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RESUMEN

Partiendo de la evolucién histérica del paradigma de la Administracién, se
busca demostrar cémo, a partir de nuevas teorias, hechos y paradigmas, el di-
sefio de politicas ptiblicas ha evolucionado de un modelo top-down a un disefio
bottom-up, abandonando el modelo weberiano de Administracién piblica. De
este modo y en el marco del paradigma del gobierno abierto, el disefio y la
implementacién de politicas publicas se apoyan en distintas disciplinas para
cumplir los objetivos propuestos de transparencia, participacién y colabora-
cién. Es asi como las metodologias de pensamiento de disefio se presentan
como una posibilidad de mejora continua y creacién de valor ptblico.
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Public Innovation and Design
Thinking as Mechanisms of
Participatory City Creation

ABSTRACT

This paper begins with the exhibition of the historical evolution of the para-
digm of Public Administration, and seeks to demonstrate how new theories,
and historical, legal, and political facts, have altered the design of public
policies from a top-down to a bottom-up model, leaving aside the traditional
Weberian model of administrative organization. Therefore, and within the
framework of the model of Public Administration proposed by the Open Gov-
ernment, the design of public policies is based on different disciplines with
the intention of meeting the proposed objectives of transparency, participa-
tion, and collaboration. Design thinking and policymaking methodologies
are presented as a possibility for continuous improvement of the interaction
between the Administration and those administered when it comes to jointly
identify problems that could be solved collaboratively to expand the under-
standing of policy problems.

Keywords: Design Thinking, Public Policies, Open Government, Public
Innovation, Policymaking.

INTRODUCCION

A través de la historia, el mundo ha sufrido diferentes cambios sociales, eco-
némicos, politicos y culturales, entre otros, que interpelan el nuevo entendi-
miento de la sociedad y retan a las Administraciones publicas a adaptarse a las
nuevas necesidades cada vez mas cambiantes y heterogéneas. En este contexto,
la gestién publica moderna se encuentra en una etapa de resiliencia, asumiendo
grandes retos que parten de la comprensién en un sistema democréatico de la
voz popular o clamor ciudadano para responder a ellos mediante la gestién
de politicas publicas.

En este sentido, es necesario analizar mecanismos de trabajo colaborati-
vo entre la sociedad y los gobiernos de manera tal que se puedan asumir los
nuevos retos y desafios desde una perspectiva amplia de entendimiento de las
cuestiones publicas y el nuevo concepto de ciudad, sin aumentar de manera
excesiva los costes del disefio de dichas soluciones que serdn abordadas me-
diante la gestién de politicas publicas y la regulacién econémica. Para ello,
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superado el modelo weberiano de Administracién publica y en el contexto
del nuevo paradigma propuesto por el gobierno abierto, se ha hecho uso de
mecanismos de innovacién en la esfera administrativa, tras su posicionamiento
como factor determinante del crecimiento y desarrollo econémico, dejando
de lado su visién como tendencia empresarial a imperativo de supervivencia
para los Estados y sus instituciones?.

Una de las aplicaciones de la innovacién ptblica, por tanto, es la concer-
niente al disefio de politicas piblicas encaminadas a afrontar los distintos retos
y desafios a los que se enfrentan las Administraciones®. Entre estos mecanismos
innovadores resalta el design thinking o pensamiento de disefio, como metodologia
agil y colaborativa de soluciones que ha sido ampliamente aceptada en el sector
legal, principalmente por los desarrollos liderados en materia de Legal Design
Thinking por la Universidad de Stanford en los Estados Unidos de América.

En este orden de ideas, el presente articulo de investigacién con un enfoque
analitico-descriptivo tiene como objetivo general describir la aplicacién de la
metodologia de pensamiento de disefio (design thinking), en la elaboracién de
politicas piblicas como mecanismo generador de valor pudblico e innovador
en el desarrollo de ciudad, buscando la mejora competitiva en los procesos
de disefio. Para ello, se expone brevemente la historia de la gestién publica,
desde una perspectiva evolutiva de la horizontalidad del poder, el design thin-
king como metodologia de innovacién publica y, finalmente, su aplicacién
en el disefio de politicas puiblicas, para poder dar respuesta a los problemas
generados por las falencias en el desarrollo de politicas alejadas de los recep-
tores de las mismas, la existencia de errores de tipo 1y 11, y la asimetria de la
informacién, entre otros.

1. EL NUEVO PARADIGMA DE LA RELACION
ADMINISTRATIVA

Abordar el estudio del disefio de politicas ptiblicas en el desarrollo de ciudad
conduce al anélisis primigenio de la relacién entre la Administracién puiblica
y los administrados*, maxime al intentar encajar el concepto de administrados
en un mundo glocal, lo que presupone grandes retos a la hora de determinar la

2 Awaro Ramirez ALUjaS, “Innovacién en la gestién pablica y open government (gobierno abier-
to): Una vieja nueva idea”, Revista Buen Gobierno, n.° 9, 2010, pp. 95-133.

3 Piar MaRAL MEDINA, “Innovacién piblica: Una propuesta de andlisis de los factores que
inciden en los procesos de innovacién en el sector publico local”, Cuadernos de Gobierno y
Administracién Piiblica, vol. 7,n.° 1,2020, pp. 53-61. Disponible en: https://doi.org/10.5209/
cgap.68849.

4 CINTIA ArRIANA BarengoiM, “Politicas pablicas urbanas e instrumentos de regulacién en la
ciudad de Rosario”, Revista Iberoamericana de Urbanismo, n.° 7, 2012, pp. 31-41.
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jurisdiccién y competencia en una relacién tradicionalmente vertical. En este
sentido, si observamos la relacién vertical desde los administrados, debemos
partir por su delimitacién que va més alld de un mero enfoque territorial, ob-
servando cémo desde estos se transforma la Administracién publica.

Para abordar dicho estudio es necesario dimensionar la concepcién bi-
partita de las politicas publicas, desde su enfoque sustancial, que responde
al cardcter seméntico y el enfoque procesal que atafie al disefio por etapas
de estas. En este sentido, si revisamos el alcance conceptual de las politicas
publicas, debemos partir por la gran dificultad que representa el abordaje de
la "politica”, en cuanto el mismo vocablo responde a tres contextos distintos
que a diferencia con la lengua espafiola, si se logran diferenciar en la lengua
anglosajona, mediante los vocablos “politics, policy y polity, cuyas connotaciones
en torno a las ideas de proceso, practica y marco siempre tuvieron una notable
dificultad para ser transferidas al espafiol, donde siempre ha estado presente
la confusién terminolégica’™.

En este sentido, el concepto de politica al que haremos referencia en este
articulo es el referente al vocablo del anglo policy, es decir, la politica pablica
como “conjunto especifico de acciones de gobierno que producirdn por su
disefio o por otras razones una clase particular de efectos”, sin discriminar o
distinguir sus connotaciones en torno a la aplicacién mediante programas y
proyectos publicos’.

Superada la dificultad que representa el abordaje conceptual de las politi-
cas, nos centraremos en la hipétesis procesal de las mismas, para lo cual nos
ubicamos en un marco teérico-conceptual en el cual una politica pudblica es
entendida como un “modelo secuencial”®, “un ciclo™ o “modelo por etapas”'?,
no cerrado en estricto sentido, pero que sitda a los responsables de las politicas
ptblicas en un marco de referencia en su actuacién, situacién que nos permi-
tird ubicar la intervencién de los administrados en la Administracién ptblica
y més directamente en el disefio de politicas ptblicas.

5 MaNUEL ALCANTARA SAEZ, "El proceloso significado de lo politico en el siglo xx1", Analecta Po-
litica, vol. 9, n.° 16,2019, pp. 1-8. Disponible en: https://doi.org/10.18566/apolit.von16.a01.

6 GEMA PASTOR ALBALADEJO, “Elementos conceptuales y analiticos de las politicas publicas.
En teorfa y practica de las politicas ptblicas’, en Gema Pastor Albaladejo (ed.), Teoria y
prdctica de las politicas piiblicas, Valencia: Tirant lo Blanch, 2014, p. 20. Disponible en: https://
biblioteca-tirant-com.ezproxy.usal.es/cloudlibrary/ebook/info/9788490861028

7 ANDRE NOEL ROTH, “¢Politica, programa o proyecto?’, Politica Piiblica Hoy, n.° 8, 2010.
Disponible en: https://colaboracion.dnp.gov.co/cdt/sinergia/documentos/boletin_politi-
ca_publica_hoy_08.pdf.

8  JAMES ANDERSON. Public policy-making, Nueva York: Rinehart and Winston, 1975.
JupiTH MAY y AARON WILDAVSKY. The policy cycle, Los Angeles: Sage Publications, 1978.

10 Rosert T. Nakamura, “The Textbook Policy Process and Implementation Research”,
Review of Policy Research, vol. 7, n.° 1, 1, 1987, pp. 42-154. Disponible en: https://doi.
org/10.1111/.1541-1338.1987.th00034.x.
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En este orden de ideas, el ciclo de politicas pdblicas puede resumirse en
cinco pasos bdasicos secuenciales: identificacién y definicién del problema,
formulacién de alternativas, adopcién de una alternativa, implantacién de la
alternativa seleccionaday, finalmente, evaluacién de los resultados obtenidos!!,
generando asi un ciclo de actividades que interactdan en todo el proceso, no
como etapas perfectamente diferenciadas y distintas'?.

