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Introduccion

Al menos en el plano conceptual, la innovacion publica se ha consolidado como una
funcion estratégica del Estado contemporaneo, fundamental para responder a
desafios sociales complejos en contextos de alta incertidumbre. Con frecuencia se
habla del imperativo de innovar, pero dicha afirmaciéon carece de sentido si no
concebimos la innovacién como el vehiculo legitimo para crear valor publico (VP)
(Moore, 1995) en entornos donde convergen actores con intereses diversos y
realidades institucionales complejas (Benington, 2011).

En los foros de debate y reflexion sobre las administraciones del Estado, la gran
pregunta que emerge es como promover un desarrollo sostenible en democracias
cada vez mas disfuncionales. Frente a este desafio, la innovacién publica pareciera
cumplir una funcién tanto estratégica como operacional, ofreciendo orientaciones
que permiten generar un nuevo tipo de conversacion respecto de las posibilidades y
capacidades que tienen las democracias en el mundo para promover agendas cada
vez mas complejas (Mazzucato, 2018) y, por consiguiente, fortalecer la capacidad
estatal para adaptarse, aprender y generar valor publico a través de la gobernanza
colaborativa (Torfing, 2019).

Este informe preliminar, solicitado por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia,
Conocimiento e Innovacion (CTCl), desarrolla los dos primeros componentes
metodolégicos de la consultoria: (i) un andlisis comparado de enfoques
internacionales y emergentes de innovacién publica, con énfasis en valor publico,
co-creacion, colaboracion interinstitucional, infraestructura digital civica y democracia
experimental; y (ii) un diagndstico critico de las capacidades, marcos normativos e
instrumentos vigentes en Chile, junto con un analisis de su calce con las necesidades
del Ecosistema CTCI.

Estos componentes se complementan con un trabajo cualitativo que incluyé un taller
con expertos y expertas en innovacién publica realizado el 8 de noviembre de 2025,
asi como entrevistas a actores con trayectoria en el disefio, implementacion y
evaluacién de iniciativas de innovacion publica en Chile. Este proceso permitié
contrastar el analisis documental con evidencia empirica, recoger tensiones no
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visibles en los marcos formales y profundizar en los desafios culturales, politicos e
institucionales que inciden en la sostenibilidad de la innovacion publica.

El documento asume una premisa central: la innovacién publica es una funcion
sistémica del Estado y del Ecosistema CTCl, no una suma de proyectos aislados. Su
sostenibilidad depende de arreglos institucionales, marcos normativos, capacidades
distribuidas y, sobre todo, de la colaboracién entre el Estado, la academia, el sector
privado y la sociedad civil que logran articularse en torno a una vision comun y
compartida, lo que la OCDE/OPSI (2020) define como el “imperativo de la innovacion”
para pasar de la crisis a la transformacion.

Por ello, este informe enfatiza la necesidad de una gobernanza colaborativa y flexible,
que integre la innovacion publica en la gestion cotidiana del Estado, promueva la
experimentacion con resguardo ético y conecte los instrumentos y capacidades del
Ecosistema CTCl en torno a misiones publicas claras y verificables. Las reflexiones
surgidas del taller y de las entrevistas refuerzan esta mirada, al evidenciar que los
principales obstaculos para innovar no son de caracter metodoldgico, sino que se
relacionan con el sentido, la legitimidad, la gobernanza, las capacidades humanasy la
arquitectura institucional que sostiene —o debilita— los procesos de innovacién en el
Estado.

La estructura del informe es la siguiente:

- El Capitulo 1 establece el marco conceptual, migrando de la eficiencia
administrativa hacia la creacién de Valor Publico (VP). Propone la innovacién
como una funcion sistémica articulada en tres ejes interdependientes: Mision
(propdsito y legitimidad), Institucional (gobernanza y disefio de capacidades) y
Experimentacion (aprendizaje y validacion democratica).

- El Capitulo 2 revisa modelos internacionales clave, discutiendo el VP (Moore,
Benington), la innovacidén colaborativa y sistémica (Torfing, Mazzucato) y el
enfoque de la innovacidon anticipatoria (OCDE/OPSI). Extrae principios de
sostenibilidad y aborda las lecciones criticas del "laboratorismo".

- El Capitulo 3 caracteriza y analiza los marcos normativos e instrumentos de
Chile. Identifica la tension entre las estrategias digitales (LTD, END) y el enfoque
sistémico, sefialando la brecha en el marco de experimentacion y en la
gobernanza de datos y ética digital.
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- El Capitulo 4 analiza el calce entre la oferta institucional y las necesidades del
ecosistema, detallando las sinergias existentes (ej., Desafios Publicos ANID, Red
de Innovadores) y las brechas estructurales criticas, como el escalamiento
fallido de pilotos, la fragmentacion de datos y el déficit ético en la IA.

- Finalmente, el Capitulo 5 presenta orientaciones estratégicas preliminares
para consolidar la innovacién publica como una funcién sistémica y transversal
del ecosistema CTCl. Estas orientaciones integran explicitamente los
aprendizajes del analisis comparado, el diagndstico nacional y las reflexiones
del trabajo con expertos, poniendo el acento en el sentido estratégico de
innovar, las capacidades humanas, la articulacion ecosistémica y la gobernanza
de datos e infraestructuras digitales como condiciones habilitantes del valor
publico.

Este informe no busca ofrecer un catalogo de soluciones, sino criterios estratégicos
para orientar decisiones publicas: definir valor publico con legitimidad democratica,
institucionalizar la colaboracién y el aprendizaje, crear condiciones para experimentar
con seguridad y ética, y alinear las capacidades del ecosistema CTCI con los desafios
misionales del Estado.
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I. Marco Conceptual Actualizado sobre Innovacion Publica
como Funcion Sistémica del Ecosistema CTCI

1. Del paradigma de eficiencia al paradigma de valor publico

La gestion publica contemporanea ha transitado —al menos en su narrativa— desde
el paradigma de la eficiencia (New Public Management) hacia un enfoque centrado en
la creacidon de Valor Publico (VP). En este marco, el éxito no se mide solo por la
velocidad o el costo de los procesos, sino por resultados socialmente valiosos,
legitimidad democratica y satisfaccion ciudadana.

El triangulo estratégico de Moore ordena la accion estatal en tres vértices que deben
sostenerse en equilibrio: (i) un propdsito de valor publico claramente definido y
legitimo; (i) una capacidad operacional efectiva (personas, procesos, datos,
tecnologias y presupuesto); (iii) y un ambiente de autorizacion que provea respaldo
politico, social y juridico.

La innovacion publica, por tanto, no es meramente “hacer algo nuevo”, sino garantizar
que lo nuevo funciona y crea valor publico verificable. En este sentido, la definicion de
Geoff Mulgan (2007) es fundamental, pues establece que: "la innovacion en el sector
publico consiste en nuevas ideas que funcionan para crear valor publico. Las ideas
tienen que ser al menos en parte nuevas (en lugar de solo mejoras); tienen que ser
implementadas (en lugar de ser solo buenas ideas); y tienen que ser Utiles para las
personas” De esta forma, la innovacion es validada no por su intencién de cambio,
sino por su efectividad probada en la generacion de valor legitimo para la ciudadania.

El marco conceptual del valor publico exige que el Estado abandone el trabajo aislado
(el modelo de "silos") para abordar los problemas complejos que desbordan sus
capacidades internas, transitando hacia un modelo de innovacion colaborativa. Esta
perspectiva se alinea con la vision de la innovacion como una funcidn sistémica que se
nutre de la interaccion de multiples actores. El experto Jacob Torfing (2019) sintetiza
esta practica al definirla como: "el desarrollo y la aplicacion de nuevas soluciones que
surgen de la intensa interaccidon entre dos o mas actores, a menudo de diferentes
sectores, con el objetivo de resolver un problema publico complejo o crear nuevo
valor publico." En este sentido, la colaboracién deja de ser un mero requisito
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procedimental para convertirse en la verdadera infraestructura social de la
innovacion, donde el conocimiento, la legitimidad y los recursos se articulan en red
para producir soluciones robustas y sostenibles.

