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Laboratorios de innovacion publica: apuntes para una
hoja de ruta en materia de buenas practicas’

Por Exequiel Rodriguez**

Resumen

Este articulo expone los resultados de un estudio comparado de casos de
laboratorios de innovacion publica americanos y europeos. Partiendo de la
seleccion de diez casos de cada continente, se definen sus caracteristicas,
propiedades y atribuciones especificas, vy, luego, se exploran similitudes,
diferencias, variaciones empiricas y regularidades entre ellos. Se concluye
la investigacion con el desarrollo de lineamientos generales respecto a
buenas practicas en laboratorios de innovacién publica.
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Abstract

The following article presents the results of a comparative case study
between North and South American and European public innovation
laboratories. Based on the selection of ten cases from each continent,
their specific traits, properties and attributions are defined. Then, their
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similarities, differences, empirical variations and the regularities among
them are explored. The research concludes with the development of general
guidelines regarding good practices within public innovation laboratories.

Key words
Open Government - public innovation - innovation labs - civic engagement -
good practices.

Introduccién

Este articulo desarrolla algunos de los lineamientos mas significativos de una
investigacion mas amplia, encuadrada dentro de la primera etapa de creacion de
la Red lberoamericana de Laboratorios de Innovacién Publica (Red InnoLabs),
impulsada gracias al Programa lberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el
Desarrollo (CYTED). En este sentido, el primer objetivo de la red —satisfecho a
partir de la investigacion realizada— ha sido delimitar el concepto de laboratorio
de innovacion publica y ahondar en la identificacion de experiencias a nivel
internacional y sus buenas practicas. En concreto, la investigacion identifica,
caracteriza y compara las experiencias americanas y europeas de laboratorios
de innovacion publica, explorando, especialmente, el impulso a estos espacios en
el contexto de la expansion reciente del paradigma de gobierno abierto.

Este paradigma ha adquirido en la Ultima década una relevancia central para
la ciencia politica, en general, y para la administracion publica, en particular.
Transparencia, colaboracion y participacion —sus principios rectores— no son
conceptos nuevos para la disciplina. Sin embargo, si es novedoso su desarrollo
particular en el contexto contemporaneo, ya sea por el impacto que las
tecnologias de informacién y comunicacion (en adelante, TIC) han tenido en
Su puesta en practica o por las transformaciones que las nuevas metodologias
para la innovacion, centradas en el ciudadano, han impulsado en la propia
gestion publica.

En este sentido, como se verd a lo largo de este articulo, los laboratorios de
innovacion publica se han ido posicionando como espacios emblematicos
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dentro de las politicas de gobierno abierto, sobre todo, en América Latina
(Acevedo y Dassen, 2016: 28). Elementos de transparencia, participacion
y colaboracién se encuentran presentes, y la innovacion, entendida como
proceso creador de valor publico mas alld del desarrollo tecnoldgico, es el
motor fundamental de todas las iniciativas.

Sin embargo, la produccion académica sobre el tema en espafnol es aln escasa,
con la excepcidn de los relevamientos realizados por Acevedo y Dassen (2016),
Arros Valdivia (2016) y Rojas-Martin y Stan (2018). Debido a esto, no es el propdsito
de la investigacion de la que se nutre este trabajo probar una hipotesis. Mas bien,
a partir de un trabajo comparativo, descriptivo y analitico sobre una selecciéon de
veinte casos, se busca generar un aporte novedoso —y necesario— en cuanto a
buenas practicas de laboratorios de innovacion publica.

En sintesis, la novedad del fendmeno, su crecimiento reciente y exponencial, su
relevancia para el campo de la ciencia politica —a partir de su relacion intrinseca
con diversas problematicas inherentes a la gestion publica— y la escasez de
trabajos en espafnol son algunas de las cuestiones que han despertado el interés
en el desarrollo de la investigacion. éCudntos laboratorios hay? (A qué se dedican?
dQué metodologias utilizan? éQué caracteristicas comparten? {COmo es su
relacion con las burocracias tradicionales? {Existen diferencias entre las
experiencias americanas y las europeas? ¢Cudles pueden considerarse casos
arquetipicos? Estas preguntas son algunas de las que intentan abordarse
—y comparar— durante el curso del trabajo.

1. Marco tedrico

Los laboratorios de innovaciéon emergen a partir de la necesidad de
fomentar y extender las interfaces de participacion y colaboracién
ciudadana en el marco del paradigma de gobierno abierto, sobre todo,

en la coyuntura latinoamericana (Acevedo y Dassen, 2016: 28).

El concepto ha ido adquiriendo impulso en los ultimos aflos a partir de
la publicacion del Transparency and Open Government. Memorandum
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for the Heads of Executive Departments and Agencies (Obama, 2009),
dado a conocer en el primer dia de gestion del presidente de los Estados
Unidos Barack Obama. Este documento compromete al Gobierno federal
a impulsar agendas de transparencia, participacion y colaboraciéon
dentro de la administracion publica estadounidense. De acuerdo con
Oszlak (2012: 11), formaliza la intencidn de generar en el Gobierno un
nivel de apertura sin precedentes y de trabajar de manera conjunta con la
ciudadania para asegurar la confianza publica estableciendo mecanismos
de transparencia, participacion publica y colaboracion.

