& L}
‘ European
Public & Social
S| & 155N 25299824
Review

Research Article

(Qué distingue a los laboratorios de innovacion?
Analisis de las caracteristicas con base en tres
estudios de caso latinoamericanos

What distinguishes innovation labs? Analysis of the characteristics
based on three Latin American case studies

Cristina Galindez?!, Alejandra Nuiez!

Laboratorio Nacional de Politicas Publicas, Centro de Investigacion y Docencia Econémicas CIDE
*Correspondence: alejandra.nunez@cide.edu

Resumen: En los tltimos afios se han multiplicado los laboratorios de innovacién en el sector publico.
Varios estudios han ofrecido tipologias o formas de clasificacién, asi como principios guia para
entender su mision y actividades. En este trabajo, se retoma la teoria de la administracién ptiblica para,
en primer lugar, sefalar las diferencias entre los laboratorios y los think-tanks y las consultorias, y, en
segundo, se hace un analisis de las caracteristicas de tres laboratorios ubicados en Argentina, Chile y
México para identificar aquellas que resultan distintivas. Entre ellas se encuentran el desarrollo de
politicas puiblicas mas colaborativas y centradas en los ciudadanos, la captaciéon de talento humano
especializado y el uso de metodologias mixtas para la resolucién de problemas publicos. Hacia futuro,
el reto eslograr la sostenibilidad de los laboratorios, tanto en términos de su relevancia para la hechura
de politicas, como financiera.

Palabras clave: innovacion publica, laboratorios de innovacion, co-creacion, inteligencia colectiva, think-
tanks.

Abstract: Innovation laboratories in the public sector have multiplied in recent years. Several studies
have offered typologies or forms of classification and general principles of their mission and activities.
In this work, we take advantage of the theoretical developments of public administration to, in the first
place, point out the differences between laboratories and think tanks and consultancies, and, secondly,
to analyse the distinctive characteristics of three laboratories located in Argentina, Chile and Mexico.
These include the development of more collaborative and citizen-centered public policies, the
recruitment of specialized human talent and the use of mixed methodologies for the resolution of
public problems. Towards the future, the challenge is to achieve the sustainability of laboratories, both
in terms of their relevance to policy and financial mischief.
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1. Introduccion

Los gobiernos enfrentan el reto de desarrollar soluciones a problemas cuya complejidad
trasciende sus fronteras geograficas y administrativas. En el marco de la innovacion esto implica
alinear intereses, plantear definiciones conjuntas y disefar iniciativas que reconozcan las
necesidades y las perspectivas entre distintos sectores, territorios y niveles de gobierno.

Desde hace mas de dos décadas, los laboratorios de innovacién publica se han vuelto un
elemento frecuente en el paisaje de las administraciones publicas de todo el mundo. El
crecimiento de los laboratorios de innovacién ha sido exponencial, Rodriguez y Grandinetti
(2018) identificaron 105 casos en el mundo, mientras que Fuller y Lochard (2016) reportaron 65
laboratorios en los paises miembros de la Unién Europea. Algunos han logrado consolidarse y
ser reconocidos como pieza indispensable en los procesos de politica ptiblica, mientras que otros
han tenido campos de accién acotados o se mantienen relativamente aislados del resto de la
administracién publica. En otros casos, lamentablemente, han tenido una vida efimera.

A pesar de ser un fenémeno reciente, en el estudio de los laboratorios de innovacion existen
multiples enfoques. Los mas frecuentes han sido desde una perspectiva organizacional (Puttick,
Baeck y Colligan 2014; McGann, Blomkamp, y Lewis 2018; Tonurist, Kattel y Lember 2017); se
encuentran también las investigaciones que buscan establecer tipologias para su estudio
(McGann et al. 2019), a través de diferentes variables entre las que se encuentran su tamafo, sus
fuentes de financiamiento, los métodos que emplean (Lee y Ma, 2020) y su foco de actuacién
(Guaipatin et al., 2013; Rojas-Martin y Stan, 2020). Un enfoque reciente distingue a los laboratorios
de innovacién publica de los think-tanks y las empresas de consultoria (McGann et al., 2019). En
contraste, son menos frecuentes los estudios desde las ciencias politicas (McGann et al., 2018) y
la Administraciéon Ptblica. Ademas, la investigacion se ha concentrado en el anadlisis de su
surgimiento, modelos y actividades en Europa y Norteamérica, con una notable carencia en el
analisis de los casos latinoamericanos (Ferreira y Botero, 2020).

El articulo analiza los aspectos que han favorecido la permanencia e impulsado la posicién
estratégica de los laboratorios de innovacién en el sector publico, mas alla de los aspectos
descriptivos y normativos que tipicamente aparecen en la literatura del tema. Este estudio parte
de la revision de los argumentos tedricos desde la Administracién Publica y analiza y contrasta
tales hipdtesis con base en tres casos que forman parte de la Red Iberoamericana de Laboratorios
de Innovacion, localizados en Argentina, Chile y México. Estos casos presentan elementos
caracteristicos de los laboratorios de innovacion publica: ofrecen una gama de servicios a través
de la co-creacion; facilitan la interrelacion de actores entre distintos sectores econdmico y sociales
y posturas diversas; y responden a los paradigmas actuales en la Administracion Pablica. El papel
de los laboratorios como espacios de co-creacion de politicas, servicios e intervenciones es una de
las contribuciones que el analisis de los mencionados casos permite identificar como un factor
diferenciador frente a otro tipo de organizaciones similares.

