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Introduccion

América Latina y el Caribe enfrenta un desafio estructural que limita su capacidad para avanzar
hacia un desarrollo méas productivo, inclusivo y sostenible: la debilidad institucional y la gobernanza
poco efectiva. Esta trampa, de caracter transversal, restringe la implementacion de politicas publicas
transformadoras y erosiona la confianza ciudadana. Superarla exige pasar del “qué hacer” al “como
hacerlo”, es decir, de los diagnosticos y metas a la gestion efectiva de procesos de cambio en
entornos complejos, fragmentados y marcados por la incertidumbre.

En este contexto, la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), a través
del Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social (ILPES), ha situado
la evaluacion y el aprendizaje continuo como pilares estratégicos para fortalecer las capacidades
institucionales de los paises de la regiéon. Evaluar no es solo medir resultados: es generar evidencia
para la toma de decisiones, retroalimentar el ciclo de politicas publicas y construir una cultura de
mejora permanente. El aprendizaje institucional, por su parte, permite transformar la informacién en
conocimiento y el conocimiento en accion, asegurando que las reformas no se queden en el papel,
sino que se traduzcan en impactos sostenibles.

La evaluacién del indice de Innovacién Publica (IIP) del Laboratorio de Gobierno de Chile,
realizada por el ILPES de la CEPAL, se inscribe en esta logica. Este ejercicio no solo analiza la
pertinencia y efectividad del indice como herramienta para diagnosticar y desarrollar capacidades de
innovacion en el sector publico, sino que también ofrece insumos para fortalecer la institucionalidad
en torno a la innovacion, la gobernanza vy la planificacién estratégica. El indice se convierte asf en
un caso emblematico para reflexionar sobre cémo la innovacion publica puede ser un paradigma
de transformacion institucional, articulado con el enfoque de capacidades TOPP (técnicas,
operativas, politicas y prospectivas) que la CEPAL propone como plataforma para gestionar las
transformaciones indispensables.
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Este trabajo se vincula directamente con la Agenda de gobernanza de la planificacion y la
gestion publica para el desarrollo sostenible en América Latina y el Caribe, que los paises han
definido como hoja de ruta para construir instituciones mas eficaces, resilientes y orientadas al
desarrollo sostenible. Los cuatro ejes estratégicos de esta agenda —gobernanza, institucionalidad y
dialogo social; dimension de futuro y gobernanza anticipatoria; coordinacion para lograr coherencia
e integralidad en las politicas publicas; y evaluacion valor publico y establecimiento de una cultura
de aprendizaje continuo— convergen con las dimensiones del enfoque TOPP, ofreciendo un marco
integrado para orientar la accion publica hacia resultados tangibles y sostenibles (CEPAL, 2025a;
CEPAL, 2025b).

En suma, este documento busca:

Reafirmar la evaluacion como instrumento para la mejora continua, orientada a generar
valor publico y legitimidad democratica.

Promover el aprendizaje institucional como condicion habilitante para sostener politicas
en el tiempo y adaptarlas frente a escenarios cambiantes.

Ofrecer evidencia y recomendaciones que fortalezcan la capacidad de los Estados para
innovar, anticipar y transformar, contribuyendo a superar las trampas del desarrollo y
avanzar hacia un futuro mas justo, resiliente y sostenible para la region.

El presente informe se estructura en tres secciones principales. En primer lugar, se expone el
contexto y la metodologia empleada en la evaluacion. A continuacion, se presentan los hallazgos
mas relevantes derivados de su implementacion. Finalmente, se incluyen las conclusiones y
recomendaciones estratégicas que surgen del estudio, orientadas a fortalecer la efectividad y
sostenibilidad del modelo evaluado.




. Marco de la evaluacion:
contexto y diseiio metodoldégico

Este capitulo tiene por objetivo presentar el marco general de la evaluacién realizada al indice de
Innovacion Publica (11P) del Laboratorio de Gobierno de Chile, abordando el contexto en el que se
desarrolla, el objeto de estudio y los objetivos que guiaron el trabajo evaluativo. En un escenario
donde la innovacion publica se vuelve cada vez mas necesaria para responder de manera eficaz a los
desafios sociales y mejorar la gestion estatal, el indice se configura como una herramienta estratégica
para diagnosticar, orientar y fortalecer las capacidades de innovacion en las instituciones publicas.
La evaluacion busca comprender el alcance de esta herramienta, su utilidad para las instituciones
participantes y su contribucion al desarrollo de una cultura de innovacion en el sector publico chileno.

El Laboratorio de Gobierno de Chile se ha consolidado como actor clave en la promocion de
la innovacién publica en Chile (véase el recuadro 1). A través del disefio y aplicacién del indice, el
Laboratorio ha contribuido a instalar capacidades, metodologias y espacios de colaboracion que
fortalecen la cultura de innovacioén al interior del Estado. Su rol como articulador de procesos de
co-creacion, formacion y experimentacion ha sido fundamental para legitimar la innovacién como una
practica institucional y para impulsar transformaciones que generen valor publico. Esta evaluacion,
por tanto, no solo analiza un instrumento técnico, sino también una estrategia de cambio cultural que
busca consolidar nuevas formas de gobernanza y gestion publica en el pais.

Recuadro 1
Historia del Laboratorio de Gobierno

El Laboratorio de Gobierno de Chile es una instituciéon estatal que surge bajo el alero de la Corporacién de
Fomento de la Produccion (CORFO) del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo como un “Comité de
Innovacion en el Sector Publico” para impulsar, apoyar y fomentar esta tematica. El primer modelo del Laboratorio,
implementado entre el 2015 y el 2017 explor6 las distintas formas de innovar segun las necesidades de las
instituciones. El afio 2018, el Laboratorio reestructura su modelo y gobernanza al crear el Servicio de Consultoria
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Agily consolidar la Red de Innovadores Publicos. Este modelo se centré en las capacidades internas del equipo
del laboratorio y la transferencia de conocimiento a través de metodologias y procesos agiles y experimentales.
En este contexto, se desarroll6 el Indice de Innovacion Publica.

El afio 2020, se da término al Comité de Innovacién en el Sector Publico y se consolidé la direccion del
Laboratorio de Gobierno en el Ministerio Secretaria General de la Presidencia. Sin embargo, desde el afio 2022,
el Laboratorio se traspas6 administrativa y estratégicamente al Ministerio de Hacienda para fortalecer sus
oportunidades de incidencia en la creacion de politicas publicas y llevar a cabo un trabajo transversal en el Estado.

Actualmente el Laboratorio de Gobierno es la agencia del Estado de Chile, dependiente del Ministerio de
Hacienda, que trabaja por acelerar la transformacion de los servicios publicos orientados a las personas con
un enfoque de disefio, implementacion y gestion. Esto, a partir de la co-creacion de soluciones a problemas
publicos y la instalacién de capacidades para innovar en el sector publico.

Fuente: Laboratorio de Gobierno de Chile.

A. Elindice de Innovacion Publica como objeto de estudio

El indice de Innovacion Publica es un instrumento elaborado por el Laboratorio de Gobierno de Chile
en conjunto con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), disefiado el afio 2019 e implementado
por primera vez durante el afio 2020, cuyo objetivo principal es medir y hacer seguimiento a las
capacidades de innovacion de las instituciones publicas, para apoyar asi la adaptacion del Estado
frente a contextos y demandas ciudadanas en constante cambio. Para ello, la asistencia brindada
no se limita a la medicion de parametros, sino que también proporciona informacion util y basada
en evidencia, destinada a fortalecer las capacidades institucionales y a orientar a las autoridades y
funcionarios publicos hacia una toma de decisiones mas eficiente y fundamentada.

Este instrumento opera en base al trabajo de apoyo a las instituciones en diversas materias,
como lo son la entrega de un servicio de diagnoéstico, junto con diversos dispositivos de orientacion
y seguimiento, con la meta de fortalecer las capacidades de innovacion del Estado. Y mas alla de la
medicion, el fin dltimo de este servicio busca la consolidacion de una cultura de innovacién centrada
en las personas, identificando procesos de innovacion que generen valor publico.

Desde un inicio, el desarrollo de este instrumento se planted como un proceso de experimentacion
y co-creacion, llegando a reunir para esto a mas de 45 participantes de instituciones publicas, la
academia y el sector privado, quienes trabajaron en las distintas fases de creacion para definir las
dimensiones a medir, el instrumento a utilizar (cuestionario) y la metodologia para la recopilacion de
informacion. El disefio del indice por su parte se genera a partir del estudio de précticas internacionales
de medicion de innovacion y la experiencia practica del Laboratorio de Gobierno y el BID en su mision
de promover la innovacion en el sector publico.
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Este instrumento alinea sus esfuerzos por generar valor publico mediante la innovacion
basandose especialmente en documentos orientadores, como la Agenda 2030 de Naciones Unidas
(de manera particular el ODS 16 sobre instituciones sdlidas), la Declaracion de Principios de la
Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacioén y la Declaracion sobre Innovacion en el Sector
Publico de la OCDE, como también a nivel local la Agenda de Modernizacion del Estado 2022-2026
(Laboratorio de Gobierno, 2024).