El trdnsito hacia el paradigma de valor publico obliga a concebir la innovacién no solo
como un proceso interno o colaborativo, sino desde una vision sistémica. Esta visién
implica reconocer que la capacidad de generar valor publico esta distribuida y
determinada por la calidad de las interconexiones en todo el ecosistema de ciencia,
tecnologia, conocimiento e innovacion (CTCI). Bajo este enfoque, la OCDE (2017) ha
sido enfatica al sefialar que "La innovacion sistémica en el sector publico requiere
comprender y actuar sobre las interconexiones e interdependencias entre los
diferentes componentes del sistema (organizaciones, politicas, stakeholders vy
regulaciones) en lugar de centrarse solo en partes aisladas. Su objetivo es impulsar
cambios fundamentales en los patrones de comportamiento y en las estructuras de
gobernanza." Por lo tanto, el rendimiento sistémico del Estado no se logra con
proyectos puntuales de "innovacién", sino mediante la alineacidon estratégica de
reglas, incentivos, capacidades y plataformas compartidas que faciliten y sostengan
una cultura de transformacion institucional a largo plazo.

2. Lainnovacidon publica como funcién sistémica del ecosistema CTCI

Entendida como funcién sistémica, la innovacion publica: a) es una capacidad
distribuida en el Estado, no un area o programa puntual; b) depende de reglas del
juego (normas, estandares, incentivos) que habilitan colaboracion interinstitucional y
con el ecosistema CTCl; ¢) requiere plataformas compartidas (datos, identidad,
interoperabilidad) con gobernanza y resguardos éticos; d) se nutre de ciclos de
aprendizaje que combinan evidencia, participacion y experimentacion.

La visidon de la innovacién como funcion sistémica esta en linea con la perspectiva
anticipatoria desarrollada por el Consejo CTCl, que entiende el futuro como un campo
de accion colectiva donde la ciencia, la tecnologia y la innovacién son motores de
transformacion institucional y social (Consejo CTCl, 2023; Gonzalez, Villarroel & Diaz,
2024). Estos enfoques enfatizan que la innovacion publica no es solo un proceso
técnico, sino una practica civica orientada a la sostenibilidad, la equidad y la
legitimidad democratica.
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En este enfoque, la colaboracién no es un adorno procedimental: es la infraestructura
social de la innovacion. Ninguna institucion por si sola integra las capacidades
necesarias para abordar problemas complejos; las soluciones emergen en red,
cuando se articulan conocimientos, recursos y legitimidades entre Estado, academia,
sector privado y sociedad civil. Por ello, el rendimiento sistémico depende de: (i)
objetivos compartidos (misiones), (ii) arreglos de gobernanza claros, (iii) estandares y
protocolos que viabilicen cooperacion, (iv) e incentivos que premien la creacion de
valor publico por sobre los silos.

3. Tres ejes interdependientes de la innovacién publica sistémica

El marco propone tres ejes que deben gestionarse de forma coordinada. El déficit en
uno de ellos tiende a arrastrar a los otros.

3.1. Eje de la misién: valor publico y politicas orientadas por misiones

Este eje define el “para qué”: problemas publicos priorizados, objetivos medibles,
poblacion objetivo y criterios de valor. Las misiones alinean a multiples actores en
torno a metas compartidas y temporales, habilitando carteras de proyectos y
experimentos coordinados. El disefio de estas estrategias es considerado un
imperativo en la innovacidn para grandes desafios sociales (BID, 2025). De hecho,
Mariana Mazzucato (2018) conceptualiza las misiones como "grandes desafios
audaces e inspiradores, con objetivos ambiciosos y medibles, que requieren multiples
tipos de innovacién e inversiones a través de diferentes sectores. Su rol es dirigir el
portafolio de innovacién hacia metas comunes". De acuerdo con los reportes de
futuros del Consejo CTCI (2023, 2024), las politicas orientadas por misiones requieren
ser leidas en el contexto de las grandes transiciones que configuran el futuro nacional
—digital, bioldgica, de sustentabilidad y de gobernanza democratica—. Estas misiones
deben traducirse en orientaciones de Estado que integren ciencia, tecnologia y
conocimiento en funcidén de desafios sociales concretos, alineando a actores publicos,
privados y ciudadanos bajo propdsitos compartidos.

3.2. Eje institucional: rediseio y capacidades de gobernanza

|ll |ll

Este eje configura el “con qué” y e
financiamiento que permiten sostener la innovacion en el tiempo. Como argumenta

cémo”: estructuras, reglas, competencias y

9



Chile creasu

CTCI Estrategia
20 Nacionalde
20 CTCIL o C |

Christian Bason (2010), "La innovacion tiene que ver tanto con procesos, estructuray
cultura como con ideas. Requiere de una arquitectura institucional para ser sostenida,
que incluya incentivos, recursos y el espacio para la experimentacién y el
aprendizaje".

3.3. Eje de la experimentacion: aprendizaje, evidencia y democracia
experimental

Este eje establece el “donde y con quién” se aprende: portafolios de experimentos
controlados, prototipos y pilotos en contextos reales, con evaluacién temprana y
criterios de decisidon (continuar, adaptar o abandonar). La experimentacién y el
aprendizaje institucional son practicas esenciales para la innovacion (States of
Change, 2022). En consonancia con el enfoque de anticipacion del Consejo CTCI (2023,
2024), la experimentacion publica se reconoce como una forma de “democracia
experimental”, en la que la validacién del conocimiento ocurre mediante el didlogo
entre evidencia cientifica, experiencia ciudadana y deliberacion politica.

10
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Il. Revision de Modelos y Enfoques Internacionales
Relevantes

1. Fundamentos del valor publico: Una discusion critica y ampliada

El concepto de Valor Publico (VP) constituye la piedra angular de la gestion publica
contemporanea y es la brujula del Eje de la Misién en la innovacion sistémica. Mark
Moore (1995) establecié que la tarea esencial de todo directivo publico es la creacion
de VP, entendido como el conjunto de beneficios tangibles e intangibles que el Estado
genera para la sociedad en su conjunto. Este marco, consolidado por autores como
Benington, Stoker y Hartley, permitié reemplazar la Iégica de la "eficiencia" propia del
New Public Management (NPM) por una orientacion basada en legitimidad,
colaboracion y resultados.

La discusion académica posterior ha enriquecido y complejizado el concepto:

1. VP como Renovacion Civica: Benington (2011) profundiz6 esta nocién al
argumentar que el VP no se limita a la entrega de servicios, sino que abarca la
renovacion de las relaciones civicas y el fortalecimiento de la capacidad de la
comunidad para abordar sus propios desafios.

2. VP como Proceso y Resultado: El Center for Public Impact (CPI, 2021), en su
modelo adaptado, reafirma que el VP es tanto un resultado (logro de metas
sociales) como un proceso (garantizar procedimientos justos, escucha directa'y
legitimidad), subrayando que el cdmo es tan importante como el qué.

3. VP y el Rol Proactivo del Estado: Desde una critica a la economia convencional,
Mazzucato (2019) impulsa una vision mas ambiciosa, argumentando que el VP
debe ser el motor para crear y dar forma a los mercados en funcion de
propositos publicos, rechazando el marco tradicional de la "correccidn de fallas
de mercado" y vinculando directamente el VP con la inversién en innovacién
(Eje Mision).

