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Resumen:

Esta ponencia es producto de un recorte de las respectivas tesinas de grado de ambos
autores, consistentes en estudios comparados de casos de laboratorios de innovacion publica
americanos y europeos. En este sentido, se definen las caracteristicas, propiedades y
atribuciones especificas mas significativas de los casos seleccionados, y luego se exploran
algunas similitudes, diferencias, variaciones empiricas y regularidades entre ellos. Por otra
parte, se abordan las tensiones existentes entre la rigidez de las burocracias publicas
tradicionales y la flexibilidad de estas nuevas experiencias de experimentacion a baja escala.
Se concluye con el desarrollo de lineamientos generales respecto a buenas practicas en
laboratorios de innovacion publica y la identificacion de deudas pendientes y desafios para
una discusion futura.

Trabajo preparado para su presentacion en el XIII Congreso Nacional y VI Congreso
Internacional sobre Democracia, organizado por la Facultad de Ciencia Politica y
Relaciones Internacionales de la Universidad Nacional de Rosario.

Rosario, 10 al 13 de septiembre de 2018.

! En esta mesa redonda se presentan trabajos producidos en el marco de diversas investigaciones alojadas en el Grupo de Estudios en
Innovacién Publica de la Facultad de Ciencia Politica y RRII de la UNR. En este sentido, a partir de un anclaje en el paradigma de Gobierno
abierto, se recorren multiples perspectivas, casos ¢ instrumentos de innovacion publica con diferentes escalas, incumbencias y alcances. Se
discuten iniciativas a nivel municipal, provincial, nacional e internacional, asi como académicas; se referencia el fenomeno de la
participacion y colaboracion ciudadana, y se aborda la compleja relacion entre tecnologia e innovacion en el sector publico.



Introduccion

Las administraciones publicas ya no monopolizan de manera exclusiva la resolucion
de problemas. Las mismas requieren nuevas capacidades y aptitudes que se encuentran
disponibles por fuera de las estructuras tradicionales del Estado. Poner en valor saberes
externo para la construccion de know how gubernamental (innovacion abierta), requiere un
proceso de caracter sistémico (co-creacion) que permita crear complicidad y respuestas, con
y a través de las personas (design thinking e inteligencia colectiva) (Ramirez Alujas, 2016).
Proponer como opcion real estas nuevas capacidades obtenibles desde el exterior de las
estructuras estatales clasicas por medio de la co-creacion ciudadana, permite conectar nuevos
(viejos) problemas que surgen en escenarios de complejidad, habilidades existentes en la
sociedad, con los actores estatales responsables de dar viabilidad a las posibles soluciones.
La innovacidon publica —innovacion abierta, co-creacion e inteligencia colectiva—, y su
cristalizacion institucional se postulan como espacio idéneo para conjugar estos tres
elementos centrales en los denominados laboratorios de innovacion entendidos como
espacios controlados de experimentacion a baja escala: en espacios-frontera.

Por otra parte, el paradigma de Gobierno Abierto ha adquirido en la tGltima 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 informacion y
comunicacion 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. Los laboratorios de innovacidon publica se han ido posicionando como
espacios emblemadticos dentro de las politicas de Gobierno Abierto, especialmente en
América Latina (Acevedo y Dassen, 2016:28): elementos de transparencia, participacion y
colaboracion se encuentran presentes, siendo la innovacion (entendida como proceso creador
de valor publico mas alla del desarrollo tecnologico) el motor fundamental de todas las
iniciativas.

En este sentido, los laboratorios de innovacidon pubica han tenido un desarrollo
exponencial en los ultimos tiempos. Respecto a esta cuestion, se ha identificado la presencia
de més de 100 casos a lo largo y ancho del planeta, hecho que demuestra la amplitud del
universo abordado. Asimismo, se evidencia un aumento vertiginoso del numero de casos
durante la ultima década, lo que coincide con el impulso global al paradigma de Gobierno
Abierto a partir del afio 2009 (Rodriguez, 2018). A partir de este relevamiento, y mediante
un trabajo comparativo, descriptivo y analitico sobre una seleccién de casos americanos y
europeos, se busca generar una serie de aportes novedosos —y necesarios— en cuanto a
buenas practicas de laboratorios de innovacion publica.

En sintesis, la novedad del fenomeno, 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 espafiol, son
algunas de las cuestiones que han despertado el interés en el desarrollo de las investigaciones
de las que se nutre esta ponencia. ;/Cuantos laboratorios hay? ;A qué se dedican? ;Qué
metodologias utilizan? ;Qué caracteristicas comparten? ;Cémo es su relacion con las
burocracias tradicionales? ;Que posturas asumen las estructuras burocraticas tradicionales
ante el fenomeno de la experimentacion? ;Qué caracteristicas produce esta interaccion



Estado-sociedad-Estado? (Existen diferencias entre las experiencias americanas y las
europeas? (Cudles pueden considerarse como casos arquetipicos? Estas preguntas son
algunas de las que se intentan abordar —y comparar— en las mencionadas investigaciones.

