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El Equipo de Innovacién Publica (EiP) es el
equipo de innovacién del Departamento
Nacional de Planeacién (DNP), una agencia a
nivel ministerial que apoya el desarrollo y la
evaluacion de politicas publicas a lo largo de
todo el gobierno colombiano. La tarea del EiP
es respaldar el disefio experimental de enfoques
y procesos que aumenten la habilidad de
crear politicas publicas efectivas, eficientes y
centradas en el usuario, las cuales beneficien a
los colombianos.

Con el apoyo del Newton Fund y del British
Council Colombia, Nesta ha estado trabajando
con el EiP y el DNP como parte de la iniciativa
States of Change (Estados de Cambio), con el
fin de respaldar los esfuerzos del equipo por
desarrollar una mayor capacidad de innovacién
al interior del gobierno colombiano. Nos
reunimos con el lider del EiP, Javier Guillot, para
conversar acerca la transformacién del equipo y
su proceso de aprendizaje en la busqueda por la
mejor forma de crear valor compartido desde su
rol como equipo de innovacién en el gobierno
colombiano.

Jesper: En Nesta tenemos muchos ejemplos distintos

nesta

de equipos de innouacion, pero una cosa es segura:
siempre se desarrollan y crecen como un "producto”
Unico de su ambiente. ;Cudles dirias que son los
elementos Unicos del contexto colombiano que
influyen en su trabajo y sus operaciones cotidianas?

Javier: Nuestras actividades cotidianas estdn
influenciadas sobre todo por nuestro contexto
organizacional inmediato, pero hay algunos
elementos del contexto colombiano que han sido
fundamentales para nosotros desde la creacion
del equipo a mediados de 2015. En este momento
me gustaria subrayar dos. Primero, Colombia
parece estar ante una “"coyuntura critica”, una
situacién en la que nuestro "camino institucional”
compartido puede cambiar significativamente. La
reciente firma del acuerdo de paz con las FARC
es quizd la manifestacion mds significativa de
esta coyuntura. El acuerdo generd un brote de
polarizacién, fue posteriormente derrotado por
un margen estrecho en un referendo nacional
con muy poca participacién, y finalmente fue
aprobado por el congreso. Independientemente
de la discusidn acerca del acuerdo como tal,

la situacion ha llevado a muchos de nosotros,
especialmente a las generaciones mds jévenes,

a imaginar una Colombia que no esté sumergida
en las tragedias de la guerra, lo cual crea nuevas



oportunidades para entender, promover y
practicar la innovacién con miras al bien comun
en el camino hacia una paz estable y duradera.

Segundo, la densidad de la diversidad en
Colombia es muy alta. Esto incluye muchos
dngulos de "diversidad" distintos e implica retos
complejos de politica publica para promover
equidad, inclusién y desarrollo sostenible.
Tenemos una geografia muy compleja con
territorios que varian mucho en sus dimensiones
socioecondmica, cultural y ecoldgica. Esto es muy
inspirador por el potencial de generar respuestas
creativas a retos sociales y ambientales, pero
también es una tarea inmensa, pues no es posible
ignorar la especificidad de los contextos locales.

En el EiP creemos que para que el gobierno
responda de forma mds efectiva es indispensable
involucrar mds activamente en el disefio (o
redisefio) de politicas publicas, programas y
servicios a aquellos que experimentan los retos
de primera mano. Puesto que el DNP ayuda a
estructurar el disefio y los procesos de evaluacion
de politica publica, tenemos la oportunidad

de inspirar y apoyar a los servidores publicos
para que experimenten con nuevas formas de
interactuar con los ciudadanos (jincluidos sus
propios pares!) en la busqueda del valor publico.

El ecosistema emergente de innovacion social en
Colombia también nos ha inspirado y motivado
desde el principio. Hemos encontrado individuos
y equipos que buscan liderar el cambio social en
muchos rincones del pais, tanto por dentro como
por fuera de las organizaciones gubernamentales.
En efecto, el EiP nacid en el contexto de un
esfuerzo colaborativo por desarrollar una politica
publica nacional para la innovacién social en
Colombia. La idea inicial era que el gobierno no
solo respaldara abordajes de innovacién social,
sino que ademds los pusiera en marcha desde

el interior. Un par de funcionarios progresistas
con cargos medios en el DNP crearon el equipo
con una pregunta principal: ;qué significa

la innovacion social y cémo hacer para que
haya innovacion social en el gobierno con mds
frecuencia?