En suma, a partir de la revisién de casos se pretende identificar las caracteristicas que
coadyuvan a que los laboratorios sean un elemento clave que articula las necesidades de actores
colindantes de distintos niveles de gobierno. Los laboratorios fungen como facilitadores del
desarrollo de estrategias de innovacién social, a través de procesos colaborativos entre actores
quienes a pesar de tener problematicas en comun carecian de un espacio conjunto estructurado y
de mecanismos sistematicos de interaccion.

2. Marco tedrico

2.1 Paradigmas de la administracion piiblica y el surgimiento de los laboratorios de innovacion en el sector
publico

El surgimiento y la consolidacién de los laboratorios de innovacién indican un cambio hacia
modelos de gobernanza que reconocen la necesidad de innovar incorporando procesos de co-
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creacion deliberativos que generen valor publico a la sociedad (McGann et al., 2019; Brandsen y
Honingh, 2016; Zurbriggen y Gonzalez-Lago, 2014; Guaipatin et al., 2013, Ansell y Gash, 2007).
Estos cambios corresponden a condiciones que ha enfrentado el sector publico en las tiltimas
décadas y que pueden resumirse en cuatro dimensiones de la crisis de los estados de bienestar:
la crisis fiscal del Estado; la poca eficiencia de las formas legalistas y sobreburocratizadas para
enfrentar problemas sociales cada vez mas complejos; la crisis de legitimidad de los regimenes
autoritarios frente a una sociedad cada vez mas critica, demandante y democratica; y la
globalizacién que destaca la interdependencia internacional con el consecuente aumento en la
complejidad de los problemas sociales (Aguilar, 1989 y 2006, Cabrero, 1995; Pardo, 2004; y
Velasco Sanchez, 2010).

Ademas, ante la capacidad y la eficacia limitadas del gobierno, surgieron dos paradigmas de
reforma al sector publico que apoyan el surgimiento de laboratorios de innovacion en el ambito
gubernamental. Por un lado, la Nueva Gestion Pablica que fomenta la introduccién de fuerzas
competitivas en la prestacién de servicios publicos y promueve la utilizacién de técnicas y
herramientas que hasta ese momento sélo se utilizaban en el sector privado, -como el disefio
centrado en el usuario-, asi como el aumento en la contrataciéon de servicios que previamente eran
realizados por el Estado a proveedores privados y organizaciones no gubernamentales
(Williamson, 2015). Bajo el supuesto de que es posible trasladar tales servicios, técnicas y
herramientas del sector privado al sector puiblico de manera exitosa (Hood, 1991).

Por otro lado, la Nueva Gobernanza que, como sefala Aguilar (2006), busca gobernar de
manera postgubernamental, mediante redes y asociaciones con diferentes actores de la sociedad
que permiten al gobierno ampliar sus recursos y alcances. Luis F. Aguilar (2014) distingue tres
niveles de la gobernanza dados por la profundidad y el alcance de su objeto. El ambito mas
general, la meta-gobernanza se refiere a los principios, las normas y los valores que explican el
deber ser del gobierno. En contraste, el nivel micro se refiere a las decisiones y las acciones, en
términos de politicas y programas, que toma el gobierno para responder a problemas publicos y
demandas de la poblaciéon. Mientras que el meso nivel tiene que ver con los mecanismos
institucionales que definen la accion del gobierno, es decir, los procesos que operan a través de
regulaciones, leyes y normas especificas. Las metodologias a través de las cuales se vinculan los
laboratorios de innovacién con el sector ptiblico pertenecen al nivel micro de gobernanza descrito
anteriormente.

Estos paradigmas se refuerzan con dos enfoques: 1) el de gobierno abierto (Acevedo y Dassen,
2016) que se basa en la participacion, la co-creacion, la corresponsabilidad, la transparencia y la
rendicion de cuentas como vehiculos para que las instituciones publicas escuchen y acttien de la
mano de la sociedad para valerse de su diversidad de capacidades y recursos a fin de encontrar
soluciones a los problemas complejos que enfrentan; y 2) el de las politicas basadas en evidencia
(Fuller y Lochard, 2016; Banerjee y Duflo, 2019) en el que los sectores social y publico reconocen
que la evidencia es necesaria para lograr una mejor definicion y comprension de los problemas
publicos.