Segun Marifiez Navarro (2014), el concepto es, ante todo, polisémico. Algunos
autores hacen foco en la cuestion tecnoldgica; otros, en las organizacionales;
y otros remarcan la importancia de los datos abiertos y la transparencia
(Marifiez Navarro, 2014: 439). Puede concluirse que, a lo largo de su
desarrollo, se han complejizado las tres cuestiones basicas del concepto
—transparencia, colaboracion y participacion— incorporando elementos
ligados a la rendicion de cuentas, la innovaciéon publica, el desarrollo
sostenible, la cooperacion publico-privada, etc.

Ahora bien, dicuadl es el vinculo entre gobierno abierto e innovacion
publica? Esta ultima implica necesariamente el impulso de mecanismos de
participacion, colaboraciéon y transparencia (Acevedo y Dassen, 2016: 29)
—pilares del paradigma de gobierno abierto—. Y estos principios implican
un cambio no solo en cuanto a las practicas de la administracidn publica,
sino también de la misma concepcion de la accion estatal y de la sociedad
en su conjunto. La informacién ya no se concibe como algo exclusivo del
Gobierno, que ahora busca aprovechar las capacidades que surgen de la
sociedad civil, la ciudadania y el mercado; y el ciudadano deja de ser un
beneficiario de servicios publicos o un cliente de empresas del Gobierno
para convertirse en actor involucrado y protagonista de la vida en sociedad
y de su administracion (Herndndez Bonivento, Gandur y Najles, 2014: 7).

Es evidente que el Gobierno —la administracion publica— ya no monopoliza

exclusiva y excluyentemente la resolucion de problemas publicos. Por este motivo,
requiere nuevas capacidades y aptitudes que se encuentran disponibles por
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fuera de las tradicionales estructuras estatales y gubernamentales —innovacion
abierta— a partir de un proceso de caracter sistémico, de cocreacion, apoyado
en crear complicidad y respuestas con las personas y a través de ellas —design
thinking e inteligencia colectiva— (Ramirez Alujas, 2016).

La necesidad de nuevas capacidades potencialmente obtenibles desde el
exterior de las estructuras estatales clasicas por medio de la cocreacion
ciudadana conecta estos nuevos problemas que surgen en la escena
contemporanea con el concepto de innovacion publica —cuyos tres pilares
son la innovacién abierta, la cocreacién y la inteligencia colectiva—, y los
laboratorios de innovacion son el espacio idéneo para conjugar estas tres
caracteristicas como espacios-frontera.

Como espacios-frontera, se define aquellos espacios que, a la manera de los
objetos-frontera del design thinking', contribuyen a la comprension y construccion
conjunta entre actores con diferentes conocimientos e intereses y permiten el
entendimiento comun. El laboratorio de innovacidén actua, en este sentido,
como herramienta facilitadora, poniendo a disposicion de la ciudadania
diversas técnicas para ayudarla a convertirse en cocreadora de politicas
publicas (Pobes Gamarra et al., 2015).

Si bien el conjunto de laboratorios de innovacion es muy diverso (Mulgan, 2014),
hay ciertas caracteristicas Utiles paradiferenciarlos frentealos organismos publicos
tradicionales (Acevedo y Dassen, 2016: 19). En primer lugar, la internalizacion del
riesgo de las innovaciones. Los laboratorios surgen como entidades pequefias
y dindmicas con relativa independencia y mayor espacio para el fracaso que
los organismos tradicionales. En segundo lugar, y vinculado a lo anterior, se

1 El design thinking o disefio de servicios es un enfoque y una practica que asume la necesidad de
colaborar con los implicados y que, aunque no necesariamente lo aborda de manera directa, tiende
hacia un cambio estructural en las organizaciones para favorecer la transversalidad y la capacidad
de adaptacion a las formas cambiantes y subjetivas en las que se crea valor. Recurre a los
procesos y habilidades propias del disefio para crear o aclarar el concepto de servicio —cual
es el valor y con quién se crea—, el proceso y el sistema mediante los cuales se produce el
servicio, es decir, como se relacionan y actuan los diversos actores del servicio para crear