Respecto a las caracteristicas principales del indice de Innovacién Publica, entre ellas
se encuentran:

Multidimensionalidad: Mide diversas facetas de las capacidades de innovacion a través
de sus dimensiones y capacidades.

Aplicabilidad: Busca entregar informacion concreta y Util para que las entidades
identifiquen brechas y oportunidades, y puedan actuar sobre ellas.

Centrado en capacidades: Prioriza la medicion de las condiciones habilitantes y
condicionantes para la innovacién por sobre la medicion directa de los resultados finales,
entendiendo que fortalecer las capacidades es fundamental para sostener la innovacion
a largo plazo.

Colaborativo: Su disefio fue co-creado y su mecanismo de operacion fomenta la
colaboracion dentro de cada institucion y también entre ellas.

Transparencia: Publica sus resultados y metodologia, facilitando el libre acceso a quienes
estén interesados en la medicion.

Conceptualmente, este instrumento entiende la Innovacion Pablica como “la aplicacion de
nuevos métodos (procesos, procedimientos, formas de gestion), politicas, productos y servicios
con la intenciéon de responder de manera eficaz a los cambios en las necesidades de la sociedad y
las expectativas de la ciudadania; incrementar la eficiencia del gasto publico (reducir costos) y que
tienen como fin Ultimo generar valor a la sociedad” (Banco Interamericano de Desarrollo & Laboratorio
de Gobierno, 2021, p. 11). En materia operacional, esto apunta a medir capacidades para generar
estas nuevas soluciones, normalmente a través de procesos de co-creacion.
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En lo que respecta a las dimensiones a medir (véase el diagrama 1), se encuentran:
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£

Diagrama 1

Recursos Institucionales (Habilitantes): Aspectos basicos como Talento Humano,
Marco Institucional, Recursos Digitales y Estrategia y Gobernanza. Representa un peso
del 20% del puntaje total.

Practicas y Procesos (Condicionantes): Coémo se desarrollan las iniciativas innovadoras
(practicas), si existen guias (procedimientos) o rutinas formalizadas (procesos). Representa
un peso del 40% del total del analisis.

Colaboracion y Apertura (Condicionantes): Interaccion con el entorno. Participacion de
Personas Usuarias, Coordinacion Interinstitucional (entre entidades publicas) y Gestion
del Entorno (con actores externos). Representa un peso del 40% del total del andlisis.

Resultados (Resultantes): Mide aspectos como Satisfaccion de Usuarios y Calidad de
Servicios, pero no fue parte del célculo principal del indice en sus primeras mediciones,
debido a la dificultad de establecer causalidad directa con las capacidades. Se usa
para andlisis futuros.

Dimensiones indice de Innovacion Publica
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Fuente: Laboratorio de Gobierno.
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Dentro de las dimensiones, se da mayor relevancia a capacidades como “Procesos”,
“Participacion de personas usuarias” y “Coordinacion Interinstitucional”, enfatizando en la relevancia
de la sistematizacion y la colaboracion.

Esta estructura de medicidon no se presenta como un fin en si mismo, sino que como un modelo
de servicio que se sostiene sobre tres pilares de accion que transforman los datos medidos en valor
real y util para las instituciones:

i)

i)

Diagnéstico: Este pilar inicial se enfoca en entregar evidencia clara sobre las capacidades
ya existentes para innovar. Por medio de este diagnodstico, se busca transversalizar el
enfoque de innovacion al interior de los servicios publicos, estableciendo una linea base
para la mejora continua.

Orientacion: El indice esta disefiado para ser una herramienta accionable y practica,
materializandose asi al orientar a las instituciones en la definicién de una ruta de desarrollo,
y en la priorizacion de esfuerzos para la toma de decisiones que impulsen la innovacion
en los servicios publicos.

Desarrollo de capacidades: Finalmente, el enfoque del indice se centra en las capacidades
institucionales, ya que son la base que habilita las transformaciones de los servicios que
se entregan a la ciudadania. Este pilar busca que las instituciones superen dificultades y
brechas a partir del fortalecimiento de competencias.

De igual manera, participar en el indice de Innovacién Publica ofrece a las instituciones
beneficios concretos mas alla de la propia medicién, como lo son:

Diagnéstico individualizado: Cada entidad recibe un reporte con sus resultados vy
recomendaciones especificas.

Espacios de colaboracion: Se promueven instancias para compartir experiencias entre
las instituciones participantes, visibilizar casos destacados y buenas practicas, y facilitar
la creacion de redes de colaboracion entre instituciones publicas.

Sesiones de mentorias: Se brindan sesiones exclusivas con expertos de la academia o
el sector privado para equipos de nivel estratégico, enfocadas en solucionar desafios y
fortalecer capacidades débiles identificadas por el Indice.

Dispositivos de aprendizaje y desarrollo de capacidades: enfocados en transferir

conocimientos, métodos y practicas que fortalezcan transversalmente las capacidades
institucionales para innovar.

En el diagrama 2, se puede observar cudles son las fases del ciclo anual del indice de
Innovacion Publica.
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Diagrama 2
Fases del ciclo anual del Indice de Innovacién Publica

Fase 1 . Fase 2 . Fase 3 . Fase 4
Preparacion . Medicién de capacidades . Entrega de resultados * Desarrollo de capacidades

cuestionario

. y .
Convocatoria _ Ingreso de : .
informacion al X

Capacitacion Primera
revision de
validez y Segunda
consistencia revision y »

célculo de Presentacion Programa de

Ajustes al ingreso puntajes de resultados desarrp”o de

de informacion bilaterales capacidades

y correcciones al Envio de informes para innovar

ingreso de informacion individualizados

Fuente: Laboratorio de Gobierno.

El indice de Innovacién Publica constituye una herramienta clave para fortalecer las capacidades
de innovacion del Estado. Mas que un ejercicio de medicidén promueve la mejora continua, el
aprendizaje institucional y la generacion de valor publico a través de una gestion mas colaborativa
y centrada en las personas.

B. Enfoque metodolégico de la evaluacion

Para comprender el fendmeno de la innovaciéon en el sector publico y evaluar las contribuciones
del indice de Innovacién Publica del Laboratorio de Gobierno se opté por una metodologia mixta
(cualitativa y cuantitativa) (Hernandez Sampieri et al., 2014). El equipo investigador disefi¢ una
metodologia ad-hoc que diera cuenta, por una parte, de la naturaleza de la intervencién (distinta a
la de un programa o proyecto publico) y, por otra, a la ausencia de intervenciones comparables que
sirvieran de benchmark dentro del sector publico chileno.

El estudio se desarrolld a partir de la percepcion de las y los trabajadores del Estado, siendo
funcionarios publicos de Chile la unidad de analisis (Sautu, 2005). Para ello, se conformaron
dos grupos muestrales: por un lado, aquellos funcionarios que han participado de, al menos, alguno
de los tres pilares que componen el indice de Innovacién Publica y, por otro lado, funcionarios que
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no han sido parte de este proceso. A lo largo de este documento, se hara referencia al primer grupo
como funcionarios de instituciones medidas, y al segundo grupo como funcionarios de instituciones
no medidas. Con el fin de resguardar la identidad de los entrevistados y encuestados, durante este
documento no se explicitan nombres individuales ni de instituciones asociadas a respuestas especificas.

El proceso de recolecciéon de informacion se realizd en dos etapas: una fase exploratoria, en la
que se realizaron entrevistas semiestructuradas y una segunda fase que consistio en la aplicacion de
encuestas en linea. El instrumento de medicién correspondié a dos cuestionarios (Hernandez Sampieri
et al., 2014) diferenciados para funcionarios de 57 instituciones medidas y 54 no medidas.

A continuacion, se describen ambas etapas.

Etapa 1

Esta etapa, de caracter exploratorio, tuvo como base de inmersion inicial (Hernandez Sampieri et al., 2014)
un taller que se realizé con integrantes el equipo del Laboratorio de Gobierno, donde se pudo contextualizar
el indice de Innovacién Publica en tanto intervencion publica y se levanté la cadena de objetivos (I6gica
vertical de la matriz de marco légico) para organizar el disefio de la iniciativa (véase el cuadro 1).

Cuadro 1 )
Cadena de Objetivos Indice de Innovacion Publica

Objetivo Resumen Narrativo
Fin Contribuir al desarrollo de la innovacién en los organismos del Estado, orientada

a adaptarse y dar respuestas a las necesidades y expectativas de la ciudadania
Propdsito Diagnosticar las capacidades de innovacion de las instituciones publicas participantes

para orientar el desarrollo de éstas a nivel institucional y de sus funcionarios

Componente 1: Diagnéstico  Instituciones publicas participantes cuentan con una caracterizacion detallada y objetiva
de sus capacidades de innovacion

Componente 2: Orientaciéon  Instituciones publicas participantes reciben gufas y recomendaciones especificas
basadas en los resultados del diagnostico

Componente 3: Desarrollo Instituciones publicas participantes fortalecen sus competencias y habilidades necesarias

de Capacidades para innovar de manera efectiva a través de la participacion de sus funcionarios en
capacitaciones especializadas

Fuente: Elaboracion propia en base a taller con equipo del Laboratorio de Gobierno de Chile.