No obstante, la teorfa ciclica de las politicas ptblicas es motivo de multiples
criticas, entre las que resaltamos la propuesta por Sabatier y Jenkins-Smith,
en la cual, un proceso ciclico de politicas ptblicas genera un sesgo de disefio
top-down (de arriba hacia abajo) que deja a un lado los administrados como
actuales actores activos en la vida social y politica, que se han encargado del
trasladado el papel monocéntrico de los asuntos publicos, anteriormente re-
servados a la Administracién publica. "En consecuencia, los actores sociales,
como destinatarios de las acciones o medidas gubernamentales, suelen inter-
venir también, en mayor o menor medida, en cada una de las etapas del pro-
ceso de las politicas ptblicas"'?, lo que ha conllevado, entonces, a una nueva
perspectiva bottom-up (de abajo hacia arriba), “trasladando el punto de partida
del anélisis del proceso de las politicas ptblicas de las instituciones politico-
administrativas al entorno en el cual se origina el problema a solventary en el
que visualizan las necesidades y preferencias de los ciudadanos"'*.

En este sentido, la participacién ciudadana en el disefio de las politicas pu-
blicas se posiciona como un eje transversal de la elaboracién de estas, siendo
asi necesario partir desde la sociedad, elaborar con la sociedad y no solo para
ella. Por tanto, es indispensable ubicarse desde la cuestién bésica en la cual
se erige un Estado y es ¢quiénes integran esa sociedad? Esto, en la medida que
es esta constituye “la materia prima por excelencia del proceso politico y en
consecuencia un input que debe maximizarse todo el tiempo para obtener los
mejores resultados en términos de la vitalidad de la comunidad politica y de
la generacién de bienes piblicos”".

11 CHARLES JONES. An introduction to the study of public policy, 3.* ed., Los Angeles: Brooks/Cole
Publishing Company, 1984.

12 MANUEL AReNILLA SAEZ. “Planificacién y politicas publicas”, en Antonio Trinidad Requena,
Evaluacién y calidad en las organizaciones piiblicas, Madrid: Instituto Nacional de Administracién
Pdblica, 2000. Disponible en: https://dialnet.unirioja.es/servlet/libro>codigo=1517.

13 GEMA PASTOR ALBADEJO, op. cit.

14 Ibid.

15  ANA Diaz ALDRET, "Gestién y politica ptblica. Participacién ciudadana en la gestién y en
las politicas publicas”, Gestién y Politica Piiblica, vol. xxvi, n.° 02, 2017, pp. 341-379.
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1.1. LA ADMINISTRACION PUBLICA, UN PARADIGMA EN CONSTANTE EVOLUCION

Como lo resaltamos, la intromisién de la sociedad en los asuntos ptblicos ha
venido modificando progresivamente el entendimiento de la Administracién;
es asi como el concepto mismo de Estado ha venido cambiando con el paso
del tiempo de la mano de las transformaciones sociales. En este sentido, pri-
mero nace la sociedad que el Estado, la unién de individuos que conforman
familias para lograr en colectivo, lo que individualmente se hace imposible o
mas dificil, y generan en las primeras sociedades los cimientos de los Estados,
fincados en relaciones de dominacién y poder. Uno de los mejores vestigios
para entender la fuerza en la relacién lo encontramos en la antigua Roma con el
concepto de famulus del protoitélico famelos, es decir, esclavo doméstico, siendo
las familias un grupo de esclavos que pertenecen a un mismo hombre'¢. Es por
tanto que reproduciendo Engels a Marx afirma que “la familia moderna con-
tiene en germen, no solo la esclavitud (servitus), sino también la servidumbre,
y desde el comienzo mismo guarda relacién con las cargas en la agricultura.
Encierra, in miniature, todos los antagonismos que se desarrollan mas adelante
en la sociedad y en su Estado”'”.

En este sentido, el pater familias ejercia el poder, el cual terminaba siendo
asimilado por las autoridades, convirtiendo al Estado en una gran familia,
compuesta por muchas mas relaciones verticales de poder. Es por tanto que
el trabajo en colectivo se remonta antes de los escritos griegos del bueno go-
bierno y es la creacién y fundacién del Estado, siendo su fin cooperativo y su
medio un discurso legitimador. Asi, en la Edad Medfa, el discurso de Pablo a
los romanos, en el cual “cada uno en esta vida debe someterse a las autoridades.
Pues no hay autoridad que no venga de Dios, y los cargos ptblicos existen
por voluntad de Dios"'® es transmitida por autores como Toméas de Aquino y
Agustin de Hipona para legitimar la doctrina de las dos espadas, que mantuvo
la verticalidad en la relacién administrativa, dando lugar a los disefios top-down
(de arriba hacia abajo) en politicas publicas hasta la fecha.

Disefiada asf la estructura vertical de poder, el discurso se ha venido ac-
tualizando, destacando en la historia la perspectiva expuesta por Thomas
Hobbes, influenciada por Los seis libros de la repiiblica de Jean Bodin, en su obra
ilustre Leviatin. En dicho libro se presenta la figura de un Estado omnipo-
tente e irresistible, matizado por el calvinismo, en uno, no solo soberano,
sino también stbdito, legitimado mediante el consenso y la voluntad. En

16 FRIEDRICH ENGELS. El origen de la familia, la propiedad privada y el Estado, 1884. Disponible en:
https://www.casadellibro.com/libro-el-origen-de-la-familia-la-propiedad-privada-y-el-
estado/9788420648101/1203960.

17 Ibid.

18 Ellibro del pueblo de Dios, 1990. Disponible en: https://www.vatican.va/archive/esl0506/__pxw.
htm [consultado en agosto de 2022].
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este sentido independiente al sistema de gobierno, el Estado como soberano
tiene el poder y la responsabilidad con los administrados; situacién que sera
desarrollada por autores como John Locke y Rousseau, representantes de la
revolucién contractualista y de la separacién de los poderes antiabsolutistas.
Lo anterior encuentra su maxima expresién en la Revolucién francesa bajo
la consigna de "libertad, igualdad y fraternidad”, trasladando la concepcién
de un Estado material a uno sometido al imperio de la ley. Este cambio de
abordaje de la figura del Estado se consolida en Alemania luego de la derro-
ta del liberalismo en la Revolucién de 1848 y finalmente con su definicién
en la Constitucién de Bonn de 1948, que representé la consolidacién de un
Estado que a través del derecho se forma como organizacién social "y que
como tal no podia ser separado de la sociedad y de las relaciones sociales
subyacentes”'.

En este sentido la estrecha relacién del Estado y la sociedad se refleja en
la formacién de constituciones que se presentan como normas juridicas fun-
dantes de los valores y principios que cimientan un Estado. Ergo, la constitu-
cién como norma de normas se fundamenta en el clamor del pueblo soberano
sobre quien se erige el gobierno en las bases de la democracia, como deja en
evidencia la Constitucién de los Estados Unidos de América “We the People of
the United States"°. Por lo anterior se debe distinguir, siguiendo a Ackerman,
entre los actos de “We the People” y "We the Politicians”; siendo "We the People” pro-
veniente del poder constituyente, y “"We the Politicians” proveniente del poder
constituido y, por tanto, dependiente del primero®'.

Dichas manifestaciones del poder soberano son retomadas por Weber en
su libro El politico y el cientifico, en el cual define al Estado como "una relacién
de dominacién de hombres sobre hombres, basada en el medio de la violencia
legitima"?; reiterando la necesidad de la verticalidad en la relacién adminis-
trativa bajo el discurso del orden legitimo en la concepcién weberiana. Enten-
diéndose por orden legitimo, un orden “vélido, esto es, un orden orientado por
méximas de accién que se consideran obligatorias o modelos de conducta™?
siendo asf la figura del Estado un detentador del monopolio de la coaccién
fisica legitima®*.

19 NORBERTO BOBBIO, Estado, gobierno, sociedad, Bogot: Plaza y Janés, 1987.

20 The Constitution of the United States, 1787. Disponible en: https://www.archives.gov/
founding-docs/constitution.

21 DIeTER GRIMM, Sovereignty: The Origin and Future of a Political and Legal Concept, Belinda Cooper,
trad. Columbia: Columbia University Press, 2015.

22 Max WEBeR. El politico y el cientifico. Madrid: Alianza Editorial, 1995. Disponible en: https://
www.iberlibro.com/buscar-libro/titulo/el-politico-y-el-cientifico/autor/weber/primera-
edicion/.

23 HERNAN MARTINEZ-FERRO, “Legitimidad, dominacién y derecho en la teoria sociolégica del
estado de Max Weber", Estudios Socio-Juridicos, vol. 12, n.° 1, 2010, pp. 405-427.

24  NORBERTO BOBBIO, op. cit.
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En este orden de ideas, el modelo weberiano, como primer paradigma de
la Administracién ptblica contemporanea, se cimienta en la historia misma
de la evolucién del Estado y la sociedad. Una relacién de sumisién, una con-
cepcién bipartita entre soberano y stbditos, en la cual el soberano, es decir,
la Administracién, debe actuar en el marco de los principios de la actuacién
administrativa, lo que en el nuevo contexto de los Estados democréaticos de
derecho representa el reto de conjugar valores, principios y reglas enmarcados
en una carta politica fundamental de derechos, que se cimienta en el principio
general de la voluntad popular y la participacién ciudadana. El articulo 21 de
la Declaracién Universal de los Derechos Humanos, el articulo 15 del Tratado
de Funcionamiento de la Unién Europea y el articulo 23 de la Constitucién
Politica Espafiola, son apenas unos de estos ejemplos.

