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Resumen

Actualmente el sector publico atraviesa por una gran interrogante sobre la
relacion que tiene con los ciudadanos en la crisis de confianza actual. Este
documento presenta la experiencia de implementacién de un proyecto de
gestion de la innovacién publica en una municipalidad chilena, que tuvo
por objetivo instalar la cultura y la practica permanentes de la innovaciéon
a través de la co-creacién de valor publico. Se presenta la co-creacién como
metodologia para solucionar problemas ptblicos a partir de la colaboracién
activa de todos los actores involucrados.

A partir de las barreras identificadas en el proyecto, se proponen oportu-
nidades que se presentan en el &mbito municipal en la implementacién de
procesos de innovacién publica, que consisten principalmente en el apro-
vechamiento del ambito municipal en comparacién con instituciones del
gobierno central, tales como la flexibilidad institucional, la cercania con los
usuarios y la vocacién de servicio con que cuentan los equipos de trabajo.
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CHALLENGES OF PUBLIC INNOVATION IN MUNICIPALITIES

Abstract

Currently the public sector is going through a big question on the relation-
ship with citizens, given the current crisis of trust. This paper presents the
experience of a project of Public Innovation Management, in a chilean town-
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ship, which aimed to install culture and practice of innovation through the
co-creation of public value. The co-creation is presented as a methodology,
to solve public problems, based on the active collaboration of all the actors
involved.

Based on the barriers identified in the project, opportunities are proposed
for the scope of local government in the implementation of public innovation
processes, that consist mainly in the use of the township sphere in compa-
rison with institutions of the central government, such as institutional fle-
xibility, closeness to users and the vocation of service with which the work
teams count.

Keywords: public innovation township co-creation

Introduccion

En este documento se proponen algunos elementos a tener en cuenta
al momento de pensar en insertar un proceso de gestion de la inno-
vaciéon en una municipalidad en Chile, que surgen de la sintesis del
analisis de elementos identificados durante la ejecucién de un proyec-
to del fondo de Gestion de la Innovacién en el Sector Pablico (GIP),
version 2015, denominado “Calama te Llama a Innovar”, en la llustre
Municipalidad de Calama (IMC) con vistas a proponer la apertura de
una oficina de gestion de la innovacién municipal (OGIM) en ella.

Para esto se revisaran modelos y metodologias de innovacion pu-
blica ofrecidos en el desarrollo de un seminario internacional organi-
zado por el Laboratorio de Gobierno en conjunto con la Organizacién
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), denominado
“Estado futuro: Innovacién para las personas”, desarrollado durante
los dias 30 y 31 de marzo de 2016 en Santiago. Estos elementos dan
cuenta de aprendizajes y casos al respecto, de modelos de innovaciéon
y de la necesidad de incorporar la innovacién como un habito en la
administracién puablica.

Luego se ofrecerdn elementos observados en la ejecucion del GIP
en la IMC que se identifican en una primera etapa como obstaculos
y barreras al proceso de gestion de la innovacién planteado para el
proyecto, cuyo modelo se adopta a partir de la metodologia propuesta
por Transforme Consultores, consistente en un modelo de gobernanza
centrado en la automatizacién del proceso de innovacion, la realiza-
cién de actividades de animacién y transformacién cultural, la defi-
niciéon de focos y desafios de innovacién alineados con prioridades
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institucionales, y la definiciéon del proceso a partir del ciclo de vida de
las ideas.

La suma de lo presentado permitird abordar las barreras identifi-
cadas para ofrecer lineamientos bédsicos a tomar en cuenta en el disefio
de una OGIM en el contexto chileno, a partir de la gestiéon de capacida-
des presentes en todas las municipalidades: equipos de trabajo y vo-
cacion a la comunidad. Estos elementos, presentes de manera general
en el sector publico, representan una oportunidad para los gobiernos
locales de generar mejoras disruptivas en la generacién de valor pu-
blico en sus comunas.

La primera parte de este documento ofrece al lector o lectora un
contexto general de la IMC con la explicacién de los alcances del GIP
y las instituciones que han participado de este fondo, para luego dar
desarrollo al modelo de estudio planteado.