valor (Pobes Gamarra et al., 2015).
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recurre a metodologias de experimentacion, adopcion rapida de proyectos
piloto y evaluacion de impacto. Experimentar y testear sus innovaciones en
ambientes controlados les permite a los laboratorios conocer su impacto
antes de ampliar su escala y reducir los costos de un posible fracaso. En tercer
lugar, se requiere cierto know-how en tecnologias digitales y ciencia de datos.
Suele contarse con equipos especializados en anadlisis de datos, programacion
y manejo de tecnologias digitales; sin perder de vista que, en su totalidad, los
laboratorios suelen estar compuestos por un plantel multidisciplinario, lo que
permite ampliar la vision tradicional de las organizaciones gubernamentales,
combinar enfoques y visiones de la realidad, y aumentar los niveles de
comprension ante la diversidad social. Ademas, algunos laboratorios
suelen incentivar espacios de colaboracion, tanto entre diferentes carteras
gubernamentales como entre estas y actores del sector privado, la sociedad
civil y la academia. Siguiendo con esta caracteristica, también se busca
involucrar voces ciudadanas en procesos de disefio de politicas publicas, es
decir, aprender de los usuarios y poblaciones objetivo de las politicas como
etapa inicial en su proceso de disefio. Finalmente, en cuarto lugar, se destaca
que algunos laboratorios tienen como objetivo promover un ambiente de
innovacion dentro de la administracion publica fomentando actividades de
capacitacion para funcionarios publicos, investigacion y difusion de metodologias
de disefo, experimentacion y cocreacion (Acevedo y Dassen, 2016:; 20-25).

A modo de sintesis, se concluye este marco tedrico con la elaboracion
de una tabla de variables, elaborada a partir del modelo de Démocratie
Ouverte?, que ilustra los pilares, los componentes y las herramientas
principales del concepto de gobierno abierto. Dichas variables serdn
insumo para la comparaciéon de casos que desarrollar mas adelante.

2 Colectivo ciudadano independiente dedicado a la difusién del gobierno abierto en el mundo francéfono.
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Tabla 1. Elementos de un gobierno abierto

PILARES

COMPONENTES

MEDIOS

TRANSPARENCIA

Pedagogia ciudadana

Datos abiertos

Monitoreo de politicas publicas

» Uso y visualizacion de datos

* Publicidad de los procesos
de gobernanza

« Infografias

« Estrategias de comunicacion
* Indicadores de impacto

* Fechas limite

PARTICIPACION

Consulta ciudadana

* |dentificacion de criticas,
sugerencias e ideas

Deliberacion con los ciudadanos

Codisefio de politicas publicas
con los ciudadanos

* Organizacion de
debates publicos

COLABORACION

Derribo de silos
y estructuras piramidales

* Dentro de las
organizaciones
* Entre las organizaciones

Trabajo horizontal

* Entre las organizaciones
* En el territorio

Con

* Herramientas de disefio
de servicios

* Metodologias flexibles
Mediante

« Participacion

de la ciudadania

* Promocion

de la cooperacion

Promocion de asociaciones

* Dentro de y entre ONG
» Autoridades publicas
» Sector privado

Fuente: Elaboracién propia a partir del modelo de Démocratie Ouverte

En primer lugar, se identifican tres elementos que componen el pilar de
transparencia: los dos primeros, pedagogia ciudadana y datos abiertos,
se desarrollan a partir de instrumentos relacionados al uso y visualizaciéon

de datos, la publicidad de los procesos de gobernanza y la elaboracién

de infografias. El tercero, monitoreo de politicas publicas, es posible
a partir de estrategias de comunicacion, desarrollo de indicadores de
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impacto y establecimiento de fechas limite. En segundo lugat, el pilar de
participacion se sostiene en tres ideas: consulta ciudadana —Uutil a partir
de la identificacion de criticas, sugerencias e ideas—, deliberacion con
los ciudadanos y codisefo de politicas publicas con estos organizando
e incentivando debates y encuentros publicos y abiertos. En tercer
y ultimo lugar, el pilar de colaboracion se basa en tres ideas: el derribo
de silos y estructuras piramidales —tanto dentro de las organizaciones
como entre ellas—, el trabajo horizontal —entre las organizaciones y en
el territorio, aplicando y facilitando herramientas de disefio de servicios
y metodologias flexibles a partir de la participacion de la ciudadania y el
incentivo a la cooperacidon— vy la promocién de asociaciones —tanto entre
las organizaciones no gubernamentales, los organismos publicos y el sector
privado como hacia el interior de estos—.

2. Marco metodoldgico

La investigacion se plantea como un trabajo descriptivo y analitico desde
una perspectiva comparada que funcione como aporte preliminar en
cuanto a buenas practicas de laboratorios de innovacidon publica.

El énfasis del estudio comparado estd puesto en la comprensién de
la problematica a través de la recoleccidn y el analisis de informacion
cualitativa. Esto se logra, en primer lugar, a través del analisis documental;
en segundo lugar, a partir de los testimonios, actividades y resultados
coproducidos en el Taller de Trabajo para un Decédlogo de Definicién de
un GoblLab® —parte del | Encuentro de Laboratorios de Gobierno para
la Innovacion Publica®—. Por ultimo, se recurre también a los aportes

3 Actividad en la cual el autor del presente trabajo participd en calidad de invitado y relator.

4 Encuentro iberoamericano sobre laboratorios de gobierno realizado en Tenerife, Espafa,
el 7 de junio de 2018, organizado por el Cabildo de Tenerife, la Universidad de La Laguna, su
Fundacion General (FGULL), el Ayuntamiento de Adeje y NovaGob Lab. La colaboracion entre
estas organizaciones surge a partir de la creacion de una escuela de gobierno en la Universidad
de La Laguna, que, posteriormente, desarrolld el proyecto TOGIVE y la organizacion de cuatro

ediciones de un Congreso lberoamericano de Innovacion Publica.
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surgidos en el marco del Foro de Discusidon del MOOC N.° 3: «Innovacion
Publica y Gobierno Abierto», unidad del curso de educacion virtual sobre
la tematica derivado del proyecto TOGIVES.