1.2. EL PARADIGMA DE LA NUEVA GESTION PUBLICA

Superada asf la discusién pragmaética de la figura de la Administracién ptblica
tradicional concebida por autores como Max Weber, en la cual el orden admi-
nistrativo supedita la accién de la sociedad mediante un orden regulador. Se
pone en tela de juicio la teorfa de gestién clésica burocréatica predominante.
En este sentido, la relacién juridica horizontal entre la Administracién publica
y los administrados, planteada asi desde antafio, se resquebraja ante los pilares
de la sociedad moderna, que acerca los conceptos de la administracién publi-
ca a la direccién privada de empresas. Esta nueva tendencia recibe el nombre
de nueva gestién publica (NGP), que transpone los conceptos acufiados por el
economista francés Jean-Baptiste Say, de aquel empresario que “traslada los
recursos econémicos de un drea de menor a un drea de mayor productividad
y mayor rendimiento"? a los gestores ptblicos.

Dicha tendencia de la administracién ptblica a seguir lineamientos em-
presariales propios del funcionamiento privado de sectores productivos fue
motivada en gran parte por los Estados Unidos de América como respuesta
a los altos indices inflacionarios de finales de los afios setenta. Lo anterior se
refleja con la politica econémica contractiva del entonces presidente Ronald
Reagan, quien “declaraba que el gobierno no era la solucién a los problemas,
sino que era el problema, en tanto que Margaret Thatcher nombraba a geren-
tes de empresas privadas como encargados de hacer més eficiente al sector
ptblico™®. Situacién que sin duda comenzarfa una disrupcién del paradigma
clasico, a partir de los cinco principios de la NGP (tabla 1) propuestos por

25 PETER FERDINAND DRUCKER, Tnnovation And Entrepreneurship: Practice And Principles, Londres:
Routledge, 2007.

26 GuiLLErmO CEUDO, Nueva gestion piiblica, vol. 10. México: Siglo xxi Editores, 201 1. Dispo-
nible en: http://data.evalua.cdmx.gob.mx/docs/estudios/i_ngp_eap.pdf.
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Lawrence y Thompson en 1999, partiendo de las ideas expuestas por Osborne
y Gaebler en su famoso libro Reinventando el gobierno.

TasLA 1. CINCO PRINCIPIOS DE LA NUEVA GESTION PUBLICA

Principio Objetivos

Reestructuracién Identificar las competencias centrales de la organizacién.
Eliminar de la organizacién todo aquello que no agrega valor a sus
servicios, especialmente las reglas que inhiben el desempefio.
Contratar externamente todo aquello que no sea una competencia
central de la organizacién.

Reingenierfa Empezar de nuevo en lugar de tratar de “acomodar” los procesos exis-
tentes, de aplicar "pafios tibios".

Ubicar la computacién y otras tecnologfas de la informacién en el
centro de las operaciones.

Construir desde la base hacia el vértice en lugar de hacerlo desde
arriba hacia abajo.

Basar el disefio organizacional en procesos méas que en funciones y
posiciones en el organigrama.

Focalizar el esfuerzo en el mejoramiento de la calidad del servicio y
en la reduccién del tiempo del ciclo productivo y de los costos.

Reinvencién Desarrollar un proceso de planificacién.

Establecer una estrategia de servicio y de mercado.

Desplazar la organizacién hacia nuevas modalidades de suministro
de servicio y nuevos mercados.

Realineacién Alinear las estructuras administrativas y de responsabilidad de la
organizacién con sus estrategias de mercado y de suministro de
Servicios.

Alinear la estructura de control/recompensas de la organizacién con
sus estructuras administrativas y de responsabilidades.

Dar prioridad a los centros de misién. Las actividades funcionalmen-
te especializadas, tales como la gerencia de personal o financiera, son
misiones centrales solo para las organizaciones que suministran estos
servicios, tales como agencias de personal temporal o instituciones
financieras. Si las unidades no desempefian misiones centrales, debe-
rian ser tratadas como centros de apoyo.

Reconceptualizacién Acelerar el ciclo de observacién, orientacién, decisién y accion,
tanto para mejorar el desempefio como para aprender con mayor
rapidez.

Empoderar a los trabajadores de la linea del frente para evaluar el
desempeifio del servicio y dar feedback acerca del suministro del servi-
cioy de la estrategia.

Construir una organizacién con capacidad para aprender y para
adaptarse.

Nota: creado a partir de R. LAWRENCE y E. THOMPSON, “Un modelo para la nueva gerencia publica: Leccio-
nes de la reforma de los sectores ptblicos y privados”, Revista del cLAD Reforma y Democracia, n.° 15, 1999.

No obstante, la NGP no resulté ser el nuevo paradigma que solucionara todos los
problemas de la Administracién, en cuanto a diferencia de la gestién privada
de empresas, la Administracién publica debe ir més alld de meros factores de
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eficiencia, teniendo que propender por la equidad. Si bien el segundo teorema
del bienestar, conocido también como teorema inverso, apunta a la consecu-
cién paralela de la eficiencia asignativa, lograda la eficiencia productiva, la
administracién debe partir de la definicién de sus maximas de equidad. Ello
conlleva la paradoja del poder y la tensién constante entre ¢quién lo detenta?,
¢los administrados como sociedad o la administracién como institucién? En
este sentido, entre mayor sea la brecha entre unos y otros, mayor es el riesgo
a que se desdibujen los deseos de estos.

La separacién de la Administracién y los administrados presupone entonces
un gran riesgo de aumento de la asimetria de la informacién y una construccién
de ideales, en los cuales el gobierno cree conocer més que los administrados
sus deseos, necesidades y gustos. Dicha separacién conduce al paradigma del
cliente en la gestién publica, en la cual se desdibuja la figura del ciudadano
en el contexto de colectividad y se gestiona desde una perspectiva de cliente
individual®’, lo que aumenta los riesgos de captura de la Administracién pu-
blica desde la teoria del public choice. Si bien las constituciones en los distintos
Estados empefian grandes esfuerzos en alcanzar la separacién de las ramas del
poder publico, en muchos casos se quedan cortas a la hora de vigilar la influen-
cia negativa que pueden producir ciertos sectores en las decisiones publicas,
principalmente por lo dificil que puede llegar a ser probar dicha influencia,
que permite las presiones y captura del responsable del disefio de las politicas
publicas?®®, lo que se traduce en un desequilibrio en el objeto del disefio de las
mismas o sencillamente a politicas puiblicas que se alejan de la equidad o no
corresponden a los deseos y necesidades colectivas.

Si bien la NGP busca combatir la excesiva burocracia predominante en el
modelo weberiano, cae en el error del excesivo clamor “eficientista” y reduc-
cionista del Estado, que hace a un lado factores sociales que se venfan conju-
gando desde el derecho constitucional y sus aportes con el modelo de Estado
social de derecho. Es asf que conceptos como la “transparencia (més alld de la
regulacién de mercados publicos de servicios), participacién o colaboracién
no se encuentran dentro de la caja de herramientas de la NGP"?°.

27  Suk RicHARrDS, "El paradigma del cliente en la gestién publica”, Gestion y Andlisis de Politicas
Piiblicas, n.° 1, 1994, pp. 5-16. Disponible en: https://doi.org/10.24965/gapp.v0il.3.

28  CHrisTIAN GuzMAN NapuRI, “Una aproximacién a la teorfa del public choice y sus implicancias
en los mecanismos de control estatal”, Derecho pucp, n.° 55,2002, p. 223.

29 laNacio CriaDO, MARGARITA GOMEZ GARCIA, MARIA JosE CANEL CRrESPO, PALOMA PIQUEIRAS
ConNLLEDO, HELEN DARBISHIRE y PaTRICIA GONZALEZ LEON, “Nuevas aproximaciones y desafios
democrdticos en el gobierno abierto, innovacién ptblica y colaboracién ciudadana”, en J.
Ignacio Criado (coord.), Gobierno abierto, innovacién piiblica y colaboracién ciudadana, Madrid:
INAP, 2022.
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1.3. LA COBERNANZA PUBLICA COMO NUEVA SOLUCION

Con todo lo anterior se abre paso un nuevo paradigma dentro de la Adminis-
tracién publica, el cual denominaremos para objetos de este abordaje como el
tercer paradigma de la administracién puiblica contemporénea, conocido como
(nueva) gobernanza publica®. “Este esquema de organizacién de la gestién de
los servicios ptblicos traslada el interés de las Administraciones publicas hacia
el entorno y las redes de actores para lograr una mayor colaboracién ptblico
privada en la solucién de problemas colectivos”!. Ya no se trata solo de la
gestién de lo piblico como empresa privada y los riesgos de privatizacién que
esto representaba, si no un nuevo enfoque de colaboracién y creacién conjun-
ta, que se traslada del objetivo Gltimo de la eficiencia al objetivo de creacién
de valor publico, el cual ya se venia trabajando desde los antecedentes de la
NGP, pero estad vez enfocado desde la "garantfa de los intereses ciudadanos en
conjuncién con las dindmicas del desarrollo socioeconémico”*?.