A partir de estos objetivos se construyd una pauta de entrevista semiestructurada para funcionarios
publicos de instituciones que han participado de la medicién del indice. A las preguntas correspondientes
a cada nivel de objetivo, se sumaron otras asociadas a las caracteristicas institucionales, del equipo
participante de la medicion y de las personas que lideran estos procesos.
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Adicionalmente, se construyé una pauta de entrevista para instituciones publicas que no han
participado del Indice. En esta pauta se consulté respecto a los siguientes temas:

e (Caracteristicas de la institucion

e (Caracteristicas del equipo entrevistado

e Relacion con el Laboratorio de Gobierno

e Aproximacion al concepto de innovacion publica

e Posibilidades de incorporar el concepto de innovacién y la medicion del indice

e Explorar si es posible identificar practicas y procesos de innovacion

En total se realizaron 12 entrevistas semiestructuradas, 10 de ellas grupales con un promedio de
3 funcionarios en cada caso, y 2 de ellas individuales. Los funcionarios entrevistados corresponden a
12 instituciones seleccionadas, a partir de criterios de heterogeneidad en cuanto a tamano y sector,

segun las categorias utilizadas por el Laboratorio de Gobierno. Por lo tanto, se traté de una muestra
no probabilistica dirigida.

A partir de un analisis cualitativo de las entrevistas, se definieron categorias de interés a abordar
en dos cuestionarios online, una para instituciones medidas por el indice y otra para instituciones
publicas no participantes del mismo. Se utilizé para esto la herramienta Google Forms durante febrero
y marzo de 2025.

Para la encuesta aplicada a instituciones que participaron en la Gltima medicién del indice (2024),
se utilizd como universo a la base de datos de funcionarios de estas instituciones que tenian creado
un perfil en la plataforma de reporte de la medicién del indice. Esto correspondia a 559 personas
de 63 instituciones, de las cuales 11 resultaron ser correos electréonicos no validos, ajustando el
universo a 548 funcionarios de estas mismas 63 instituciones. La encuesta se envio¢ a la base de datos
correspondiente por correo electronico y fue contestada por 214 funcionarios de 63 instituciones, lo
que equivale a una tasa de respuesta de 38,28%.

En esta primera encuesta se indago en los siguientes ambitos:

e Valoracion directa de los procesos asociados a los tres pilares o componentes del indice
de Innovacioén Publica.

e Valoracién, usos y contribuciones del indice de Innovacién Publica, en general.

e Existencia de una cultura de innovacion en la institucion.

e (Conceptualizacion de innovacion publica.




Innovar para transformar el Estado: evaluacién del indice de innovacion publica de Chile

e (Gobernanza asociada a innovacion dentro de la institucion.

e liderazgos asociados a innovacion dentro de la institucion.

e Facilitadores y obstaculizadores de la innovacién publica.

e Consideracion sobre cualidad voluntaria u obligatoria de la medicion.

La segunda encuesta se aplicé a funcionarios de instituciones publicas no medidas por el indice.
En este caso, el universo se obtuvo de la base de datos que el Laboratorio de Gobierno obtiene
del registro de personas inscritas en la Red de Innovadores Publicos, que sirve como plataforma
de conexion, aprendizaje y visibilidad en materia de innovacioén y trabajo colaborativo para quienes
forman parte del sector publico, asi como actores de la sociedad civil, academia y sector privado.
En este caso, se considerd dentro del registro de inscritos solamente a aquellos funcionarios de
instituciones publicas que no han participado de la medicion del Indice. La encuesta se envi6 a
un total de 2.306 funcionarios de 120 instituciones. De ellos, 199 resultaron correos electrénicos no
validos, por lo que el universo ajustado corresponde a 2.107 personas de estas 120 instituciones.
La encuesta fue respondida por 336 personas, lo que equivale a una tasa de respuesta de 15,94%.

En este caso, el objetivo fue contrastar algunos de los ambitos consgltados en la primera
encuesta con instituciones que no han estado expuestas a la medicion del Indice, por lo que las
materias consultadas fueron:

e Existencia de una cultura de innovacion en la institucion.

e (Conceptualizacion de innovacién publica.

e (Gobernanza asociada a innovacion dentro de la institucion.

e liderazgos asociados a innovacion dentro de la institucion.

e Facilitadores y obstaculizadores de la innovacién publica.

e Conocimiento del Laboratorio de Gobierno y del indice de Innovacion Publica.

e (Consideracion sobre participar de la medicion.







Il. Resultados de la evaluacion

A. Resultados del indice de Innovacién Publica

a) ¢Qué es lo que mide el indice?

El indice de Innovacion Publica mide tres dimensiones: Recursos Institucionales, que incluyen
las capacidades de talento humano, marco institucional, recursos digitales y estrategia y gobernanza;
Practicas y Procesos, que abarca como se desarrollan las iniciativas, la existencia de guias o
procedimientos y la formalizacién de rutinas o procesos; y Colaboracion y Apertura, que considera
la interaccion con el entorno, la participacion de personas usuarias, la coordinacion interinstitucional
y la gestion del entorno con actores externos al Estado. Como referencia, también se ha levantado
informacion acerca de los resultados, aungue aun no se miden directamente, puesto que en la mayoria
de los casos no es posible identificar de manera clara los efectos de las innovaciones que se estan
desarrollando e implementando.

En la encuesta realizada a funcionarios que han participado en la medicién del indice, se consulté
si estas dimensiones eran las necesarias y suficientes para medir, efectivamente, las capacidades de
innovacion de la institucion. Como se puede observar en el gréfico 1, un 81,3% de los encuestados
contesté afirmativamente a esta pregunta.
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Grafico 1

¢ Cree usted que las dimensiones medidas por el indice de Innovacién Publica son las necesarias
y suficientes para medir las capacidades de innovacién de su institucion?

(En porcentajes)

No
(18,7)

\Si

(81,3)

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.

La mayoria de los encuestados considera que existe una correspondencia entre “lo que se mide”
con las capacidades de innovacion de la institucion, es decir, con “lo que se quiere medir”. Respecto
a si agregarian algo a la medicion, las respuestas apuntan a profundizar en algunos elementos como
el conocimiento que existe de los temas de innovacion, en especial de los lideres/jefaturas; también,
asuntos relativos a los facilitadores y limitantes de la innovacion dentro de la institucion, desde el
interés de los directivos, hasta los recursos que se destinan a proyectos de innovacion. Otra materia
que es de interés indagar es la cultura organizacional y cémo se comunican las innovaciones dentro
de lainstitucion, se repite en ese sentido la necesidad de medir como se gestionan los cambios dentro
de la organizacion. Por otra parte, se propone medir las dimensiones con relacion a la antigliedad
de la institucion y a sus resultados de gestion, en general. Por Ultimo, aparece la necesidad de medir
los resultados de las innovaciones, tanto en la generacion de valor publico como en la satisfaccion
usuaria, incluyendo su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

Cuando se pregunta si eliminaria elementos de la medicion, se identifica en las respuestas que
mas que eliminar aspectos medidos, seria positivo flexibilizar las exigencias respecto de las etapas
que debe cumplir el proceso de innovacion para ser considerado como tal. Algunos encuestados
perciben que esto deja fuera de la medicién proyectos innovadores al estar midiendo la aplicacion
de la metodologia mas que la innovacion institucional. Ademas, se repite la necesidad de alivianar
la medicion, por ejemplo, no repitiendo preguntas institucionales que no cambian de afio en afio
para la institucion.
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Para complementar las preguntas anteriores, se pregunt6 si consideraban que la medicion
reflejaba de manera realista las capacidades de innovacion de la institucion (véase el grafico 2).

Grafico 2

¢ Cree usted que la medicién del indice de Innovacién Publica captura de manera realista
las capacidades de innovacion de su institucion?

(En porcentajes)

No
(29,4

(71,6)

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacién del indice de Innovacion Publica.

Un 70,6% considerd que el indice, efectivamente, reflejaba las capacidades institucionales
en este ambito.

A'los casos que contestaron negativamente (29,4%), se les preguntd por qué opinaban que la
medicion no reflejaba la realidad institucional. Las respuestas son variadas, aunque se destaca la
imposibilidad del indice de capturar las particularidades de las instituciones, tanto en sus dificultades
especificas, como sus potencialidades, ademas, esta estandarizacion llevaria a una sobre simplificacion
de las realidades institucionales. En este sentido, existe la percepcion de que no mediria capacidades
propiamente tal, sino hechos o proyectos concretos, lo que no constataria las posibilidades que tiene
la institucion para innovar en el futuro.

Por otra parte, y tal como aparece en las respuestas anteriores, existe la opinion de que mide
la aplicacion de la metodologia mas que la innovacion misma, y se premiaria en el puntaje una sola
forma de hacer innovacion, dejando fuera respuestas o soluciones innovadoras que implementan las
instituciones a sus problemas cotidianos que no pasan por las etapas metodologicas que se miden.
Algunas respuestas apuntan a que la suma de proyectos innovadores no refleja las capacidades de
innovacion de la institucion; asimismo, algunos opinan que mas que la cantidad de proyectos deberia
medirse el impacto de estos en la ciudadania o en la organizacion.
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b) ¢Cémo mide estas capacidades el indice?