Laboratorios de innovacion: hacia una caracterizacion del fenomeno

La necesidad de nuevas capacidades potencialmente obtenibles desde el exterior de
las estructuras estatales clasicas por medio de la co-creacion ciudadana, conecta estos nuevos
problemas que surgen en la escena contemporanea con el concepto de innovacion publica —
concepto cuyos tres pilares son la innovacidon abierta, la co-creaciéon y la inteligencia
colectiva—, y a los laboratorios de innovacion como el espacio idoneo 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 innovacién actia, en este sentido, como herramienta facilitadora, poniendo a
disposicion de la ciudadania diversas técnicas para ayudarla a convertirse en co-creadora de
politicas publicas (Pobes Gamarra et al., 2015).

En este sentido, para que el gobierno pueda lograr el aprovechamiento de las
capacidades de la sociedad civil, los laboratorios de innovacion publica surgen como espacios
experimentales promotores de cambios desde dentro del gobierno para el beneficio de la
ciudadania, potenciando y recurriendo al mismo talento creativo e inteligencia colectiva
distribuida en la sociedad y otros sectores (Ramirez Alujas, 2016:172). Segiun Acevedo y
Dassen (2016:19), en esta misma linea, los laboratorios de innovacidon son espacios
dindmicos donde se promueve la creatividad para el disefio de nuevas soluciones de politica
publica. Como contraparte a los organismos publicos tradicionales, en los que el cambio de
procesos y politicas implica riesgos y dificultades, los laboratorios de innovacion han surgido
con el objetivo de asumir esos riesgos. Brevemente, los objetivos de los laboratorios
relevados por los autores son: brindar soluciones innovadoras, acercar el gobierno a la
ciudadania, mejorar politicas publicas, difundir y utilizar datos abiertos, todo esto a través de
actividades de apoyo a emprendedores, eventos, andlisis de datos, investigacion, desarrollo
de plataformas tecnoldgicas, etc., en términos de transparencia y participacion ciudadana
(Acevedo y Dassen, 2016:19). Segin Mulgan (2014), no existe una definicion compartida
acerca de qué constituye un laboratorio de innovacion, aunque se espera que desarrolle
actividades de experimentacion en espacios controlados para demostrar (o no) su efectividad,
con el objetivo de generar ideas ttiles orientadas a la resolucion de necesidades sociales.

Si bien el conjunto de laboratorios de innovacion es muy diverso (Mulgan, 2014), hay
ciertas caracteristicas utiles para diferenciarlos frente a los organismos publicos tradicionales
(Acevedo y Dassen, 2016:19). En primer lugar, la internalizacion del riesgo de las
innovaciones. Los laboratorios surgen como entidades pequefas y dinamicas con relativa
independencia y mayor espacio para el fracaso que los organismos tradicionales. Por otra
parte, y vinculado a lo anterior, se recurre a metodologias de experimentacioén, adopcion
rapida de proyectos piloto y evaluacion de impacto. Experimentar y testear sus innovaciones
en ambientes controlados permite a los laboratorios conocer su impacto antes de ampliar su
escala, reduciendo los costos de un posible fracaso. En tercer lugar, se requiere cierto know-



how en tecnologias digitales y ciencia de datos. Se suele contar con equipos especializados
en andlisis 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, se busca aprender de
los usuarios y poblaciones objetivo de las politicas como etapa inicial en su proceso de
disefio. Finalmente, como ultima caracteristica, se destaca que algunos laboratorios tienen
como objetivo promover un ambiente de innovacidn dentro de la administracion publica, es
decir, fomento de actividades de capacitacion para funcionarios publicos, investigacion y
difusion de metodologias de disefo, experimentacion y co-creacion (Acevedo y Dassen,
2016:20-25).

Por otra parte, Rojas-Martin y Stan (2018) desarrollan la diferencia entre innovacion
publica e innovacion social, definiendo la primera como aquella que se produce dentro de las
administraciones publicas; mientras que la segunda seria aquella cuyo protagonismo
corresponde a la sociedad. Los autores designan, entonces, como laboratorios de gobierno a
aquellos que actian exclusivamente hacia dentro de las administraciones publicas, y como
laboratorios ciudadanos a aquellos que actian hacia fuera de las mismas. En el caso de los
laboratorios de gobierno, las administraciones publicas funcionan como motor de los
procesos de innovacion. En este sentido, se involucra a los empleados publicos, quienes
aportan conocimiento y experticia. En el caso de los laboratorios ciudadanos, las
administraciones publicas cumplen un rol facilitador. Aqui se involucra a la ciudadania, que
aporta una vision mas fresca y menos institucionalizada. Generalmente las instancias de
prueba y aplicacion de soluciones experimentales suelen ser mas faciles de implementar en
los primeros. Sin embargo, la frontera puede ser difusa. Es decir, innovacion social e
innovacion publica no necesariamente son ideas excluyentes. Siguiendo a los autores (Rojas-
Martin y Stan, 2018), se debe ser capaz de hacer funcionar ambas logicas para obtener
resultados 6ptimos.