A la hora de abordar el estudio de la (nueva) gobernanza ptblica, se hace
necesario revisar los antecedentes que llevaron a su concepcién tedrica, par-
tiendo evidentemente de la NGP, pero ahora matizada con los avances teéricos
aportados por Christensen y Lagreid a través de su modelo whole-of-government
(totalidad del gobierno) “en el cual se plantea la necesidad de abordar los
problemas de delegacién estructural de la autoridad en los niveles politico-
administrativos. Problemas que son generados por las formas segmentadas de
coordinacién horizontal y vertical que promueve la NGP"*?. Esto, ademés de los
avances tecnolégicos que han marcado el siglo Xx1 y que facilitan la comuni-
cacién en doble sentido, lo que elimina gran parte de las barreras de la hori-
zontalidad de la relacién administrativa y abre los mérgenes a la participacién
ciudadana. En este orden de ideas, la totalidad del gobierno propende por la
descentralizacién administrativa acercdndose cada vez més al ciudadano y a
las esferas de sus probleméticas sociales, por lo que es asi como este nuevo
enfoque pretendia “poner en prictica una estrategia mas holistica utilizando,
ademds de la economia, conocimientos de las demds ciencias sociales"**, como
la sociologfa, la antropologfa y la psicologfa, entre otras.

30 Ibid.

31 Ibid.

32 SErciO ALBERTO CHICA-VELEZ y CRISTIAN ANDRES SALAZAR-ORTIZ, “Posnueva gestién pu-
blica, gobernanza e innovacién. Tres conceptos en torno a una forma de organizacién y
gestion de lo pablico”, Revista Opera, n.° 28, 2021, pp. 17-51. Disponible en: https:/doi.
org/10.18601/16578651.n28.02.

33 Ibid.

34 Tom CHRISTENSEN y PER LAGREID, “Reformas post nueva gestién piblica: Tendencias em-
piricas y retos académicos”, Gestién y Politica Piiblica, vol. 16, n.° 2, 2007, pp. 539-564.
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Esta nueva tendencia de cercanfa con sectores externos al gobierno, no des-
de la liberacién de funciones del mismo, que conducian al teorema del Estado
vacfo en el cual se reducfa el mismo a las minimas proporciones, limitdndose
sumargen de accién y perdiendo por tanto la capacidad de control de los pro-
cesos politicos®, si no desde la concepcién de la colaboracién entre sectores 'y
redes de apoyo, dio lugar a la popularizacién de las denominadas asociaciones
putblico-privadas (APP), generando en la (nueva) gobernanza publica un nuevo
entendimiento de la Administracién. Este nuevo paradigma traslada la admi-
nistracién de un modelo jerdrquico-burocratico a un modelo "heterarquico”,
similar a las estructuras en red, popularizadas tras la masificacién del internet.

El nuevo entendimiento que generd el pensamiento neuronal, en red, con-
dujo a una nueva comprensién de las relaciones, la creacién de valor ptblico
mediante la participacién de los distintos actores sociales que se encargan de la
resolucién de los denominados wicked problems o problemas retorcidos o perver-
sos, que estaban reservados al sector publico, el cual se atribufa el monopolio
de suadministracién, por tratarse de mercados en los cuales la competencia era
no deseables y no factibles®. Estos, no obstante, al ser regulados en este nuevo
entendimiento de la gobernanza, hacfan plausible la entrada de competencia
al mercado o la colaboracién entre sectores para alcanzar metas comunes. En
este orden de ideas, se buscaba mediante las asociaciones ptblico-privadas
alcanzar por un lado la eficiencia productiva y asignativa en el mercado, y por
el otro la equidad, en cuanto se aumentaba la oferta de bienes y servicios y el
margen de los beneficiarios de estos. Ya no serfa solo el sector ptblico bus-
cando alcanzar los objetivos deseables a nivel social, ni las empresas reacias a
participar en un mercado poco atractivo, en cuanto la colaboracién representé
el reparto de costes y riesgos entre sector ptblico y privado.

En este contexto, el nuevo paradigma argumentd la tesis en la cual “el Esta-
do no es el actor dominante en los procesos decisionales. En consecuencia, la
nocién de redes no representa tanto una perspectiva analitica nueva, sino un
cambio real en la hechura de la politica”’. Es asi como se comienzan a abrir
tendencias a una gobernanza sin gobierno®, de nuevo siguiendo las practicas

35 Pan Suk KiM, “Desafios a la capacidad publica en la era de una Administracién pablica en
evolucién y reforma del gobierno”, Gestion y Politica Piiblica, vol. 16,n.°2,2007, pp. 511-537.

36 GasrieLa Ceciuia Surca Corpova, EDGAR ErraiN OsEjo DOMINGUEZ y DIEGO MARCELO
ManTiLLA GARCES, “Sintesis evolutiva de la Administracién publica con la vinculacién de
gobierno abierto, gobernanza y la nueva gestién ptiblica como nuevos paradigmas”, Revista
de Tnvestigacion Enlace Universitario, vol. 19, n.° 1,2020, pp. 63-79. Disponible en: https://doi.
org/10.33789/enlace.19.1.60.

37  CRISTINA ZURBRIGGEN, "Gobernanza: Una mirada desde América Latina”, Perfiles Latinoame-
ricanos, vol. 19, n.° 38,2011, pp. 39-64.

38 R.A.W.RHODES, "The new governance: Governing without government”, Political Studies,
vol. 44, n.°4, 1996, pp. 652-667. Disponible en: https://doi.org/10.1111/j.1467-9248.1996.
tb01747 x.
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del sector empresarial, esta vez de los programas de cumplimiento normativo
que cada vez se hacian més populares como mecanismos de autorregulacién
privada.

Estos avances desde el modelo clésico no han sido casualidad y responden
a la capacidad de adaptacién de la Administracién a contextos dindmicos y a
sociedades cambiantes. Ademds, han conducido actualmente a una Adminis-
tracién que reconoce la importancia de la innovacién en el sector publico, la
desconcentracién administrativa, la especialidad en la gestién y la tecnologia
como herramientas dinamizadoras de su actividad, ademés de que facilita la
comunicacién entre los actores que participan en la red: (1) el Estado central,
descentralizado y los demds Estados, (2) el sector privado empresarial, y (3)
la sociedad civil en general.

1.4. EL GOBIERNO ABIERTO, UNA ADMINISTRACION PUBLICA TRANSPARENTE
Y PARTICIPATIVA

Todos estos desarrollos y aprendizajes a lo largo del tiempo confluyeron en
el dltimo paradigma objeto de estudio y es el gobierno abierto (GA), del cual
podemos citar como referencia mundial la administracién del entonces pre-
sidente de los Estados Unidos de América, Barack Obama, quien llevé como
bandera de su gestién lo pilares del Open Government y que generé la tenden-
cia global de los Estados a apostarle a la transparencia, la participacién y la
colaboracién, mediante la creacién de la Alianza para el Gobierno Abierto
en Asamblea General de las Naciones Unidas, celebrada el 20 de septiembre
de 2011, que reafirma el compromiso de los Estados con el cumplimiento de
los articulos 19 y 21 de la Declaracién Universal de los Derechos Humanos

(tabla 2).

TaBLA 2. TRES PILARES DEL GOBIERNO ABIERTO

Pilar Concepto

Transparencia Los Gobiernos han de facilitar informacién a los ciudadanos sobre sus
tareas, asi como sobre su administracién y gestién. Estariamos, por tan-
to, ante una exigencia de informacién y de rendicién de cuentas.

Participacién El gobierno abierto implica a los ciudadanos en los procesos de gestién
publica, incluyendo la participacién ciudadana a través de la comuni-
cacién en dos direcciones: desde el Gobierno a los ciudadanos y desde
estos al primero.

Colaboracién El gobierno abierto contempla la colaboracién activa entre los diferen-
tes niveles gubernamentales y Administraciones, asi como entre estos

y los ciudadanos. Todos ellos pueden utilizar las herramientas de las
nuevas tecnologias, los métodos y sistemas que aquellas les ofrecen para
la cooperacién y trabajo en el bien comun.

Nota: creado a partir de ANA CoroJaN y Eva Campros DOMINGUEZ, Gobierno abierto: Alcance e implicaciones.
Madrid: Fundacién Ideas, 201 1. Disponible en: https://dialnet.unirioja.es/servlet/libro>codigo=572551.
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La materializacién de una Administracién publica abierta responde prima
facie en la etapa pre-Obama, a la masificacién de la expedicién de leyes de
acceso a la informacién publica, que buscaba eliminar la caja negra de los
Estados que hasta entonces venian funcionando como modelos abstractos de
tomas de decisiones. El gobierno abierto aposté entonces a seguir la tenden-
cia de la horizontalidad del poder, de manera tal que se redujera la asimetria
de informacién entre los sujetos que participan en la red pudblica. El levanta-
miento de la caja negra presupone, por lo tanto, la claridad de los deseos de
la Administracién que se deben equiparar a los deseos de la sociedad. En este
sentido, la sociedad como gran generadora de inputs o datos en la sociedad
de la informacién tiene el derecho de conocer los razonamientos y métodos
que conducen a la produccién de outputs por parte de las Administraciones, que
es lo mismo afirmar que el objeto de las politicas publicas en el modelo ci-
clico debe corresponder al objeto, deseo o clamor de la sociedad; es decir,
un modelo bottom-up (de abajo hacia arriba) de disefio de politicas publicas,
que recoge todas las lecciones aprendidas en los anteriores paradigmas de la
administracién publica.