El esfuerzo por construir politica publica

orientada a la innovacion social afronté varios
retos y finalmente fue suspendido. Con el tiempo,
aprendimos que los retos mds dificiles estdn
relacionados con dos problemas principales. El
primero es la ausencia de un lenguaje comun
para la innovacidn social, un término que lleva
con frecuencia a confusos debates conceptuales
en el gobierno, los cuales entorpecen la creacién
de narrativas y visiones comunes. El segundo es
el hecho de que la politica de innovacion social
todavia no es vista como una prioridad principal
para la agenda publica nacional, lo cual se ve
reflejado en un interés relativamente bajo por
parte de los funcionarios de alto rango.

No es posible imponer un lenguaje comun que se
traduzca en accién y resultados sostenibles, este
debe emerger de la conversacién y la prdctica.
Multiples talleres y actividades llevadas a cabo
en los ultimos dos afios nos han confirmado

que virar inicialmente hacia el concepto de
‘innovacién publica’ puede ser una jugada
estratégica para construir una vision mds amplia
de la innovacidn social. Nos hemos dado cuenta
de que 'innovacién publica’ genera mds traccién
e interés entre algunos funcionarios de alto
rango con mentalidad abierta a los que tenemos
acceso. Actualmente estamos experimentando
con el vocabulario y la prdctica de la innovacién
publica, y las organizaciones gubernamentales
han empezado a ver mds claramente su rol en
este campo.

Jesper: Hay muchas versiones de los llamados
"laboratorios de innouvacion” alrededor del mundo.
Aunque difieren en su funcionamiento y sus
prioridades, coinciden bastante en su objetivo
general: intentar intervenir o "hackear" sistemdtica

y productivamente las politicas publicas existentes,
asi como los procedimientos, procesos y prdcticas
involucrados en la toma de decisiones. Algunos se
enfocan mds en usar la investigacion centrada en el
usuario y varios tipos de modelos de generacion de
datos para generar conocimientos y perspectivas;
otros, en hacer prototipos y evaluar nuevos disefios
de servicios y sistemas por medio de herramientas
y procesos experimentales; y otros, en mejorar la
estrategia y las prdcticas del desarrollo de politica
publica mediante actividades de entrenamiento y
orientacion enfocadas en aprender nuevos métodos
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y construir capacidad. En cualquier caso, no parece
que se tratara de escoger un enfoque u otro, sino de
encontrar una teoria propia para producir cambio
en el contexto en el que se trabaja. ;Como ha sido su
proceso y hacia dénde se dirigen actualmente?

Javier: Hasta ahora, buena parte de nuestro
proceso ha tenido que ver con entender qué nivel
de ambicidn requiere nuestro equipo para poder
gestionar estratégicamente escasos recursos.
Hemos invertido mucha energia en entender
nuestro contexto institucional —mediante
proyectos, talleres y conversaciones— para

darnos cuenta de qué papel podemos tener en él.

Estamos agradecidos por el privilegio de poder
hacer esto en el DNP, pues las burocracias rara
vez ofrecen la oportunidad de reflexionar sobre
un rol determinado y actuar en respuesta a ese
andlisis.

Con la ayuda de Nestag, confirmamos
recientemente que el término ‘experimentacién’
tiene un gran potencial de llevar el concepto
de innovacién a la prdctica, en un lenguaje

que podria ser compartido por todo el mundo
—ciudadanos, burdcratas y politicos—. ;Qué
significa experimentar? Para algunos, el término
parece sugerir improvisacion, algo como
"enloquecer y ver qué pasa”. Sin embargo,
estamos promoviendo una interpretacion
alternativa, con un espiritu mds cercano a sus
raices cientificas, que ve los experimentos como
procesos estructurados en los que se generan

y se ponen a prueba ideas. ;Cémo construir
una comprension comun de la experimentacién
en este sentido, hacer mds experimentacién

y entender mejor su valor para el sector
publico? No se trata solamente de promover
meétodos y herramientas especificos para la



experimentacién, sino también de promover los
principios y las condiciones que la hacen posible,
incluido un cierto tipo de mentalidad.

