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"Si el Estado quiere seguir a cargo de la salud o la educacioén, tiene que escuchar mas a la ciudadania”

| ste afio, el Laboratorio
" de Innovacién Publica
de la Universidad Cato-
lica (LIP UC) cumple
una década tratando de
impulsar soluciones disruptivas
para desafios de instituciones es-
tatales y municipalidades.

Una experiencia que ha tenido
de todo, con proyectos pilotos
que han acabado exitosamente y
también varios que quedaron en
el camino. Todo este trabajo de
resumen en “Flexibles”, un libro
que condensa, desde dentroy con
una sinceridad absoluta, todo lo
aprendido en este recorrido.

“Pensamos que era una buena
oportunidad para compartir
aprendizajes, en el sentido de los
logros logro y también de las co-
sas que no nos han resultado. Es
un intento por contribuir a una
conversacién mas que de dictar
catedra”, dice Cristébal Tello, di-
rector de LIP UC.

—En el libro, detectan varios
problemas de fondo que hacen
dificil la innovacién publica en
Chile. ;Cudles son ahi los nudos
clave?

“Al Estado siempre le va a cos-
tar innovar porque innovar sig-
nifica arriesgarse a que puede
que no resulten las cosas y para
cualquier gobierno es muy difi-
cil correr el riesgo de que algo no
funcione. Pero los problemas
son cada vez mas complejos yre-
quiere buscar nuevas formas.
También le complica al Estado
estar organizado en verdaderos
silos: empaqueta cada interven-
cién en un programa y le exige a
cada programa en si mismo una
estructura. Esto hace que se du-
pliquen recursos y ademas difi-
culta conversar unos con otros.
Entonces, el ciudadano termina
siendo quien coordina la politi-
capublicaenloshechos. Ylo ter-
cero es que el Estado no va a de-
sarrollar la capacidad para pro-
bar, para pilotear y escalar las
cosas que hace; por la urgencia,
se larga a gran escala o menor
escala con programas que no tie-
nen muy bien claro si van a fun-
cionar o no y tampoco tienen
claro cémo va a ir ajustandolos
en el camino”

—;Qué significa que sea el usua-
rio el que “termina coordinando
la politica publica”?

“Es algo que nos fue bien eviden-
te cuando hicimos un estudio para
Unicef sobre los programas dirigi-
dos a infancia. Miramos tres comu-
nas de la Regién Me-

CRISTOBAL TELLO:

“Si el Estado quiere seguir a cargo
de la salud o la educacion, tiene que

escuchar mas a la ciudadania”

El Laboratorio de Innovacion Publica de la UC cumple 10 aiios intentando promover nuevas

soluciones a los problemas que enfrentan las politicas y servicios piiblicos. En un libro y en esta

entrevista, su director hace un profundo diagnéstico de los nudos criticos. MANUEL FERNANDEZ BOLVARAN

El director Cristébal

Tello (a la izquierda),

junto a parte del equi-
po de LIP UC.

tropolitana y encontra-
mos que habia mas de
100 programas distin-
tos, y todos tenfan la
misma estructura: ha-
cer un diagnéstico,
luego generar un plan

“Hay muchos esfuerzos de la
sociedad civil, programas
excelentes, con buena

evidencia, que pasan por una

de accién, hacer la in-
tervencion y evaluar.
Eso puede que funcio-
ne desde el punto de
vista de ese organismo
ptiblico, pero habia fa-
milias que participa-
ban en 12 programas y
cadauno lo habfa diag-
nosticado por su lado, le habia he-
cho un plan de accién y le estaba
haciendo una intervencién distin-
ta. Entonces, la familia terminaba
coordinando la politica piblica en
su hogar: una seora que nos dijo
‘yo los miércoles no puedo salir
porque me visita en la manana la
trabajadora social del programa 1,
en la tarde la trabajadora social del
programa 2y asi’. Y todos estos or-
ganismos tenian mesas de coordi-
nacién, pero en ellas cada uno con-

travesia en el desierto para tratar
de lograr apoyo publico. Son
esfuerzos valiosisimos que el

Estado podria tomar y escalar”.

taba lo que hacia, pero no se coor-
dinaban realmente”.

—;Y como se arregla eso?

“Lo que habria que hacer es
que la forma de aproximarse a las
familias fuera comtin. Si el pro-
grama 1 hace un diagndstico, que
ese diagnostico sirva para todos
los otros. Que, alo mas, el resto lo
complementara con aquello es-
pecifico adicional que requiere
saber. Y si hay un plan de accién,
que lainteraccién con la familia la
lleve una sola persona que coor-
dine las intervenciones, no una
por programa. Es la forma de inte-
ractuar con los ciudadanos la que
debe cambiar.”

—Eso es basico en innovacién:
poner al usuario en el centro.
Pero ustedes han detectado que
aca se pone al centro la institu-
cién.

“Asi es. Siempre cuento que
una vez fui con mi familia a un
museo en el centro de Santiago,
un sabado. Y el museo estaba ce-
rrado. jAbria de lunes a viernes,
de 9 de la manana a 5 de la tarde!
Por supuesto, para quienes traba-
jan en ese museo es cémodo ese
horario. Pero no para el publico.
En salud pasa lo mismo: se orga-
niza en funcién de los funciona-
rios. Sitiivas aun hospital piblico
en la tarde, no hay médicos. Esta
pensado desde el punto de vista
de quienes proveen los servicios”.