Debido al desarrollo exponencial que han tenido los laboratorios de
innovacién en la ultima década, su universo se encuentra en constante
crecimiento. Es por esto por lo que, a los fines de la investigacion, luego
de presentar el panorama global de este universo, se decide trabajar
con una muestra de veinte casos representativos: diez del continente
americano y otros diez del continente europeo. Se intenta que la muestra
dé cuenta de la amplitud y diversidad de laboratorios existentes, por
lo que la constituyen casos con diferentes origenes, escalas, dreas de
intervencion, métodos de trabajo, etc. Se acude, ademas, a la tabla de
variables presentada al cierre del marco tedrico de este trabajo como
guia para delimitar qué elementos caracteristicos de los pilares del
paradigma de gobierno abierto pueden identificarse en cada caso.

El abordaje es de tipo comparado. La comparacion permite desarrollar
un analisis pormenorizado de lo que se estudia y agudiza la capacidad de
descripcidondelinvestigadoral permitir sintetizar los elementos diferenciadores
y comunes de los casos seleccionados. En principio, se definen las propiedades
y atribuciones de los casos que comparar para clasificarlos e identificar las
variaciones empiricas del fendmeno en las distintas realidades examinadas.
Se busca, asi, explicar las diferencias y las semejanzas explorando patrones,
procesos y regularidades existentes (Pliscoff y Monje, 2003).

En sintesis, la investigacion se estructura de la siguiente manera:

= Se lleva a cabo el ajuste tedrico-metodoldgico inicial, a
partir del cual se caracteriza el universo de laboratorios

5 Proyecto financiado por la Unién Europea, cuyo fin es crear y poner en marcha una
plataforma digital de educacion virtual para formar en gobierno abierto. En su equipo de
trabajo, participan universidades de la Argentina, Espafia, Italia, México y el Reino Unido. El autor
se desempena, a la fecha de realizacion de la investigacion, como parte del equipo encargado

de su desarrollo.
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a nivel mundial y se seleccionan los casos que abordar.
Esto es producto de la revision bibliografica de investigaciones
y publicaciones anteriores centradas en el estudio de casos de
laboratorios de innovacidon publica, con especial hincapié en el
continente americano y en el europeo.

Luego de esto, se procede a recolectar informacion de cada
caso consultando documentacion institucional, normativa, notas
periodisticas, sitios web, etc. En principio, se busca identificar
variables, como pais de origen, sector gubernamental del que
dependen, areas de intervencion a partir de los proyectos que
desarrollan, recursos, metodologias internas de trabajo, etc., con
el objetivo de definir propiedades vy atribuciones particulares de
cada caso.

Se prevé la participacion —directa y a cargo de la relatoria
del evento— en el Taller de Trabajo para un Decdlogo de
Definicion de un GoblLab —parte del | Encuentro de Laboratorios
de Gobierno para la Innovacion Publica— realizado en junio de
2018, con el fin de que los testimonios, las actividades y los
resultados se conviertan en un insumo adicional a la informacion
recolectada a través de los medios mencionados anteriormente.

Ademas, se revisan los aportes, en términos de laboratorios
de innovacion, surgidos en el Foro de Discusidon del MOOC
N.° 3. «Innovacién Publica y Gobierno Abierto», parte del
curso de capacitacidon en gobierno abierto desarrollado por
el proyecto TOGIVE.

Finalmente, se sistematiza la informacion, y se procede a su
analisis y comparacion identificando similitudes, diferencias,
variaciones empiricas y regularidades entre los casos.
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3. Resultados

A partir de la revision de Selloni y Staszowski (2013), Fuller y Lochard (2016),
Design for Europe, La 27e Région y Fundacién Nesta (2017), ademas
de lo discutido tanto en el Taller de Trabajo para un Decalogo de
Definicion de un GobLab del | Encuentro de Laboratorios de Gobierno
para la Innovacion Publica como en el Foro de Discusion del MOOC N.° 3:
«lnnovacion Publica y Gobierno Abierto» del proyecto TOGIVE, asi como
también gracias al relevamiento bibliografico y documental general de la
investigacion, se ha identificado un universo de 105 casos a lo largo del planeta.

Figura 1. Cantidad de laboratorios de innovacién
y agencias similares por pais

Referencias:

m Dela5 casos

M De 6 a 10 casos

m Mds de 10 casos

Fuente: Elaboracién propia
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El numero de laboratorios de innovacién publica e iniciativas similares
ha crecido de manera vertiginosa durante la Ultima década, en especial,
en Europa —regidn pionera en cuanto a la tematica— y en América. Esto
coincide, no casualmente, con la expansion del gobierno abierto como
modelo de gestidn a partir del puntapié inicial dado por el Gobierno de
los Estados Unidos en 2009 —sobre todo, en América Latina—. Hoy en
dia, existe mas de un centenar de casos; y, practicamente, la mitad ha
sido gestada en los ultimos cinco afos.