En conclusién, el Gobierno abierto no se limita a la transparencia en la in-
formacién publica y la participacién ciudadana, si no que estos dos se vuelven
requisitos para la colaboracién. En los anteriores paradigmas, la Administracién
buscaba en los particulares una ayuda para conseguir sus fines; en este nuevo
paradigma es el ciudadano el que tiene directamente la capacidad de acudir
a la Administracién para que conecten las redes que hagan viable sus deseos
socialmente aceptados. El pueblo movilizado, entonces, es el pueblo demo-
cratico que participa activamente en lo publico, se hace parte de los debates
sociales y construye de la mano los objetivos deseables. Es asi como el derecho
se aleja de las teorfas puras que lo convertian en una herramienta estatica y se
vale de elementos tecnolégicos y de disefio para evolucionar, partiendo del
hecho de que el gobierno abierto nace de las teorfas de la web 2.0 y tiene el
reto de seguir evolucionando a la web 3.0y 4.0, lo que implica el aumento de
esfuerzos en la capacidad predictiva del Estado, en cuanto los cambios sociales
cada vez son mas rdpidos e inestables en el tiempo.

Como afirma Ramirez Alujas, el gobierno abierto requiere de una Admi-
nistracién publica reconectada y “en linea con la ciudadania y otros actores
sociales; cémplice en la tarea de dibujar de manera colaborativa y transpa-
rente el futuro de las comunidades, aprovechando las enormes capacidades
existentes”*, derivadas de la colaboracién, méas alla de los anclajes institu-
cionales y los reprocesos que pueden llegar a existir en los trdmites ptblicos.

39 Avaro RAMIREZ ALUJAS, op. cit., pp. 95-133.
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1.4.1. Gobierno abierto e innovacién en el sector puablico

En palabras de la OCDE, el gobierno abierto (GA) es entendido como “una
cultura de gobernanza basada en politicas publicas y practicas innovadoras y
sostenibles que se basan a su vez en unos principios de transparencia, rendi-
cién de cuentas y participacién que promueven la democraciay el crecimiento
inclusivo”’, siendo la innovacién un eje transversal para la consecucién de
los objetivos y principios basicos del GA. En este sentido, la innovacién se
presenta como una "btsqueda de soluciones creativas, inusuales o novedosas a
problemas y necesidades, incluidos nuevos servicios, nuevas formas organiza-
tivas y mejoras de procesos™!, con el objetivo de creacién de valor ptblico*.
El concepto de valor publico se ha venido desarrollando desde el ocaso de
la NGP y la apertura del paradigma de la gobernanza publica, pero como un
significado especial y céntrico en el GA, desde sus tres vertientes de analisis:

— Elvalor ptblico es igual a la suma de las satisfacciones individuales que
pueden ser producidas por cualquier sistema social o politica guberna-
mental.

— Valor publico es, cualquiera sea el gobierno debidamente constituido
actuando como un agente de sus ciudadanos, lo que dicho gobierno
declara como propésito importante a ser logrado utilizando las propie-
dades y el poder del gobierno.

— Elvalor publico consiste, principalmente, en propésitos importantes que
pueden ampliar el grado de satisfaccién individual del que disfrutan los
miembros de un sistema politico, grado de satisfaccién que no puede
ser logrado necesariamente por las operaciones del mercado competi-
tivo y, por ello, esa comunidad politica designa al gobierno para que le
ayude a obtenerlo colectivamente, pero para su beneficio individual®.

De estos tres conceptos podemos destacar dos factores elementales para
abordar seménticamente el valor publico: por un lado, el caricter subjetivo
de satisfaccién ciudadana y, por otro, el cardcter objetivo de intervencién

40  OCDE, Gobierno abierto: Contexto mundial y el camino a seguir, 2016. Disponible en: https://www.
oecd.org/gov/open-government-highlights-esp.pdf.

41 GraeME Currig, MIKE HumpHREYS, DENIZ ULCBASARAN y STEVE MCMaNUS, “Entrepreneurial
leadership in the English public sector: Paradox or possibility?”, Public Administration, vol. 86,
n.°4,2008, pp. 987-1008. Disponible en: https://doi.org/10.1111/j.1467-9299.2008.00736.x.

42 GEOFF MULGAN, Ready or not> Taking innovation in the public sector seriously, Londres: Nesta, 2007.
Disponible en: https://media.nesta.org.uk/documents/ready_or_not.pdf.

43 MAaARK MOORE, “Creando valor publico a través de asociaciones ptblico-privadas”, Revista
del cLAD, n.° 34,2006, pp. 1-22.
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administrativa para la consecucién de propdsitos importantes que no podrian
ser solucionados en la individualidad.

En este sentido, la innovacién como mecanismo de creacién de valor pu-
blico en el GA representa todos los nuevos mecanismos de abordaje de los
propésitos importantes definidos por el Gobierno y la sociedad en el marco
de la colaboracién, la transparencia y la participacién de actores externos
del gobierno. Por lo anterior, la innovacién no debe ser vista como un tema
accesorio o decorativo en la gestién ptblica, sino como un tema central en
la misma, puesto que la innovacién en el sector piblico permite “aumentar la
capacidad de respuesta de los servicios a las necesidades locales e individuales
y mantenerse al dia con las necesidades y expectativas del piblico"*.

Finalmente, una de las herramientas que ha tomado mayor popularidad en
los dltimos afios en materia de innovacién publica es la co-creacién de politi-
cas publicas, en tanto permite la rapida interaccién con sectores externos del
gobierno, los cuales estdn mds actualizados con las nuevas tendencias y necesi-
dades sociales, recayendo en estos el factor subjetivo del valor puiblico. Por lo
anterior, se propende potenciar la innovacién en el sector piblico mediante la
colaboracién entre actores del sector empresarial, la academia, otras entidades
publicasy, en general, la sociedad civil, de manera tal que mediante la innovacién
y la participacién ciudadana se concrete el fin dltimo de la horizontalidad en el
poder, como lo hemos venido argumentado a lo largo de este capitulo. En este
contexto, el pensamiento de disefio ha venido tomando un papel preponderante
en el paradigma del GA en cuanto tal, y como lo afirman Zurbriggeny Lago, es
una herramienta importante para "hacer frente a los problemas sociales comple-
jos que involucran a los ciudadanos y otras partes interesadas, en los procesos
de innovacién en colaboracién, involucrdndolos en el desarrollo de soluciones
creativas de problemas a través del disefio de espacios de colaboracién™.

2. EL PENSAMIENTO DE DISENO EN LAS POLITICAS
PUBLICAS, MAS QUE UNA TENDENCIA, UNA
OPORTUNIDAD

El disefio y el derecho se han visto desde antafio lejanos, asf con la politica, en
gran parte debido a teorfas puras del derecho que promovian el caricter cientifico
del mismo, para lo cual buscaban alejarse de matices de subjetividad. No obstante,
la actualidad ha demostrado que el derecho no se vale por si solo y necesita de
herramientas que le permitan en primera medida comprender la sociedad, los

44 GEOFF MULGAN y DAVID ALBURY, Tnnovation in the public sector, Londres: Cabinet Office, 2003.

45  CRISTINA ZURBRIGGEN y MaRIANA GONZALEZ LAGO, “Innovacién y co-creacién: Nuevos de-
saffos para las politicas publicas”. Revista de Gestién Piiblica, vol. 3, n.°2,2014, pp. 329-361.
Disponible en: https://doi.org/10.22370/rgp.2014.3.2.2245.
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mercados, las relaciones internacionales y otros muchos factores que le atafien.
Es asi como en la modernidad surgen escuelas del pensamiento que buscan llenar
los vacios que el derecho, por si solo, no podria llenar o explicar aquellos fené-
menos que se escapan al cardcter procesal y sustantivo de una norma juridica.
Escuelas como la del anélisis econémico del derecho, con exponentes como
Coase, Becker, Calabresi y Posner, e incluso dentro de esta escuela aquellos que
exponen teorfas desde la economfa conductual, como Kahneman y Thaler, son
un ejemplo de ello. En este sentido, pierde peso las tesis cientificistas del derecho
sostenidas por autores como Langdell y Kelsen, en tanto, tal y como lo afirman
Holmes, el derecho requiere de un entendimiento social en cuanto este deberfa
asentarse en estandares de una moralidad publica, pluralmente aceptada*. Por
tanto, un “buen derecho” deberfa sostenerse en una "buena politica” y “buena
filosoffa juridica”, y estos a su vez en una “buena economia”’, de manera tal que
se reduzca la pérdida del coste de oportunidad de su aplicacién, en tanto las
demds ramas del conocimiento permiten una mejor comprensién del derecho
y asf su capacidad de respuesta y eficiencia en su aplicacién.

En este sentido, es claro que el derecho no puede por sf solo abarcar todas las
probleméticas, necesidades y dilemas sociales a los que se afronta. Es por tanto
que se debe valerse de otras ciencias o ramas del conocimiento para su compren-
sién y abordaje, maxime en el contexto de la sociedad de la informacién, una
sociedad en constante cambio, que como hemos visto ha llevado a las Adminis-
traciones a cambiar su modelo de gestién hacia la horizontalidad de la relacién
administrativa, lo que ha implicado la intromisién de las nuevas tecnologfas y
la innovacién en el sector publico. Lo anterior conlleva repensar los procesos
de gestién, de manera tal que se permita materializar los cambios planteados
ante los retos existentes. Un modelo de gestién estatico, por tanto, no es capaz
de responder y mucho menos de llegar a predecir las necesidades sociales para
atender a ellas de manera oportuna. Es por esto que Administraciones locales en
el mundo han comenzado a experimentar nuevos modelos de administracién y
organizacién dentro del paradigma del gobierno abierto, que les permita hacer
realidad aquellos objetivos de transparencia, participacién y colaboracién.