Contexto de la ejecucion del proyecto

Segtn se consigna en llustre Municipalidad de Calama (sf), la IMC se
cred el 13 de octubre de 1988, en las mismas instalaciones que actual-
mente ocupa. Segun la tltima cuenta publica realizada, el 27 de abril
de 2015, la IMC cuenta con un total de 333 funcionarios, quienes atien-
den a una poblaciéon de 143,689 personas (Ilustre Municipalidad de
Calama, 2010), quienes habitan en Calama y las comunidades de Alto
El Loa.

La dotacién del consistorio, segtin Ilustre Municipalidad de Cala-
ma(2015: 11), se compone en un 57% de personal administrativo, auxi-
liar y a honorario; un 19% de profesionales, técnicos y honorarios pro-
fesionales, 9% directivos y jefaturas y un 16% de personal dedicado a
labores de vigilancia, médico ley 15.076 y cédigo del trabajo. A esta
dotacion es necesario sumar personal contratado a honorarios a través
de fondos de programas del gobierno central, quienes dependen de
DIDECO, pero no son considerados en el presupuesto municipal. No
existe ntimero oficial al respecto, debido a la alta rotacién dependiente
de los ciclos de los programas y la distancia geografica respecto del
resto del personal, pero se estima que al menos iguala la dotacién total
oficial de la municipalidad.
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El presupuesto para el afio 2016 es de M$39,394,981, lo que repre-
senta un aumento de un 16% respecto del afio 2015, segin publica
[lustre Municipalidad de Calama(2016).

Durante junio de 2015, por decisién del alcalde, se decide postular
al fondo de GIP 2015. Este fondo en formato concurso permitié desde
el afo 2013 a instituciones publicas postularse para un proceso de ad-
quisicion de experiencia en conjunto con alguna entidad experta en
gestion de la innovacién que tuviera como objetivo la instalacion y la
practica permanente de la innovacién en la instituciéon que se adjudi-
cara el fondo (Laboratorio de Gobierno, 2015a).

Segun la misma fuente, durante los afios 2013 y 2014 la adminis-
tracion del instrumento de financiamiento recaia en un comité CORFO
y en la Gerencia de Innovacion de la misma corporacion. Participaron
de ambas versiones varias instituciones ptublicas que buscaron inser-
tar en sus organizaciones la gestiéon de la innovacién como un area
mas dentro de la estructura institucional. Para el afio 2015, y a partir
de la creacién del Laboratorio de Gobierno mediante mandato presi-
dencial en agosto de 2014, bajo la figura de un comité de financiamien-
to CORFO que tiene la particularidad de estar compuesto por represen-
tantes del ministerio de Economia, ministerio Secretaria General de la
Presidencia, ministerio del Interior, ministerio de Desarrollo Social,
ministerio de Hacienda, CORFO, Servicio Civil, y académicos, segtin
Laboratorio de Gobierno (s/f). El mandato principal del Laboratorio
responde a insertar la innovacién como un habito en el sector publico
para abordar la necesidad de una mayor productividad en el sector
publico, la crisis de confianza y y la complejidad de las problematicas
objetivo de politicas ptublicas hoy en dia.

En este contexto, la versién 2015 del concurso conté con un to-
tal de 29 postulantes de los cuales diecisiete fueron municipalidades
(Laboratorio de Gobierno, 20016b). Las instituciones beneficiadas de
la versiéon 2015 fueron el Consejo Nacional de la Cultura y las Artes,
el Instituto de Prevision Social, el Consejo para la Transparencia, la
municipalidad de Salamanca, el Servicio de Salud Metropolitano Oc-
cidente, la municipalidad de Calama, el Servicio Nacional de la Dis-
capacidad, la municipalidad de Talcahuano, la municipalidad de El
Bosque y la Corporacién de Asistencia Judicial de la Region Metropo-
litana de Santiago (Laboratorio de Gobierno, 2015c).
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La IMC se postul6 en asociacién con la entidad experta en gestién de
la innovacién Transforme Consultores, quienes insertan la practica de
la innovacioén a partir de un modelo de gobernanza fundamentado en:
1. La determinacion de focos y desafios de innovacién alineada con

prioridades estratégicas de la organizacion.