Grafico 1. Evolucién del N.°de laboratorios y afines,
con desagregacion regional (2000-2018)

100

80

60

40

20

¢}
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

m América m Europa Otros

Fuente: Elaboracién propia

El continente europeo aparece como el precursor de los laboratorios
de innovacién; la experiencia de MindLab en Dinamarca es la primera
y la que marca tendencia, y resulta paradigmatica, incluso, hasta la
actualidad. Ademas, el Reino Unido es un baluarte regional respecto
a innovacion y disefo, ya que cuenta con organismos orientados a la
tematica, como el Design Council y Nesta, desde mediados y fines del
siglo xx, respectivamente.
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En el territorio americano, la ola innovadora es inseparable del boom del
gobierno abierto luego de 2009, a partir del impacto regional y global, como
ya se menciond anteriormente, del Transparency and Open Government.
Memorandum for the Heads of Executive Departments and Agencies
(Obama, 2009). Los Estados Unidos toman la delantera en la tematica.

Para la investigacion, a partir del mapeo anterior, se selecciona una
muestra de veinte casos —diez del continente europeo y diez del
americano— que revisar en profundidad:

= Buenos Aires LAB (Argentina), I-Lab (Estados Unidos),
LABCapital (Colombia), LABgcba (Argentina), LabHacker
(Brasil), Laboratorio de Gobierno (Chile), Laboratorio de
Innovacidon en Gobierno Digital (Uruguay), Laboratorio para
la Ciudad (México), Santalab (Argentina) y The Governance
Lab (Estados Unidos), en cuanto a experiencias americanas.

= Barcelona Urban Lab (Espafa), Behavioural Insights Team
(Reino Unido), Design Policy Lab (ltalia), ExperioLab (Suecia),
LABX (Portugal), Le LABO (Francia), MedialL.ab Prado (Espafia),
MindLab (Dinamarca), NovaGob Lab (Espafa) y The Innovation
Lab (Reino Unido), en cuanto a experiencias europeas.

A partir del andlisis comparado, se obtienen los resultados que se
desarrollan a continuacién. En cuanto al alcance de los laboratorios, la
mayoria, un 30%, tiene un radio internacional. El 25% trabaja a nivel
nacional; el 20%, a nivel municipal; el 15%, a nivel provincial; y el 10%, a
nivel regional. Sin embargo, al abordar los casos americanos y europeos
por separado, se observa que, en América, la mayor parte de los
laboratorios, un 30 %, tiene un abordaje nacional, y otro 30 %, municipal.
El alcance internacional solo se encuentra en dos casos, al igual que el
provincial; y el regional, en ninguno. En cambio, en Europa, la mayoria de
los laboratorios relevados, esto es, un 40 %, trabaja a nivel internacional,
seguidos por un 20% a nivel nacional, otro 20 % a nivel regional, un 10%
a nivel provincial y otro 10% a nivel municipal.
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Grafico 2. Alcance de los laboratorios analizados
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Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a las tematicas abordadas, se evidencia que innovacion en el
sector publico es la mas relevante, ya que estd presente en las actividades
de quince de los veinte casos relevados. Esto se condice con la propia
esencia de los laboratorios de innovacién en su vinculo con el paradigma
de gobierno abierto como modelo de gestion, donde la innovacidon en el
sector publico es parte fundamental.

Le siguen salud y medio ambiente y tecnologia, datos y digitalizacion,
ambas presentes en trece casos. La importancia del primer conjunto de
actividades resulta un hallazgo interesante. Puede afirmarse que el apoyo
a iniciativas de cuidado del medio ambiente, salud de calidad y desarrollo
sustentable, lejos de ser una cuestion marginal en la agenda, ha devenido
en tema ineludible para la sociedad y los gobiernos, en general, y para los
laboratorios de innovacidn, en particular.

Actividades relacionadas con democratizacion y participacion ciudadana
se encuentran en doce casos, cuestidn coherente, de nuevo, respecto
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al paradigma de gobierno abierto y sus elementos de transparencia,
participacion y colaboracion. A partir de aqui, aparecen las tematicas
presentes en menos de la mitad de los casos. Cultura y educacion 'y desarrollo
econdmico y empleo contindan la lista en orden descendente con ocho casos
cada una. Ademas, seis laboratorios desarrollan actividades relacionadas con
transporte y movilidad; cuatro, actividades sobre género, y también otros
cuatro, actividades vinculadas a hacienda y finanzas publicas. Cierran la
lista de tematicas con tres casos inclusion social y seguridad, y, finalmente,
servicios publicos, infraestructura y vivienda, con dos.

Sin embargo, a la hora de desagregarlas geograficamente, se observan
claras diferencias en cuanto a las tematicas priorizadas por los laboratorios
en cada continente.