Panorama global

A partir de la revision de Selloni y Staszowski (2013), Fuller y Lochard (2016),
Design for Europe, La 27¢ Région y Fundacion Nesta (2017), ademas de lo discutido tanto
en el Taller de Trabajo para un Decalogo de Definicion de un GobLab del I Encuentro de
Laboratorios de Gobierno para la Innovacion Publica?, como en el Foro de Discusion del
MOOC n° 3: “Innovacion Publica y Gobierno Abierto” del proyecto TOGIVE?, asi como

2 Parte del I Encuentro de Laboratorios de Gobierno para la Innovacién Publica, realizado el dia 7 de junio de 2018 en Tenerife, Espafia, y
organizado por el Cabildo de Tenerife, la Universidad de La Laguna, su Fundacién 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 derivo posteriormente en el desarrollo del proyecto TOGIVE vy la organizacién de cuatro ediciones de un Congreso
Iberoamericano de Innovacion Publica. Véase: https://fg.ull.es/portal/goblabs/

? Proyecto financiado por la Unién Europea, cuyo fin es la creacion y puesta en marcha de una plataforma digital de educacién virtual para
la formacién en Gobierno Abierto. Su equipo de trabajo cuenta con la participacion de universidades de Argentina, Espaiia, Italia, México,
Reino Unido, entre otras.




también gracias al relevamiento bibliografico y documental general de las investigaciones
que sustentan esta ponencia se ha identificado un universo de 105 casos a lo largo del planeta.

Imagen 1: Cantidad de laboratorios de innovacion y agencias similares de acuerdo al pais
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Fuente: Rodriguez (2018)

Como se menciond en la introduccion de este trabajo, el nimero de laboratorios de
innovacién publica e iniciativas similares ha crecido vertiginosamente durante la wltima
década, especialmente en Europa —region pionera en cuanto a la tematica— y en América.
Esto coincide, no casualmente, con la expansion del Gobierno Abierto como modelo de
gestion a partir del puntapié inicial dado por el gobierno de los Estados Unidos en el afio
2009 —principalmente en América Latina—. Hoy en dia existe mas de un centenar de casos;
y practicamente la mitad ha sido gestada en los ultimos cinco afios.

Por otra parte, se evidencia al continente europeo como precursor en la promocion de
los laboratorios de innovacion, siendo la experiencia de MindLab en Dinamarca la primera
de ellas, la cual marca tendencia y resulta paradigmatica incluso hasta la actualidad. Ademas,
el Reino Unido es un baluarte regional respecto a innovacion y disefio, contando con
organismos orientados a la tematica, como el Design Council y Nesta, desde mediados y
fines del siglo XX, respectivamente.

En el territorio americano, la ola innovadora es inseparable del boom del Gobierno
Abierto que tiene lugar tras el afio 2009, a partir del impacto regional y global del
Transparency and Open Government. Memorandum for the Heads of Executive Departments
and Agencies (Obama, 2009). Estados Unidos, en esta parte del globo, es el pais que toma la
delantera en la temadtica, siendo pionero el caso del I-Lab del Banco Interamericano de
Desarrollo, organismo regional que, ya desde el afio 2007, trabaja particularmente junto a
paises latinoamericanos en la co-creacion de soluciones desde la innovacion y el disefo
centrado en el usuario. También son dignos de mencion los mas de diez Innovation Teams
financiados en Estados Unidos e Israel por la fundacion Bloomberg Philanthrophies®.

* Fundacién neoyorquina orientada al financiamiento de acciones enfocadas al medio ambiente, la salud piblica, las artes, la educacion y
la innovacion gubernamental (Bloomberg Philantrophies, 2018).



Gréfico 1: Evolucion del n°® de laboratorios y afines, con desagregacion regional
(2000-2018)
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Fuente: Rodriguez (2018)

A partir del mapeo anterior, se selecciond una muestra de 20 casos —10 del
continente europeo y 10 del continente americano— para su revision en profundidad,
enumerados a continuacion:

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

e Barcelona Urban Lab (Espafia), Behavioural Insights Team (Reino Unido), Design
Policy Lab (Italia), ExperioLab (Suecia), LABX (Portugal), Le LABO (Francia),
MedialLab Prado (Espafia), MindLab (Dinamarca), NovaGob Lab (Espana) y The
Innovation Lab (Reino Unido), en cuanto a experiencias europeas.

A su vez, de estos 20 casos, se analizaron 8 de ellos (LABCapital, LabHacker,
Laboratorio de Gobierno, Santalab, The Governance Lab, Behavioural Insights Team,
MindLab y NovaGob Lab) respecto a la problemadtica que representa la relacion entre las
burocracias tradicionales y el fenomeno de la experimentacion a baja escala.