2. La gestion del ciclo de vida de las ideas a partir de un modelo de
captacion de ideas e incubacion de propuestas para contar con una
cartera de proyectos a implementar.

3. Larealizacion de actividades de animacion y transformacion cul-
tural para la innovacién.

4. La automatizacion del proceso a través de una plataforma digital
que permita gestionar desde la captaciéon de ideas hasta la imple-
mentacion de las propuestas.

El plazo de ejecucién de Calama te Llama a Innovar es desde el 30 de
octubre de 2015 al 30 de octubre de 2016, por lo que atin existen ele-
mentos que puedan surgir del analisis ex post del proyecto. Cuenta
con un presupuesto de $100,000,000 cofinanciado entre el Laboratorio
de Gobierno y la IMC, que se ejecutan en gastos de operacion diri-
gidos principalmente a la realizacion de desafios de innovacion y la
realizacion de talleres de ideacién e incubacién; y gastos de recursos
humanos dirigidos a los servicios del equipo profesional involucrado
en el proyecto.

El disefio del proyecto se basa en la realizaciéon de tres desafios
de innovacién determinados en conjunto con el diagnoéstico inicial del
proyecto y la definicion de alcalde y directivos al respecto. Los tres
desafios son:

1. “Cémo hacemos de la muni el mejor lugar para trabajar”: Desafio
que tuvo por objetivo la captacion de ideas de parte de funciona-
rios y funcionarias municipales dirigidas a mejorar y transformar
el clima y la comunicacion laboral. Se recibi6é un total de 101 ideas
de las cuales existen siete actualmente en proceso de incubacion de
propuestas.

2. “Cero burocracia”: Desafio que tuvo por objetivo la captaciéon de
ideas de parte de funcionarios y funcionarias de la municipalidad
y de servicios publicos y empresas que colaboran con la IMC, que
buscaran mejoras en procesos, digitalizacion, informacién, coordi-
nacion, atencién de puablico y buenas practicas. Se recibié un total
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de 30 ideas de las cuales existen siete que estan actualmente en
proceso de incubacién de propuestas.

3. “+Muni para ti”: Desafio de innovacion abierta a realizar entre
agosto y septiembre de 2016 que tendra por objetivo captar ideas
de parte de cualquier integrante de la comuna, ideas que contribu-
yan a los objetivos estratégicos de la municipalidad en todas sus
areas.

La ejecucion de los dos primeros desafios de innovacion sefalados
comprende la realizacién de talleres de generacion de ideas (ideacion),
cuyos participantes en su mayoria son funcionarios y funcionarias
municipales, ademds de otras actividades de difusién, animacion y
transferencia de capacidades.

Necesidad de innovar en el sector publico

La innovacion ha sido planteada en la administraciéon pablica como
una metodologia de disefio de politicas publicas y de su implementa-
cion de busqueda de legitimidad, y de marco referencial para la parti-
cipacion publica, entre otras.

En este contexto, durante los dias 30 y 31 de marzo de 2016 se
realiz6 en Santiago el seminario internacional “Estado futuro: Innova-
cién para las personas”, organizado por el Laboratorio de Gobierno en
conjunto con la OCDE y su Observatorio de Innovacion Puablica. El se-
minario logré reunir las experiencias y posturas de diferentes actores
involucrados en el ecosistema de innovacién pablica mundial: labora-
torios de innovacién publica gubernamentales y privados, directivos
publicos, funcionarios y organizaciones no gubernamentales.

En dicho seminario, Mello (2016: 4) afirmé que los gobiernos deben
hacer frente a nuevas expectativas y necesidades como la capacidad
institucional de abordar problematicas complejas, personalizacion de
los servicios publicos, sectores publicos abiertos y participativos, enfo-
ques innovadores y rentables para los servicios, gobernanzas colabo-
rativas, gobierno impulsado por las personas, estrategias de apertura,
participacion e innovacién y gobierno como facilitador y coordinador.
Mello (2016: 6) establece un modelo de innovacién para el sector pu-
blico basado en cuatro ejes:
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1. Formas de trabajo (innovacién en estructuras de trabajo y formas
de colaboracion)

2. Reglas y procesos (innovacién en regulaciones, gestion de proyec-

tos y presupuesto)