En el continente americano, tecnologia, datos y digitalizacion es la tematica
gue prima dentro de las actividades de los laboratorios, ya que aparece en
el 90 % de los casos. Le siguen democratizacion y participacion ciudadana,
en ocho casos, e innovacion en el sector publico, en siete. Se identifican
actividades en cuanto a salud y medio ambiente en las actividades de
seis laboratorios. Cultura y educacion y desarrollo econdomico y empleo,
ambas con cuatro, se ubican a mitad del listado. Luego, se encuentran
actividades relacionadas con género, seguridad 'y transporte y movilidad,
con tres. Cierran la lista de tematicas inclusion social, servicios publicos,
infraestructura y vivienda, y hacienda y finanzas publicas, con dos.

En cambio, en el continente europeo, se observa que la tematica
sobresaliente es innovacion en el sector publico, presente en las actividades
del 80% de los casos. Salud y medio ambiente ocupa el segundo lugar con
siete. Cultura y educacion, democratizacion y participacion ciudadana,
desarrollo econdmico y empleo, y tecnologia, datos y digitalizacion, con
cuatro, se ubican a mitad del listado, seguidas por hacienda y finanzas
publicas, y transporte y movilidad, con tres. Finalmente, se identifican
actividades relativas a género en un caso, e inclusion social en otro caso
singular. Seguridad y servicios publicos, infraestructura y vivienda no
estan presentes en los casos europeos relevados. La nula presencia de
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estas dos tematicas, claramente, alude a la agenda particular de cada
region; por ejemplo, la problematica de la (in)seguridad es caracteristica
de las sociedades latinoamericanas.

Gréafico 3. Tematicas abordadas por los laboratorios analizados

Innovacion en el sector publico
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Fuente: Elaboracién propia

Enotro ordendeideas, se identifican correspondencias entre los casos y los factores
de un gobierno abierto desarrollados en el marco tedrico de la investigacion:
transparencia, participacion y colaboracion.

Respecto al factor de transparencia, se trabaja a partir de la identificacion
en cada caso de los tres elementos que la caracterizan: pedagogia
ciudadana, datos abiertos y monitoreo de politicas publicas. En principio,
el 20% de los casos desarrolla alguna actividad relacionada a instancias
de pedagogia ciudadana. En cuanto al segmento americano, aqui el
porcentaje es del 30% v, respecto al europeo, del 10 %.
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Enrelacién con el trabajo con datos abiertos, el 55 % de los casos desarrolla
acciones en la materia. Este porcentaje es del 80 % al considerar los casos
americanos y del 30% al examinar los europeos. En este sentido, contrastada
con los bajos porcentajes del punto anterior, esta cuestion se evidencia como
un aspecto sobre el cual es necesario reflexionar en el corto plazo —sobre todo,
en América, debido a su notable presencia—: las actividades de transparencia
centradas en la apertura y visualizacidon de datos pierden sentido si no van de la
mano de instancias de educacion y capacitacion ciudadana para utilizar y leer
esos datos. Otro punto para destacar es el predominio del trabajo con datos
en el continente americano, caracteristica que responde a la relevancia que el
paradigma de gobierno abierto ha tenido en América Latina respecto al impulso
de laboratorios de innovacion (Acevedo y Dassen, 2016) y a la apertura de datos
gubernamentales (Mulgan, 2014).

El 55% de los laboratorios estudiados lleva a cabo acciones para el monitoreo de
politicas publicas. En América, el porcentaje es del 50%, y, en Europa, del 60%.

Grafico 4. Elementos de transparencia en los laboratorios analizados
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Fuente: Elaboracién propia
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Acerca del factor de participacion, se busca identificar las siguientes variables:
consulta ciudadana, deliberacion con los ciudadanos y codisefio de politicas
publicas con los ciudadanos. El 70% de los casos posee antecedentes en
cuanto alimpulso de instancias de consulta ciudadana. Al tomar los laboratorios
americanos, el porcentaje es del 90%, v, al hacerlo con los europeos, del 50 %.

Respecto al desarrollo de actividades que se relacionen con la deliberacién con
los ciudadanos, el 70% de los laboratorios estudiados las realiza. Este numero
aumenta al 90% al considerar solamente los casos americanos, y se reduce
al 50% al hacerlo con los europeos. Esto también coincide con el argumento
planteado anteriormente acerca de la relacion intrinseca entre la apertura de
laboratorios de innovacion en América Latina y el impulso del gobierno abierto,
relacidon no necesariamente presente en el continente europeo.

El 70% de los casos desarrolla actividades de codisefio de politicas publicas
con los ciudadanos; este porcentaje se mantiene constante en términos del

recorte geografico realizado.