4. VP y la Gestién por Resultados: En América Latina, la nocién de VP se ha
articulado fuertemente con la Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD).
El Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2012) define el VP como los
cambios sociales observables que el Estado realiza como respuesta a las

11
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necesidades sociales establecidas mediante un proceso de legitimacion
democratica.

5. VP y Gobernanza Compleja: Finalmente, Alford y O'Flynn (2009) advierten que,
si bien el VP es un concepto poderoso, su aplicacion en la practica exige
resolver la tension inherente entre los diversos criterios de valor (ej. eficiencia
vs. equidad) y lograr la alineacion en un entorno de gobernanza fragmentado.

El Triangulo Estratégico de Moore —Valor Publico, Capacidad Operacional y Ambiente
de Autorizacion— sigue siendo la herramienta central para diagnosticar esta
alineacién estratégica. La innovacion, desde esta perspectiva, solo puede considerarse
exitosa si fortalece simultaneamente estas tres dimensiones.

2. Modelos de innovacion colaborativa y co-creacion

La literatura contemporanea posiciona la co-creacién como un principio estructural
de la innovacidon publica. Serensen y Torfing (2017) sostienen que la innovacion
colaborativa surge como una practica de gobernanza esencial para resolver los
llamados "problemas complejos" (wicked problems), aquellos que resisten soluciones
convencionales y exigen la combinacién de conocimientos situados, técnicos y
ciudadanos.

Bason (2010) y Hartley, Sorensen y Torfing (2013) consolidan que, en este modelo, los
ciudadanos dejan de ser "usuarios" para convertirse en co-productores de valor
publico, y los equipos estatales actlian como articuladores de procesos
intersectoriales. La OCDE (2019) destaca que la legitimidad del VP —un aspecto clave
del Eje de la Mision— depende directamente de la calidad de la colaboracién entre
instituciones y ciudadania. En este sentido, Criado, Larrinaga y Torres (2020) enfatizan
que la co-creacion se ha convertido en un mecanismo de democracia experimental, ya
que no solo mejora resultados, sino que refuerza la confianza y reconstruye tejido
civico (vinculandose directamente al Eje de la Experimentacion). La dimension
colaborativa no es un complemento metodolégico: es una estrategia de gobernanza
democratica.

12
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3. Modelos sistémicos y de capacidades dinamicas

La innovacion publica no es un acto puntual, sino una capacidad organizacional que
se desarrolla mediante aprendizaje y adaptacién. Este enfoque, esencial para el Eje
Institucional, requiere una vision sistémica que trascienda la mejora incremental.
Mazzucato (2021) refuerza esta idea desde la economia de la innovacién al
argumentar que el Estado no debe limitarse a "arreglar fallas de mercado", sino a "dar
forma"y "crear nuevos mercados" a través de una direccion clara (Eje de la Mision).

Oliveira y Santos Junior (2018) proponen un enfoque de capacidades dinamicas que
explica como la innovacién fortalece los vinculos entre entrega de servicios,
adquisicion de recursos, co-producciéon y compromiso publico. El trabajo de Kattel
(2022) refuerza esta vision al conceptualizar las capacidades dinamicas en el sector
publico como un conjunto de rutinas para renovar las capacidades organizacionales y
reconfigurar las politicas en respuesta a un entorno cambiante. Especificamente,
Gieske, Van der Voet y Groeneveld (2016) describen estas capacidades dinamicas
como esenciales para sostener la innovacién transformacional, operando en tres
dimensiones clave: interpretacion (sense-making), conexion (connecting), vy
modelado/transformacion (shaping) de las practicas y el entorno institucional.

En contextos complejos, los gobiernos deben equilibrar innovacién incremental
(mejoras) e innovacion transformacional (cambios estructurales). Los modelos
sistémicos destacan la necesidad de portafolios de innovacion con distintos grados de
riesgo y horizonte temporal, cuya sostenibilidad institucional depende de estructuras
que gestionen estas interdependencias —no de proyectos individuales—.

4. Innovacion anticipatoria y gestion de la incertidumbre

La innovacion anticipatoria (Eje Experimentacién/Mision) se ha consolidado como la
respuesta de los gobiernos a la complejidad acelerada y la necesidad de navegar la
incertidumbre. La OCDE y su Observatorio de Innovacién del Sector Publico (OPSI)
proponen un enfoque que combina prospectiva, datos y experimentaciéon para
preparar respuestas a desafios futuros. Este modelo reconoce que las politicas
publicas deben disefiarse no solo para resolver problemas existentes, sino para
explorar y ensayar alternativas frente a futuros posibles.

13
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La OCDE (OECD/OPSI, 2020) define la innovacién anticipatoria como una "funcién
esencial de gobierno" destinada a "identificar y actuar sobre la incertidumbre" y "dar
forma activa al futuro, en lugar de simplemente reaccionar ante él". Este enfoque
fortalece la capacidad estatal para operar con incertidumbre, invirtiendo en
inteligencia de datos, capacidades de analisis predictivo y una cultura organizacional
orientada al aprendizaje. También requiere legitimidad: los ciudadanos deben
comprender y participar en las decisiones sobre los riesgos y compensaciones que
implican estas politicas.

En Chile, esta vision ha sido adoptada formalmente por el Consejo Nacional de
Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacion para el Desarrollo (CTCl). La
Anticipacidon y el analisis de tendencias es una linea de trabajo permanente del
Consejo, respondiendo a su misién de asesorar al Presidente de la Republica en el
analisis prospectivo de las tendencias de desarrollo globales (Consejo CTCl, 2023).

El ejercicio "Chile Crea Futuro al 2050", impulsado por el Consejo CTCl (2023), es el
ejemplo mas claro de esta practica. Este esfuerzo de prospectiva —que abarca
tendencias como la Revolucion Digital, la Revolucion Bioldgica, la Crisis de la
Democracia y la Sustentabilidad Planetaria— es una invitacion a dibujar "relatos
colectivos de futuro" (Diaz, 2023).

Esta practica, crucial para el Eje de la Experimentacion, exige que el pais se embarque
en una politica publica prospectiva que trascienda la inmediatez y construya una
capacidad de "navegar la incertidumbre" mediante la articulacién de actores expertos,
la academia y la ciudadania (U. de Chile, 2024).

5. Principios comunes en experiencias comparadas

A partir del analisis comparado de marcos institucionales de la OCDE/OPSI y las
lecciones de las economias emergentes se identifican cinco principios transversales
que demuestran la interdependencia de los ejes (Mision, Institucional,
Experimentacion), siendo la clave su integracidn sistémica.

e Orientacion al valor publico e impacto social (misién): la innovacion se
justifica y legitima solo cuando se traduce en una mejora verificable de los
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resultados para la ciudadania y fortalece la confianza civica (OCDE, 2024). Este
principio rechaza la innovacién como fin en si mismo.

e Apertura, colaboracion y co-creacion (experimentaciéon): la innovacién
requiere redes interinstitucionales y civicas, con procesos deliberativos. La
OCDE (2015) enfatiza que la capacidad de una organizacién para innovar
depende directamente de la informacién y los incentivos que ofrece una
cultura abierta a la colaboracién y a la participacion ciudadana.

e Capacidad para la experimentacion y aprendizaje (experimentacion): los
gobiernos mas exitosos institucionalizan la prueba, el error y la adaptacién. La
clave reside en la capacidad de administrar el riesgo inherente a la innovacién,
transformando los fracasos en conocimiento y no en castigo (Criado et al.,
2017).

e Infraestructura digital civica y gobernanza de datos (institucional): los
datos son una infraestructura compartida, no propiedad de un servicio. Su
gobernanza ética y transparente es condicién del valor publico. La
digitalizacion debe ser un catalizador de la apertura y la confianza, no un
mecanismo de silo (CAF y OCDE, 2019).

e Rediseiio institucional y fortalecimiento estatal (institucional): las
innovaciones sostenidas se apoyan en marcos normativos estables,
financiamiento plurianual y capacidades intermedias distribuidas. Esto evita
que la innovacién se convierta en un “silo” aislado y garantiza su presencia en
todas las organizaciones (OCDE/OPSI, 2023).