LABORATORIO

PAIS

DEPENDENCIA

ALCANCE

Tabla 1: Identificacion y sintesis de los casos americanos seleccionados

TEMATICAS

METODOLOGIAS

Buenos Aires
LAB

Argentina

Ministerio de
Gobierno
(Gobierno de la
provincia de
Buenos Aires)

Provincial

Democratizacion y
participacion
ciudadana;
Género;
Innovacién en el
sector publico;
Tecnologia, datos
y digitalizacion;
Transporte y
movilidad

Ciencia de datos

Design thinking

I-Lab

Estados Unidos

Division de
Competitividad e
Innovacion (Banco
Interamericano de
Desarrollo)

Internacional

Cultura y
educacion;
Desarrollo

economico y
empleo; Inclusion
social; Salud y
medio ambiente;
Servicios publicos,
infraestructura y
vivienda;
Tecnologia, datos
y digitalizacion

Etnografia

Design thinking

LABCapital

Colombia

Veeduria Distrital
(Alcaldia Mayor
de Bogota)

Municipal

Democratizacion y
participacion
ciudadana;
Innovacion en el
sector publico

Design thinking

LABgcba

Argentina

Ministerio de
Modernizacion,
Innovacién y
Tecnologia
(Gobierno de la
ciudad de Buenos
Aires)

Municipal

Democratizacion y
participacion
ciudadana;
Desarrollo
economico y
empleo;
Innovacién en el
sector publico;
Salud y medio
ambiente;
Tecnologia, datos
y digitalizacion;
Transporte y
movilidad

Ciencia de datos
Design thinking
Etnografia

Lean startup

LabHacker

Brasil

Camara de
Diputados de
Brasil

Nacional

Democratizacion y
participacion
ciudadana;
Innovacién en el
sector publico;
Tecnologia, datos
y digitalizacion

Ciencia de datos

Design thinking

Laboratorio de
Gobierno

Chile

Gobierno de Chile

Nacional

Cultura y
educacion;
Democratizacion y
participacion
ciudadana;
Desarrollo
economico y
empleo; Hacienda
y finanzas
publicas; Inclusion
social; Innovacion
en el sector

Ciencia de datos
Design thinking
Etnografia

Lean startup



publico; Salud y
medio ambiente;
Seguridad;
Servicios publicos,
infraestructura y
vivienda;
Tecnologia, datos

y digitalizacion

I 16 1 . .
nnovacion en e Design thinking

Laboratorio de
Innovacion en AGESIC Nacional

Gobierno Digital

Uruguay

sector publico;
Tecnologia, datos
y digitalizacion

Etnografia

Cultura y

Gobierno de la Municipal

Laboratorio para México
ciudad de México

la Ciudad

educacion;
Democratizacion y
participacion
ciudadana;
Desarrollo
economico y
empleo; Salud y
medio ambiente;
Tecnologia, datos
y digitalizacion;
Transporte y
movilidad

Ciencia de datos

Design thinking

Cultura y

Ministerio de
Gobierno y
Reforma del

Estado (Gobierno
de la provincia de
Santa Fe)

Provincial

Santalab Argentina

educacion;
Democratizacion y
participacion
ciudadana;
Género; Salud y
medio ambiente;
Inclusion social,
Tecnologia, datos
y digitalizacion;
Transporte y
movilidad

Ciencia de datos

Design thinking

Democratizacion y

Universidad de

The Governance .
Estados Unidos Nueva York

Lab

Internacional

participacion
ciudadana;
Género;
Innovacion en el
sector publico;
Salud y medio
ambiente;
Seguridad;
Tecnologia, datos
y digitalizacion

Ciencia de datos

Design thinking

Fuente: Rodriguez (2018)



Tabla 2: Identificacion y sintesis de los casos europeos seleccionados

LABORATORIO PAIS DEPENDENCIA ALCANCE TEMATICAS METODOLOGIAS

Desarrollo
economico y
empleo; Salud y
Barcel(I)j;z;) Urban Espatia Aylgl:ri:’éllzit: de Municipal "?éziloo] s;lzlzziz; Design thinking
y digitalizacion;
Transporte y
movilidad

Cultura y
educacion;
Hacienda y
finanzas publicas;
Gobierno del Innovacion en el
Internacional Sse;lf; 5111225% Behavioural insights
ambiente;
Tecnologia, datos
y digitalizacion;
Transporte y
movilidad

Behavioural . . Reino Unido
. Reino Unido
Insights Team

Fundacion Nesta

Democratizacion y
s articipacion
. . . Politécnico de . par
Design Policy Lab Italia . d Internacional ciudadana;
Milan .,
Innovacion en el
sector publico

Design thinking

Género;
Innovacion en el
sector publico;
Salud y medio
ambiente;
Tecnologia, datos
y digitalizacion

Concejo de la
provincia de
Virmland

Design thinking
ExperioLab Suecia Provincial

Etnografia

Desarrollo
L econdémico
Ministerio de la >y
. . empleo; Hacienda
Presidencia
y finanzas
Portugal . Nacional ublicas;
g Ministerio de publ X
., Innovacion en el
Modernizacién o
L . sector publico;
Administrativa .
Salud y medio
ambiente