Los paradigmas de la NGP y de la gobernanza abren la puerta para introducir nuevas
herramientas y enfoques dentro de las organizaciones ptiblicas y, de manera particular, entender
que lo publico no es sindnimo de lo gubernamental: que recursos cruciales para la solucion de los
retos que enfrentan las sociedades contemporadneas frecuentemente estan fuera del gobierno.
Adicionalmente, estos paradigmas también avanzan la idea de que es necesario innovar frente a
contextos caracterizados por el avance tecnologico, problemas de escala global y altos grados de
incertidumbre. La complejidad de los problemas a resolver en materia de politicas publicas va a
requerir un enfoque multidisciplinario no sélo en cuanto a los perfiles académicos sino también
en cuanto a las herramientas para producir respuestas publicas con alguna probabilidad de éxito.
Cada vez mas se observa el despertar de una ciudadania critica y con el deseo de participar en la
cosa publica activamente, por lo que el aprovechamiento de la inteligencia social se vuelve un
factor de éxito importante.
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Frente a las limitadas capacidades de innovacion en el sector publico, es que los laboratorios
aparecen como una respuesta. La atencion a las responsabilidades del dia a dia de los servidores
publicos hace muy dificil que le dediquen tiempo y recursos a la innovacién y a la
experimentacion, maxime en situaciones de escasez presupuestal. Los laboratorios, en principio,
cuentan con ventajas frente a las organizaciones burocraticas tradicionales, tales como: disponen
de métodos que no estan disponibles en el sector publico; utilizan un enfoque multidisciplinario
en la realizacién de proyectos; tienen menos restricciones para investigar e incorporar el enfoque
de experimentacion; pueden mas facilmente incorporar a los ciudadanos en las deliberaciones; y
facilitan la creacion de espacios de dialogo y colaboracién entre actores gubernamentales y el
sector privado, social y académico.

2.2 Estado del arte del concepto de laboratorios de innovacion y su uso

En la actualidad, no existe un consenso sobre la definicion de los laboratorios de innovacién,
incluso se ha hablado de ellos como un gran concepto englobador o hibrido (Williamson, 2015).
Se reconoce también que los laboratorios difieren en alcance y objetivos, pero se han identificado
una serie de elementos comunes (Mulgan, 2014; Ramirez-Alujas, 2016; y Rojas-Martin, 2018).
Desde el punto de vista organizacional han estado vinculados a gobiernos y universidades; en
cuanto a los métodos que utilizan hay preeminencia de la perspectiva experimental y de co-
creacion, centrada en el usuario (Carstensen y Bason, 2012; Guaipatin et al., 2013; Tonurist et al.,
2015; Ferreira y Botero, 2020; Lee y Ma, 2020).

Lee y Ma (2020) senalan tres tipos de mecanismos a través de los cuales los laboratorios de
innovacién generan y transfieren el conocimiento utilizando un enfoque experimental: la
generacion rigurosa de evidencia cientifica para apoyar politicas eficaces; la co-creacion y el
desarrollo de proyectos en conjunto con las organizaciones; y una perspectiva etnografica de
varios stakeholders como apoyo al design thinking en la implementaciéon de politicas. En el
mismo sentido, Ferreiro y Botero (2020) identifican tres elementos en la literatura acerca del
quehacer de los laboratorios de innovacién: la flexibilizacion de los procesos publicos; el
desarrollo de métodos para el involucramiento de los ciudadanos; y el desarrollo experimental
de politicas publicas (Ferreiro y Botero, 2020).

La co-creacién para la innovacion colaborativa es un aspecto fundamental de los laboratorios
llevado a cabo con actores clave, ciudadanos, empresarios y usuarios, resultando en “la hechura
de nuevas soluciones con las personas, no solamente para ellas” (Carstensen y Bason, 2012).

Rojas-Martin (2018) advierte sobre las multiples nomenclaturas utilizadas para identificar a
los laboratorios de innovacion: laboratorios de innovacidon publica; Laboratorios de Gobierno;
Living Labs; Laboratorios de Innovacién Social;, i-labs / Laboratorios de Innovacion;
“PolicyLabs”; o “reality labs”; i-teams, entre otros. Sin ahondar en un andlisis del origen e
implicaciones de la diversidad en la nomenclatura, es necesario distinguir entre al menos tres
tipos de laboratorios: de gobierno, laboratorios ciudadanos y “living labs” (Rojas-Martin, 2019).
En esta distincidn los living labs se centran en el desarrollo de productos y servicios; mientras que
los laboratorios ciudadanos son impulsados por miembros de la sociedad, quienes regularmente
empujan una agenda local de forma colectiva. En cambio, los laboratorios de gobierno, buscan
generar valor a través de la innovacién y disefiar soluciones para problematicas del sector
publico, lo hacen con métodos innovadores e involucrando a diversos actores del entorno, se
vinculan al sector publico, con el objetivo de generar valor ptblico a través de tres mecanismos:
siendo agencias o programas de gobierno; desarrollandose en universidades publicas con una
logica de transferencia de conocimiento; o bien constituyéndose como hibridos entre publico y
privado (Rojas-Martin y Stan, 2020). En este articulo, se utiliza el concepto de laboratorios de
innovacion y sus caracteristicas corresponden a las identificadas por Rojas-Martin y Stan (2020)
en los laboratorios de gobierno, anteriormente descritas.

Ante esta diversidad queda reconocer que la realidad de los laboratorios es mucho mas rica 'y
compleja que las conceptualizaciones propuestas, sin embargo la importancia de estas categorias
radica en su funcién heuristica, que en casos como el del presente andlisis nos permitira
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identificar caracteristicas clave para su desarrollo y permanencia en los sistemas sociales y
politicos; ademas, de sus elementos diferenciadores con otras organizaciones como los think
tanks o las empresas de consultoria, que se mencionan en la siguiente seccion.

2.3. Aspectos caracteristicos de los laboratorios y diferencias con otros tipos de organizaciones

Algunos de los aspectos caracteristicos de los laboratorios de innovacion del sector publico
pueden identificarse al analizar las actividades que realizan, los métodos que emplean y el
enfoque que utilizan (McGann et al.,, 2018; Puttick et al., 2014; Schuurman y Toénurist, 2017;
Tonurist et al., 2017).