Para preguntar sobre como se realiza la medicion se consulto a los encuestados si tenian claridad
respecto al proceso (véase el grafico 3). En una escala de 5 categorias entre “muy en desacuerdo”
y “muy de acuerdo”, 75,7% de los encuestados contestd en las categorias positivas, esto es, “de
acuerdo” o “muy de acuerdo” con tener claridad respecto a como se lleva a cabo la medicion. Para
fortalecer este aspecto, se vuelve relevante cerrar la brecha de conocimiento para los funcionarios
que no experimentan el proceso con claridad.

Grafico 3

“Tengo claridad sobre cémo se lleva a cabo la medicién del indice de Innovacién Publica”
(En porcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.

Por otra parte, si bien la encuesta se envi¢ a las bases de datos en las que el Laboratorio de
Gobierno registra a los participantes de las mediciones del indice de Innovacién Publica, se pregunté
a los encuestados si habian participado en responder preguntas. Casi todos los encuestados (95,8%)
contestaron afirmativamente a esta pregunta. A este grupo se les consulté si consideraban que las
preguntas eran comprensibles y no quedaban dudas respecto a lo que se preguntaba (véase el
grafico 4). En una escala de 5 categorias entre “muy en desacuerdo” y “muy de acuerdo”, 69,8% de
los encuestados contestd en las categorias positivas y un 23,4% respondio no estar “ni de acuerdo
ni en desacuerdo” con la afirmacién. Lo anterior indica que existe espacio para mejorar o profundizar
la explicacion de las preguntas.
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Grafico 4
“Las preguntas del indice de Innovacion Publica son comprensibles y no quedan dudas respecto a lo que se pregunta”
(En porcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacion Publica.

Luego, se consultd a los encuestados si contaban con un perfil en la plataforma utilizada para el
reporte de informacion en el proceso de medicién del indice. Al 91,5% que respondié afirmativamente
se les pregunto si en la ultima medicion en que habian participado, habian comprendido facilmente
cémo completar el proceso de reporte en la plataforma, incluyendo el llenado de informacion y la
carga de archivos. En una escala de 5 categorias entre “muy en desacuerdo” y “muy de acuerdo”,
74% de los encuestados contestod en las categorias positivas. En la misma escala se les pregunto si
la plataforma era un medio adecuado para realizar la medicion y un 82,2% contesto en las categorias
“de acuerdo” y “muy de acuerdo”. Estos datos muestran que, si bien hay espacios de mejora, la
plataforma es bien evaluada por los usuarios.

Por ultimo, en una escala de 5 categorias entre “muy insatisfecho/a” y “muy satisfecho/a” se les
pregunto a los encuestados por su nivel de satisfaccion con elementos previos a la medicion y otros
propios del proceso de medicién. Se muestran a continuacion el porcentaje de respuestas positivas,
esto es, correspondientes a las categorias “satisfecho/a” y “muy satisfecho/a”.

Respecto de las capacitaciones sobre el uso de la plataforma y el cuestionario que se
realizan antes de la medicion, un 65,6% contestd positivamente. En lo que refiere a la entrega de
material como los instructivos, ayudas cortas y el glosario, un 79,1% respondi¢ estar “satisfecho/a” o
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“muy satisfecho/a”. Por su parte, un 71,2% evalué positivamente la formulacion de las preguntas del
cuestionario. En lo relativo al funcionamiento de la plataforma, las respuestas positivas alcanzaron
un 75,1%. El ambito mejor evaluado es el tiempo que demora el equipo del indice en responder
dudas, que llega a un 88% de respuestas positivas. Por Ultimo, respecto de los plazos considerados
para reportar, las respuestas positivas alcanzan un 72,9%.

En suma, es posible afirmar que todos los @mbitos relacionados con el proceso de medicion del
indice son mayoritariamente bien evaluados. No obstante, en algunos temas se observan espacios
para mejorar o adaptar de mejor forma este proceso a las necesidades y particularidades de las
instituciones que se someten a la medicion.

c) ¢Coémo se entrega y usa el diagnoéstico?

Una vez realizado el proceso de medicion de capacidades de innovacion, se calcula el puntaje
para cada institucién y el equipo a cargo del indice en el Laboratorio de Gobierno entrega estos
puntajes a las instituciones con una retroalimentacion respecto de sus capacidades para innovar y
las brechas de las que debe dar cuenta cada institucion. Ademas, a aquéllas que cuentan con mas
de una medicion les permite observar su trayectoria en el tiempo.

Al consultar si la medicion refleja adecuadamente la evolucion de la institucion en materias de
innovacion, un 13,2% indica que no aplica porque solamente han tenido una medicién. Del resto, un
54,9% opina que las mediciones si reflejan esta trayectoria (véase el gréfico 5).

Grafico 5

“Si su institucion ha tenido mas de una medicién del Indice de Innovacién Publica, ¢cree usted que las distintas
mediciones reflejan adecuadamente la evolucidon que ha tenido su institucion en materias de innovacion publica?”
(En porcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.
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Un 11,7% de los encuestados respondié que no reflejaba adecuadamente esta evolucion en
materias de innovacion. Ellos explican que esto se debe, principalmente, a que la medicién no refleja
todas las acciones de innovacion que se realizan y que las iniciativas reportadas no, necesariamente,
estan conectadas entre siy asociadas a esfuerzos de toda la institucion. También, algunos encuestados
opinan que, incluso cuando suben de puntaje de un periodo a otro, no es posible ver este cambio
dentro de la organizacién, en aspectos cualitativos o culturales. Por otra parte, algunos opinan que
existe un aprendizaje en los mecanismos de reporte que puede influir en un aumento de puntaje,
que no tendria que ver con mejoras institucionales en materias de innovacion.

Dado que no toda la institucion asiste a estas reuniones de retroalimentacion, antes de indagar
sobre la opinion sobre ellas, se preguntd a los encuestados si habian participado o conocian los
diagnosticos y retroalimentacion que realiza el equipo del Laboratorio de Gobierno. Un 79,9%
contestd conocerlos o haber participado. De ellos, un 84,8% considero estar “de acuerdo” o “muy
de acuerdo” con que la retroalimentacion fue pertinente y Util para su institucion. Luego, se midio
el nivel de satisfaccion de los encuestados respecto del formato y de los plazos en que se entrega
dicha retroalimentacion, contestando en las categorias positivas (“satisfecho/a” y “muy satisfecho/a”)
un 80,7% para los formatos y un 82,5% para los plazos.

Tal como muestran estos datos, en general, el diagndstico es muy bien recibido y es utilizado
por la institucion, principalmente, para incluir los temas en que se encuentra mas débil la institucion
en sus planes de capacitacion (89 menciones), para realizar reconocimientos internos a los equipos
encargados de iniciativas bien evaluadas (55 menciones), para solicitar recursos para las areas donde
se identifican brechas (42 menciones), y para solicitar recursos para el desarrollo de iniciativas donde
se observan potencialidades (38 menciones). Es importante sefialar que en algunas respuestas se
declara desconocer si se esta haciendo algo con los resultados y en otras se indica que aln no se
ha hecho nada con este diagnostico.

d) ¢Como se valora el Programa de Desarrollo de Capacidades?

Una vez que se realiza la medicion y se entrega el diagndstico en las reuniones de retroalimentacion,
el Laboratorio de Gobierno pone a disposicion una serie de actividades a través del Programa de
Desarrollo de Capacidades. Estas actividades corresponden a talleres, charlas y cursos, algunos
de ellos son abiertos a todo publico y otros especificos para las instituciones medidas por el indice.

Al evaluar la calidad de estas actividades (véase el gréafico 6) los resultados son positivos:
un 30,4% considera que la calidad es “excelente” y un 48,6% evalua que la calidad es “buena”.
Un 13,6% no ha participado en estas actividades.
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Grafico 6

¢ Cémo describiria la calidad de las actividades (charlas, talleres, cursos) que promueve el indice de Innovacién Publica
en su Programa de Desarrollo de Capacidades?

(En porcentajes)

Deficiente
(1,4)
Regular
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en estas actividades\
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Excelente
(30,4)

\ Buena

(48,6)

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.

De los encuestados que si participaron en estas actividades del Programa de Desarrollo de
Capacidades, un 88,7% considera “probable” o “muy probable” recomendar o incentivar a otros
funcionarios a participar en alguna de estas actividades (véase el grafico 7). A este mismo grupo se
les pregunté qué aspectos del Programa mejoraria, siendo las respuestas mas recurrentes contar
con mas actividades de aprendizaje entre instituciones; incentivar una mayor participaciéon dentro
de cada institucion, es decir, ampliar la cobertura y generar reconocimientos asociados a esta
participacion; el desarrollo de actividades ad-hoc a las necesidades y nivel de desarrollo de cada
institucion, incluyendo acompafiamientos; asegurar la participacion de jefaturas; y mejorar el alcance
de la difusidon de las actividades.
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Grafico 7

¢Qué tan probable es que recomiende o incentive a otros/as funcionarios/as a participar en alguna actividad
de desarrollo de capacidades?

(En porcentajes)
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Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacion Publica.

e) ¢Es un aporte para la institucién participar en el indice de Innovacién Publica?