Grafico 5. Elementos de participacion en los laboratorios analizados
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124



Estado abierto, Vol. 3, N2 1

En referencia al componente de colaboracion, el andlisis se sostiene en tres ideas:
derribo de estructuras piramidales, trabajo horizontal y promocién de asociaciones.
En términos generales, en este componente es en donde se identifica la presencia
de la mayor cantidad de casos en las tres variables mencionadas. Sobre la cuestion
inicial, derribo de estructuras piramidales, se reconoce que la totalidad de los casos
impulsa actividades orientadas a ella. De igual forma, se constata que el 100% de
los casos desarrolla practicas de trabajo horizontal. Estos datos evidencian que
los laboratorios suelen pensarse y plasmarse como instancias para la cocreacion,
el codisefo, la coproduccidon de ideas, de soluciones, de politicas —términos
asimilables a los conceptos de horizontalidad y colaboracion—.

El 90 % de los laboratorios relevados se dedica a promover asociaciones,
lo que se traduce en un 80 % de casos que lo hacen en Américay un100%
en Europa. Esto resulta esperable, ya que se conciben, generalmente,
como espacios articuladores para la colaboraciéon entre el Gobierno, los
ciudadanos y, en algunos casos, el sector privado.

Grafico 6. Elementos de colaboracién en los laboratorios analizados
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Para concluir, cuando se aborda la cuestion de las principales metodologias
utilizadas, se advierte un claro predominio del design thinking como herramienta
para el desarrollo de las actividades de los laboratorios. Asimismo, se destacan
las ciencias del comportamiento como recurso incipiente utilizado por algunos
de los casos del continente europeo —en concreto, los dos casos britdnicos
relevados—. La ciencia de datos predomina en el continente americano, y el lean
startup aparece como curiosidad regional. Se utilizan herramientas etnograficas
de forma similar en ambas muestras.

Grafico 7. Principales metodologias utilizadas por los laboratorios analizados
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Conclusiones

En cuanto a las coincidencias de agenda encontradas entre ambos
continentes, un hallazgo que vale la pena mencionar es lanotoria presencia
de iniciativas relacionadas al cuidado del medio ambiente en términos
de desarrollo sustentable, detalle que se manifiesta con fuerza a ambos
lados del Atlantico. Asimismo, la presencia de instancias de colaboracion
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ciudadana en practicamente la totalidad de los casos muestra este
elemento como la columna vertebral de los laboratorios de innovacion
publica. No puede pensarse un laboratorio sin hablar de horizontalidad, de
redes, de articulacion entre Gobierno, sociedad civil y empresas, de cocreacion,
codisefo, coproduccion de ideas, respuestas o soluciones posibles.

Respecto a las particularidades latinoamericanas, el argumento sostenido tanto
por Mulgan (2014) como por Acevedo y Dassen (2016), quienes plantean que la
relacion entre el apogeo del gobierno abierto y el establecimiento de laboratorios
de innovacion publica es mucho mas marcada en América Latina que en el resto
del mundo, se evidencia en gran parte de los resultados de la investigacion.

La mayoria de los laboratorios de innovacion latinoamericanos surge en el
marco de las agendas de gobierno abierto de sus respectivos paises; un
hecho que, en principio, los diferencia de muchas de las experiencias de otras
regiones, en donde no necesariamente aparecen como parte de las agendas
locales de apertura gubernamental. Se concilben como el mecanismo principal
—si no el Unico— para implementar las iniciativas de gobierno abierto en
sus administraciones. Esto es Util para analizar las diferencias encontradas
en cuanto al alcance de los laboratorios. Si bien la predominancia de alguna
de las variables no es tajante, en América, la mayoria de los casos es de
alcance nacional y municipal. En Europa, sin embargo, la mayor parte de los
laboratorios se destaca por su abordaje internacional. En este sentido, en
América Latina, los laboratorios de innovacion publica suelen ser la piedra
angular para la discusion y puesta en marcha de los Planes Nacionales
de Gobierno Abierto, lo que puede verse como una de las causas de las
variaciones mencionadas. Asimismo, esto también explica el predominio de
tematicas ligadas a tecnologia, datos y participacion ciudadana en América.
Ellugar sobresaliente que ocupan los datos abiertos en las agendas de trabajo
de los laboratorios americanos es el ejemplo paradigmatico: el 80% de los
relevados desarrolla algun tipo de actividad con datos, mientras el porcentaje
se reduce al 30% en el continente europeo.

Algunas deudas pendientes se conectan con el fomento de la participaciéon
de los ciudadanos-usuarios no solo en los procesos de formulacion,
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implementacion y evaluacidn de politicas publicas, sino también en
los de monitoreo. Otras se vinculan al lugar marginal que ocupan las
problematicas de género en las agendas de los laboratorios y a la escasez
de instancias de capacitacion ciudadana para el aprovechamiento de, por
ejemplo, el gran aluvién de datos publicos liberados a partir del boom del
gobierno abierto, sobre todo, en términos de transparencia.

Vale mencionar también el planteo de Arros Valdivia (2016), quien sostiene que
existen elementos culturales, sociales, normativos, politicos, presupuestarios,
contingentes, histéricos, narrativos, institucionales y motivacionales que estan
en constante dindmica influyendo directamente en los procesos de innovacion,
y que uno de los elementos fundamentales y necesarios para el sostenimiento
efectivo de estas iniciativas es la voluntad politica, ya que es esta la que facilitara
u obstaculizard, en ultima instancia, los procesos innovadores.