6. Lecciones criticas del movimiento global de innovacion publica: El
Desafio de la institucionalizacion

La experiencia internacional de la ultima década en la creacion de unidades
especializadas y laboratorios de innovacién publica (LIP) ha revelado una paradoja de
la sostenibilidad. Gran parte de estos programas se apoyaron en liderazgos
individuales ("campeones”) o en el financiamiento transitorio de proyectos, lo que
limité su capacidad de arraigo y escalamiento. Iniciativas emblematicas como
MindLab en Dinamarca o Nesta en el Reino Unido —asi como la mayoria de los
laboratorios latinoamericanos— ilustran cémo la falta de estructuras estables de
gobernanza, la rigidez burocratica y el financiamiento incierto terminan por erosionar
el aprendizaje institucional acumulado.
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La principal leccién critica es que sin institucionalizacion, la innovacion se disuelve. El
investigador Ramirez-Alujas (2020) acufié el término "laboratorismo" para describir y
criticar este fendmeno, donde la innovacién se confina a unidades aisladas que no
logran permear o transformar la estructura y los procesos fundamentales del
gobierno. Esta critica implica que el valor de un laboratorio no reside en su capacidad
de generar proyectos piloto, sino en su aptitud para transferir capacidades de
experimentacion, gestion del riesgo y aprendizaje al core de la administracion. Juan
Pablo Luna (2025) sefiala que se requiere una accion estatal de largo plazo que va
mucho mas alla de las soluciones de bajo impacto que suelen generar los laboratorios
aislados.

Este debate sobre la fragilidad se ha profundizado en América Latina, donde la
inestabilidad politica e institucional acelera el riesgo de extincion. El estudio "Ciclos de
vida de laboratorios de innovacién publica" (Werneck et al., 2020), una colaboracién
entre el (011).lab de Sdo Paulo y GNova, utiliza una metafora bioldgica para
conceptualizar las trayectorias. Los autores identifican que los laboratorios atraviesan
etapas de “Infancia, Adolescencia y Madurez”, cada una con desafios distintos (como
asegurar el presupuesto o legitimar su valor), y postulan que la falta de integracién
sistémica a menudo conduce a la muerte de la unidad. En este sentido, la capacidad
para innovar debe arraigarse en marcos normativos, estructuras colaborativas y
sistemas de rendicién de cuentas, y no depender de personas o proyectos efimeros.

Al mismo tiempo, el campo enfrenta el riesgo de caer en un retro-futurismo,
reproduciendo modelos y discursos de la década pasada sin atender a la complejidad
y la interdependencia de los nuevos desafios: la crisis climatica, la desigualdad
estructural, la gobernanza de la IA y la erosion de la confianza publica (Trein &
Vagionaki, 2024).

La innovacion publica contemporanea debe, por tanto, redefinirse como una
estrategia sistémica de colaboracion y aprendizaje, orientada a crear valor publico en
contextos de cambio acelerado. Este nuevo enfoque exige trascender el mero
proyecto de laboratorio y priorizar el redisefio institucional para que la capacidad de
experimentacion se convierta en una funcién central y permanente del Estado.
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Ill. Diagnéstico de capacidades, marcos normativos e
instrumentos en Chile

1. Marcos normativos y estratégicos: La tension entre lo digital y lo
sistémico

Chile cuenta con un conjunto de estrategias y marcos que, aunque conceptualmente
avanzados, muestran una débil articulacion practica y una fragmentacion
institucional.

La Estrategia de Gobierno Digital 2030 define seis ejes, tres transformadores (servicios
digitales centrados en las personas, gestion inteligente basada en datos, sector
publico eficiente) y tres habilitadores (gobernanza, talento digital, infraestructura
publica digital). Si bien su narrativa se centra en las personas, aun carece de
mecanismos sistematicos de co-creacion y evaluacion participativa que permitan
traducir la digitalizacion en valor publico legitimo (Ramirez-Alujas, 2023).

El marco normativo para la experimentacién y la digitalizacion evidencia una clara
asimetria:

e Compromiso Formal vs. Marco de Proteccion: Chile adhiere a la Declaracién
sobre Innovacion en el Sector Publico de la OCDE (2019), lo que demuestra un
compromiso formal con la exploracion y la experimentacién. No obstante, el
pais aun carece de un marco juridico especifico que proteja, regule y promueva
la experimentacion institucional como parte legitima del quehacer publico
(OCDE/OPSI, 2021).

e Ley de Transformacion Digital (LTD): La Ley N° 21.180 establece bases sélidas
para la digitalizacién administrativa, pero su foco principal es la eficiencia en el
proceso administrativo y la interoperabilidad documental. Tal como sefialan
Gonzalez, Villarroel y Diaz (2024), la LTD "no aborda la innovacién como una
practica estructural de politica publica orientada a desafios complejos”,
limitando el alcance de la transformacién a la dimension procedimental sin
incidir directamente en el Eje de la Mision o de la Experimentacién
democratica.
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2.

Rol Simbdlico del Laboratorio de Gobierno: En este contexto normativo
incompleto, el Laboratorio de Gobierno (LabGob) cumple un rol simbdlico y
normativo de facto, al ofrecer lineamientos y legitimidad practica para los
procesos experimentales orientados a la creacion de valor publico. Sin
embargo, persiste la necesidad de contar con un régimen que institucionalice
la prueba y el aprendizaje como componentes formales del ciclo regulatorio y
de disefio de politicas.

Instrumentos habilitadores y el desafio de la articulacién sistémica

La capacidad de innovacién sistémica en Chile se apoya en instrumentos que, aunque

potentes individualmente, operan con desafios de articulacién y gobernanza.

Estrategia Nacional de Datos (END): Plantea un enfoque basado en tres ejes:
ecosistema, personas y tecnologia. Su diagndstico reciente ha reconocido la
persistente fragmentacion analitica, duplicidades y falta de visién integrada
(Ministerio de Ciencia, 2023). La gobernanza de datos sigue siendo sectorial y
reactiva, lo que impacta directamente en la capacidad de las agencias de
trabajar de forma colaborativa y orientada a misiones complejas.
Infraestructura Digital y Dimensién Etica: La Identidad Digital y la
Infraestructura Publica Digital constituyen los cimientos para servicios
interoperables y seguros, esenciales para el Eje Institucional. Sin embargo, la
dimensién ética de la digitalizacion avanza mas lento que la adopcion
tecnoldgica. No existe aun una infraestructura de ética publica que regule de
forma transversal el uso de datos, algoritmos e Inteligencia Artificial (IA), lo que
genera riesgos de desconfianza y erosion del ambiente de autorizacion.
Desafios Publicos de Innovacion (ANID): Este instrumento, administrado por la
Agencia Nacional de Investigacion y Desarrollo, vincula la oferta
cientifico-tecnolégica con problemas del Estado, transformando desafios en
proyectos de investigacion aplicada. Aunque su alcance es aun limitado,
representa el vinculo mas directo entre el Ecosistema CTCl y el Eje de la Mision,
proveyendo un mecanismo formal de compra publica de innovacion.
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3. Capacidades institucionales clave

El sistema cuenta con recursos valiosos:

Iniciativa

Institucion

Valor Descriptivo

indice de
Innovacion
Publica (1IP)

Laboratorio de

Gobierno / Min.