Los laboratorios de innovacién puiblica llevan a cabo actividades de investigacion, consultoria,
capacitacion, prototipado, co-creacion de soluciones y de proyectos con servidores publicos,
ciudadanos, organizaciones sociales, empresas, miembros de comunidades cientificas,
stakeholders y personas involucradas con los temas a resolver, asi como intervenciones o co-
intervenciones (Lee y Ma, 2020). Esta gama de actividades los coloca en distintas posiciones
respecto a su involucramiento en la implementacién. El esquema siguiente representa las
distintas de las actividades que realizan los laboratorios de acuerdo con la posicion que ocupan
en un continuo que va desde las que menos participacion tienen -como la investigacion- hasta
aquellas en las que laboratorios de innovacién publica participan de forma individual o en
conjunto con otros en la puesta en marcha de las intervenciones.

Figura 1. Actividades caracteristicas de los laboratorios de innovaciéon de acuerdo a su nivel de
involucramiento en la implementacién
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Fuente. Elaboracion propia con informacion de Lee y Ma (2020).

Los laboratorios y los think-tanks tienen caracteristicas en comun tales como su capacidad de
trabajar con distintos sectores (Fraussen y Halpin, 2017; Fuller y Lochard, 2016; McGann et al.,
2019; Tonurist et al., 2017), asi como contar con equipos multidisciplinarios de especialistas que
crean productos y servicios a la medida, facilitando la adopcion y el aprovechamiento de recursos
como las tecnologias de informaciéon en ambitos que van desde los mecanismos de
retroalimentacion participativa, hasta el uso de analisis de informacion digital -tales como
productos de gobierno abierto, de geolocalizacion, redes sociales- y big data (Tonurist et al., 2015).

Sin embargo, pueden identificarse al menos tres elementos que diferencian a los laboratorios
de los think tanks y las empresas de consultoria. El primero de ellos tiene que ver con la
neutralidad de su trabajo. Mientras que los think tanks tienen una agenda politica y las
consultorias responden a los intereses de sus clientes, los laboratorios de innovacién son mas
neutrales -ya que son apartidistas y no tienen una agenda centrada en aspectos ideoldgicos- y
buscan mejorar las politicas y los programas publicos para lograr mejores condiciones generales
de la poblacion. Una discusion pertinente en este sentido, mas alla de las motivaciones de las
organizacionales o normativas, tiene que ver con la replicabilidad de los estudios, que en los
laboratorios de innovacion conlleva al énfasis y valor metodoldgico de sus procesos y servicios.
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El segundo elemento es la generacion de conocimiento. Si bien es cierto que los laboratorios
comparten esta caracteristica con los think tanks ?, los laboratorios de innovacion publica también
realizan investigacién aplicada e innovacién con valor publico sin que medie alguna
contraprestacion o sea parte de alguno de los proyectos con los que trabajan para el sector publico.

El tercer elemento radica en el tipo de soluciones que proponen. Las empresas de consultoria
suelen resolver problemas tanto publicos como privados. En general, como producto de su
trabajo se obtienen soluciones acotadas al proyecto y al cliente en particular. En cambio, la
buisqueda de soluciones en los laboratorios de innovacién y los think tanks responde, en el caso
de los primeros, a proveer soluciones no solo para aquéllos que buscan de manera activa su
intervencion, sino que tengan un alcance mas general y puedan aplicarse en otros ambitos. En el
caso de los think tanks, éstos buscan también soluciones mas generales, pero siempre acotadas a
su agenda de incidencia politico-ideolégica (McGann et al., 2019).

El ultimo elemento, cuyas repercusiones no son menores, se refiere a las diferencias en los
fines que estas organizaciones persiguen. Asi, mientras que las empresas de consultoria tienen
como fin dltimo generar utilidades, los laboratorios y los think tanks, en cambio, generalmente
son organizaciones sin fines de lucro que realizan sus actividades de manera remunerada para
poder pagar el trabajo de la gente que labora en ellos y los insumos necesarios para hacerlo, pero
no buscan producir una utilidad.

3. Metodologia y presentacion de casos

Para llevar a cabo el analisis se hizo una seleccién de casos de estudio, los cuales fueron
analizados a profundidad, de forma cualitativa, a partir de los resultados de una encuesta en
linea, entrevistas y una revision documental de fuentes secundarias. Los casos se escogieron
utilizando dos criterios: que fueran experiencias latinoamericanas que contribuyeran a la
visibilizacién de casos desde esta parte del mundo; y que fueran laboratorios que no estuvieran
dentro del gobierno, para poder analizar el factor outsider-insider, razén por la cual el estudio no
incluye los casos de LabCapital (Colombia), Lab Hacker (Brasil), NovaGob.Lab (Espafa) y LabX
(Portugal), los cuales también forman parte de la red analizada. La encuesta realizada a los tres
laboratorios de la Red Innolabs incluyd diversos reactivos en torno a cinco dimensiones de
andlisis: 1) caracterizacion organizacional: relacion del laboratorio con el gobierno, tipo de
institucion a la que esta adscrito el laboratorio, presupuesto del laboratorio y tipo de
financiamiento del gobierno; 2) métodos empleados: centrados en las personas, agiles,
cuantitativos, participativos, entre otros; 3) ambitos, sectores y temas en los que se desarrollan las
actividades del laboratorio; 4) tipo de actividades realizadas; 5) rol de los usuarios en el desarrollo
de soluciones a sus problematicas.