Desde una perspectiva mas general, se indago sobre las percepciones de los funcionarios sobre
los beneficios que la participacion en la medicion del indice aporta a la institucién. En primer término,
se consultd, através de una pregunta con alternativas, si esta participacion facilitaba la integracion de
conceptos y metodologias de trabajo relativos a la innovaciéon en los equipos dentro de la institucion
(véase el gréfico 8). Un 35,2% opina que la integracion de conceptos y metodologias queda en los
equipos que participan en la medicion y un 29,6%, percibe que esta integracion se produce solo para
aquéllos que participan en el Programa de Desarrollo de Capacidades. Similar a las percepciones
anteriores, un 19,7% reconoce el aporte, pero considera que esta transferencia se produce solo con
las personas cercanas, no a toda la institucién, mientras que un 6,1% consideré que el indice sf
permite esta integracion en los equipos que participan en la medicidon y que estos lo transfieren al
resto de la institucion. Un 9,4% respondié que la participacion en el indice no facilitaba la integracion
de estos elementos.

En resumen, existe una percepcién mayoritaria de que, si bien la participacién en el indice
contribuye a adoptar conocimientos y metodologias relativas a la innovacion dentro de las instituciones,
esto se produce en equipos o0 grupos de personas acotados y no a toda la institucion.
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Grafico 8

¢ Cree usted que participar en el indice de Innovacién Publica facilita la integracién de conceptos
y metodologias de trabajo relativos a la innovacién en los equipos dentro de la institucion?

(En porcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.

f) ¢ Contribuye el indice a instalar una cultura de la innovacién dentro de las instituciones?

Al preguntar a las instituciones que tienen mediciones en el indice si consideran que se esta
instalando una cultura de la innovacion dentro de la organizacion, las opiniones de los encuestados
estan divididas, un 54,2% cree que si, mientras un 45,8% considera que esto no esta ocurriendo
(véase el gréfico 9).

Los encuestados que contestaron que si se esta instalando una cultura de innovacion dentro
de su institucion argumentan que esto se debe a que se han hecho actividades relacionadas que
permite a los funcionarios conocer el tema, sean capacitaciones o acciones de otro tipo; otros dicen
gue se han integrado ciertas metodologias al trabajo o a la planificacion estratégica institucional,
también, en algunos casos, se destaca la instalacion de institucionalidad o gobernanza asociada a la
innovacion, asimismo, se destaca el interés por el tema de algunas jefaturas. Para varios es importante
que se haya dado visibilidad a los equipos encargados del tema o que se haya incentivado el trabajo
transversal en la materia. Se menciona, ademas, la necesidad de buscar soluciones distintas a los
problemas ciudadanos en escenarios de escasez de recursos o de no contar con recursos adicionales
para realizar cambios.
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Grafico 9

¢ Cree que se esta instalando una cultura de innovacion en su institucion?
Instituciones medidas por el indice

(En porcentajes)

No
(45,8)

(54,2)

Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacion Publica.

A este grupo se le pregunté también si participar en el indice de Innovacién Publica contribuia
en instalar esta cultura de innovacién dentro de sus instituciones. La mayoria considera que
si contribuye a través de la entrega de informacion, herramientas y metodologias relativas a la
innovacion, esto es, marcos tedricos y practicos en torno al tema; relevando estas materias, asi como
midiendo y reconociendo los avances, lo que crea conciencia y refuerza positivamente los logros
de los equipos. Por otra parte, se sefialdé que participar de esta medicion involucra a las distintas
areas de la organizacion, generando reflexion y analisis respecto de formas de trabajo y desafios
institucionales. En términos mas generales, la contribucién del indice se observa en una apertura
hacia nuevas formas de realizar el trabajo institucional, enfocado en las personas, y en un relato
centrado en la importancia que esto tiene para la labor del Estado.

Por su parte, los encuestados que opinaron que no se estaba instalando una cultura de
innovacioén en sus instituciones, basaron su percepcion en que en sus instituciones no se le ha dado
relevancia al tema o hay poco interés de parte de las jefaturas y los equipos directivos. También, se
argumenta que los tiempos de la gestion publica, que muchas veces requieren respuestas urgentes,
no siempre permiten responder a través de la aplicacion de metodologias de manera rigurosa que
implican asumir riesgos. Se menciona que hay una falta de vision y/o reconocimiento de los cambios
requeridos por la institucion y en algunos casos se remarca la falta de una gobernanza o estructura
organizacional dedicada a la innovacion, asi como la falta recursos y flexibilidad para adoptar cambios
innovadores. En otros casos, se percibe que la cultura de innovacion es incipiente y no ha permeado
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a todos los equipos o areas de la institucion, se percibe falta de comunicacion y difusion, asi como
capacitaciéon en el tema. Asimismo, hay encuestados que observan una resistencia al cambio por
parte de los funcionarios, recayendo el desarrollo de las iniciativas innovadoras en un grupo acotado.

Cuando se les hace la misma pregunta a los funcionarios de instituciones no medidas por
el Indice, se observa que 36,6% opina que se esta instalando o se ha instalado una cultura de
innovaciéon en su institucion (véase el grafico 10). Cuando se les pregunta por qué piensan esto,
argumentan que se han realizado proyectos innovadores o porque se han realizado mejoras en los
procesos internos y en la entrega de servicios a la comunidad. También, se asocia a la introduccién
de mejoras tecnolégicas y al trabajo colaborativo.

Grafico 10

¢ Cree que se ha instalado una cultura de innovacion en su institucion?
Instituciones NO medidas por el indice

(En porcentajes)

si
63.4) N\ No
(36,6)

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.

Por otra parte, aquellos que contestaron negativamente a la pregunta (63,4%), opinan que la
cultura organizacional es resistente a estos cambios, y que falta liderazgo y visién de futuro para que
esto ocurra. Asimismo, se argumentan trabas burocréticas, falta de recursos y tiempo, y que solo se
han realizado acciones aisladas y no sistematicas.

g) ¢Deberia ser obligatoria la participacion en el indice de Innovacién Publica?

Actualmente, la participacién de las instituciones en el indice de Innovacién Publica es de caracter
voluntario. Con relacion a ello, se le consulté a los encuestados si estaban de acuerdo o consideraban
que seria pertinente la obligatoriedad de este. Como se puede observar en el grafico 11, mas de
dos tercios de los encuestados sefialan que el indice deberia ser obligatorio para las instituciones.
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Grafico 11

Desde su perspectiva, le parece que para las instituciones el indice de Innovacién Publica
debiese ser de caracter: Obligatorio o Voluntario

(En porcentajes)

Voluntario
(31,6)

\Obligatorio
(68.,4)

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacion Publica.

En el caso de las personas encuestadas que no han participado en la medicion, se les consulté
si esto seria valioso para sus instituciones (ver grafico 12). Una amplia mayoria (96,6%) respondi6
afirmativamente, lo cual da cuenta del interés en la tematica y, sobre todo, del espacio de expansion
que puede tener el indice de Innovacién Publica en Chile.

Grafico 12

¢ Consideraria valioso que su insjitucién fuera parte de un proceso de medicidn de sus capacidades para innovar?
Instituciones NO medidas por el Indice

(En porcentajes)

No
(3.4

(96,6)

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacion Publica.
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B. Temas clave y hallazgos

a) ¢Como se entiende la innovacidn publica?

Uno de los objetivos del presente estudio fue indagar sobre cémo los funcionarios publicos
entienden la innovacion publica. Para ello, se realizaron dos preguntas centrales con relacion a como
definirian el concepto en una frase, y qué elementos de los presentados en un listado asociaban con
la innovacion publica.

En cuanto a la primera interrogante, los funcionarios de las instituciones participantes del
Indice presentan diversidad en sus comprensiones respecto a la innovacion publica. Sin embargo,
se observan tendencias claras en las definiciones que proponen:

Mejora y/o novedad: la innovacion publica como la accion de mejorar lo existente o crear
algo nuevo, que puede tratarse de ideas, procesos, servicios o politicas.

Generacion de valor publico: se asocia la innovacion publica con la generacion o el
aumento del valor publico.

Foco en la ciudadania y los usuarios: las definiciones enfatizan consistentemente
que el beneficiario principal de la innovacion publica son los ciudadanos, personas y
usuarios. En relaciéon con ello, se menciona su relacion con la mejora de experiencias
y satisfaccion usuaria, la respuesta a sus necesidades y la facilitacion en el acceso a
servicios. Se enfatiza en que las personas van al centro en los procesos de innovacion.

Mejora de eficiencia, efectividad y calidad: la innovacion es vista como un medio
fundamental para mejorar la eficiencia, efectividad y calidad de los servicios y la gestion
publica, lo que incluye también la optimizacién de procesos y recursos.

Proceso de implementacion y cambio: se identifica que la innovacion no es solo la
idea, sino también su implementacion y la generacion de cambios en la forma de hacer
las cosas.
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Otros aspectos identificados como relevantes, pero menos recurrentes, con relacion a la
compresion de la innovacion publica, son la capacidad de las instituciones para adaptarse a los
cambios y tener procesos flexibles, el rol de la cultura organizacional, las herramientas y metodologias
especificas para la innovacion, el foco en la solucién de problemas, el uso de la tecnologia, y la
importancia de la colaboracion y la participacion en los procesos innovadores.