Hacienda

Mide las capacidades de innovacion de los
servicios publicos, permitiendo un diagndstico
sistematico de las fortalezas y debilidades
institucionales. Al cuantificar el estado de la
innovacién, orienta las politicas de fortalecimiento
y subraya la importancia de invertir en
capacidades habilitantes para maximizar el
impacto de los procesos innovadores. Ha
demostrado avances significativos en la dimensién
de colaboracién y apertura en el desarrollo de
innovaciones.

Red de
Innovadores
Publicos

Laboratorio de
Gobierno

Es una comunidad de aprendizaje que conecta y
entrena a funcionarios publicos, acelerando la
descentralizacion de practicas y capacidades para
innovar. Su valor radica en la movilizacién de
personas y el fortalecimiento de redes de
colaboracion  entre  distintas  instituciones,
superando los silos y fomentando la visidn
sistémica y el intercambio de metodologias vy
resultados. Contar con una red de mas de 30.000
personas, donde el 80% son servidores publicos,
constituye una capacidad institucional Unica:
difundir

experiencias y consolidar una cultura de servicio

permite aprendizajes,  compartir
publico orientada a la mejora continua y a la

innovacion colaborativa.
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Valor Descriptivo

Laboratorio
Ciencia Publica

Ministerio de
Ciencia,
Tecnologia,
Conocimiento e
Innovacién
(MINCTCI)

Este programa tiene como objetivo promover la
socializacién del conocimiento a través de actores
e instituciones, contribuyendo a la apropiacion
social de la Ciencia, la Tecnologia, el Conocimiento
y la
"Laboratorio Ciencia Publica" es apoyar el disefioy
proyectos comunitarios que
comunican conocimientos locales, vinculando la

Innovacion. El valor de su linea de

desarrollo de

ciencia y la tecnologia directamente con la

ciudadaniay el territorio.

Programa Ministerio de las | Cecrea (Crea y Crece) es un programa del
Cecrea(Creay Culturas, las Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio
Crece) Artesy el que promueve el derecho a imaginar y crear de
Patrimonio nifios, nifias y jévenes (NNJ) de 7 a 19 afios. Su
valor reside en desarrollar experiencias creativas
de aprendizaje que fomentan la ciudadania
creativa a través de la convergencia de las artes,
las ciencias, las tecnologias y la sustentabilidad,
ofreciendo espacios para la indagacién, la

experimentacién y la creacion.
Desafios Agencia Este instrumento es crucial para la articulacion
Publicos de Nacional de CTCl-Estado, ya que transforma problemas
Innovacién Investigacion y publicos complejos del Estado en proyectos de
(ANID) Desarrollo investigacion aplicada y desarrollo tecnoldgico. Su
(ANID) valor es doble: alinea la oferta

cientifico-tecnolégica con las demandas reales del
sector publico y legitima la investigacion como
motor de soluciones concretas para desafios
sociales.
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Valor Descriptivo

Programa Agil

Laboratorio de

Es un servicio del Laboratorio de Gobierno que

Gobierno acompafia a las instituciones publicas en la
co-creacibn  de  soluciones  concretas a
problematicas de impacto ciudadano. Su valor es
proveer una metodologia flexible y centrada en las
personas para transformar procesos o servicios,
instalando en los funcionarios publicos las
practicas de innovacion y disefio de servicios.
Politica de Direccion de Su valor estratégico radica en utilizar el poder de
Compra Comprasy compra del Estado como una herramienta de
Publica: Contratacion demanda para impulsar la innovacién, la
Innovacién en Publica economia y el desarrollo tecnolégico en el sector

las Compras

(ChileCompra)

privado. Este mecanismo permite a las
instituciones publicas adquirir soluciones que no
existen aun o que requieren I+D, transformando
al Estado en un primer comprador que asume
riesgos para resolver desafios publicos complejos,
alineando asi los instrumentos CTCl con las

misiones publicas.

Planesy Ejes de
Gobierno
Abierto

Secretaria

General de la
Presidencia /
Sociedad Civil

Los enfoques de innovacion publica orientados al
Gobierno Abierto destacan que la co-creacién no
solo mejora los resultados de las politicas vy
servicios, sino que también fortalece la confianza
entre ciudadania e instituciones y contribuye a
reconstruir el tejido civico. Este tipo de estrategias
implican un sostenido con la
transparencia, la participacion y la rendicion de
cuentas, un pilar de Ila
gobernanza democratica moderna. Al integrar

compromiso

convirtiéndose en

multiples perspectivas y actores, estos enfoques
amplian la legitimidad de las decisiones publicasy
fomentan una cultura colaborativa que agrega
valor al ecosistema de innovacion.
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Valor Descriptivo

Mesa
Estratégica de
Servicios al
Usuario (MESU)

Sectorial/Interin
stitucional (Ej.
Min. Hacienda,
Subsecretaria
de Servicios)

Plataforma de colaboracién interinstitucional para
la modernizacién de la gestién y el disefio de
servicios publicos. Su valor reside en fomentar la
adopcién de metodologias de disefio centrado en
las personas, mejorar la experiencia usuaria y
promover la interoperabilidad de servicios clave.
Constituye un mecanismo de gobernanza que
busca estandarizar y escalar practicas de
innovacién incremental con foco en la mejora de
la atencién ciudadana.
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IV. Analisis de calce entre la oferta institucional y
necesidades del Ecosistema

1. Sinergias y fortalezas

El ecosistema chileno exhibe sinergias que demuestran una alineacién conceptual,
aunqgue no siempre operativa, entre los instrumentos clave y el paradigma de valor
publico.

e Alineacion Conceptual y Estratégica: La Estrategia de Gobierno Digital, la
Estrategia Nacional de Datos y los Desafios Publicos (ANID) comparten un
lenguaje y principios orientados a la creacion de valor publico, indicando una
convergencia en la narrativa del Eje de la Mision.

e Articulacion CTCl-Estado: La Agencia Nacional de Investigacién y Desarrollo
(ANID) a través de los Desafios Publicos representa el puente mas tangible y
formal entre el conocimiento cientifico-tecnoldogico y la resoluciéon de
problemas en la politica publica.

e Plataformas de Capacidades y Redes: El indice de Innovacién Publica (IIP) y la
Red de Innovadores Publicos constituyen plataformas esenciales que
fortalecen las capacidades internas y las redes de aprendizaje dentro del
Estado. La Red de Innovadores, en particular, demuestra una capacidad de
sostenibilidad relacional crucial para el Eje Institucional, incluso con
presupuestos reducidos.

e Conexion Territorial y Digital: Los laboratorios territoriales conectan la
innovacion territorial con la resolucion de problemas a nivel local, incluyendo
iniciativas como los Laboratorios de Ciencia Publica del MINCTCl y el programa
Cecrea, que fomentan la colaboracién abierta y la ciudadania creativa.

2. Tensiones y brechas estructurales
A pesar de estas fortalezas, existen tensiones y brechas estructurales que impiden

que la innovacién publica opere como una funcion sistémica integrada, afectando la
sostenibilidad de los tres ejes: Mision, Institucional y Experimentacion.
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Brecha Estructural Descripciéon y Tensién
Escalamiento vs. | La estructura jerarquica y los ciclos presupuestarios anuales
rigidez organizacional restringen el aprendizaje institucional. Las innovaciones se agotan

en pilotos sin mecanismos de continuidad ni financiamiento
plurianual. Este fendmeno ha sido documentado en la region; Baez
et al. (BID, 2022) sefalan que la rigidez de los sistemas de
planificacion y presupuestacion es la principal barrera que
condena las iniciativas de innovacién en América Latina a la
irrelevancia a gran escala.

Gobernanza de datos | La gestion de datos sigue siendo sectorial y reactiva: cada
Vs. fragmentacion | ministerio opera con sus propios criterios, generando duplicidades
analitica y falta de interoperabilidad. Esta brecha no es solo tecnolégica,
sino de gobernanza. Almaraz (2020) subraya que la persistencia de
"silos de informacién" en el Estado es un problema de cultura
organizacional que impide construir la inteligencia colectiva
necesaria para politicas basadas en evidencia.