Se realiz6 un estudio de tres de los siete laboratorios de innovacion puiblica que forman parte
de la Red Iberoamericana de Laboratorios de Innovacién, ubicados en Argentina (PoliLab UNR),
Chile (GobLab UAI), y México (Laboratorio Nacional de Politicas Publicas (LNPP) del CIDE).
Estos tres laboratorios tienen en comtiin que se desarrollaron en instituciones de educacién
superior “con una ldgica de transferencia de conocimiento cientifico” (Rojas-Martin y Stan, 2020).

El PoliLab UNR es un espacio académico de la Facultad de Ciencia Politica y Relaciones
Internacionales de la Universidad Nacional de Rosario (Argentina). Desde su creacién en marzo
de 2017 trabaja a modo de laboratorio de innovacion en iniciativas publicas basadas en la
colaboracion y co-creacion social. Es un espacio de generacion de conocimientos a partir del
reconocimiento de los vinculos entre la universidad, el Estado y la sociedad civil en los procesos
de innovacién social. Realiza su labor a través de la integracion y potenciaciéon de diversos

1 Se reconoce que hay empresas de consultoria que exigen que sus colaboradores destinen parte de su tiempo a la
realizacion de actividades de divulgacién y documentacion de sus practicas. Sin embargo, a diferencia de los laboratorios
y los think tanks, esta actividad no forma parte esencial de la labor de las empresas de consultoria.



European Public & Social Innovation Review (2020), 5, 2 50

espacios de innovacién publica y social, reconociendo la experticia investigativa desarrollada en
las teméticas de innovacion publica, innovacion social, gobierno abierto, datos abiertos, territorio
y cohesién urbana, nuevas tecnologias, metodologias digitales de formacion y capacitacion, entre
otras (PoliLab UNR, 2020).

Por su parte, el GobLab UAI es un laboratorio de innovacién publica adscrito a la Escuela de
Gobierno de la Universidad Adolfo Ibafiez en Chile que busca mejorar la calidad de vida de las
personas mediante el uso de metodologias innovadoras como el analisis de datos masivos (Big
Data). Busca aportar a la comunidad mediante tres ramas principales: investigacion, docencia y
proyectos aplicados, y mejorar la calidad de vida de las personas a través de la transformacién
del sector publico (GobLab UAI, 2020).

En tanto que el Laboratorio Nacional de Politicas Publicas (LNPP) es un centro de
investigacion aplicada para la resolucion de problemas publicos con sede en el Centro de
Investigacion y Docencia Econdmicas (CIDE) en México y pertenece al Programa de Laboratorios
Nacionales del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT). Es un espacio de
innovacién donde se genera conocimiento aplicado para la resolucién de problemas publicos a
partir de la inteligencia colectiva, las ciencias del comportamiento, la experimentacion, la ciencia
de datos y modelos de simulacién. El Laboratorio contribuye a: formar recursos humanos, a la
toma de decisiones informada y a la mejora de politicas publicas basadas en evidencia
estableciendo alianzas con diferentes érdenes de gobierno del sector publico, asi como los
sectores privado, social y académico (LNPP, 2020).5. Discusion de los resultados de la encuesta

Enseguida se discuten los principales hallazgos del andlisis de los resultados de la encuesta
dirigida a los miembros de la Red Innolabs, entrevistas y analisis documental de fuentes
secundarias.

La encuesta exploré dimensiones tales como la edad de la organizacion, su adscripcion o
dependencia a otras entidades, dependencia al gobierno, tamafio de la organizacioén en términos
de: colaboradores, presupuestales; ambitos de desarrollo de actividades; sectores y niveles de
gobierno con los que se ha vinculado el laboratorio a través del desarrollo de actividades;
principales actividades desarrolladas; tipos de métodos empleados; asi como la relacion con los
usuarios del laboratorio en el desarrollo de soluciones y la definicion de la problematica con la
que llegan al laboratorio.

La tabla siguiente resume los aspectos caracteristicos de los tres laboratorios en las distintas
dimensiones a partir de sus respuestas a una encuesta en linea 2:

Tabla 1. Caracteristicas de los laboratorios en el estudio.