Recientemente, los “laboratorios de politica
publica” han sido reconocidos como espacios

en los que se lleva a cabo la experimentacién a
nivel gubernamental. Sin embargo, dudamos en
usar la palabra ‘laboratorio’ para describir el EiP
porgue creemos que tiende a estar fuertemente
vinculada a la produccién de resultados.
Creemos que nuestro rol se acerca mds al de un
facilitador de experimentacion. En este sentido,
hemos llegado a definir nuestra unidad como
una search-up, siguiendo la terminologia de
Zavae Zaheer y su andlisis sobre las diferencias
entre search-ups y start-ups en el sector
privado. Cuando hablamos de una “search-up
gubernamental” nos referimos a un equipo que
recolecta y comparte evidencia sobre procesos y
resultados de iniciativas publicas basadas en una
mentalidad experimental, con el fin de promover
el aprendizaje colectivo, facilitar una mayor
experimentacién y generar mds valor publico en
el gobierno.

|u

Jesper: Es interesante que usen esta terminologia
para hablar del futuro rol del EiP. En particular, es
interesante explorar el potencial de ver 'search-up’
como el papel de un equipo de innovacion en el
gobierno, y no como una fase de desarrollo. Un reto
generalizado es cémo hacer uso del potencial Unico
que tienen los equipos de innovacidén para identificar
sistemdticamente y legitimar nueuvas propuestas de
valor que generen un mejor acoplamiento entre los
problemas (redescubiertos) y las posibles formas

de cerrar las brechas del mercado (necesidades y
experiencias de los ciudadanos).

Una de las cosas que Zaheer subraya es la tendencia
problemdtica a afanarse por encontrar ideas

que puedan reproducirse a mayor escala, lo cual
resulta en la apropiacion prematura de ideas que
fracasan o no conducen a ninguna parte. Nuestra
experiencia sugiere que las organizaciones publicas y
gubernamentales padecen un problema similar —al
desarrollar politicas y programas publicos, e incluso
al formar laboratorios y equipos de innovacion—.

Si bien los equipos y laboratorios de innouacion
deberian, en teoria, tender puentes para cerrar

las brechas entre la exploracicn, el desarrollo y la

implementacion, a menudo quedan atrapados

en modo "start-up” y prometen "modelos que se
puedan repetir y amplificar” demasiado pronto. La
argumentacion y el lenguaje de Zaheer ponen este
reto en una perspectiva util al introducir "search-up”
como una fase experimental que explora y busca
nueuvas propuestas de valor y definiciones del "trabajo
a realizar". ;Cémo ves esto en relacidn con el rol del
EiP?

Javier: Hemos entendido que nuestro papel es
facilitar un uso mds estratégico y sistemdtico

de la experimentacién en el gobierno, con

el fin de encontrar formas mds efectivas y
eficientes de responder a retos publicos. Un
primer e importante caso en este proceso ha
sido trabajar con otros funcionarios publicos
para llevar a cabo proyectos en los que se
emplean abordajes experimentales para abordar
asuntos de politicas publicas relevantes. Hemos
trabajado en campos como polucién urbana,
corrupcién en la provisiéon de alimentos escolares
y conocimiento relacionado con la gestion de
procesos gubernamentales. El objetivo siempre es
demostrar el valor de la experimentacién como
una forma de aprender y desarrollar mejores
enfoques. Mediante estos proyectos estamos
identificando, en la prdctica, las habilidades que
los individuos, los equipos vy las organizaciones
necesitan para poder materializar una
mentalidad experimental.

“Esto es especialmente cierto
cuando la evidencia es el
resultado de un “fracaso”, (una
palabra dificil de digerir para
los politicos y funcionarios
publicos de alto rango)”

Estamos usando esta experiencia para involucrar
estratégicamente a nuestra organizacion, el DNP,
en la promocién de la mentalidad experimental a
lo largo del gobierno. También hemos empezado
a cooperar con otros aliados claves en el
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ecosistema de innovacion colombiano para
desarrollar una estrategia a largo plazo que
promueva la innovacion publica en nuestro pars.