Transformacién digital | El ritmo de digitalizacién supera el desarrollo de marcos éticos y
vs déficit ético de rendicién de cuentas. La ausencia de una infraestructura de
ética publica para datos, algoritmos e IA debilita la confianza
ciudadanay la legitimidad institucional. Vilaboa (2023) enfatiza que
la legitimidad del Estado digital depende hoy de la implementacién
de una 'ética algoritmica' que garantice la transparencia, equidad y
rendicién de cuentas, condiciones indispensables para el
Ambiente de Autorizacion.

Co-creacion vs. Control | Si bien la co-creacién se ha instalado como principio en los
gubernamental discursos y metodologias, muchas experiencias carecen de
transparencia y claridad en su desarrollo. Zurbriggen (2022) critica
que los procesos participativos a menudo se reducen a una
"co-creacién simbdlica" o de fachada, donde la falta de
retroalimentacidon transparente sobre el uso de los aportes
ciudadanos erosiona la confianza y reduce el valor publico
generado, debilitando la conexién con el Eje de la Experimentacion
democratica.
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Brecha Estructural Descripciéon y Tensién

Déficit de colaboracidén | El trabajo en red depende mas de voluntades individuales que de
interinstitucional estructuras o incentivos formales. La falta de coordinacién
normativa entre las estrategias de digitalizaciéon, datos e
innovacién mantiene una logica de silos institucionales. El propio
Ministerio de Hacienda (2024) reconoce que, a pesar de los
avances en la gobernanza de modernizacion, la coordinacion
intersectorial sigue siendo el principal desafio de gestion, lo que
impide una visién sistémica coherente e integrada.

Innovaciény Aunque Chile adhiere a la Declaracién sobre Innovacion del Sector
experimentacion sin Publico (OCDE, 2019), carece de un régimen juridico que reconozca
marco normativo’ la prueba y el aprendizaje como parte legitima del ciclo regulatorio

y del disefio de politicas. La OCDE/OPSI (2023) insiste en la
necesidad de crear marcos de "experimentacién legitima"
(regulatory sandboxes) para proteger la innovacion y reducir el
riesgo legal, un vacio que limita el Eje de la Experimentacion en
Chile.

' NdA: Es interesante recordar la discusion que tuvo lugar entre 2014 y 2017, en el contexto de la
creacion del Laboratorio de Gobierno. En ese periodo, el Ministerio de Economia impulsé la idea de
formular una politica de innovacién publica. Finalmente, se entendi6é que dicha politica se materializaba
operacionalmente en el Laboratorio de Gobierno, por lo que el proyecto de politica no prosperé. A casi
diez afios de esa discusion, y considerando que hoy existe una institucionalidad consolidada y con
reconocida influencia en diversas organizaciones del Estado, resulta pertinente retomar aquel esfuerzo
institucional orientado a la creacién de una politica nacional de innovacion publica.
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V. Identificacion preliminar de orientaciones para el
fortalecimiento de la innovacion publica

El analisis nacional e internacional converge en una constatacion critica: Chile no
enfrenta un déficit de instrumentos, capacidades ni discursos en materia de
innovacion publica, sino un problema de arquitectura sistémica, gobernanza y
sentido. Las estrategias, programas y comunidades existen, pero operan de manera
fragmentada, dependientes de liderazgos individuales y ciclos politicos, lo que limita
su capacidad de generar transformaciones sostenidas. Como ha sido sefialado por
diversos expertos, la innovacion publica en Chile “no carece de talento ni de
experiencias, sino de un mandato claro, protegido y compartido que la reconozca
como una funcidn estratégica del Estado” (CTCl, 2025b).

En este contexto, la innovacion publica contintda siendo percibida —y gestionada—
como un conjunto de proyectos, metodologias o iniciativas voluntarias, mas que como
una capacidad estructural vinculada al ejercicio del poder publico, la legitimidad
democratica y la sostenibilidad del Estado. Esta situacién se ve agravada por una
cultura organizacional marcada por el “cero error”, la hiperlegalizacion de la gestion, la
presion presupuestaria de corto plazo y el temor al control ex post, factores que
inhiben la experimentacion, el aprendizaje y la colaboracién interinstitucional (CTCI,
2025b).

La tarea, por tanto, no consiste en crear nuevas capas institucionales, sino en
reordenar, dotar de coherencia y sentido estratégico a los esfuerzos existentes,
reconociendo que innovar en el Estado implica intervenir dimensiones politicas,
culturales y organizacionales profundas. Ello requiere concebir la innovacién publica
como un ecosistema vivo, capaz de aprender colectivamente, gestionar el riesgo con
resguardo ético y adaptarse a contextos de alta incertidumbre.

La pregunta que subyace a este desafio —;quién se hace cargo del estado del
Estado?— no remite a una responsabilidad individual ni a una unidad especifica, sino
a una funcion colectiva de cuidado institucional, orientada a preservar y renovar la
capacidad del Estado para crear valor publico, sostener la confianza civica y responder
a desafios complejos en el tiempo (Criado & Villodres, 2022). Las orientaciones que se
presentan a continuacion no constituyen propuestas operativas cerradas, sino
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principios estratégicos destinados a estructurar una conversacion de alto nivel y servir
de base para el proceso de validacién.

1. Instalar una vision compartida del valor de innovar en el Estado

La innovacion publica requiere un relato comun sobre su urgencia y su sentido
estratégico. No se trata Unicamente de metodologias, proyectos o buenas practicas,
sino de una forma distinta de comprender la misién del Estado en contextos de alta
complejidad, desconfianza y transformacién acelerada. Las discusiones con expertos
evidencian que uno de los principales déficits del ecosistema chileno no es técnico,
sino narrativo y politico: la ausencia de una visibn compartida que legitime la
innovacion como una tarea central del quehacer estatal, y no como un esfuerzo
accesorio o voluntarista (CTCI, 2025b).

Esta carencia de relato tiene efectos practicos relevantes. En ausencia de una vision
clara, la innovacion publica queda atrapada entre agendas de modernizacidon
administrativa, logicas de corto plazo y culturas organizacionales orientadas al “cero
error”, lo que debilita su capacidad para incidir en los asuntos sustantivos del Estado.
Tal como sefalaron los expertos, cuando la innovacién no estd explicitamente
vinculada al propdsito publico, a la creacién de valor y a la dignidad del servicio
publico, se transforma en una carga adicional para equipos ya sobreexigidos, en lugar
de una fuente de sentido, orgullo y legitimidad institucional (CTCI, 2025b).

En este marco, el concepto de Valor Publico (VP) resulta clave, no solo como categoria
analitica, sino como marco ético y politico que permite reordenar prioridades, alinear
expectativas y dotar de legitimidad democratica a los procesos de innovacién. El VP
conecta la innovacién con resultados socialmente valiosos, pero también con los
procesos mediante los cuales el Estado escucha, aprende y rinde cuentas, reforzando
la confianza ciudadana (Moore, 1995; Benington, 2011). Desde esta perspectiva,
instalar una visiébn compartida del valor de innovar implica reconocer que innovar es
una forma de cuidar el Estado, su capacidad de accién y su vinculo con la sociedad,
especialmente en contextos donde la funcién publica ha sido socialmente
desvalorizada (CTCI, 2025b).
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Orientaciones estratégicas:

e Establecer un acuerdo de alto nivel que reconozca explicitamente la innovacion
publica como una funcion estratégica y transversal del Estado, vinculada al
ejercicio de autoridad, al propdsito publico y a la sostenibilidad institucional, y
no solo a agendas de modernizacion o digitalizacion (CTCI, 2025b).

e Vincular la innovacion publica con una visién pais de desarrollo sostenible y
bienestar, reforzando su conexion con los grandes desafios sociales,
territoriales y democraticos, y evitando su reduccidon a mejoras incrementales
de procesos internos (CTCI, 2025b).

e Alinear incentivos, reglas y presupuestos bajo el principio del valor publico, de
modo que innovar no dependa del sacrificio personal ni del heroismo
individual, sino de sefiales claras y consistentes desde el centro del Estado
(CTCI, 2025b).

e Fortalecer la transparencia y la rendicién de cuentas en los procesos de
experimentacién y co-creacién, no como mecanismos de control punitivo, sino
como practicas que refuerzan la legitimidad, el aprendizaje institucional y la
confianza ciudadana (CTCl, 2025b).