LABX Design thinking

Cultura y
educacion;

Democratizacion y
Region de participacion Design thinking
Le LABO Francia Champagne- Regional ciudadana;
Ardenne

Innovacion en el
sector publico;
Salud y medio

ambiente

Etnografia

Cultura y
educacion;
Avuntamicnto de Democratizacion y
MediaLab Prado Espafia ¥ - Internacional participacion
Madrid .
ciudadana;
Tecnologia, datos
y digitalizacion

Ciencia de datos

Design thinking



Ministerio de Cultura y

Empleo educacion;
P Democratizacion y

Ministerio de participacion

. ciudadana; . .
Negocios y Desarrollo Design thinking
MindLab Dinamarca Crecimiento Nacional P

econdmico y

Etnografia

empleo; Inclusion
social; Innovacion
en el sector
publico; Salud y
medio ambiente

Ministerio de
Nifiez, Educacion e
Igualdad de
Género

omiversidad Innovacion en el
NovaGob Lab Espafia Autdénoma de Internacional O, . Design thinking
Madrid sector publico

Desarrollo
econdmico y

leo; Haciend
Departamento de empleo; Hacienda

. . y finanzas Behavioural insights
The Innovation . . Finanzas . o
Reino Unido . Regional publicas;
Lab (Gobierno de I . 1 Desien thinki
Irlanda del Norte) nnovacion en e esign thinking

sector publico;

Salud y medio
ambiente

Fuente: Rodriguez (2018)

En cuanto a los resultados de las comparaciones realizadas, en primer lugar, en cuanto
al alcance de los laboratorios se observa que en América la mayoria de los laboratorios
trabajan a nivel nacional y municipal, siendo el alcance internacional encontrado en dos
casos, al igual que el provincial, y el regional en ninguno. En cambio, en Europa, la mayoria
de los laboratorios relevados trabajan a nivel internacional. En este sentido, de los 5
laboratorios con alcance municipal, 4 se encuentran en América y 1 en Europa. De los 3
provinciales, 2 se ubican en América y 1 en Europa. De los regionales, los 2 casos relevados
son europeos. En cuanto a los nacionales, 3 son americanos y 2 europeos. Finalmente, sobre
los 6 casos de alcance internacional, 4 son europeos y 2 americanos.

Grafico 2: Alcance de los laboratorios (total, con
desagregacion geografica)
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Respecto a las tematicas trabajadas por cada caso, el continente americano,
tecnologia, datos y digitalizacion es la tematica predominante dentro de las actividades de
los laboratorios, estando presente en el 90% de los casos. Le siguen democratizacion y
participacion ciudadana, en 8 casos, e innovacion en el sector publico, en 7. Se identifican
actividades en cuanto a salud y medio ambiente en las actividades de 6 laboratorios. Cultura
v educacion (4) y desarrollo economico y empleo (también 4) se ubican a mitad del listado.
Luego se encuentran actividades relacionadas a género (3), seguridad (3) y transporte y
movilidad (3). Cierran la lista de tematicas inclusion social (2), servicios publicos,
infraestructura y vivienda (2) y hacienda y finanzas publicas (2).

En cambio, en el continente europeo se observa que la tematica predominante es
innovacion en el sector publico, presente en las actividades del 80% de los casos. Salud y
medio ambiente ocupa el segundo lugar (7 casos). Cultura y educacion (4), democratizacion
v participacion ciudadana (4), desarrollo economico y empleo (4) y tecnologia, datos y
digitalizacion (4) se ubican a mitad del listado; seguidas por hacienda y finanzas publicas
(3) y transporte y movilidad (3). Finalmente, se identifican actividades relativas a género en
un caso, € 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 estas dos tematicas claramente alude a la agenda particular de cada region,
siendo, por ejemplo, la problematica de la (in)seguridad caracteristica de las sociedades
latinoamericanas.

Grafico 3: Tematicas abordadas por los laboratorios (total, con desagregacion
geografica)

Innovacioén en el sector publico I
Salud y medio ambiente I

Tecnologia, datos y digitalizacion —EEEE——
Democratizacion y participacion ciudadana
Cultura y educacion I
Desarrollo econdmico y empleo  IE——
Transporte y movilidad =
Género W
Hacienda y finanzas publicas ==
Inclusion social
Seguridad
Servicios publicos, infraestructura y vivienda
0 5 10 15 20

mEuropa ® América

Fuente: Rodriguez (2018)

Abordando la cuestion de las metodologias principales 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
britanicos relevados—. La ciencia de datos predomina en el continente americano, y el lean
startup aparece como curiosidad regional. Herramientas etnograficas se utilizan de forma
similar en ambas muestras.
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Grafico 4: Metodologias (total, con desagregacion geografica)
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Fuente: Rodriguez (2018)

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 comparacion realizada.