2.1. EL DISENO PARA POLITICAS PUBLICAS, EL PAPEL DE LOS LABORATORIOS DE
INNOVACION PUBLICA

Si nos centramos en el disefio de las politicas ptiblicas como objeto de estudio
de la transversalidad de los conocimientos aplicados a la complementariedad

46 OuLver HOLMES, The common law, Cambridge: Harvard University Press, 2009. Disponible
en: https://doi.org/10.4159/9780674054011.

47 JamEs BucHANAN, "Buena economfia-mal derecho”, en: AA. vv., Derecho y economia: Una revisién
de la literatura, México: Instituto Tecnolégico Auténomo de México, 2000, pp. 123-132.
Disponible en: Https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo>codigo=606166.

REVISTA DIGITAL DE DERECHO ADMINISTRATIVO, N.© 29, PRIMER SEMESTRE/2023, pp. 235-271



252 Juan Camilo Barbosa Jaimes

del derecho, podemos observar cémo se cambia la éptica del anélisis, lo que
representa pasar de hablar de disefio de politicas a disefio para politicas; es
decir, llevamos la discusién del producto al proceso. Es asi como el disefio
para las politicas nos conduce a la identificacién de las tres dimensiones fun-
damentales de este nuevo enfoque: (1) el disefio abre las opciones con las que
cuenta la Administracién publica a la hora de elaborar una politica ptblica,
integrando herramientas “que van desde la investigacién etnografica, cuali-
tativa y centrada en el usuario hasta el sondeo y la experimentacién a través
de la creacién rdpida de prototipos y la visualizacién de grandes cantidades de
datos"*; (2) abre también la posibilidad para la colaboracién en el disefio,
propendiendo hacia la interaccién entre la Administracién publica, los ex-
pertos, los grupos de interés, los sectores politicos, la academia y, en general,
toda la poblacién civil, centrandose de manera especial en los receptores de la
politica; y finalmente, (3) el disefio se presenta como una oportunidad de mejora
de la experiencia de los usuarios, en la cual no solo importa el producto sino
su presentacién y la oportunidad de su creacién de valor. Es asi que el disefio
para la politica piensa desde su elaboracién en que sea atractivo el cumpli-
miento de esta cuando se necesita la injerencia de los receptores en el cum-
plimiento de los objetivos, presentdindose como un incentivo que facilite el
cumplimiento de los objetivos planteados por el disefiador®.

Siendo claro, el impacto que generd la transformacién del paradigma de la
Administracién ptblica al modelo de gobierno abierto para la popularizacién
y masificacién del disefio para politicas ptblicas se debe entender como que el
gobierno abierto no es el responsable de la aplicacién del disefio para las poli-
ticas y los conceptos de innovacién introducidos en la gestién publica, lo cual
se evidencia en el estudio de casos de Dinamarca, en el cual se venfa hablando
de la innovacién publica y el disefio para las politicas ptblicas desde antafio.
Como lo resalta los estudios realizados por Whicher, para el periodo de 1991
a 2000, previo al nuevo paradigma del gobierno abierto, solo se tenfa registro
de dos laboratorios de politicas, encargados del disefio y la innovacién en el
sector publico. "En el periodo de 2001 a 2010, se establecieron otros catorce
laboratorios en todo el mundo”*, teniendo tal impacto esta nueva tendencia
metodolégica de disefio en el mundo que en 2013 la profesora Margaret Hagan
funda el Legal Design Lab, a cargo de la escuela de derecho de la Universidad
Stanford en los Estados Unidos, que representé para muchos el inicio oficial
de una nueva corriente de estudio en las facultades de derecho denominada

48  CHRISTIAN BasON, “Introduction: The design for policy nexus”, en Christian Bason, Design
for policy, Londres: Routledger, 2014, pp. 1-8.

49 Ibid.

50 ANNA WHICHER, “Evolution of policy labs and use of design for policy in UK government”,
Policy Design and Practice, vol. 4, n.°2, 2021, pp. 252-270. Disponible en: https://doi.org/1
0.1080/25741292.2021.1883834.
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Legal Design Thinking. En este contexto y con la entrada en vigor del paradigma
del gobierno abierto, la Unién Europea procede a la creacién de su propio
laboratorio de innovacién publica y la produccién de un estudio de anélisis
de la situacién actual en materia de disefio e innovacién, concluyendo con la
presencia de 65 laboratorios de innovacién publica en Europa para 20165"
(figura 1).

Ficura 1. EVOLUCION DE LABORATORIOS DE INNOVACION PUBLICA
120
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Fuente: elaborado a partir de MATT FULLER y ANNA LOCHARD, op. cit., y ANNA WHICHER, op. cit.

Un laboratorio de innovacién publica es una “estructura o entidad dedicada,
que se enfocan en disefiar politicas publicas a través de métodos innovadores
que involucran a todas las partes interesadas en el proceso de disefio”?. Dichas
organizaciones pueden ser de cardcter publico, privado o de participacién
econémica mixta, y han sido las principales responsables de la intromisién y
aplicacion del pensamiento de disefio para las politicas ptblicas en el mundo.
No obstante, las Administraciones publicas se han valido principalmente de
la desconcentracién administrativa para externalizar el riesgo inherente al
proceso de innovacién, ampliando asi su margen de accién frente a organis-
mos tradicionales de la administracién. “En segundo lugar, y vinculado a lo
anterior, se recurre a metodologias de experimentacién, adopcién réapida de
proyectos piloto y evaluacién de impacto””, lo que al realizarse en ambientes

51 MAaTT FuLLER y ANNA LOCHARD, Public policy labs in European Union members states, Luxemburgo:
JRC Publications Repository, 2016. Disponible en: https://doi.org/10.2788/799175.

52 MATT FULLER y ANNA LOCHARD, op. cit.

53 ExeQuIEL RODRIGUEZ, "Laboratorios de innovacién publica. Estado abierto”, Revista sobre el
Estado, la Administracion y las Politicas Piiblicas, vol. 3, n.° 1, 2018, pp. 107-132.
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controlados permite conocer los impactos antes de ampliar el espectro de
aplicacién, reduciendo asf los costes de un eventual fracaso. En este sentido,
los laboratorios de innovacién publica, mediante el uso del disefio para las
politicas publicas, llevan a cabo procesos de evaluacién ex ante con el objetivo
de prever posibles outputs, outcomes e impactos resultantes de la aplicacién de
una medida de politica.

Con lo anterior, se debe tener en cuenta los costes que representa la ela-
boracién de estos centros de innovacién publica para las Administraciones.
Si bien parte de este estudio se dedicé a descollar las ventajas competitivas
que representa la innovacién en el sector publico, se debe resaltar que no es
una tarea facil y que repercute en gastos no solo econémicos sino también de
tiempo, en cuanto el proceso de pensamiento de disefio para politicas tiende
a aumentar el lapso normativo; es decir, el tiempo transcurrido entre la iden-
tificacién del problema o la justificacién de la politica, la expedicién de la
norma que la introduce y su aplicacién en la préctica.

Aunado a lo anterior, el buen funcionamiento de laboratorios de innovacién
publica requiere de personal altamente capacitado y multidisciplinar, junto a
espacios de trabajo y recursos fisicos que les permita materializar los proyec-
tos, elaborar prototipos y proponer talleres a la ciudadanfa, junto a una gran
inversién en nuevas tecnologias como herramienta fundamental para romper
la brecha entre ciudadanos y Administracién publica®™.

Finalmente y no menos importante, la creacién de laboratorios de inno-
vacién publica de cardcter gubernamental representa un aumento del gasto
publico, lo que genera riesgos politicos que pueden llegar a ser ampliamente
criticados por sectores contrarios al gobierno de turno que decida implementar
estos sistemas. Es por tanto que muchas Administraciones locales han acudido
a fundaciones y universidades para el desarrollo de estas labores de manera
colaborativa, lo que se presenta como una solucién de viabilidad a la imple-
mentacién de laboratorios de innovacién ptblica, contando con ejemplos en
el mundo como PoliLab de la Universidad Nacional del Rosario en Argentina
y la Fundacién NovaGob en Espafia (tabla 3).

Ahondando en el anélisis del disefio para las politicas, es importante abor-
dar el estudio del disefio y su comprensién més alld de los responsables en su
gestién, para asi dimensionar su aplicacién practica en la elaboracién de po-
liticas publicas. El disefio como campo de estudio de creacién de productos,
experiencias y soluciones que generan un impacto en los receptores ha tenido
una gran evolucién en las Gltimas décadas®®, principalmente en el cambio de
enfoque del receptor, el cual ha pasado de ser un simple consumidor méas o

54 Ibid.
55  ELIZABETH SANDERS y PIETER JAN STAPPERS, "Co-creation and the new landscapes of design”, Code-
sign, vol. 4,n.° 1,2008, pp. 5-18. Disponible en: https://doi.org/10.1080/15710880701875068.
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de ser visto como compradores en una relacién comercial, a ser visto como
usuario. En este sentido, los disefladores se han acercado de manera continua
més a estos, principalmente por la comprensién de los cambios de sus gustos,
afinidades y necesidades cada vez més constantes y recurrentes. Es por ello
que hoy en dfa los disefiadores se preocupan mds por el disefio basado en el
usuario, ya no como sujeto pasivo, si no como "“socio”, ergo, la participacién

de estos juega un papel fundamental en el nuevo enfoque del disefio®®.