2. Relevanciay sentido de la innovacion publica

Para que la innovacién publica logre una institucionalizacion efectiva, debe conectarse
directamente con los asuntos centrales y no delegables de la gestién estatal, es decir,
con aquellos desafios cuya no resolucién compromete la misién del Estado, su
legitimidad y su capacidad de respuesta frente a la ciudadania. Las conversaciones
con expertos coinciden en que uno de los principales problemas del ecosistema
chileno es que la innovacion se ha desplazado hacia los margenes de la gestion,
concentrandose en el “como” (metodologias, procesos, pilotos) y perdiendo de vista el
“para qué” (CTCI, 2025b).

Esta pérdida de relevancia estratégica tiene efectos acumulativos. Cuando la
innovacién no aborda problemas criticos —seguridad, desigualdad, sostenibilidad,
calidad de servicios, confianza institucional— se vuelve prescindible, facilmente
recortable y politicamente fragil. Los expertos advierten que, en ausencia de una
conexion explicita con los temas que “le duelen” al Estado y a la sociedad, la
innovacién publica es percibida como cosmética o simbdlica, reforzando el
escepticismo interno y externo (CTCl, 2025b). Esta dinamica se ve profundizada por
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ciclos politicos cortos, liderazgos orientados al cumplimiento inmediato y una cultura
organizacional que penaliza el riesgo y la exploracion.

En este sentido, la OCDE/OPSI (2020) subraya que el imperativo de la innovacién debe
estar vinculado a la capacidad del Estado para enfrentar crisis complejas, gestionar la
incertidumbre y transformar el statu quo, no solo para optimizar procesos existentes.
Desde la evidencia nacional, esto implica reconocer que la innovacion publica solo
adquiere sentido cuando se orienta a desafios misionales, visibles y socialmente
relevantes, y cuando es leida como una inversién estratégica en la capacidad futura
del Estado, y no como un gasto discrecional de corto plazo (CTCI, 2025b).

Reinstalar la relevancia de la innovacion publica supone, ademas, romper con la logica
del proyecto aislado y avanzar hacia una vision de portafolio, donde distintas
iniciativas —incrementales y transformacionales— se articulan en funcién de
objetivos estratégicos compartidos. Los expertos enfatizan que, sin esta conexién con
lo “business critical” del Estado, la innovacion tiende a agotarse en pilotos exitosos
que no escalan o que se descontindan con los cambios de autoridad, generando
frustracion y desgaste en los equipos publicos (CTCI, 2025b).

Orientaciones estratégicas

e Enfocar deliberadamente los esfuerzos de innovacidn en desafios criticos para
la mision del Estado, priorizando aquellos problemas que afectan directamente
la legitimidad, la confianza y la capacidad de accién publica, y evitando la
dispersién en proyectos desconectados del propdsito estratégico (CTCl, 2025b).

e Fortalecer una gobernanza adaptable que combine direccion estratégica
central con autonomia institucional para experimentar, aprender y escalar
soluciones, reduciendo la dependencia de voluntades individuales vy
amortiguando los efectos de los ciclos politicos (CTCI, 2025b).

e Promover una légica de inversién publica orientada al aprendizaje y a la
creacion de capacidades de largo plazo, superando la légica presupuestaria
anual y la evaluacion exclusiva por ejecucién de gasto, y reconociendo
explicitamente el valor del aprendizaje, incluso cuando los resultados no son
inmediatos (CTCI, 2025b).

e Fomentar una cultura de innovacién cotidiana, entendida no como una carga
adicional, sino como una practica integrada a la gestion regular de las
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instituciones, que devuelva sentido, orgullo y motivacién a la funcion publica al
conectar la mejora continua con desafios reales y relevantes (CTCI, 2025b).

3. Desarrollar capacidades para innovar desde las personas

Las transformaciones sostenibles en el Estado dependen, en ultima instancia, de
personas y organizaciones capaces de aprender, colaborar y adaptarse en contextos
de alta presién e incertidumbre. La innovacion publica solo logra consolidarse cuando
las habilidades relacionales, analiticas y experimentales dejan de ser excepcionales o
marginales y se vuelven capacidades estructurales del aparato estatal. Las discusiones
con expertos subrayan que el principal cuello de botella para innovar en Chile no es la
ausencia de metodologias, sino el deterioro de las condiciones humanas, culturales 'y
organizacionales que permiten aprender y colaborar de manera sostenida (CTCI,
2025b).

Las minutas evidencian un malestar transversal en amplios segmentos del sector
publico: altos niveles de estrés, desgaste emocional, pérdida de sentido del trabajo y
una percepcion de desvalorizacién social de la funcién publica. Este contexto afecta
directamente la disposicién a experimentar, asumir riesgos y colaborar, y termina
reforzando conductas defensivas y de cumplimiento minimo. Tal como sefalaron los
expertos, resulta contradictorio exigir innovacion en organizaciones donde las
personas operan bajo miedo al error, sobrecarga permanente y ausencia de
reconocimiento simbdlico y profesional (CTCI, 2025b).

En este sentido, las capacidades para innovar son, ante todo, capacidades para
generar confianza, tanto al interior de las organizaciones como entre instituciones.
Como argumentan Serensen y Torfing (2017), la innovacion colaborativa —principal
via para abordar problemas complejos— “depende de la existencia de relaciones de
confianza sélidas y reciprocas entre los participantes”. La evidencia nacional refuerza
esta idea al mostrar que las experiencias mas resilientes de innovacién publica (como
redes y comunidades auto-convocadas) se sostienen mas por el orgullo profesional, el
sentido de pertenencia y la confianza mutua que por incentivos formales o recursos
abundantes(CTCI, 2025b).

Desarrollar capacidades para innovar desde las personas implica, por tanto, abordar
explicitamente dimensiones tradicionalmente invisibilizadas en la gestion publica,
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como la dignidad del trabajo estatal, el valor de la experiencia acumulada (seniority),
la salud organizacional y las habilidades relacionales. Sin una estrategia deliberada en
este ambito, la innovacién corre el riesgo de convertirse en una exigencia adicional
que profundiza el desgaste, en lugar de una palanca de regeneracion institucional
(CTClI, 2025b).

Orientaciones estratégicas:

e Desarrollar una capacidad estatal distribuida para innovar, fortaleciendo
habilidades de experimentacion, aprendizaje adaptativo y colaboracién en
todos los niveles del Estado, y reconociendo estas competencias como parte
del desempefio profesional esperado (CTCl, 2025b).

e Reforzar el rol del Servicio Civil como actor estratégico en la creacion de
entornos laborales que promuevan liderazgo transformador, bienestar
organizacional y aprendizaje continuo, incorporando explicitamente
competencias de innovacién, colaboracién y gestion del cambio en los perfiles
directivos (CTCI, 2025b).

e Promover una cultura de evaluacién participativa orientada al aprendizaje
institucional, que permita capitalizar tanto éxitos como fracasos, reducir el
miedo al error y fortalecer la memoria organizacional mas alla de las personas
individuales (CTCI, 2025b).

e Impulsar y proteger redes y comunidades de practica interinstitucionales como
infraestructuras sociales de la innovacién, reconociendo su aporte a la
circulacién de aprendizajes, al fortalecimiento del orgullo profesional y a la
construccién de confianza entre instituciones (CTCl, 2025b).