Jesper: Su enfoque sistemdtico en el aprendizaje
—tanto en el aprendizaje a partir de actividades
internas como el que proviene de personas

y organizaciones a nivel local, nacional e
internacional— es algo que suele faltar en las
organizaciones gubernamentales. Sin embargo, mi
preocupdcion es que terminen convirtiéndose en un
think tank interesante pero desconectado y poco
influyente al interior de la burocracia colombiana.
En cierta medida corren el riesgo de terminar con

el desaffo bastante comun de producir nuevos
conocimientos utiles para los procesos de toma

de decisiones burocrdticas y politicas. ;Cémo han
pensado en afrontar este tipo de retos en relacién
con su creacidn de valor? ;Como ir mds alld de la
investigacion para ayudar a desarrollar, legitimar y
operacionalizar el entendimiento y la evidencia que
han creado o identificado?

Javier: Es un gran reto. Hemos intentado seguir
los consejos de muchos de nuestros colegas:
para maximizar la probabilidad de impacto,

es preciso observar y entender primero cémo
funcionan las organizaciones publicas en
nuestro contexto, y luego disefiar abordajes

o instrumentos de politica publica. Al hacerlo,
hemos identificado un instrumento critico: el
Plan Nacional de Desarrollo, un documento

de politica publica que enmarca la accidn
gubernamental para implementar el programa
politico de la administracién presidencial, el cual

es estructurado y escrito con el liderazgo del DNP

cada cuatro afios.

Actualmente estamos trabajando en la

compilacion de un conjunto de recomendaciones

de politica publica para promover la innovacion
publica en Colombia, con el fin de que sean

consideradas en la elaboracion del siguiente Plan

Nacional de Desarrollo, la cual tendrd lugar el
préximo mes de agosto tras la posesidn de un
nuevo presidente.

En todo caso, no es fdcil conectar la evidencia
que resulta de la experimentacién con los
procesos gubernamentales de toma de

decisiones. Lo anterior es especialmente cierto
cuando la evidencia es el resultado de un
"fracaso’, una palabra dificil de digerir para

los politicos y funcionarios publicos de alto
rango. No obstante, a nuestro parecer, los

Unicos experimentos que realmente fracasan

son aquellos de los que no aprendemos nada.
Entre las preguntas que estamos abordando en
la prdctica estdn cémo convertir el “fracaso” en
lecciones y entendimiento, y cémo lograr que
estos lleguen a los ojos y oidos de los encargados
de la toma de decisiones en los diferentes niveles
del gobierno. Esto tiene que ocurrir al mismo
tiempo que se exploran y promueven nuevas
formas de involucrar a los ciudadanos para
convertirlos en aliados claves de las agencias del
gobierno en procesos experimentales.

\

Por ejemplo, recientemente concluimos un
proyecto de innovacién con el Behavioural
Insights Team (BIT) del Reino Unido (Equipo
de aprendizaje de comportamiento), en el que
experimentamos con enfoques conductuales
para afrontar la corrupcion en el programa
de alimentacién escolar de Colombia (PAE).

El proyecto fue liderado colaborativamente
por un equipo que incluia personas del BIT, la
Secretaria de Transparencia, los ministerios
de educacidn y tecnologias de la Informacidn,
gobiernos territoriales y el Banco Interamericano



de Desarrollo (BID). Intentamos integrar una
mentalidad experimental a todas las fases del
proyecto. En la fase de validacién final, llevamos
a cabo una prueba controlada aleatorizada
(PCA) que no produjo resultados estadisticamente
significativos. En otras palabras, la efectividad

de la intervencién que estdbamos probando, que
incluia enviar mensajes de texto bidireccionales a
los padres para aumentar su participacion en el
programa y asi mejorar la cantidad y la calidad
de los alimentos, no pudo ser demostrada con el
disefio experimental introducido por nosotros. Sin
embargo, el proyecto produjo un valor sustancial
en términos de lecciones y aprendizajes
recobrados en relacién con la operacién del
programa y la necesidad de aumentar la
participacién efectiva de las comunidades
escolares locales en su supervision.