Conocimiento (innovacién en datos y aprendizaje)

4. Personas (innovacién en habilidades, liderazgo, participacion de
los equipos de trabajo)

«»

De esta forma los gobiernos, a través de diversas metodologias e in-

sercion de procesos de innovacion en la administracién puablica, pue-

den hacer frente a los nuevos desafios publicos. Por otra parte, Bitran

(2016: 6) afirma que algunas prioridades en la agenda de la esfera pua-

blica en Chile son:

1. Larecuperacion de la confianza y la credibilidad en las institucio-
nes del sector publico.

2. La transformacién productiva para modificar enfoque estanco de
la accion publica.

3. Visién compartida y coordinacion de actores relevantes.

Estos desafios se pueden abordar a partir de procesos que privilegien
la transformacién productiva a partir de la coordinacién interminis-
terial, para lo cual es necesario recurrir a la insercion de procesos de
innovacién de manera sustentable en el tiempo, segtin Bitran.

Para abordar estos desafios, la innovacién publica busca la genera-
cion de valor publico, que se entiende como el bienestar que obtienen
los ciudadanos a partir del servicio prestado por las entidades ptblicas
(Moore, 1998). Solo se produce valor publico en la medida en que las
personas reconocen que el servicio recibido ha satisfecho una necesidad
de manera adecuada, ha significado una instancia de nuevas oportuni-
dades o ha realizado un aporte a la comunidad (Moore, 1998).

Waintrop (2016) afirma que abordar problemas publicos a partir
de metodologias de co-creaciéon y prototipeo ha permitido generar in-
novaciones de bajo costo y con alto grado de valor publico, ademaés de
aumentar la eficacia en la prestaciéon de servicios y el gasto puablico.
Para la generacion de valor pablico, Waintrop (2016) afirma que se
debe centrar el proceso desde la definicién del problema hasta la im-
plementacion de la propuesta en colaboracién activa con los actores
involucrados en el contexto, tanto usuarios/as, como funcionarios y
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terceros que participen activamente en la prestacion de un servicio

o bien publico especifico. De esta forma co-creacion se podria definir

como la generacion y el anélisis colaborativo desde diversas miradas

a problemas y soluciones. Waintrop afirma que la co-creacién se ma-

terializa a partir de la generacion de talleres co-creativos de ideas y de

prototipos, ademas de la observacion activa del entorno del problema,
lo que implica que funcionarios y funcionarias deben involucrarse con
los actores de interés identificados en el problema conversando con
ellos, pero también complementando con la observacién de sus prac-
ticas, rutinas, etcétera

Lopez (2016) afirma que el imperativo de innovar en el sector pt-
blico responde a tres grandes situaciones para el Estado hoy:

1. Lanecesidad del sector ptiblico de aumentar el rendimiento de sus
recursos a partir de los ciclos de crisis econémicas y sociales desde
el 2008. “Hacer mds y mejor con menos”.

2. Abordar la crisis de confianza hacia instituciones publicas que
apunta a reconfigurar la relacién entre el Estado y la ciudadania.

3. Hacer frente a problemas complejos y sistémicos que desemboca
en la necesidad de manejar problemas con enfoques sistémicos e
integrales.

Desde estos elementos, Lopez (2016) afirma que la estrategia del La-
boratorio de Gobierno en Chile se centra en disefar espacios de co-
creaciéon que permitan colocar al usuario o la usuaria a en el centro de
la accién publica en comparacion con el paradigma actual, que pone
acento en las cosas, como es la actual estructura gubernamental que
divide el trabajo en forma de disciplinas de conocimiento. Lépez gra-
fica este postulado a partir de la necesidad de salud de las personas,
la cual se obtiene a partir del acceso a la atenciéon primaria, la buena
alimentacion, el deporte, los espacios de recreacion, etc. El paradigma
del foco en las cosas implica que cada uno de estos bienes o servicios
publicos se aborda de manera separada. El foco en las personas im-
plica innovar buscando disehar nuevos servicios ptublicos que atien-
dan de manera integral y certera las necesidades de los usuarios y
las usuarias. De esta forma, la estrategia del Laboratorio de Gobierno
para la innovacion publica se basa en el disefio centrado en las perso-
nas, la co-creacién, la colaboracion y la inserciéon de maltiples miradas
(Lopez, 2016: 36).
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Loépez propone un modelo de innovacién de nivel estatal que con-
sidere cinco pilares bésicos del sector publico: liderazgos, equipos,
presupuestos, plazos y reglas. La innovacién publica debe buscar ge-
nerar liderazgos horizontales, equipos co-creadores, presupuesto con
propoésito y mision, tiempos de probar (iterar) antes de la implemen-
tacion y considerar las reglas como fronteras y habilitantes (Lopez,
2016:43).