4. Articular un ecosistema sistémico de innovacién, ciencia y
tecnologia

La innovacién publica cumple un rol estratégico como puente entre conocimiento,
tecnologia y politica, permitiendo traducir capacidades cientificas y tecnoldgicas en
respuestas concretas a desafios publicos. Su fortalecimiento depende de la capacidad
del Estado para actuar como articulador activo del ecosistema CTCI, orientando la
investigacion, el desarrollo y la innovacién hacia la creacién de valor social, territorial y
democratico. Las reflexiones surgidas en el taller con expertos en innovacién publica
ponen de relieve que esta articulacion sigue siendo fragil, episddica y altamente
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dependiente de voluntades individuales, mas que de arreglos institucionales estables
(CTCI, 2025b).

El dialogo con especialistas evidencié una desconexion persistente entre el mundo
académico-cientifico y las necesidades reales del Estado, donde el conocimiento
producido no siempre dialoga con los problemas publicos prioritarios, y donde las
instituciones publicas carecen de espacios, incentivos y capacidades para absorber,
traducir y aplicar dicho conocimiento. Esta brecha no responde unicamente a fallas de
coordinacion, sino a la ausencia de una ldgica sistémica que reconozca al Estado no
solo como usuario, sino también como co-productor de conocimiento e innovacién
aplicada (CTCI, 2025b).

Desde una perspectiva sistémica, el rendimiento de la innovacion publica depende de
la articulacion en red de conocimiento, recursos y legitimidad, tal como plantea
Mazzucato (2018). Las reflexiones del taller advierten que, cuando esta articulacion no
existe, el ecosistema CTCI tiende a operar en compartimentos estancos: la academia
investiga sin conexién con la politica publica, el Estado demanda soluciones de corto
plazo sin invertir en capacidades, y la sociedad percibe la innovacién como distante o
irrelevante (CTCl, 2025b). Este desacople reduce el impacto de la inversion publica en
ciencia y tecnologia y debilita la legitimidad social del ecosistema en su conjunto.

Articular un ecosistema sistémico implica, por tanto, transitar desde una logica de
transferencia lineal hacia una logica de colaboracién misional, donde los desafios
publicos orienten agendas de investigacién, aprendizaje colectivo y experimentacion
conjunta. Las reflexiones compartidas por los expertos enfatizan que este cambio
requiere reconocer explicitamente que la innovacion publica es un espacio de
mediacion entre saberes expertos, experiencia institucional y conocimiento
ciudadano, y que su sostenibilidad depende de arreglos que faciliten el aprendizaje
mutuo y la adaptacién continua (CTCI, 2025b).

Orientaciones estratégicas:

e Impulsar mecanismos de colaboracién misional entre el Estado, la academig, el
sector privado y la sociedad civil, orientando esfuerzos de investigacién e
innovacion hacia desafios publicos prioritarios y verificables, mas alla de
|6gicas sectoriales o disciplinares (CTCI, 2025b).

32



Chile creasu

CTCI Estrategia
20 Nacionalde
20 CTCIL o C |

e (Consolidar espacios estructurales y permanentes de dialogo, traduccion vy
transferencia de conocimiento aplicable a problemas publicos, superando la
l6gica de proyectos puntuales y fortaleciendo capacidades de absorcion en las
instituciones del Estado (CTCl, 2025b).

e Promover una circulacién bidireccional del conocimiento, reconociendo al
Estado como generador activo de inteligencia, evidencia e innovacion aplicada,
y no solo como demandante o receptor pasivo de soluciones externas (CTCI,
2025b).

e Concebir la relacién entre el ecosistema CTCl y el Estado como un sistema
adaptativo, capaz de aprender, reconfigurarse y evolucionar frente a nuevos
desafios sociales, tecnologicos y democraticos, fortaleciendo su legitimidad y
relevancia publica en el tiempo (CTCI, 2025b).

5. Gobernanza de datos e infraestructuras digitales para el valor
publico

En la era digital, la confianza ciudadana y la eficacia institucional dependen
crecientemente de cémo el Estado gobierna los datos, los algoritmos y las
infraestructuras digitales que median su relacién con la sociedad. La digitalizacién no
es un fin en si mismo, sino una infraestructura civica que debe fortalecer la
legitimidad democratica, la inclusidon y la capacidad de anticipacion del Estado. Las
reflexiones del taller con expertos advierten que, cuando esta infraestructura se
desarrolla sin un marco claro de gobernanza y ética, la transformacion digital puede
profundizar la desconfianza y erosionar el ambiente de autorizacidon necesario para
innovar (CTCl, 2025b).

El dialogo con especialistas puso de relieve que Chile ha avanzado con rapidez en
digitalizacion administrativa, pero de forma asimétrica respecto de la gobernanza de
datos, la deliberacién publicay la ética de las tecnologias emergentes. En particular, la
velocidad de adopcion de soluciones basadas en datos e inteligencia artificial ha
superado la capacidad institucional para definir reglas, responsabilidades y
resguardos éticos compartidos, generando tensiones entre eficiencia, control vy
legitimidad democratica (CTCl, 2025b). Tal como sefiala Vilaboa (2023), la ausencia de
marcos éticos claros en |A debilita el ambiente de autorizacién y pone en riesgo la
confianza publica.
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Desde una perspectiva sistémica, los datos y las infraestructuras digitales deben ser
entendidos como bienes publicos estratégicos, cuya gobernanza no puede quedar
reducida a decisiones técnicas o sectoriales. Las reflexiones del taller enfatizan que la
fragmentacion de datos, la opacidad algoritmica y la falta de capacidades analiticas
compartidas limitan la posibilidad de tomar decisiones informadas, anticipar riesgos y
coordinar respuestas interinstitucionales frente a desafios complejos (CTCl, 2025b).
Sin una gobernanza de datos basada en confianza, interoperabilidad y ética, la
innovacion publica pierde una de sus principales palancas de valor.

Fortalecer esta dimension implica integrar la gobernanza digital al nucleo de la
innovacion publica, reconociendo que la capacidad de experimentar, aprender y
anticipar depende de infraestructuras confiables, de reglas claras y de una
deliberacion publica informada. En este sentido, la ética no constituye un freno a la
innovacion, sino una condicion habilitante para su sostenibilidad y legitimidad en el
tiempo (CTCl, 2025b).

Orientaciones estratégicas:

e Avanzar hacia una gobernanza de datos basada en confianza publica,
interoperabilidad y principios éticos compartidos, superando la fragmentacion
sectorial y fortaleciendo la legitimidad del uso de datos en la accién estatal
(CTClI, 2025b).

e Promover las infraestructuras digitales como bienes comunes, abiertas e
inclusivas, disefladas para facilitar la colaboracién interinstitucional, la
transparencia y la participaciéon ciudadana, y no solo la eficiencia
administrativa (CTCI, 2025b).

e Fortalecer de manera sostenida la capacidad estatal para el analisis de datos,
la prospectiva y la toma de decisiones basadas en evidencia, integrando estas
capacidades como funciones estratégicas del Estado y no como apoyos
técnicos marginales (CTCl, 2025b).

e Integrar la reflexion ética sobre inteligencia artificial, algoritmos vy
automatizacion como parte estructural de la agenda institucional, asegurando
que la innovacion tecnoldgica contribuya a la creacién de valor publico, la
equidad y la confianza ciudadana (CTCI, 2025b).
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