Gracias a que el proyecto con el BIT incluia
conocimiento conductual y fue implementado
con apoyo del Reino Unido y del BID, pudimos
involucrar funcionarios de alto rango del DNP,
algunos de los cuales son economistas jovenes
interesados en tendencias globales relacionadas
con economia conductual. No obstante, trabajar
con los ciudadanos para disefiar y poner a
prueba la intervencién fue realmente dificil en

la prdctica. Hay muchos obstdculos e inercias
institucionales profundas que todavia impiden
que los ciudadanos se involucren de forma
efectiva en la actuacion del gobierno. Este
proyecto, al igual que otros ejemplos, demuestra
la necesidad de conectar intimamente la
innovacion publica y la participacién ciudadana.

Jesper: Hablando de impacto y creacion de valor, su
nuevo modelo parece cuestionar significativamente
la forma como los equipos y laboratorios de
innouacion rinden cuentas a las organizaciones

que los enmarcan. Por ejemplo, los equipos de
innouacidn tienden a ser empleados como unidades
de produccidn, las cuales llevan a cabo proyectos
que ponen en prdctica nuevos métodos al interior
del gobierno. Esto asegura que las organizaciones
puedan tener un sistema de rendicidn de cuentas
basado en la actividad. Sin embargo, lo anterior
resulta con frecuencia en la creacion de “silos de
proyectos de innouvacidon” para nuevos enfoques,

en lugar de incorporar nueuvas formas de trabajar

estratégicamente en los modelos y prdcticas
organizacionales relacionados con el desarrollo de
politicas publicas. Es interesante que, como parte de
su enfoque search-up, hayan decidido dar prioridad a
incorporar la experimentacion mds ampliamente en la
organizacion. ;Qué desafios ves en este enfoque?

Javier: En prdcticamente todos los escenarios

en los que hemos presentado el potencial de

la experimentacion para la creacién de valor
publico hemos escuchado el miedo de las “ias".
“las" es una abreviatura que se refiere al grupo de
agencias de control y supervisiéon del gobierno
colombiano: Contraloria, Procuraduria y Fiscalig,
las cuales trabajan tanto a nivel nacional como a
nivel local.

El miedo a ser sefialado por hacer mal uso

de recursos publicos como resultado de la
experimentacién es un obstdculo importante
para consolidar una prdctica consistente con
una mentalidad experimental en el gobierno.
En Colombia ese miedo estd ligado a la
percepcidn de que las "fas", de las cuales se
espera que presten especial atencién a cualquier
desviacion del status quo, interpretardn la ley
de forma estrecha y estricta. De ahf la presién
para construir una comprension del valor de la

e

experimentacién junto con las “ias’, y en ultimas
también con los ciudadanos que exigen el
cambio. jEs duro! Porque lo que normalmente es
percibido como sensato o responsable a menudo
difiere de lo que se necesita para innovar y

generar mds valor.

“Si no estd ligada al

aprendizaje, la experimentacion
no traerd un valor duradero o
se convertird en una palabra de

moda mas"

Entonces, en un lugar como Colombiag, la
innovacion en el sector publico parece estar

ante una paradoja. Los funcionarios publicos
suelen sentir que tienen prohibido hacer cualquier



cosa que no esté explicitamente permitida. No
obstante, la experimentacion requiere reconocer
la incertidumbre y aceptar que, a la luz de
problemas complejos, para lograr el cambio
sostenido es necesario explorar, poner aprueba y
validar ideas metddicamente antes de aplicarlas
a gran escala. La experimentacién trae valor

en la medida en que nos permite enfrentar

la incertidumbre de forma productiva. Como
diria Marco Steinberg, lo hace al ayudarnos

a transformar la incertidumbre en gestion de
riesgo. Creemos que tener una conversacion
acerca de lo que significa tener una mentalidad
experimental y traer la experimentacién a

la prdactica en formas en las que el valor del
aprendizaje pueda ser medido, son enfoques que
probablemente podrian disolver esta paradoja.

;De qué evidencia podemos aprender?
Necesitamos una discusidn publica acerca de

los tipos de evidencia que son aceptables y
legitimos para la toma de decisiones publicas.
Puesto que la innovacién va mano a mano

con la experimentacion, abordar la pregunta

de la naturaleza de la evidencia es clave para
promover la innovacion publica.