Por otra parte, Ramirez y Villoria (2012) establecen que la nece-
sidad de innovar en el sector publico estd dada por las crecientes ex-
pectativas ciudadanas, y la necesidad de aumentar la eficiencia en un
contexto de restriccion presupuestaria, mejorar la prestacion de ser-
vicios en areas estancadas, aprovechar el potencial de las TIC, por la
obsolencia de algunos marcos institucionales y la potencia de las me-
todologias de co-creacion para el valor ptblico. La innovacion ptblica
permite generar innovaciones de raiz democratica (que intervienen
en la relacién entre Estado y ciudadanos), como el gobierno abierto,
que permiten la generacion de espacios de innovacién institucional,
el desarrollo de mecanismos de co-creacion, los sistemas de gestion
orientados a fomentar la apertura y modelos de gobernanza para el
contexto de la sociedad en red.

Barreras a la innovacion en el proyecto “Calama te Llama a Innovar”

Para la realizacién de los desafios de innovacién se requiere la parti-
cipacion activa de la comunidad convocada a postular ideas, y a los
talleres de generacion de estas mismas. Esto requiere de parte del per-
sonal la destinacién de tiempo que es autorizado por las jefaturas y
los directores correspondientes, lo que transforma a los directivos en
actores estratégicos para la implementacion del proyecto, ya que, de-
pendiendo de sus decisiones y posturas frente al proyecto, sera posi-
ble contar con la participacion de funcionarios y funcionarias en los
desafios de innovacion.

Un obstaculo relacionado identificado es el patrimonialismo de los
cargos y la dependencia de liderazgos carismaticos, donde el personal
le atribuye poderes a los que los dirigen, segin Hernandez (2013). La
dotacion de la plana directiva y de jefaturas corresponde en su mayo-
ria a funcionarios o funcionarias de carrera en la IMC, lo que, sumado
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al funcionamiento de silos clasico en el sector ptblico, desemboca en
la apropiacién personal de los cargos, de tal manera que cualquier cri-
tica a la gestion se vuelve una critica personal y una critica a la legiti-
midad de cada cargo que esta dada por la experiencia que representan
los afios de trabajo y dedicacién al municipio. De esta manera, el lide-
razgo propiciado por el contexto es carismatico, ya que las iniciativas,
la distribucién de las responsabilidades, la coordinacién entre equipos
y direcciones, la asignaciéon de prioridades, y otros aspectos general-
mente institucionalizados en los servicios de nivel central, dependen
de la persona que esté a cargo.

Otro elemento que interactta al respecto es la planificacion del tra-
bajo. Las municipalidades, a diferencia de los servicios gubernamen-
tales dependientes de la Direccién de Presupuesto del Ministerio de
Hacienda, no tienen la obligacién legal de contar con un instrumento
de planificacion estratégica de los recursos, como el Formulario de De-
finiciones Estratégicas para el presupuesto anual. Los instrumentos
similares con que cuenta la municipalidad, obligados por ley, son el
Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO) y el Presupuesto Anual, pero
para la formulacién de este altimo las municipalidades cuentan con
espacio de autodeterminacién del proceso. Esto implica que la planifi-
cacion estratégica de los recursos en las municipalidades depende de
la adopcién voluntaria de estos instrumentos.

En este contexto, los recursos humanos del municipio se destinan
principalmente a la ejecucion de tareas por vencer o vencidas, la resolu-
cién de problemas emergentes o la ejecucion de tareas rutinarias, y exis-
te poco o nulo espacio para la realizacion de tareas de mejora continua,
andlisis, retroalimentacion u otros necesarios para cualquier cambio or-
ganizacional que apunte a maximizar la eficiencia y la eficacia.