Dimension PoliLabUNR GobLab UAI LNPP
Pais Argentina Chile México
Afio de establecimiento 2017 2017 2014

2 Las preguntas realizadas en la encuesta a los tres laboratorios de la Red Innolabs fueron: Indique cual es la relacion del
laboratorio con el gobierno; Especifique la institucién a la que estd adscrito el laboratorio; Indique la relacién de
financiamiento del gobierno; ;Cudl es el presupuesto anual del laboratorio?; Sefiale los métodos empleados en el
Laboratorio: Métodos centrados en las personas; Métodos agiles; Métodos cuantitativos; Métodos Participativos; Sefale
los principales ambitos en los que se desarrollan las actividades del laboratorio; Sefiale los sectores con los que se ha
vinculado el laboratorio a través del desarrollo de actividades; Indique los niveles de gobierno con los que ha desarrollado
actividades el laboratorio; Indique las principales actividades que ha realizado el laboratorio; Indique las areas de politica
en donde ha trabajado; Considerando los proyectos y estudios realizados en el laboratorio: Indique qué nivel de
participacion han tenido los usuarios del laboratorio en el desarrollo de soluciones a sus problematicas; Indique qué tan
de acuerdo o desacuerdo esta con las siguientes afirmaciones: 1) Los usuarios han tenido un rol central en la definicion
de la problematica con la que llegan al laboratorio; 2) Los usuarios han tenido un rol central en el desarrollo conjunto de
soluciones a sus problemas.
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Dimension PoliLabUNR GobLab UAI LNPP
i Universidad Nacional Universidad Adolfo
Adscripcion . - Conacyt /CIDE
de Rosario Ibanez

Financiamiento .

No No Parcial
gubernamental
Pertenencia al gobierno No No No

. -Entrevistas
. -Entrevistas
, -Entrevistas -Grupos de enfoque
Métodos centrados en -Grupos de enfoque (e
-Grupos de enfoque . -Etnograficos
la persona . -Etnograficos .
-Pruebas de usuarios . -Pruebas de usuarios
-Pruebas de usuarios .
-Experimentos
-Design sprints
Métodos agiles ST sp Ninguno Ninguno
-Lean project management
Encuestas

Métodos cuantitativos

Encuestas

Ciencia de datos
Pruebas de control
aleatorizadas (RCT)

Ciencia de datos
Pruebas de control
aleatorizadas (RCT)
Simulacién
Estadisticos
Econométricos

Métodos participativos

-Inteligencia colectiva
-Talleres participativos
-Cartografia social
-World Cafe

-Inteligencia colectiva

-Inteligencia colectiva
-Talleres participativos
-Cartografia social
-World Café

Actividades

Andlisis y desarrollo de
politicas publicas,
Monitoreo y
evaluacion,
Capacitacion y
transferencia de
conocimiento

Andlisis y desarrollo de

politicas publicas,
Capacitacion y
transferencia de
conocimiento

Andlisis y desarrollo de
politicas publicas,
Disefio de productos y
experiencias del
usuario, Capacitacion y
transferencia de
conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

En conjunto, los laboratorios analizados son organizaciones jovenes -creadas entre 2014 y
2017- y se encuentran vinculados organizacionalmente a instituciones de educacion superior.
Coinciden en su interés en el uso de inteligencia colectiva y en la participacion de los usuarios del
laboratorio en el desarrollo de soluciones a sus problematicas, sin embargo, varian en su enfoque
metodoldgico y en las técnicas especificas que utilizan en el desarrollo de sus proyectos.

Una caracteristica relevante en el contexto de su rol en el sector publico radica en que son
organizaciones sumamente diversas en su misioén. De ahi que resulte interesante cdmo, a pesar
de la diversidad de objetivos y légicas de su quehacer publico, implementan una gama de
herramientas y métodos de trabajo en comun.

Con independencia del pais de origen de los laboratorios coinciden en identificar dentro de
los principales retos que enfrentaran en el futuro cercano la sustentabilidad financiera de su
organizacion, particularmente frente a un escenario de incertidumbre en el desarrollo de
actividades grupales que adquieran la modalidad virtual, digital o a distancia:



European Public & Social Innovation Review (2020), 5, 2 52

“La sustentabilidad financiera, debido a los problemas econdmicos que estdn en las universidades.
En cuanto a los métodos, el reto de hacer proyectos de manera virtual, o sin la posibilidad de
encuentros entre muchas personas que tipicamente realizamos, y qué significard eso para el
diagnéstico de los problemas.” Participante de la encuesta.

La perspectiva de las organizaciones del estudio frente a los principales retos que enfrentan
los laboratorios de innovacién para consolidar su labor radica en la vinculacién con
organizaciones publicas; la adopcién de innovaciones por parte de las administraciones y en
ecosistemas de innovacion; asi como el escalamiento de las iniciativas propuestas; de manera
general, convertirse en actores clave de la agenda publica: “En las circunstancias actuales los
principales retos tienen que ver con la transformacién digital de la administracion publica, seguir
impulsado la inclusion de la innovacion publica en la agenda publica y la sostenibilidad econdmica.”
Participante de la encuesta.

Resulta interesante la perspectiva expresada por parte de los laboratorios de innovacion
respecto a las que consideran son las principales aportaciones de dichos laboratorios a la
sociedad. Entre ellas se encuentran: “... la innovacion colaborativa, la biisqueda de soluciones a
problemas piiblicos, el disefio puiblico.”; “ Ser evangelizadores de la necesidad de innovacion. Dar un espacio
para la experimentacién con organismos publicos. Revelar la importancia de la colaboracién entre
disciplinas.”; “Una nueva forma de hacer en la gestion publica con la ciudadania en el centro. La
socializacion de la innovacion para inspirar a las Administraciones, asi como contribuir a la transferencia

“

de conocimiento.” Participante de la encuesta.

Si bien es cierto que no existe un modelo tnico de laboratorio de innovacion publica, los
resultados del estudio permiten identificar una serie de rasgos en comun, que a su vez reflejan
aspectos caracteristicos de los modelos actuales de gobernanza y la Administracion Publica.