Respecto a las diferencias encontradas en las tematicas priorizadas por los casos de
ambos continentes, es pertinente mencionar el trabajo de Acevedo y Dassen (2016:28),
quienes exhiben alli que 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.
Muchos laboratorios de América Latina se conciben 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
son de alcance nacional y municipal. En Europa, sin embargo, la mayor parte de los
laboratorios se destaca por su alcance 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. El lugar
predominante que ocupan los datos abiertos en las agendas de trabajo de los laboratorios
americanos es el ejemplo paradigmatico: el 80% de los laboratorios americanos relevados
desarrollan algtn tipo de actividad con datos, mientras el porcentaje se reduce al 30% en el
continente europeo.

En cuanto a las coincidencias de agenda encontradas entre ambos continentes, un
hallazgo que vale la pena mencionar es la notoria 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. Por otra parte, algunas deudas pendientes se conectan
con el fomento de la participacion de los ciudadanos-usuarios no sélo en los procesos de
formulacion, implementacion y evaluacion de politicas publicas, sino también, en los de
monitoreo; el lugar marginal que ocupan las problematicas de género en las agendas de los
laboratorios; o la escasez de instancias de capacitacion ciudadana para el aprovechamiento
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de, por ejemplo, el gran aluvidon de datos publicos liberados a partir del boom del Gobierno
Abierto, sobre todo en términos de transparencia.

Como ultima mencion a los resultados obtenidos a partir de las comparaciones
realizadas, la presencia de instancias de colaboracion ciudadana en practicamente la totalidad
de los casos muestra a 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 co-creacion, co-disefio, co-
produccion de ideas, respuestas o soluciones posibles.

Burocracias e innovacion: tensiones entre rigidez y flexibilidad

Subirats (2016:103) desarrolla la idea de gobierno de la complejidad afirmando que
¢éste debe aceptar la existencia de actores y niveles interdependientes que interactian entre
si; debe asumir la importancia del contenido de las politicas, mas que de la asignacion de
responsabilidades; debe reconocer lo multifacético de los problemas contemporaneos; y debe
ser capaz de generar complicidades con el objetivo de sumar recursos y estrategias de accion.
“El gobierno de la complejidad, en definitiva, ya no es un contenedor de objetos estaticos,
sino un flujo de contactos y relaciones que le permiten asimilar la flexibilidad y la apertura
que han sustituido a la regularidad y la rigidez” (Subirats, 2016:103).

Ahora bien, jes posible pensar en una sustitucion efectiva e inmediata de la
“regularidad y la rigidez” por la “flexibilidad y la apertura™? Si bien se comprende el poder
declamativo expresado por el autor, ciertamente las experiencias latinoamericanas, en cuanto
a los procesos de modernizacion y construccion de entramados institucionales dinamicos,
muestran resultados desiguales. Las transferencias tecnoldgicas lineales, hechas durante
largos periodos en las administraciones publicas locales, demostraron que su efectividad, en
gran numero de casos, ha sido de dificil cuantificacion, y sus logros muy controvertidos en
cuanto a sus objetivos primarios (Sanchez Gonzalez, 2008). En paralelo, buena parte de las
tecnologias “a demanda” no han logrado desarrollar capacidades institucionales estables en
los maltrechos estados subnacionales; y en general, terminaron convirtiéndose en una nueva
capa geologica de reforma sobre reforma, aumentando la complejidad burocratica y
reportando escasos beneficios al ciudadano.

Si se entiende al componente colaborativo como factor capilar de los procesos de
disefio, este conjunto de escenarios, sociabilidades y tecnologias permite cuestionarnos sobre
el como de la relegitimacion de las politicas publicas. El debate, entonces, tiende a girar en
torno a como conectar la abstraccidon, que requiere el andlisis de presupuestos,
responsabilidades y niveles de intervencion, con las demandas sociales concretas y
especificas situadas en el territorio. O, dicho de otra manera: ;qué instrumentos o
herramientas son utiles para legitimar la intervencion estatal en los entramados urbanos
dominados por la complejidad, la diversidad y la incertidumbre?

Buenas practicas, deudas pendientes y desafios futuros

Como cierre de este trabajo se enumeran diez recomendaciones en términos de
lineamientos generales en buenas practicas de laboratorios de innovacion publica. Esto se
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sustenta en la identificacion 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 a partir de la apertura
de canales de escucha, proposicion, monitoreo y evaluacion, entre otros, como forma
de democratizacion de los gobiernos y sus administraciones publicas.

Colaboracion ciudadana a partir de la co-identificacion de problemas y la co-creacion
y el co-disefio de ideas y soluciones mediante metodologias centradas en el usuario
—siendo la mas paradigmatica el design thinking—. Vale mencionar también a las
ciencias del comportamiento como conjunto incipiente y novedoso de técnicas para
el desarrollo de procesos de innovacion publica.

Experimentacion a partir del 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, academia y sector privado.
Esto incluye, por ejemplo, facilitacion de contactos, espacios, financiamiento,
capacidades, recursos, etc. Todo en un marco de transversalidad,
multidisciplinariedad y horizontalidad.