Asi, la valorizacién de parte de directivos o jefaturas respecto del
tiempo destinado a actividades de Calama te Llama a Innovar es poca,
lo que influye en baja participacion en talleres de generacion de ideas
de los desafios. A pesar de la declaracion expresa de directivos y alcal-
de sobre la importancia de la innovacién para el quehacer municipal,
hoy en dia, en un contexto de restricciéon de recursos y adaptacioén a las
demandas locales, existe una queja respecto a que la carga laboral dia-
ria no permite destinar tiempo a este tipo de instancias. Sin embargo,
detrds de esta declaracién, la observacion realizada durante la ejecu-
cién del proyecto revela que la asistencia a los talleres aumenta en la
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medida en que se ha podido realizar una difusion e invitacién “pues-
to por puesto” con cada funcionario con anticipacion y se le permite,
a partir del compromiso previo asumido, organizar sus labores para
asistir con la autorizacién de su jefatura a los talleres de ideacion. En la
medida en que se incentiva a funcionarios y funcionarias a planificar
su trabajo, es posible aumentar la participacion en las actividades del
proyecto. Sin embargo, la falta de planificacion a escala institucional
deriva en que la participaciéon decae rapidamente, por depender fun-
damentalmente de las conversaciones “puesto por puesto”.

La necesidad de recurrir a una estrategia poco sostenible en difu-
sion también responde a la baja adopcion de herramientas digitales en
la organizaciéon. Si bien existen procesos de front-office digitalizados
debido a la alta demanda, como pago de permisos de circulacién, pago
de patentes municipales y solicitud de hora para licencia de conducir,
en el nivel de digitalizacién del back-office es bajo, lo que se evidencia
en el mayor uso de memorandos para comunicacién entre unidades
por sobre el uso de correo electrénico, el que a su vez tampoco es legi-
timado por los funcionarios y las funcionarias, debido a fallas técnicas
recurrentes de este en el envio y la recepcion de correos electrénicos.
Existen unidades que en los tltimos afios han adoptado una posiciéon
mas favorable hacia el uso de herramientas de TIC para la gestion in-
terna a través de sistemas desarrollados en la misma municipalidad
0 en asociacién con una empresa externa, que les permiten manejar
gran cantidad de datos, pero aun asi el porcentaje respecto del total de
funcionarios que interactian con estas herramientas es bajo.

En la metodologia del proyecto propuesta se considera el uso de
una plataforma web que permite automatizar el proceso de captacion
de ideas y la gestion de estas hasta su implementacion final, ademaés
de ofrecer herramientas de interacciéon en torno a los desafios de inno-
vacion. Sin embargo, debido a la falta de una cultura digital en la orga-
nizacién, no ha sido efectivo el uso de la plataforma para la captacion
de ideas, por lo que se debe complementar con otros medios, como
buzones y disposicién de formularios en fisico para postular ideas.

Otro elemento identificado es que, debido a la falta de uso de he-
rramientas tecnolégicas y de gestion, la mayor parte de las ideas ge-
neradas en los desafios guardan relaciéon con estas falencias y, aunque
podrian representar una mejora disruptiva en el contexto organizacio-
nal, no implican mayores innovaciones de otras iniciativas similares o
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idénticas observadas en otras organizaciones en Calama u otras mu-
nicipalidades en Chile. Con esto se produce una incoherencia entre el
modelo de gobernanza planteado alineado a prioridades instituciona-
les y la percepcién de funcionarios y funcionarias, que debe ser una
herramienta de mejora para sus rutinas laborales.

Una barrera especifica surgida en el proceso es la falta de espacios
fisicos para el trabajo colaborativo que son escasos en la municipali-
dad y por ende de alta demanda, lo que obedece a una cultura organi-
zacional que privilegia el control por sobre la gestién por resultados y,
por ende, la adecuacion de los espacios fisicos ha seguido esa logica.