Apuntando hacia los factores caracteristicos de los laboratorios de innovacion publica se
muestra que los laboratorios presentan actividades, métodos y enfoques en comun.
Independientemente de su cercania organizacional a los gobiernos, los laboratorios impulsan el
desarrollo de politicas puiblicas mas colaborativas y centradas en los ciudadanos. En el mismo
sentido identificado por Carstensen y Bason (2012) quienes encuentran que los laboratorios
tipicamente involucran a actores clave, ciudadanos, empresarios y usuarios de sus desarrollos en
procesos de co-creacion para “la hechura de nuevas soluciones con las personas, no solamente
para ellas”.

De la relacion de los enfoques tedricos con los hallazgos resalta el reconocimiento por parte
de los laboratorios acerca de los limites de los enfoques de arriba hacia abajo frente a la creciente
complejidad y el dinamismo de los problemas publicos, impulsando el uso de formas
colaborativas de andlisis entre distintos actores involucrados en los temas. Por ello, los
laboratorios llevan a cabo procesos colaborativos y de inteligencia colectiva, a través de los cuales
se enmarcan y priorizan los problemas publicos; se disefian estrategias de actuacién; amplian la
base de conocimiento acerca del asunto; y favorecen un aprendizaje mutuo en los contextos de
interaccion.

La interaccion colaborativa orquestada por los laboratorios a través del desarrollo de ejercicios
del tipo “policy-groups” reconoce la importancia de contar con diversidad de posturas entre los
participantes. Por ello se disefian ejercicios a los que se convoca a actores publicos y privados,
incluidos servidores publicos, expertos, empresas privadas, grupos de usuarios y organizaciones.
Las redes de gobernanza por si mismas no dan lugar a una colaboracién efectiva y sostenida que
conduzca a la solucion de los problemas publicos, en la practica, el papel de los laboratorios ha
incluido la articulacién de mecanismos de colaboracién entre los miembros de estas redes.

Son importantes el alcance y la naturaleza de la inclusion de la participacion ciudadana en la
busqueda de soluciones a los problemas publicos a través de metodologias robustas. La
contribucién funcional de las metodologias se resume en: contribuir a la comprension de
problemas complejos; disminuir los sesgos de la toma de decisiones individuales o de grupos;
aportar ideas creativas en la definicién de problematicas publicas; impulsar la innovacion y la co-
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creacion de conocimiento; ofrecer una estructura para alcanzar los objetivos planteados de forma
conjunta; favorecer la apropiacion de las iniciativas planteadas; contribuir a alcanzar consensos
y cerrar brechas de conocimiento y vacios de informacién entre actores de ambitos distintos
(Nufez et al., 2019).

A continuacién, se describen algunos puntos que favorecen a los laboratorios estudiados
debido a su vinculaciéon con instituciones de educacion superior.

Un aspecto interesante tiene que ver con el capital humano en los laboratorios de innovacion,
en los casos analizados los laboratorios han capitalizado la vinculacién que tienen con las
instituciones de educacidon superior para captar talento humano especializado. El reto de
apalancar los conocimientos y los métodos especificos para articular e implementar soluciones
para los problemas ptblicos de quienes buscan los servicios de los laboratorios, es una vocacién
natural de las ciencias aplicadas, que en otras organizaciones no esta presente o en contextos
como el sector publico resulta muy dificil de implementar.

De acuerdo con el estudio Panorama de la gestion del talento digital latinoamericano del
Banco de Desarrollo de América Latina (CAF, 2020), para lograr la transformacion digital y
aprovechar las oportunidades de las tecnologias emergentes en la solucion de problemas puiblicos
es necesario conformar equipos de trabajo multidisciplinarios, incluyendo conocimiento en
inteligencia de datos, tecnologias digitales y de la informacién y las comunicaciones con
capacidades técnicas, analiticas ademas de conocimiento del sector publico y de la
implementacién de las politicas publicas. Tal conformaciéon y aprovechamiento de los equipos
multidisciplinarios es un desafio presente en diversas organizaciones, sin embargo, en los
laboratorios de innovacién se ha consolidado como una forma natural de trabajo, lo que les
permite hacer frente a las problematicas complejas.

No solo los laboratorios aprovechan el potencial de los equipos multidisciplinarios, también
aprovechan el uso de metodologias mixtas para la resolucion de problemas ptiblicos. Como se ha
mencionado, los laboratorios estudiados utilizan una diversidad de metodologias lo que
contribuye a los procesos de co-creacion, por ejemplo, se utilizan la inteligencia colectiva, la
inteligencia de datos, la modelacion de sistemas y los enfoques centrados en los ciudadanos y
usuarios, tales como las ciencias del comportamiento y el enfoque experimental. Esto contrasta
con la perspectiva de McGann et al. (2018) “Este giro hacia los laboratorios de innovacion
publica... se ha relacionado con una serie de tendencias que incluyen un creciente interés en la
formulaciéon de politicas basadas en la evidencia y el uso del design-thinking, aunque estas
tendencias “sit uncomfortably together”.

