios para
que permitan asignar tiempos a los funciona-
rios para asistir a los talleres y reuniones de
equipo (Waissbluth 2008).

2. La excesiva burocracia en los procesos, ya que
cada acciéon que debia ser visada por los di-
rectivos del servicio, tomaba semanas para ser
aprobada, entorpeciendo la continuidad de la
implementacién de las innovaciones.

Finalmente, es relevante mencionar que los fun-
cionarios publicos tienen una necesidad de conver-
sar y reflexionar sobre su trabajo, ya que se ven
involucrados en las vidas de sus usuarios, y en el
espacio de sus tareas no tienen el tiempo ni el es-
pacio para desarrollar meta cogniciones acerca de
sus roles. El capital humano es el activo central de
los servicios publicos en las economias modernas,
en este sentido la experiencia narrada en Gendar-
meria de Chile demostré que los prejuicios que se
tienen sobre el funcionarios publico estdn asociados
a la falta de sentido de su tarea, pues cuando ésta se
vuelve impersonal y mecanica, se pierde la cualidad
humana que es la base del proceso de co-creacién
en que se sustenta el servicio.
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