Existen otros obstaculos identificados que no representan una difi-
cultad a un proceso de innovacién en particular, sino a la implementa-
cion de cualquier proceso de forma transversal en la municipalidad, y
que fue identificado también en el diagnoéstico inicial del proyecto: la
falta de sustentabilidad de iniciativas de mejora. Esto se produce por-
que las iniciativas dependen en un alto grado de la persona a cargo,
en consonancia con el liderazgo carismatico identificado, que cohibe la
iniciativa personal a partir de la dependencia y la subordinaciéon como
aspecto sistémico en la cultura organizacional.

Si bien varios de los factores desarrollados en este apartado son
fendmenos ampliamente observables en el sector publico y parte del
sector privado, el contexto municipal en que se desenvuelven impli-
ca que la cultura organizacional puede tomar un papel mucho mas
protagénico en comparacion con 6rganos del gobierno central debido,
entre otros factores, a la falta de capacidades técnicas instaladas, que
se materializa en la composicion mayoritariamente administrativa de
quienes han construido el funcionamiento del consistorio con preca-
rias herramientas y lejos del proceso de modernizacion del Estado. A
esta premisa también se le podria agregar el hecho de que, dada la au-
todeterminacion institucional de los municipios en comparacién con
el gobierno central, muchos de los procesos anclados en el consistorio
son disefiados e insertados a partir de aspectos culturales por sobre
los institucionales; a falta de instrumentos de gestién como flujos de
proceso, definiciones estratégicas, manual de funciones, etc., prima el
aprendizaje heredado por la experiencia de los funcionarios munici-
pales.
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Oportunidades de la innovacion publica

Segtin lo planteado por Waintrop (2016), un beneficio de los procesos
de co-creacion es la oportunidad de funcionarios y funcionarias de
redescubrir con su trabajo y alimentar la vocacion de servicio a la co-
munidad. Desde esta perspectiva, insertar la gestiéon de la innovaciéon
publica a través de metodologias de co-creacién constituye una opor-
tunidad especial para los municipios en la medida en que gran parte
del trabajo que desempefian se realiza directamente con los usuarios
y las usuarias.

Teniendo en cuenta esto, hay que considerar que insertar innova-
cién publica con objetivo en la co-creacion de valor publico en los mu-
nicipios es un factor estratégico en la reconfiguracién de la relaciéon de
la ciudadania con el Estado en el actual contexto de crisis de confianza.
Para ello, el desafio consiste en disefiar y fomentar modelos de moti-
vacion y facilitacion que permitan a los funcionarios y las funcionarias
salir a reencantar a la ciudadania y a ellos mismos con su trabajo, y
vincularlos directamente con la realidad atendida por el municipio.

A partir de metodologias de co-creacion y observacion con usua-
rios y usuarias u otros actores relevantes involucrados en el proceso es
posible realizar mejoras disruptivas en la prestacién de servicios y bie-
nes publicos a partir de las mismas herramientas y recursos con que
cuentan los gobiernos locales hoy en dia, de manera esencial, equi-
pos de trabajo y espacios de vinculaciéon directa con los usuarios y las
usuarias. El disefio de servicios a partir de esta metodologia podria
representar también para el municipio un insumo valioso para la de-
finicién de su presupuesto en torno a la generacién de valor publico.

La innovacién publica también representa una oportunidad para
ir hacia modelos de gobernanza mds abiertos que permitan que la
generacién de valor publico en las areas donde el municipio presta
servicios se complemente con iniciativas que provengan del sector
privado, organizaciones comunitarias, ONG, etc. Asi, factores como la
baja digitalizacion o la falta de capacidades técnicas instaladas no se
convierten en grandes brechas al ser suplidas por colaboraciones con
otros sectores que tienen mas experticia en esos &mbitos. El desarrollo
de los liderazgos de la direccién municipal debe girar, entonces, en
torno a la formacién de equipos de funcionarios y funcionarias capa-
ces de facilitar conversaciones con el entorno que abordan para, junto
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con otros actores, disefiar innovaciones con alto grado de valor puabli-
co que permitan al consistorio aumentar su impacto sin depender de
aumentos significativos de presupuesto, lo que resulta estratégico en
contextos de restricciones presupuestarias.