TapLA 3. COSTES DE LABORATORIOS DE INNOVACION PUBLICA

Tipo de coste

Descripcién

Posible accién de mejora

Recursos fisicos y
humanos

Los laboratorios de innovacién ptblica
requieren de un grupo de trabajo multi-
disciplinar junto con recursos fisicos que
les permita la elaboracién de prototipos

y trabajo con la poblacién civil, actores ex-
ternos e incluso otras Administraciones.

Burocraticos y
politicos

La creacién de un centro de innovacién
publica por parte de Administraciones pu-
blicas requiere la necesidad de un aumento
de planta de personal, disposicién presu-
puestaria que puede ser mal vista por sec-
tores de oposicién al gobierno, junto con
el riesgo del sesgo del status quo implicito
en los procesos de innovacién.

Creacién de redes de apoyo
multidisciplinar mediante
fundaciones, sector empresa-
rial y universidades.

Aumento del
tiempo de disefio

El disefio para las politicas ptblicas puede
aumentar el tiempo de elaboracién de estas
en cuanto propende por la co-creacién

de politicas y el consenso en objetivos
ciudadanos.

Se debe abogar por el uso de
metodologfas de disefio en
politicas a futuro con carac-
ter predictivo y no politi-
cas reactivas a necesidades

urgentes.

Fuente: elaboracién propia.
2.2. EL DISENO COMO HERRAMIENTA DEL DERECHO

El pensamiento de disefio en el mundo juridico debe "meterse por debajo
de la superficie”™”, no ser relegado a la simple mejora de la presentacién de
un proyecto. Es por ello que el design thinking debe ser entendido como una
herramienta en pro de la innovacién en el sector legal, en este caso en la
Administracién pudblica, acompafiando a la gestién administrativa en todo el
ciclo del disefio y no limitdndose a su presentacién. Tal y como argumenta
Kolko, se estd produciendo un cambio que se aleja de lo meramente estético,

56 Ibid.
57 TiM BrRowN, "Design thinking”, Harvard Business Review, 2008. Disponible en: https://em-
prendedoresupa.files.wordpress.com/2010/08/p02_brown-design-thinking.pdf.
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convirtiendo a los usuarios en el centro de las organizaciones, lo que conlleva
a la transformacién de la estructura del pensamiento’®.

El pensamiento de disefio nos interpela acerca de su funcién en el derecho, el
cual para su comprensién debe ser abordado como un sistema abierto, alejandonos
de la teorfa clésica en la cual se comprendia el derecho como un sistema cerrado.
Por tanto, para analizar la injerencia del pensamiento de disefio en la generacién
de politicas puiblicas como norma juridica, debemos aceptar la premisa en la
cual el derecho no puede solucionar todo solo, pese a que el pensamiento legal
nos conduzca a la tesis procesalista y legalista del movimiento en los marcos
preestablecidos de accién. Esto, méxime al tratarse de actividades enmarcadas
en el derecho publico, en el cual los funcionarios de la Administracién estdn
altamente limitados por sus funciones y se les reprime por la extralimitacién en
las mismas, lo que se traduce en un desincentivo para la innovacién.

Uno de los grandes desafios que afronta el estudio del derecho a la hora
de comprender y aplicar el pensamiento del disefio estd en el abordaje de los
problemas desde el mismo. Para ello, tomaremos los estudios y reflexiones
realizadas por Kees Dorst, quien describe los patrones bésicos de razona-
miento que usan los humanos para resolver problemas, mediante el “cémo”,
el "qué” y el "resultado™’, en este sentido dependiendo del conocimiento del
administrador seré su abordaje del problema.

Por ejemplo, si sabemos que hay estrellas en el cielo (es decir, el “qué”) y
si somos conscientes de las leyes naturales que rigen su movimiento (es decir,
el "c6mo"), podemos deducir dénde se encuentra una estrella en un momento
determinado (es decir, el resultado)®.

Por lo tanto, si la Administracién en su funcién de disefio admite como
variables conocidas el "qué” y el “cémo”, estaremos ante un proceso de razo-
namiento deductivo; contrario sensu, si las variables conocidas reposan en el
"qué” y el "resultado”, se afrontard los problemas mediante un pensamiento
inductivo®', es decir, “el razonamiento inductivo informa el ‘descubrimiento’,
mientras que el razonamiento deductivo informa la ‘justificacién®2. En este
sentido, el responsable del disefio de politicas piblicas, mediante pensamien-
to deductivo, parte de la comprensién del problema con el conocimiento del

z11

"qué”, una variable exégena y continda, con la proyeccién del “cémo”, una

58 JoN Koiko, "Design thinking comes of age”, Harvard Business Review, 2015. Disponible en:
https://hbr.org/2015/09/design-thinking-comes-of-age.

59  Susan URseL, “Building better law: how design thinking can help us be better lawyers,
meet new challenges, and create the future of law”, Windsor yearbook of access to justice, vol.
34,n.°1,2017, pp. 28-59. Disponible en: https://doi.org/10.22329/wyaj.v34i1.4999.

60 Ibid.

61 Kees DorsT, “The core of 'design thinking' and its application”, Design Studies, vol. 32, n.°
6,2011, pp. 521-532. Disponible en: https://doi.org/10.1016/j.destud.2011.07.006.

62 Ibid.
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variable endégena de identificacién y disefio de insumos, y actividades nece-
sarias para la solucién del problema; en este caso, la deduccién basada en el
"qué” y el "cémo” permite al diseflador prever un futuro, dada ya la justifica-
cién. Por otro lado, mediante el abordaje inductivo de las politicas publicas,
el disefiador ya conoce los “resultados” potenciales, plausibles o normativos,
los cuales coinciden con el “"qué”, estos dos como variables exégenas, pero
debe identificar el “cémo”. Esto es comtin cuando vemos estudios de politicas
publicas comparadas, en las cuales existe similitud en los objetivos de politica
y cierto grado de paridad en los resultados, pero con estrategias distintas que
responden a problemaéticas y realidades puntuales. Es decir, una politica piblica
exitosa en un pais no necesariamente debe ser exitosa en los demds paises, pese
a que las variables conocidas sean el “qué” y el “cémo”, en cuanto la politica
se disefia de manera lineal y sin efecto pivote. El concepto de efecto pivote
aplicado al disefio hace parte de la metodologia lean startup y se cimienta bajo
el supuesto de hecho en el cual en el disefio suceden muchos acontecimientos
en los cuales el disefiador debe perseverar o modificar sus planteamientos, lo
cual inicia con la retroalimentacién de los usuarios. En este sentido, pivotar
hace referencia a escuchar, modificar partiendo de lo escuchado y validar los

cambios realizados a partir de las observaciones realizadas®? (figura 2).

FIGURA 2. ESTRUCTURA DE ABORDAJE DE LOS PROBLEMAS

Pensamiento deductivo

‘ ‘ Resultado

Variables conocidas

Pensamiento inductivo

‘@

Variables conocidas

Fuente: elaboracién propia a partir de KEes DORST, op. cit.

Los anteriores abordajes desde la perspectiva del disefiador de las politicas
ptblicas corresponden a los modelos clésicos de disefio legal y no representan

63 EriC Ries, El método Lean Startup: Cémo crear empresas de éxito utilizando la innovacion continua, Ma-
drid: Grupo Planeta, 2012.
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un gran avance a la hora de hablar de creacién de valor. No obstante, la 16gica
del pensamiento de disefio propone una nueva alternativa a la hora abordar
los problemas, el razonamiento abductivo, entendido este como la capacidad
de inferencia no cefiida en estricto sentido a los procesos inductivos y de-
ductivos, con la capacidad de generar nuevas hipétesis, logrando desarrollar
nuevas soluciones®. Este concepto es matizado por Dorst dividiéndolo en dos
formas, abduccién 1y 2. “Con abduccién 1 sabemos el valor que queremos
crear (es decir, el resultado) y el ‘principio de trabajo que ayudard a lograr el
valor que buscamos’ (es decir, el ‘cé6mo’)"®. Por tanto, con abduccién 1 es-
tén dadas las variables conocidas del “cémo” y el “resultado”, pendiente por
parte del disefiador hallar el "qué”, el cual puede ser una obra, un servicio o
un sistema® que coincida con el “resultado” o, siendo més preciso, un nuevo
modelo méds innovador, la creacién de valor. En este sentido, cuando hablamos
de abduccién matizamos la ecuacién inicial, convirtiendo los resultados de
la politica en el valor piblico que genera dicha politica. Para entender mejor
esto debemos comprender el resultado como variable exégena, dada por los
problemas, disfunciones y necesidades de la sociedad, siendo esta el objeto de
las politicas ptblicas®’, lo cual no es una tarea facil para el disefiador.