Hemos llegado a ver la innovacion v el
aprendizaje como dos conceptos muy cercanos.
Una organizacion que no estd lista para aprender
no estard lista para innovar. Si no estd ligada

al aprendizaje, la experimentacién no traerd un
valor duradero o se convertird en una palabra

de moda mds. En el gobierno, sin embargo,
aprender resulta incomodo y parece muy costoso,
especialmente con la estructura actual de los
incentivos politicos v las restricciones normativas
consignadas en la ley.

Jesper: Ha sido muy interesante trabajar con tu
equipo y enfocarnos al mismo tiempo en tres
elementos centrales del ecosistema de innouvacidn:
respaldar el desarrollo e implementacion de un nuevo
rol para el equipo, trabajar con ustedes para apoyar
y aprender de proyectos pilotos de innouvacion, y
respaldar el desarrollo de una nueva estrategia de
innouacion publica para el gobierno colombiano.
;Pero qué se viene para ti y para tu equipo? ;Donde
esperan estar en tres anos?

Javier: El primer hito en el camino por venir

es participar en la creacién conjunta de una
estrategia para promover la innovacién publica
en Colombia. Esta es la estrategia que esperamos
que se vea reflejada en el siguiente Plan Nacional
de Desarrollo. Es mds fdcil hablar de crear en

conjunto que hacerlo, pero esperamos involucrar
a nuestros pares en el sector publico a nivel
nacional y territorial, asi como a los ciudadanos
y a los interesados del sector privado, en una
conversacién acerca de los elementos de politica
publica que deberian tener mayor prioridad en la
estrategia.

Ademds, nuestro objetivo es consolidar nuestro
rol como facilitadores, como search-up
gubernamental, mediante dos nuevos proyectos
en los que estamos combinando el uso de
conocimiento conductual y abordajes de disefio.
En estos proyectos trabajamos como un equipo
mds amplio que incluye funcionarios publicos de
agencias enfocadas en la entrega de productos
o servicios, y con pares de otras unidades del
DNP involucrados en los procesos de toma de
decisiones de sus respectivos campos de politica
publica. Uno de estos proyectos busca disefiar

y poner a prueba intervenciones para promover
un mejor acceso a vivienda por medio de un
banco publico, el Fondo Nacional del Ahorro



(FNA). El otro tiene como propdsito disefiar y
poner a prueba intervenciones para optimizar

un procedimiento administrativo clave en la
industria alimentaria: el registro sanitario, el cual
es supervisado por el INVIMA (agencia andloga a
la FDA en Estados Unidos).

Sin embargo, nuestro reto mds apremiante sigue
viniendo de adentro: somos un equipo de cuatro
que se enfrenta a exigencias, complejidad y una
restriccidon de recursos enormes. Trabajar como
equipo para promover la innovacién publica de
forma productiva requiere reconocer cudles son
nuestras capacidades, nutrirlas, y trabajar con
otros para complementarlas y crear valor en
conjunto. Una de nuestras referencias principales
es el marco de competencia para innovadores
publicos propuesto por Nesta, el cual ha
resultado util para enfrentar este desafio en la
prdctica.

Asimismo, creemos en la necesidad de intensificar
la colaboracion. Nos emociona mucho ser un
miembro activo en el colectivo de aprendizaje
States of Change (Estados de Cambio) que
puede ayudar a movilizar y orquestar nuestro
proceso de aprendizaje colectivo en América

Latina y mds alld. Creemos que tenemos un gran
potencial de aprender de y con otras iniciativas
de innovacién publica que han surgido en
América Latina en los ultimos afios, muchas de
las cuales han adquirido visibilidad internacional.
Mds adelante, esperamos que el EiP sea un

nodo en una vibrante red de equipos dedicados
a promover la innovacién publica y social en
Colombia. El verdadero cambio estructural solo
llegard si trabajamos de forma coordinada y

si la conversacién se vuelve verdaderamente

incluyente.
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https://www.nesta.org.uk/documents/723/nesta_pps_competency_framework_june2017.pdf
https://www.nesta.org.uk/documents/723/nesta_pps_competency_framework_june2017.pdf