Si bien hay una alta frecuencia en plantear la innovacion a partir de ideas nuevas, se puede
observar en las entrevistas que ello puede estar relacionado con practicas existentes: “La innovacion
no necesariamente es hacer algo nuevo. Puede ser transformar, repensar..., cambios mas pequefios
dentro de algo que ya funciona y que pueden cambiar la estrategia.”; “No es crear un modelo de
negocios nuevo, es darle una vuelta de tuerca a un instrumento antiguo para otra utilidad.”; “La
l6égica no es ‘hagamos un proyecto de innovacion’. [Sino que] De los proyectos que ya tenemos en
la cartera, ¢,a cuales le aplicamos la metodologia de innovaciéon?”.

Los funcionarios de las instituciones que no participaron del indice de Innovacion Publica
también fueron consultados al respecto y los hallazgos son similares: foco en mejora, implementacion
y cambios, asi como una orientacion a la generacion de valor publico y beneficios para la ciudadania.
La efectividad y la eficiencia vuelven a estar presentes. En este grupo vuelven a mencionarse el
uso de la tecnologia, el foco en la solucién de problemas y las metodologias para la innovacion. En
este caso se relaciond la innovacion publica con la modernizacion del Estado y la necesidad de
un cambio cultural que incluya el pensamiento critico, creatividad, colaboracion y liderazgos para
impulsar la innovacion.

A pesar de que la tecnologia se menciona en ambos grupos de encuestados, en las entrevistas
se puede observar una vision que difiere en cierta medida como se observa en las siguientes
citas: “La innovacion no es necesariamente tecnologia... Puede ser una de las soluciones, pero
no necesariamente.” o “Es inevitable ligar la innovacion a la tecnologia, cuando no es o mismo...
Perfectamente una innovacion social puede ser un proceso de cohesion distinto, articulado de otra
forma, que llegue a resultados distintos.”

Por otro lado, es posible observar algunas diferencias en las respuestas de los funcionarios
de las instituciones que han participado de la medicién del indice, respecto de aquellos que no han
participado. Por ejemplo, se evidencia que las respuestas de los funcionarios de las instituciones
participantes tienen con mayor frecuencia respuestas que indican desconocimiento explicito del
concepto (“Desconozco”, “no”, “No lo sé”, “Nada”, “No mucho”, “No estoy segura”, “idea muy
vaga”). También se observa que es mas comdun el énfasis en la colaboraciéon y participacion de la
ciudadania y los usuarios en las definiciones de los funcionarios de las instituciones participantes,
alli se utilizan de manera reiterada conceptos como creacioén colectiva o co-creacion, a diferencia
del otro grupo encuestado.
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En la literatura académica sobre la innovacion publica los elementos méas recurrentes a la
hora de definir el concepto son la novedad en la unidad que se adopta (De Vries et al., 2016), y la
generacion de valor publico (Bagatella, 2024; Duhamel et al., 2023) o mejoras significativas (Ferrarezi
etal., 2021). Ello se alinea en gran medida con las definiciones observadas en las encuestas de esta
evaluacion, sin embargo, la literatura pone énfasis en la implementacion de una idea para que se
considere innovacion (Chen et al., 2020; Hartley & Knell, 2022; Hartley & Rashman, 2018; Sgrensen
& Torfing, 2011; van Gestel & Grotenbreg, 2021), lo cual no se evidencia de manera contundente en
las respuestas de los encuestados.

Para profundizar en la comprension sobre la innovacion que tienen los funcionarios publicos,
se realizd la siguiente solicitud: “De los siguientes elementos, indique cuales cree usted que son
indispensables para que un cambio en su institucion sea considerado una innovacion publica. Escoja
los 3 principales”. Las alternativas presentadas fueron:

e Que sea una idea nueva

e Que sea un proceso participativo con las personas/usuarios

e Que involucre a mas de un equipo dentro de la institucion

e Que implique un cambio tecnoldgico

e Que entregue mejores soluciones a las personas/usuarios

¢ Que cambie la forma en la que se ha trabajado anteriormente en la institucion

e Que genere valor publico

En el grafico 13 se presenta como respondieron los participantes de las instituciones medidas
y las no medidas. Se evidencia similitud a rasgos generales, pues las mismas alternativas obtienen
mayoria de respuesta en ambos grupos. Sin embargo, se observa que las personas participantes
de la medicion del Indice hicieron mas énfasis en la alternativa “Que entregue mejores soluciones
a las personas/usuarios” y “Que sea un proceso participativo con las personas/usuarios”. Por otro
lado, las respuestas de las personas de instituciones no participantes muestran mayor frecuencia
en las alternativas “Que implique un cambio tecnolégico” y “Que sea una idea nueva”. Segun

esto, se puede sugerir que la participacion en el indice de Innovacion Publica fomenta el foco en
los usuarios.
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Grafico 13

“De los siguientes elementos, indique cudles cree usted que son indispensables para que un cambio en su institucion
sea considerado una innovacion publica. Escoja los 3 principales”

(En porcentajes)

Que genere valor publico

Que cambie la forma en la que se ha
trabajado anteriormente en la institucion

Que entregue mejores soluciones
a las personas/usuarios

Que implique un cambio tecnologico

Que involucre a mas de un equipo
dentro de la institucion

Que sea un proceso participativo
con las personas/usuarios

Que sea una idea nueva

M Instituciones medidas Instituciones no medidas

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacién del indice de Innovacion Publica.

b) ¢Qué importancia tiene la gobernanza en la materia dentro de las instituciones?

En general, las instituciones que han desarrollado capacidades de innovacion y esto se ha visto
reflejado en sus puntajes del Indice de Innovacién Publica, han instalado algun tipo de gobernanza
dentro de sus instituciones que se encargue del tema en particular y de integrarlo a la operacion
institucional. Esta gobernanza, en algunos casos, se ha formalizado dentro del organigrama vy, en
otros, ha tomado una funcion dentro de la estrategia institucional, aunque no se haya creado una
unidad o area especifica.

“Nosotros vimos como equipo directivo, que esto (innovacion) es importante, que tenia
que formar parte de las funciones esenciales y no tenia que ser una unidad especifica.
Tenia que estar permeando Planificacion Estratégica, especificamente la subdivision
en donde estaba puesta la gestion, control y monitoreo de lo que hacemos” (Entrevista,
Evaluacion del indice de Innovacion Publica, 2024).
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En la encuesta realizada a las instituciones que han participado en la medicién del indice es
posible observar que alrededor de un 28% cuenta con un comité formalizado conformado por distintas
divisiones de la institucion. Mientras que un 16% cuenta con una unidad funcional formalizada en el
organigrama. En total y considerando los ya mencionados, alrededor de un 73% de los funcionarios
pertenecientes a estas instituciones declaran contar con algun tipo de gobernanza (véase el grafico 14).

“Generamos un comité de innovacion con personas de diferentes areas y niveles. Ese
comité no es el que innova, es el que controla la gobernanza del proceso de innovacion”
(Entrevista, Evaluacion del Indice de Innovacion Publica, 2024).

De todas formas, es importante notar que un 21,5% de los encuestados de las instituciones
medidas por el Indice declara que su institucion no tiene gobernanza para los temas de innovacion.

Grafico 14
Tipo de gobernanza que tienen las instituciones para los temas de innovacion
(En porcentajes)

Comité formalizado conformado por
distintas divisiones de la institucion

Unidad funcional formalizada en el
organigrama de la institucion
(division, departamento u otro)

Unidad funcional no formalizada

Funcién alojada en el gabinete

Funcién alojada dentro de una de las
unidades de la institucién (dentro
de una division, departamento u otro

No tiene gobernanza para
temas de innovacion

No sé si mi institucion
tiene una gobernanza
para los temas de innovacion

Otros

| |
0 5 10 15 20 25 30
Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.
Por su parte, en el caso de las instituciones que no han participado de la medicién del

indice de Innovacion Publica, se les preguntd si su institucién tiene algin equipo o instancia de
coordinacion para los temas de innovacion publica. En este caso, un 34,5% de los encuestados declara
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contar con algun tipo de gobernanza asociada a la innovaciéon dentro de su institucion, un 34,5%
contestd no saber si su institucion tenia una coordinacion de este tipo y cerca de un 31% de los
encuestados de instituciones no medidas declard que su institucion no tiene coordinacion para temas
de innovacion.

Cabe mencionar que, si bien este ultimo dato contrasta con el 73% de las instituciones medidas
en el indice que si cuenta con algun tipo de gobernanza para innovacién, hay instituciones muy
comprometidas con el tema que aun no han participado de la medicion. Ello se refleja en una de las
entrevistas donde se sefiala que:

“Nos dimos cuenta de que necesitdbamos una estructura distinta [...] Generamos un area
de innovacion y desarrollo” (Entrevista, Evaluacion del Indice de Innovacion Publica, 2024).

c) ¢Queé rol juegan los liderazgos en la materia?