A partir de los procesos de co-creacion es posible también que las
municipalidades puedan contar con un nuevo canal directo de comu-
nicacion con la ciudadania a partir del cual es también posible disefiar
mejores contenidos informativos y mejores estrategias de difusion.
También estos procesos sirven de nuevo espacio de participacion ciu-
dadana en la medida en que estos procesos se mantengan en el tiem-
po, lo que permitiria de parte de los convocados a participar en la
construccién de nuevas relaciones de confianza a partir del involucra-
miento activo y la corresponsabilidad en la generacion de valor puabli-
co, que pueden lograrse en instancias de co-creacién. La estructura de
silos con que opera la municipalidad también puede ser transformada
a partir de la construccién de procesos de mejora interna en gestion u
otros entre diferentes unidades, para asi incitar a la corresponsabili-
dad en la prestacion de servicios y bienes a la comunidad y de manera
interna.

También es posible, a partir de la generacién colaborativa de inno-
vacioén publica, contar con iniciativas de valor sustentables en el tiem-
po, ya que la formulacioén, el disefio y la implementacion de la pro-
puesta no dependen de un actor ni individuo en particular, sino que el
proceso de volver corresponsables a todos los involucrados permitiria
que tanto las voluntades politicas necesarias como el presupuesto y
otros elementos que le otorguen soporte a la iniciativa co-creada se
mantengan en el tiempo, por la legitimidad con que cuentan de parte
de los actores involucrados.

Cabe destacar también que la institucionalidad de las municipali-
dades, que les otorga cierto grado de autodeterminacién en estructura
y otros d&mbitos, permite que la insercién del proceso de co-creacion
de valor publico cuente con més factibilidad legal, al depender bésica-
mente de las voluntades y la gestion politica que se realice dentro del
municipio para mostrar los alcances de la co-creaciéon de valor puablico
y lograr gestionar la innovacion de tal manera que la generacién de
valor publico sea tal; es decir, se implemente.
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Conclusiones

Los elementos presentados proponen el andlisis de un proyecto GIP
a partir de un marco referencial que rescata la co creaciéon de valor
publico como metodologia de innovacion publica que permite recon-
figurar la relacién entre el sector publico y la ciudadania en la apertura
de nuevos espacios de participacién, el aumento de la eficiencia y la
eficacia de los recursos y la comprension desde multiples enfoques de
problemas publicos.

Algunos aspectos a tomar en cuenta para materializar las propues-
tas de la co-creacion de valor publico en el &mbito municipal tendran
que considerar de forma transversal la adaptaciéon del proceso a la
cultura organizacional, para lo que se puede acudir a las mismas he-
rramientas planteadas en este documento, pero es menester contar
con un diagnostico denso respecto del comportamiento de funciona-
rios y funcionarias, practicas, dolores, alegrias, motivaciones y aspi-
raciones. De esta forma serd posible dar pertinencia a la propuesta de
co-creacion, ya que el primer trabajo debe provenir de funcionarios y
funcionarias.

Otro aspecto que podria desempefar una funciéon fundamental
en el éxito de una propuesta de innovaciéon publica municipal es la
participacion de los directores, tanto en su participacién activa en los
espacios de co-creacion como en el liderazgo que ejerzan en sus unida-
des para generar traccién hacia la apertura al cambio. La oposicion de
estos ultimos a un proyecto de estas caracteristicas podria desembocar
en una baja participacion de los espacios sefialados, que resulta funda-
mental para la generacién colaborativa de ideas.

La instalacion de la innovacién publica también deberia conside-
rar la instalaciéon de una oficina de gestién de la innovacién municipal
(OGIM) que pueda materializar un modelo de gobernanza y estrategias
de innovacioén centradas en los usuarios y adaptada a la cultura orga-
nizacional especifica, de tal forma que la propuesta tenga pertinencia
de parte de quienes deberdn protagonizar los procesos de co-creacion.
Esto permitird instalar capacidad en los funcionarios junto con el mo-
delo de incentivos que ofrecen estas instancias, como la promocion de
la vocacién de servicio publico, al poder interactuar de manera directa
con los usuarios.
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Finalmente, es necesario considerar que el éxito de la instalaciéon
de una OGIM estd cruzado fuertemente con la definicién de una pro-
puesta de valor de parte del municipio centrada en los usuarios y las
usuarias, lo que implica la necesidad de parte de directores de revisar
la planificacion estratégica de los recursos que gestionan.
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