Transparencia a partir del trabajo con datos abiertos. Ademas del acceso y la
visualizacion de los datos, no debe dejarse de lado la 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 a partir
de la incorporacion de la vision del ciudadano. En este punto, son fundamentales la
educacion y capacitacion para 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 innovacién. Uso y
promocion de software libre y cdédigo abierto. Hacking civico como forma de
participacion, involucramiento y apropiacion ciudadana.

Desarrollo sustentable: abordaje de las problematicas de salud, ambiente, desarrollo
econdémico, 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, en el desarrollo de las actividades y en 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 en claro que los procesos de innovacidn se construyen a

partir del intercambio, el aprendizaje, la creatividad y la adaptacion, y no desde el transplante
de formas exitosas. La innovacion cobra relevancia en tanto y en cuanto posibilita o no la
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construccion de capacidades, que es lo que facilita, en Glltima instancia, el logro de las metas
propuestas (Grandinetti, 2011).

Conclusiones

Respecto al hincapié en actividades ligadas a la innovacion entendida en términos
mayoritariamente tecnoldgicos, cuestion que podriamos relacionar con la idea de
“solucionismo>”, si las herramientas y métodos utilizados en estas instancias son pensadas
en la mayoria de los casos desde una perspectiva técnica, se deja de lado un enfoque que
valore a la innovacion publica como un fendémeno fundamentalmente politico, donde se
expresa cierto estado en las relaciones de poder internas de una organizacion o, a gran escala,
de una sociedad. También se deben tener en cuenta las particularidades especificas de las
burocracias locales a la hora de implementar instancias orientadas a la generacion de
capacidades. Lo que deberia funcionar como reinterpretacion de las capacidades estatales
corre el riesgo de acabar transformandose en una nueva capa geoldgica dentro de la rigidez
burocratica del Estado. El desafio esta, entonces, en evaluar como y de qué manera impactan
estas nuevas politicas en los procesos, herramientas y personas que hacen a la administracion
publica en su conjunto. ;Coémo pueden estas estrategias de innovacion aportar efectivamente
a la (re)construccion de capacidades estatales y a la (re)legitimacion de la intervencion
estatal?

En otro orden de ideas, de acuerdo a Oszlak (2013:4-5), algunos de los supuestos
sobre los que descansa la filosofia de Gobierno Abierto exageran algunas cuestiones y son
demasiado optimistas respecto a la disposicion de la ciudadania a participar e involucrarse
en la gestion publica. Los ciudadanos suelen movilizarse y convertirse en actores politicos
cuando sus intereses son afectados, sus derechos desconocidos o sus valores quebrantados.
De lo contrario, naturalmente tienden al fiee riding®. Relegitimar o construir politicas
publicas que impacten positivamente en la vida de los ciudadanos, tiene mas que ver con
sumar al proceso de disefo a agentes representativos, usuarios de esos servicios o politicas,
que con abrir al gran numero los espacios de experimentacion.

Por otra parte, es pertinente mencionar el trabajo de Arros Valdivia (2016), quien
plantea que existen elementos culturales, sociales, normativos, politicos, presupuestarios,
contingentes, historicos, narrativos, institucionales, y motivacionales que estan en constante
dindmica influyendo directamente en los procesos de innovacion, y que uno de los elementos
fundamentales necesarios para el sostenimiento de estas iniciativas es el alineamiento
politico, ya que es éste el que facilitara u obstaculizara, en tltima instancia, los procesos
innovadores. Se puede afirmar que la innovacion publica como herramienta de gestion, pero
sobre todo como hecho politico, presenta potencialidades en la “blisqueda sin tesoro” de la
reconstruccion de capacidades institucionales en gobiernos locales, que permitan tamizar
nuevos (viejos) desafios en entornos diversos y complejos. Los debates entre abstracto y
concreto, saber técnico y practicas colaborativas, no encuentran una via de solucién en los
labs, sin embargo, éstos ofrecen una forma de conjugar las disimiles estructuras

5 Expresion utilizada por E. Morozov en La locura del solucionismo tecnolégico (2015), Madrid: Ed. Clave Intelectual. “La tentacién de
la era digital es la de arreglar todo —desde el crimen y la corrupcion hasta la polucion o la obesidad— por medio de estrategias digitales
de cuantificacion”.

¢ Expresion anglosajona que refiere al “problema del polizon™: en este caso los ciudadanos deciden no realizar el esfuerzo que implica
participar, sabiendo que, de todos modos, disfrutaran de los beneficios que obtendran los que si lo hagan.
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interpretativas frente a la siempre conflictiva intervencion estatal, en un espacio de
colaboracion abierta —espacio-frontera— donde pueden impactar positivamente en el ciclo
de politica publica. Ante el desafio que implica la resolucion de problemas publicos
complejos, las estrategias de Gobierno Abierto merecen ser concebidas mas alla de la gestion
instrumental, en el marco de un enfoque de innovacidén publica que no se agote en una
perspectiva tecnolégica.