Junto con la gobernanza, otro ambito que aparece como relevante para el desarrollo de
capacidades de innovacion es la existencia de un liderazgo dentro de la institucion que movilice las
acciones y recursos institucionales hacia proyectos de innovacion o que transversalice conocimiento
y motivacion asociados a la innovacion que permita ir generando una cultura de innovaciéon dentro
de la organizacion.

Efectivamente, existe la vision de que realizar innovaciones, es decir, cambiar la forma
en que la institucion ha funcionado siempre, significa mas trabajo y esfuerzos a realizar con los
mismos recursos financieros, la misma cantidad de funcionarios y en el mismo tiempo, cuestion
que parece poco realista y para o que se necesitan incentivos adicionales. Ademas, el tema
innovacion compite con otros temas que, también, deben transversalizarse, como el enfoque
de género o Estado Verde. Varios de los cuales son requeridos por ley y/o estan asociados a
incentivos monetarios.

“No tenemos una institucionalidad [centrada exclusivamente en innovacion]. Yo diria
que hay como cierta saturacién de temas, entonces como que cuesta instalar nuevos”
(Entrevista, Evaluacion del Indice de Innovacién Publica, 2024).

En este escenario, los liderazgos en innovacion juegan un papel trascendental para llevar
adelante cambios sustanciales en esta materia dentro de las instituciones publicas. Su principal
contribucion es plantar la semilla que ird generando poco a poco una cultura de innovacion. Los
liderazgos en innovacion no son solamente jefaturas, no obstante, su impacto es mayor si estan en
posicion de tomar decisiones estratégicas.

“El director de ese entonces me dice: ‘Hazte cargo de esto... no tengo idea... vamos a
aprender” (Entrevista, Evaluacion del Indice de Innovacion Publica, 2024).
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“La directora al principio estaba muy reticente a la innovacion, porque siempre se piensa
gue es mas trabajo, algo nuevo, como ¢para qué?, si ya estoy colapsado [...] Entonces,
de a poco se ha ido integrando la innovaciéon, muy de a poco la gente se ha dado cuenta
gue finalmente no es algo nuevo, porque de repente tienen ideas para generar valor dentro
de lo que han hecho todos los afios, quieren hacer alguna mejora y es algo innovador”
(Entrevista, Evaluacion del indice de Innovacién Publica, 2024).

Cuando se pregunta a los funcionarios de instituciones que se miden en el indice si existen
liderazgos que apoyen o incentiven la innovacion publica dentro de su institucion, un 66,8% responde
afirmativamente (véase el grafico 15). En su mayoria los liderazgos en innovaciéon corresponden
a jefaturas intermedias, pero también a jefaturas de servicios y directores. En algunos casos los
liderazgos provienen de unidades especificas vinculadas a temas tecnoldgicos o estudios.

Grafico 15

¢ Existen en su institucion algun(os) lider(es) que apoye(n) y/o incentive(n) la incorporacién
de la innovacién publica a la organizacion?

Instituciones medidas por el indice

(En porcentajes)

No estoy seguro/a
B0\

No
(18,2)

(66,8)

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacién Publica.

Cuando se realiza la misma pregunta a los funcionarios de instituciones no medidas por el
indice, las respuestas afirmativas alcanzan solamente un 31,8%, también, predominando las jefaturas
en este rol. Asimismo, existe bastante desconocimiento de la situacion, un 41,1% marco la respuesta
“no estoy seguro/a” (véase el gréafico 16).
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Grafico 16

¢ Existen en su institucion algun(os) lider(es) que apoye(n) y/o incentive(n) la incorporacion
de la innovacién publica a la organizacion?

Instituciones NO medidas por el indice

(En porcentajes)

No estoy seguro/a
@1,

No
(27,1)

Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacion Publica.

d) ¢Cudles son los desafios que enfrentan las instituciones para innovar?

Con el fin de conocer aquellos desafios que los funcionarios identifican a la hora de innovar
en sus instituciones, se les solicitd escoger los tres mas significativos entre las alternativas que se
observan en el gréafico 17.

Grafico 17
“Del siguiente listado, marque cudles cree usted que son los 3 principales desafios que enfrenta su institucion para innovar”
(En porcentajes)

Falta de tiempo

Restricciones normativas

Falta de recursos

Planificaciones institucionales
a corto plazo

Falta de liderazgos
Capacidades técnicas insuficientes
Cultura institucional no compatible

Otros

M Instituciones medidas [ Instituciones no medidas

Fuente: Elaboracién propia en base a Encuesta Evaluacion del indice de Innovacion Publica.
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Se evidencia que tanto para las instituciones medidas como aquellas no medidas, el mayor
desafio es la falta de recursos. En segundo lugar, las instituciones medidas sefialan que la falta de
tiempo es un desafio para destacar, mientras que para las instituciones no medidas parece ser mas
evidente la falta de liderazgos y contar con una cultura institucional no compatible.

Un aspecto que la literatura suele identificar como un desafio para la innovacion en el sector
publico es la aversion al riesgo (Henriquez y Ramirez-Alujas, 2022). Esto se pudo observar en
las entrevistas:

“En un ambiente de innovacion el fracaso es una de las caracteristicas principales y
esenciales... De los intentos fracasados se sacan buenas ideas y aprendizajes.” (Entrevista,
Evaluacion del Indice de Innovacién Publica, 2024).

Al preguntar a los funcionarios de las instituciones que han participado del indice acerca de
cémo el indice de Innovacion Publica puede contribuir a superar estos desafios, las principales
respuestas tienen que ver con el acceso a recursos para innovar, ya sea con la entrega de recursos
o con el apoyo en la solicitud de financiamiento para proyectos de innovaciéon. También, se menciona
gue pueden aportar contribuyendo en capacitaciones del tema, gestion del cambio y fortaleciendo
liderazgos. Otra posibilidad es apoyando la difusién, por un lado, de los resultados del indice a todos
los funcionarios y no solo a aquellos que participan en la medicién, y por otro, de la relevancia y la
contribucion de innovar a la gestion y desempefio institucional.




lll. Conclusiones

Este estudio ha permitido conocer y evaluar la contribucién del indice de Innovacién Publica del
Laboratorio de Gobierno de Chile al desarrollo de capacidades de innovacion en el sector publico.
Los hallazgos confirman la relevancia y el impacto positivo de este instrumento, ofreciendo valiosas
lecciones aprendidas y marcando un camino claro para su mejora continua y expansion.

“La innovacion ha hecho que se pueda llegar a soluciones que a lo mejor no se tenian
en mente. Ha hecho también que se trabaje en equipo, porque si hay una persona que
se capacito, y se ha juntado con su equipo, han podido hacer este levantamiento de
problematicas, y han podido llegar a algunas soluciones comunes” (Entrevista, Evaluacion
del indice de Innovacién Publica, 2024).

A. Lecciones aprendidas: fortalezas y claridad
del Indice de Innovaciéon Publica

El indice de Innovacién Publica se consolida como una herramienta robusta y bien valorada,
destacando los siguientes puntos:

e Coherencia y pertinencia de las dimensiones de mediciéon: Una amplia mayoria de los
funcionarios encuestados (81,3%) considera que las dimensiones medidas por el Indice
(Recursos Institucionales, Practicas y Procesos, y Colaboracion y Apertura) son necesarias
y suficientes para evaluar eficazmente las capacidades de innovacion de sus instituciones.
Esto demuestra que el indice logra capturar de manera relevante los aspectos clave que
habilitan y condicionan la innovacion en el sector publico, priorizando la medicion de
condiciones habilitantes para asegurar la sostenibilidad a largo plazo.
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e Proceso de medicion claro y plataforma eficaz: La metodologia de medicién es percibida
con gran claridad por los participantes, con un 75,7% de los encuestados afirmando
entender como se lleva a cabo el proceso. La plataforma de reporte es bien evaluada,
siendo considerada un medio adecuado por el 82,2% de los usuarios, y el equipo del indice
destaca por la rapidez en la respuesta a dudas, alcanzando un 88% de satisfaccion. Esto
subraya la eficiencia y el soporte técnico del Laboratorio de Gobierno.

e Diagnosticos utiles y orientadores: Los diagndsticos y la retroalimentacion entregada por
el Laboratorio de Gobierno son altamente valorados, con un 84,8% de los encuestados
considerandolos pertinentes y Utiles para sus instituciones. Estos informes se utilizan
activamente para identificar brechas, definir planes de capacitacion, reconocer el trabajo
de los equipos y fundamentar solicitudes de recursos, |0 que valida el caracter accionable
y practico del indice.

e Programa de desarrollo de capacidades de alta calidad: El Programa de Desarrollo de
Capacidades del indice es un pilar fundamental que complementa la medicién. Un significativo
79% de los encuestados lo evalia como “bueno” o “excelente”, y un contundente 88,7%
lo recomendaria a otros funcionarios. Esto indica que las actividades de capacitacion,
charlas y talleres estan contribuyendo efectivamente al desarrollo de conocimiento y nuevas
habilidades en las instituciones publicas.

e Fomento de una comprension centrada en el ciudadano: La participacién en el indice
parece influir en la comprension de la innovacion publica. Los funcionarios de instituciones
medidas, en comparacion con las no medidas, hacen un mayor énfasis en la “colaboracion
y participacion de la ciudadania y los usuarios” y la “creacion colectiva o co-creacion”
como elementos indispensables de la innovacion. Esto alinea el trabajo del Laboratorio de
Gobierno con un enfoque primordial en la generacién de valor publico y la respuesta a las
necesidades de la sociedad.
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B. Relevancia del indice para las politicas publicas de Chile

El indice de Innovacién Publica no solo es una herramienta de medicién, sino un motor para la
modernizaciéon del Estado chileno:

Catalizador de una cultura de innovacion en Chile: Aunque la instalacién de una cultura
de innovacién es un proceso en curso, el indice contribuye de manera significativa. Mas
de la mitad de los encuestados de instituciones medidas (54,2%) percibe que se esta
instalando o se ha instalado una cultura de innovacion en su institucién. El indice fomenta
esto al proveer informacion, herramientas y metodologias, visibilizando y reconociendo
los avances, e involucrando a diversas areas en una reflexion sobre nuevas formas de
trabajo enfocadas en las personas. Esto es vital para que las instituciones publicas
encuentren mejores maneras de responder a los problemas y optimizar el gasto fiscal.