Para incorporar estas herramientas en la practica del gobierno y la administraciéon publica es
necesario generar las capacidades y las habilidades necesarias. En este sentido, los laboratorios
de innovacién que se desarrollan en instituciones de educacidon superior cuentan con la
experiencia y con todas las herramientas para generar capacidades. Los laboratorios de
innovacién, ademas permiten una capacitacién mas cercana entre formacién y practica. Los
laboratorios ofrecen cursos cortos para generar habilidades en la utilizacién de herramientas
cuantitativas y cualitativas para el analisis de datos y también en el LNPP se ha desarrollado un
programa de practicas profesionales en donde estudiantes de licenciatura y posgrado participan
en el desarrollo de proyectos durante el verano.

Los laboratorios estudiados, al estar alojados en instituciones de educacién superior, pueden
cumplir mejor con su misién de ser espacios para la experimentaciéon y el fomento de la
innovacién. Lo anterior debido a que estos dos conceptos estan arraigados en las actividades de
investigaciéon que se realizan en estas instituciones y por tener contacto con redes de
investigadores y de conocimiento en el mundo que facilita el acceso a estudios y metodologias de
punta.

Otro aspecto a considerar es el uso de la evidencia. Al igual que los puntos anteriores, cuando
se realiza investigacion aplicada en las instituciones de educacién superior es necesario el
respaldo de metodologias robustas y el uso de evidencia para respaldar los resultados obtenidos
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y las propuestas presentadas. Por ello, los laboratorios también se benefician de contar con este
expertise al desarrollarse al interior de las universidades.

Por ultimo, vale la pena mencionar el dilema del radical que expone Mulgan (2014) al que se
enfrentan los laboratorios. Estos deben ser, al mismo tiempo, conocedores del funcionamiento
interno (insiders) y externos (outsiders). Si estdn muy cerca del sistema, corren el riesgo de perder
su vocacion para el cambio radical; y si estdn muy lejos, corren el riesgo de tener muy poco
impacto. En el mismo sentido Tonurist et al. (2015) reflexionan que a pesar de la prominencia de
los laboratorios de innovacion en diversas iniciativas estratégicas de la administracién publica,
estos se encuentran lejos de ser una parte organica del sector publico, lo que paradéjicamente
constituye su fortaleza y su debilidad.?

6. Conclusiones

En esta seccidn se ofrecen algunas reflexiones en torno a los factores que contribuyen a la
permanencia y la consolidacion de los laboratorios de innovacion ptblica. En primer lugar, estas
organizaciones responden a una necesidad del sector ptiblico para atender asuntos de naturaleza
compleja y sistémica. También proveen de procesos para la generacion de nuevas ideas a través
de diversas metodologias y del involucramiento de diferentes disciplinas académicas y actores
sociales. Finalmente, incorporan al disefio e implementacion de politicas putblicas formas
experimentales de probar y medir las iniciativas; contribuyen a la legitimidad y la confianza en
la toma de decisiones.

Como se mostré a partir de la informacion respecto de tres experiencias latinoamericanas, los
laboratorios cuentan con caracteristicas distintivas o ventajas comparativas frente a otras
organizaciones similares. Ahora bien, el reto es que sean capaces de desarrollar modelos de
actuacion que sean sostenibles, tanto en términos politicos (al responder a las prioridades de los
actores gubernamentales), de imagen publica (de manera que puedan continuar siendo
mediadores aceptables para una red amplia de personas y organizacién de dentro y fuera del
sector publico) y financieras (para que no se les vea como instancias costosas que no aportan valor
y que son faciles de recortar).

En este contexto, el reto para los laboratorios es lograr posicionarse en subsistemas de politica
publica clave, para que sean referencia en la toma de decisiones por el valor de sus aportes.
Adicionalmente, esta el dilema de la institucionalizacién de los propios laboratorios: es de
esperarse que, segin pasa el tiempo, empiezan a desarrollar normas internas, establecer
jerarquias, dividir el trabajo por funciones, disciplinas, areas tematicas, es decir, se empiezan a
burocratizar. Aqui el reto sera como mantener sus ventajas comparativas y no caer en los excesos
de las organizaciones publicas tradicionales, al mismo tiempo que su actuacion se apega a las
leyes y su gestion es transparente y rinde cuentas sobre sus actividades y resultados. Esto
pareceria demandar un esquema de organizacion que fomente la innovacién hacia dentro de los
laboratorios, y no sélo hacia afuera.

Vale la pena continuar con una agenda de investigacion para indagar si la creacion de los
laboratorios ha sido una moda pasajera o si se convertiran en instancias permanentes de creacion
de valor publico. ;Cuales son las diferencias entre laboratorios que no estan alojados en el
gobierno, por ejemplo, en universidades y laboratorios que se consideran privados? ;De qué
depende la eficacia y la sostenibilidad de los laboratorios de innovacién ptblica? ;Qué funciona
y qué no funciona en la gestion de los laboratorios de innovacion publica? ;En qué areas o asuntos
han resultado mas valiosos? ;Cémo lograr su posicionamiento o reconocimiento dentro de las
administraciones publicas? ;Cuales son los retos que enfrentan a futuro?

3 Para dlasificar a los laboratorios de innovacién de acuerdo a si estan dentro o fuera del gobierno y si estan sujetos a un
control gubernamental se pueden utilizar los modelos locacionales de ubicacion de los sistemas de asesoria de politicas
(Craft y Howlett, 2012; Vesely, 2013).
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