—Y eso termina generando un
sobreempoderamiento de los
guardias. Ustedes trabajaron con
el Registro Civil, que es un caso
notable. Uno pide una hora y

cuando llega ala oficina, eso no se
respeta, sino que depende de la
voluntad del guardia o de tener
que sacar otro nimero...

“Es un buen ejemplo. Lo que
pasa es que el Estado piensa en
tramites. El Registro Civil pensaba
que agendar es un tramite, obte-
ner la cédula es otro, pagar es otro
y retirar el documento es otro. Pe-
1o, desde el punto de vista del
usuario, es una pura cosa. Hemos
trabajado bastante con el Registro
Civil y estd paulatinamente imple-
mentando que esto sea coherente,
que si da una hora,

dria tomar y escalar, o al menos
aprender de ellos para mejorar
sus programas”.

—aA veces los proyectos de inno-
vacién piblica parecen de la
academia y la sociedad civil, son
escala pequefia 0 muy puntua-
les. ;No termina siendo “bouti-
que” la innovacién publica?

“A ver, nosotros partimos por
cosas més pequenas y fuimos
complejizando el tipo de desafios
que fuimos asumiendo. Trata-
mos de ser bien honestos, porque

cuando partimos sa-

se atienda a la ho-
ra, entendiendo
que el servicio es
definido por el ob-
jetivo ultimo que
tiene el usuario, y
no por cémo tui te

“La uinica forma de
abordar problemas
complejos es siendo

muy flexible durante

biamos poco, enton-
ces fuimos tomando
encargos que fueron
sumiendo en com-
plejidad. Hoy esta-
mos metidos en lis-
tas de espera, en c6-

organizas”.

todo el proceso. Nunca

—El Estado no tie-
ne capacidad de
fallar rapido y ba-
rato. Cualquier
error es carisimo
en términos politicos y econé-
micos. ;Ha perdido oportunida-
des de “tercerizar” el pilotaje?
Por ejemplo, con los contratos
de impacto social o los esfuerzos
que hacen ustedes.

“Si, la conexién con la sociedad
civil y con el sector privado esta
mal construida. Hay muchos es-
fuerzos de la sociedad civil, pro-
gramas excelentes, con buena
evidencia, que pasan por una tra-
vesia en el desierto para tratar de
lograr apoyo publico. Son esfuer-
zos valiosisimos que el Estado po-

creer que la solucién

estd 100% lograda”.

mo mejorar las capa-
cidades de las
personas que traba-
jan en residencias de
nifios y ninas, en el
Registro Civil”.

—Una historia elo-
cuente es cuando quisieron im-
plementar un sistema para que
las personas mayores de Puente
Alto tuvieran tiempos de cruce
mayores en los semaforos peato-
nales. Les cost6 sangre, sudor y -
grimas coordinar todo lo que im-
plicaba eso, pero vino el estallido
ylapandemiay el proyecto termi-
né6 quedando en nada.

“Con el estallido y la pandemia,
todo el foco municipal se fue a
otro lado. No hubo recursos dis-
ponibles para invertir en algo que
pareci6 muy accesorio”.
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—Justamente, ;no se suele tra-
tar la innovacién piblica como
algo accesorio? ;Como algo que
solo sirve para resolver proble-
mas menores y no para los pro-
blemas mds importantes?

“De todas maneras, yo creo que
se pierde la oportunidad de un
mejor uso de recursos”.

—Lo otro llamativo es que
cuando si se quiere abordar una
urgencia y hay voluntad, como
todo lo que se hizo en pandemia
con Comisarfa Virtual, el Estado
lo hace solo o sale abuscar como
a empresas grandes. No suele
recurrir en ese caso a organiza-
ciones como ustedes. ;Hay ahi
un tema?

“Es mas fécil comprar una solu-
ci6n lista, de todas maneras. Pero
creo que las universidades, el sec-
tor privado y muchas institucio-
nes buscamos hacer un aporte. El
Estado tiene muchas ofertas de
ayuda; lo que falta es establecer
mejores conectores para que esa
ayudallegue y poder hacer un tra-
bajo en conjunto.

—Si tuviera el poder de hacer
una accién para que el Estado
adopte esta perspectiva, ;cudl
serfa?

“El Estado tiene que escuchar
mas a sus ciudadanos. Los ciu-
dadanos saben perfectamente
dénde estan los principales do-
lores y fallas de los servicios que
provee el Estado. Si el Estado
quiere seguir a cargo de respon-
sabilidades importantes como
la salud, como la educacion, tie-
ne que escuchar a su usuario y
ajustarse”.

—Un atributo que ustedes des-
tacan mucho es la flexibilidad...

“Esa es una actitud de cémo
enfrentar el proceso de innova-
cién. La tnica forma de abordar
problemas complejos es siendo
muy flexible durante todo el pro-
ceso. Nunca creer que la solucion
estd 100% lograda, y entender
que es necesario ir haciéndole
ajustes a medida que uno va es-
calando o implementando en
contextos distintos”.

—;También se debe tener una
institucionalidad més perma-
nente, no anclada alos ciclos po-
liticos, dado que estas cuestio-
nes necesitan un tiempo para
llegar a puerto?

“De todas maneras. Ha habi-
do mucho acento en una agen-
cia de calidad de las politicas
publicas, con foco en evalua-
cién. Eso es stiper importante,
pero seria interesante que la
misma agencia u otra, ayudara
al Estado a pilotear y escalar sus
intervenciones, para que apro-
veche sus propios aprendizajes
y mejore cada ano”.
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