Fortalecimiento institucional y adaptacion del Estado: El indice empodera a las
instituciones publicas al medir y hacer seguimiento a sus capacidades de innovacion,
apoyando su adaptacion a contextos y demandas ciudadanas cambiantes. Al priorizar
la medicién de condiciones habilitantes, el indice sienta las bases para una innovacién
sostenida en el tiempo, contribuyendo a la solidez de las instituciones del Estado y su
capacidad para generar valor publico.

Modelo inspirador: El disefio del indice, basado en practicas internacionales y co-creado
con multiples actores, junto con su caracteristica de transparencia al publicar resultados
y metodologia, lo posiciona como un referente replicable. Este modelo ofrece una hoja de
ruta concreta no solo para Chile, sino para que otros paises, a través de la generacion
de capacidades técnicas y el impulso de una cultura de aprendizaje continuo, integren
la innovacion como elemento fundamental de fortalecimiento de su gestion publica
(véase el recuadro 2).

Repuadro 2
El Indice de Innovacion Publica de Chile: Un modelo inspirador para América Latina y el Caribe

En un contexto donde los Estados enfrentan crecientes demandas ciudadanas y desafios de gestion
complejos, el indice de Innovacién Publica (IIP) del Laboratorio de Gobierno de Chile emerge como una
herramienta pionera para fortalecer las capacidades institucionales de innovacién. Evaluado recientemente por
ILPES-CEPAL, este instrumento no solo mide, sino que orienta y desarrolla capacidades clave para transformar la
gestion publica.
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El indice se distingue por su enfoque multidimensional, centrado en tres pilares: diagndstico, orientacion
y desarrollo de capacidades. Su disefio colaborativo, basado en experiencias internacionales y adaptado al
contexto chileno, permite a las instituciones publicas identificar brechas, recibir recomendaciones especificas
y acceder a espacios de aprendizaje y mentoria. Mas alla de la medicién, el indice promueve una cultura de
innovacion centrada en las personas, fomentando la co-creacion, la participacion ciudadana y la generacion
de valor publico.

Los resultados de la evaluacién muestran que el indice ha contribuido significativamente a instalar estructuras
de gobernanza para la innovacion, movilizar liderazgos internos y generar aprendizajes institucionales. Ademas,
ha despertado un alto interés en instituciones aun no medidas, lo que evidencia su potencial de expansion.

Este modelo ofrece una hoja de ruta replicable para otros paises de América Latina. Su implementacion
puede adaptarse a distintos marcos institucionales, promoviendo la modernizacién del Estado, la eficiencia del
gasto publico y una gestion mas abierta, colaborativa y centrada en la ciudadania.

Fuente: Elaboracion propia.

C. Oportunidades de mejora y adaptacion:
impulsando la evolucién del Indice

Si bien el indice de Innovacién Publica es ampliamente efectivo, el estudio identifica areas para su
evolucion continua, que se pueden abordar como oportunidades para maximizar su impacto:

¢ Profundizacion en la medicion de resultados: Existe una clara oportunidad para avanzar
en la medicion directa de los resultados de las innovaciones, como la satisfaccion de
usuarios y la sostenibilidad a mediano y largo plazo. Aunque actualmente se usa como
dato referencial por su complejidad, desarrollar metodologias para integrar plenamente esta
dimensién permitira al indice ofrecer una visién mas completa del valor publico generado.

¢ Ampliacion de la transversalizaciéon y comunicacién interna: La integracién de conceptos
y metodologias de innovacion tiende a concentrarse en los equipos participantes. Una
oportunidad clave es reforzar las estrategias para que estos conocimientos y la importancia
de la innovacion permeen a toda la institucion, a través de una comunicacion mas efectiva
y una mayor visibilidad de los resultados.

¢ Personalizacidon y diversificacion del Programa de Desarrollo de Capacidades: Los
funcionarios valoran las actividades de capacitacion, pero expresan el deseo de tener mas
espacios de aprendizaje entre instituciones y actividades méas adaptadas a sus necesidades
especificas y niveles de desarrollo. Ademas, asegurar la participacion de las jefaturas es
crucial para consolidar el liderazgo en innovacion. El programa puede evolucionar ofreciendo
acompanamientos mas personalizados y reconociendo la participacion.
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Abordaje estratégico de los desafios identificados: La falta de recursos, tiempo y la cultura
institucional son desafios persistentes. El Indice puede contribuir a superarlos mediante el
apoyo en la solicitud de financiamiento, ofreciendo capacitaciones en gestion del cambio
y fortaleciendo los liderazgos a todos los niveles, especialmente aquellos con capacidad
de toma de decisiones.

Optimizacion del proceso de reporte: Se sugiere flexibilizar algunas exigencias metodolégicas
y evitar la repeticion de preguntas institucionales que no cambian anualmente, con el
objetivo de alivianar la carga de la medicién y permitir a las instituciones centrarse en la
esencia de la innovacion.

D. Condiciones habilitantes para el éxito del indice:
el rol crucial del liderazgo y la gobernanza

El éxito y la evoluciéon del indice de Innovacién Publica estan intrinsecamente ligados a factores
internos en las instituciones publicas que el Indice ayuda a fortalecer:

La gobernanza como estructura de apoyo: La presencia de algun tipo de gobernanza para
la innovacion dentro de las instituciones (comités, unidades formalizadas o funciones alojadas
en unidades) esta fuertemente correlacionada con el desarrollo de capacidades, con un 73%
de las instituciones medidas reportando alguna estructura. Esto subraya la importancia de
contar con arreglos institucionales que sistematicen y soporten las iniciativas innovadoras.

Liderazgos movilizadores y transformadores: La existencia de lideres que apoyan e
incentivan la innovacion publica es un factor trascendental. El 66,8% de los encuestados
de instituciones medidas reporta la presencia de tales lideres, quienes actian como
catalizadores de cambios y sembradores de una cultura de innovacion, incluso en escenarios
de recursos limitados. El Laboratorio de Gobierno, a través del indice, potencia y visibiliza
estos liderazgos, fundamentales para generar una cultura de experimentacion y aprendizaje
en el sector publico.

Interés por la innovacion publica: El reconocimiento creciente de la innovacion publica como
motor de una gestion publica mas eficaz y eficiente se debe, en gran medida, a iniciativas
como el indice de Innovacién Publica. Un 96,6% de los funcionarios encuestados que no
han participado del indice de Innovacién Publica consideran valioso poder hacerlo. Esto
da cuenta no solo del potencial de la tematica en si y el trabajo que realiza el Laboratorio
de Gobierno, sino también del interés de los mismos funcionarios porque sus propias
instituciones puedan desarrollar capacidades de innovacion e innovar.
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La innovacidn en las instituciones del Estado es fundamental para
superar los desafios estructurales que enfrenta América Latina
y el Caribe y transformar la gestion publica para adaptarse a
contextos cambiantes y a demandas ciudadanas cada vez mas
complejas. El indice de innovacion publica de Chile constituye
una herramienta estratégica que permite diagnosticar, orientar
y fortalecer las capacidades institucionales, con un enfoque
multidimensional que impulsa una cultura de mejora continua y
una gestion orientada al valor publico.

La evaluacion del indice realizada por el Instituto Latinoamericano y
del Caribe de Planificacion Econémica y Social (ILPES) demuestra
que este no solo permite incentivar propuestas innovadoras, sino
también instalar capacidades, fomentar aprendizajes y promover
transformaciones institucionales para construir un Estado innovador.
Los datos muestran que las instituciones participantes valoran
el proceso, utilizan los diagnésticos para mejorar su desempeno
y reconocen su impacto. Esta evaluacién ofrece, ademas,
recomendaciones metodoldgicas que contribuyen a fortalecer el
diseno y la implementacion del indice y configuran una hoja de
ruta concreta para su adaptacion a otros paises, lo que permite
impulsar la innovacién publica en la region. En un entorno incierto,
la innovacion publica se consolida como una condicién habilitante
para construir instituciones eficaces, anticipatorias y sostenibles.

Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
Economic Commission for Latin America and the Caribbean (ECLAC)
www.cepal.org
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