Bibliografia

Acevedo, S. y Dassen, N. (2016). Innovando para una mejor gestion. La contribucion de los
laboratorios de innovacion publica. Editado por el Banco Interamericano de
Desarrollo. Recuperado de:
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/7874/Innovando-para-una-
mejor-gestion-la-contribucion-de-los-laboratorios-de-innovacion-
publica.pdf?sequence=1

Arros Valdivia, V. (2016). La experiencia del laboratorio de gobierno y su contribucion en
el desarrollo de la innovacion en el sector publico chileno (tesis de maestria).
Instituto de Asuntos Publicos de la Universidad de Chile.

Bloomberg Philantrophies (2018). Bloomberg Philantrophies. Recuperado de:
https://www.bloomberg.org

Design for Europe, La 27e Région y Fundacion Nesta (2017). Design and the public sector.
Recuperado de: http://publicsector-map.designforeurope.eu/

Fuller, M. y Lochard, A. (2016). Public policy labs in European Union member states. EUR

28044 EN; doi:10.2788/799175. Recuperado de:
https://blogs.ec.europa.eu/eupolicylab/files/2016/10/Mapping-policy-labs-in-EU-
MS.pdf

Grandinetti, R. (2011). Innovacién tecnologica en las organizaciones publicas: ERI, una
propuesta metodoldgica. Revista Multidisciplina, n® 10, 2011, pp. 43-56.

Long, F. (2018). Laboratorios de innovacion: burocracias publicas frente al fenomeno de la
experimentacion (tesina de grado). Manuscrito no publicado. Facultad de Ciencia
Politica y Relaciones Internacionales de la Universidad Nacional de Rosario.

Long, F. y Rodriguez, E. (2017a). Laboratorios de innovacion: repensando las fronteras de
la administracion publica. Trabajo presentado en el IX Congreso Latinoamericano de

Ciencia Politica. Montevideo, Uruguay, 26 al 28 de julio de 2017.

Long, F. y Rodriguez, E. (2017b). Nuevas fronteras de la administracion publica: laboratorios
de innovacioén y (re)construccion de capacidades estatales. Trabajo presentado en las

16



Jornadas Académicas en Gobierno Abierto. Buenos Aires, Argentina, 17 y 18 de
noviembre de 2017.

Morozov, E. (2015). La locura del solucionismo tecnologico. Madrid: Ed. Capital Intelectual.
Mulgan, G. (2014). The radical’s dilemma: an overview of the practice and prospects of

Social and Public Labs. Recuperado de:
https://www.nesta.org.uk/blog/understanding-social-and-public-labs/

Obama, B. (2009). Transparency and Open Government. Memorandum for the Heads of
Executive Departments and Agencies. Recuperado de:
https://www.archives.gov/files/cui/documents/2009-WH-memo-on-transparency-
and-open-government.pdf

Oszlak, O. (2013). Gobierno Abierto: hacia un nuevo paradigma de gestion publica. Editado
por la Organizacion de los Estados Americanos. Recuperado de:
https://www.oas.org/es/sap/dgpe/pub/coleccionSRG.pdf

Pobes Gamarra, I.; Palomar i Baget, J. y Garcia Fortuny, M. (2015). Abordar problemas
malditos con ayuda del disefio de servicios. Trabajo presentado en el VI Congreso
Internacional en Gobierno, Administracion y Politicas Publicas GIGAPP-IUIOG.
Instituto Nacional de Administracion Publica, Madrid, Espana, 29 de septiembre al 2
de octubre de 2015.

Ramirez Alujas, A. (2016). Laboratorios de gobierno como plataformas para la innovacion
publica. En Cejudo, G.; Dussauge Laguna, M. y Michel, C. (coords.), La innovacion
en el sector publico: tendencias internacionales y experiencias mexicanas (pp. 163-
203). México: editado por INAP y CIDE.

Rodriguez, E. (2018). Laboratorios de innovacion publica: un estudio comparado de casos
americanos y europeos (tesina de grado). Manuscrito no publicado. Facultad de
Ciencia Politica y Relaciones Internacionales de la Universidad Nacional de Rosario.

Rojas-Martin, F. y Stan, L. (2018). Los laboratorios de gobierno: aproximaciéon a los
ecosistemas para la innovacién publica. Manuscrito no publicado. Grupo de
Investigacion en Innovacion, Tecnologia y Gestion Publica, Departamento de Ciencia
Politica y RRII, Universidad Autonoma de Madrid.

Sanchez Gonzalez, J. (2008). Las reformas neogerenciales en Hispanoamérica: ensefianzas
para incrementar las capacidades de gobierno. Revista Chilena de Administracion
Publica,n® 12, 2008, pp. 105-123, ISSN 0717-6759.

Selloni, D. y Staszowski, E. (2013). Gov Innovation Labs Constellation 1.0. Recuperado de:
http://nyc.pubcollab.org/files/Gov_Innovation Labs-Constellation_1.0.pdf

Subirats, J. (2016). El poder de lo proximo. Las virtudes del municipalismo. Madrid: Ed.
Catarata.

17