Sobre el vinculo entre gobierno abierto, innovacion y tecnologia —cuestion
que resulta transversal para gran parte de los casos analizados—, siguiendo
a Mora Alfaro (2015), es insoslayable que las TIC favorecen las interacciones
entre Estado y ciudadania, ya que generan condiciones iddneas para la
apertura de datos, la difusion de la informacion publica y la inclusion de la
ciudadania en los procesos de toma de decisiones. Sin embargo, y de acuerdo
con Subirats y Fuster Morell (2013), bajo el paraguas de estos conceptos, no
se ha puesto en cuestion el como vy el qué de las acciones estatales; mas
bien, se han buscado en la novedad de los recursos tecnoldgicos disponibles
maneras mas eficientes, mas agiles, mas rapidas de llevar a cabo las rutinas
procedimentales ya establecidas, sin abandonar la l6gica instrumental que
las caracteriza. Aqui se traen a colacion algunos interrogantes planteados por
estos autores. éPosibilitan las TIC cambios en las estructuras tradicionales
de poder? {Sirven Internet y las TIC para potenciar la autonomia y la
capacidad de decisidon sobre las politicas publicas? Todo esto es posible,
siempre y cuando, los elementos tecnoldgicos se interpreten como un
medio, una herramienta mas de las que se dispone desde el paradigma de
gobierno abierto para el impulso de procesos participativos, colaborativos
y transparentes, y el concepto de innovacion publica no se agote en una
perspectiva primordialmente tecnoldgica.
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Como cierre de este trabajo, se enumeran diez recomendaciones en términos
de lineamientos generales de buenas practicas de laboratorios de innovacion
publica. Esto se sustenta en laidentificacion de elementos presentes y exitosos
en gran parte de los casos —las buenas practicas propiamente dichas—, pero
también considerando la ausencia de aspectos sobre los cuales es necesario
reflexionar y la existencia de deudas pendientes que saldar.

Se recomienda, entonces, que, para el desarrollo de un laboratorio de innovacion
publica, se tengan en cuenta los siguientes puntos:

= Participacion ciudadana en los procesos de innovacion publica
mediantelaaperturadecanalesdeescucha, proposicion,monitoreo
y evaluacion, entre otros, como forma de democratizacion de los
gobiernos y sus administraciones publicas.

= Colaboraciéonciudadanaa partir de la coidentificacion de problemas,
y la cocreacion y el codisefio de ideas y soluciones mediante
metodologias centradas en el usuario —la mas paradigmatica
es el design thinking—. Vale mencionar también las ciencias del
comportamiento como conjunto incipiente y novedoso de técnicas
para el desarrollo de procesos de innovacion publica.

= Experimentacion con el desarrollo de prototipos a baja escala,
lo que necesariamente implica tolerancia al error y al fracaso.
La creacion de valor publico y la replicabilidad de los productos
exitosos son condicion de la apertura de los procesos.

=  |Impulso de redes de trabajo entre Estado, sociedad civil,
academiay sector privado. Estoincluye, por ejemplo, facilitacion
de contactos, espacios, financiamiento, capacidades, recursos,
etc. Todo en un marco de transversalidad, multidisciplinariedad
y horizontalidad.

=  Transparencia a través del trabajo con datos abiertos. Ademas del
acceso v la visualizacion de los datos, no debe dejarse de lado la
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importancia de la pedagogia ciudadana para que los ciudadanos
puedan acceder, comprender y utilizar esos datos.

Apertura del ciclo de politica publica, lo que implica la mejora de
capacidades incorporando la vision del ciudadano. En este punto,
son fundamentales la educacion y capacitacion a funcionarios
publicos para laboratorios de gobierno y el contacto efectivo con
los decisores en politica publica para laboratorios ciudadanos.

Tecnologia como medio, no como fin, de los procesos de
innovacion. Uso y promociéon de software libre y codigo
abierto. Hacking civico como forma de participacion,
involucramiento y apropiacién ciudadana.

Desarrollo sustentable: abordaje de las problematicas de salud,
ambiente, desarrollo econdmico, transporte y movilidad desde
una perspectiva sostenible y respetuosa del medio ambiente.

Perspectiva de género transversal a todo el proceso de
innovacion en la conformacion de los equipos y las agendas,
el desarrollo de las actividades y la ideacion de los productos.

Voluntad politica como piedra angular y requisito basico
para cualquier proceso innovador, garantia ultima para su
efectivo sostén en el tiempo.

Resulta imprescindible dejar claro que los procesos de innovacion se
construyen a partir del intercambio, el aprendizaje, la creatividad y la

adaptacion, y no desde el trasplante de formas exitosas. La innovacion

cobra relevancia en tanto y en cuanto posibilita o no construir capacidades,
que es lo que facilita, en ultima instancia, el logro de las metas propuestas
(Grandinetti, 2011).
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