En este orden de ideas, al preguntar a la sociedad sobre un resultado de-
seable de politica publica, seguramente gran parte de la sociedad responda
con un "qué”, el cual debe ser delimitado por los responsables de la politica.
Lo anterior en cuanto la poblacién tiene dificultades para delimitar el valor
deseable, pero facilidad a la hora de proponer obras, servicios y sistemas, sin
muchas veces identificar de fondo el valor deseado; en este sentido, es deber
de los disefiadores no limitarse al conocimiento del “qué”, en abduccién 1 vale
més el conocimiento del resultado o valor. Seguramente las personas de una
sociedad quisieran tener un subsidio de desempleo, lo cual se propone como un
“qué”, lo que desean, pero no dimensionan que el verdadero valor oculto estéd
en suplir las necesidades para subsistir debido a una situacién de desempled,
lo anterior en cuanto las personas muchas veces son incapaces de reconocer
sus propios insights. Por tanto, si el disefiador de la politica logra identificar
esto, no procederd de manera instantanea a trazar un “qué” de politica basado
en la implementacién de un subsidio, sino podré estudiar las mdltiples formas
de llegar al valor deseado, de suplir las necesidades principalmente econé-
micas resultado de una situacién de desempleo, lo que puede conducir a una

64 Napia Lucia Oanpo CorreaL y OscAr EUGENIO TAMAYO ALZATE, “Relaciones entre la ar-
gumentacién y el razonamiento abductivo en el marco de la metacognicién: Una revisién
sistematica (2010-2020)", Ted, 2021, pp. 1510-1515.

65  SusaN URSEL, op. cit., pp. 28-59.

66  KEES DORST, op. cit., pp. 521-532.

67 PIERRE MULLER, “Génesis y fundamento del andlisis de politicas pablicas”, Innovar, n.° 11,
1998, pp. 99-109.
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politica ptblica de generacién de empleo y no necesariamente de creacién de
subsidios. Esto, a su vez, mejora las sefiales de identificacién de destinatarios
de las politicas publicas, puesto que las sefiales se crean a partir de los desti-
natarios del valor objeto de la politica, es decir, del “resultado” y no del “qué”,
en cuanto va a tender ser mayor quienes deseen el "qué” que quienes cumplan
con los requisitos del “resultado”. Dicho de otra manera, seguramente muchos,
incluso los empleados, querrdn un subsidio de desempleo, pese a no necesitarlo
prima facie o no cumplir con los requisitos por su situacién de empleabilidad,
pero no querran un empleo adicional, lo que repercute en mejores sefiales de
identificacién y disminucién de errores de tipo 1y 2 en las politicas ptblicas.

La abduccién 2, por su parte, es atin mas compleja y retadora para los dise-
fiadores de politicas ptblicas, pues es aquella que permite mayor innovaciény
marco de accién en cuanto solo se tiene conocimiento del valor o resultado.
Es decir, mediante la abduccién 2 se debe descubrir el “qué”, “mientras que
no hay un principio de trabajo conocido o elegido en el que podamos con-
fiar para conducir el valor deseado. Eso significa que tenemos que crear un
principio de trabajo y una ‘cosa’ (objeto, servicio, sistema) en paralelo”®® con
el “cémo” (figura 3).

FIGURA 3. ESTRUCTURA DE LA ABDUCCION DE LOS PROBLEMAS

Variables conocidas

Variables conocidas

Abduccién 1

Resultado
/valor
publico

Abduccién 2

Resultado
/valor
ptblico

Fuente: elaboracién propia a partir de KEes DORST, op. cit.

Como hemos observado, el razonamiento abductivo permite a los disefiadores
de politicas ptblicas partir desde la identificacién de los valores y los resul-
tados deseados para conducir la politica de una manera abierta, innovadora

68  KEES DORST, op. cit.
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y con participacién de actores sociales; capaz de solucionar los dilemas y
necesidades, atendiendo a los insights de los administrados involucrados en la
politica publica. No obstante, la participacién ciudadana en el disefio presenta
la dicotomia entre la decisién eficiente en términos econémicos, legales e,
incluso, politicos, y la decisién deseada socialmente, tal y como lo afirma Diaz
Aldret: "Un eje ordenador del debate se deriva del cardcter ambiguo del con-
cepto y da lugar al dilema entre la toma de decisiones democritica y la toma
de decisiones racional en busca de la eficiencia. Por una parte, en contra de la
participacién directa de la ciudadanfa se esgrimen razones que tienen que ver
con la necesidad de producir decisiones racionales y técnicamente complejas,
por lo que no habrfa lugar para la implicacién ciudadana”.

Para combatir este argumento en pro del disefio participativo de politicas
publicas, el pensamiento para el disefio de estas interioriza en sus etapas, esta
justamente la teoria de los insights del consumidor”™. En este sentido, el disefio
para politicas ptblicas no debe centrarse en preguntar el “qué” de la politica o
la estrategia de la politica, y mucho menos el “cémo”, puesto que esto se debe
delegar a especialistas en la materia. La participacién ciudadana, entonces y
retomando el modelo ciclico de las politicas publicas, se debe relegar al ané-
lisis del valor o resultado deseado. Es por ello que dificilmente se encontraran
valores sociales profundos deseables por la sociedad que no sean eficientes,
ergo, no existen deseos ineficientes, existen mecanismos para satisfacerlos que
lo son. En este sentido es labor de los disefiadores y expertos generar un "qué” y
un “cémo” que satisfaga eficientemente el "resultado” o valor puiblico deseado;
por lo tanto, este tltimo en la abduccién es una variable exégena, el “"cémo”
una variable endégenay el "qué” una variable dependiente del disefiador, pero
con la obligacién de contrastacién con el "resultado” o valor dependiente de los
administrados, lo que se podréa evidenciar en la evaluacién de la politica ptblica.

2.2. PENSAMIENTO DE DISENO (DESIGN THINKING): ABORDAJE METODOLOGICO

El design thinking o pensamiento de disefio es entendido como “una metodologia
que impregna todo el espectro de actividades de innovacién con una filosofia de
disefio centrada en las personas””'. Es por ello que la aplicacién del pensamiento
de disefio en las politicas publicas no representa una nueva metodologfa de di-
sefio para las mismas en estricto sentido, sino una herramienta de coadyuvancia
y complementariedad del estado del arte actual del disefio de estas, partiendo

69 ANA Diaz ALDRET, “Participacién ciudadana en la gestién y en las politicas pablicas”, Gestién
y Politica Piiblica, vol. 26, n.°2, 2017, pp. 341-379.

70 Mario MoNcavo, “Insight funcional, insight emocional”, Observatorio de la Economia Latinoa-
mericana, n.° 242, 2018. Disponible en: https://www.eumed.net/rev/0el/2018/04/insight-
funcional-emocional. html.

71 Tim BROWN, op. cit.
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de la premisa en la cual "una buena politica debe aprovechar las opiniones de
aquellos que probablemente se verdn afectados por la propuesta””>.

No obstante lo anterior, muchos disefladores de politicas cefiidos por la
obligacién de dar transparencia y participacién a la ciudadan{a ubican la eta-
pa de participacién al final de esta, tal y como lo afirma Mintrom y Luetjens:

A menudo, la formulacién de politicas incorpora la consulta con las partes intere-
sadas al final del proceso, después de que se ha definido el problema, se han anali-
zado las opciones y se han explorado formas de avanzar ampliamente aceptables.
La consulta en esta etapa posterior reduce el riesgo de que el trabajo de politicas
se vea sujeto a un gran desafio y sea enviado nuevamente a la mesa de disefio. Al
mismo tiempo, esto aumenta el riesgo de que la consulta se interprete como una
formalidad, con la intencién de limitar la capacidad de las partes interesadas para
informar seriamente el disefio del mecanismo”.

Por tanto, si bien la aplicacién del design thinking no representa en estricto sentido
un nuevo modelo de disefio de politicas ptblicas en cuanto su metodologia es
muy abierta y acepta modificaciones y adaptaciones, todas ellas deben respetar
los principios o reglas propios de la metodologfa propuestos por Meinel y Leifer:

— Regla bumana: Podemos entender que el design thinking se centra en la acti-
vidad humano, tanto de disefiadores como de participantes en el disefio,
en este sentido. El pensamiento de disefio no solo busca disefiar desde
la perspectiva de usuario, también reconoce y exalta la labor elaborada
por disefladores humanos, que piensan e innovan. Por tanto, el disefio
no se puede desligar de esta caracteristica propia de la humanidad y
reposar en meros procesos mecanicos y secuenciales’

— Regla de la ambigiiedad: Nunca hay una tnica posibilidad o solucién en el
design thinking, siempre hay cabida para las distintas interpretaciones de
los problemas que conduzcan a nuevas soluciones, en cuanto “la innova-
cién exige experimentar en los limites de nuestro conocimiento, en los
limites de nuestra capacidad para controlar los eventos y con libertad
para ver las cosas de manera diferente””

72 PETER SHERGOLD, Learning from failure: Why large government policy initiatives have gone so badly
wrong in the past and how the chances of success in the future can be improved, Sydney: Western Sydney
University, 2015. Disponible en: https://researchdirect.westernsydney.edu.au/islandora/
object/uws%3a33979/.

73 MicHAEL MINTROM y JOANNAH LUETJENS, “Design thinking in policymaking processes: Op-
portunities and challenges”, Australian Journal of Public Administration, vol. 75, n.° 3, 2016,
pp. 391-402. Disponible en: https://doi.org/10.1111/1467-8500.12211.

74  CriSTOPH MEINEL, LARRY LEIFER Y HASSO PLATTNER, Design thinking research: Building innovation
eco-systems. Berna: Springer Science & Business Media, 2013.

75 Ibid.
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— Regla del rediseiio: La regla del redisefio parte de la comprensién de una
méxima, en la cual las necesidades humanas que se buscan satisfacer son
constantes en la historia. Lo que muta y evoluciona son las maneras de
satisfacer dichas necesidades humanas, en cuanto los avances tecnolé-
gicos, cientificos e incluso sociales presentan nuevos mecanismos que
pueden mejorar los ya existentes. Por tanto, se debe revisar siempre si
hay posibilidad de mejora actualmente o en un futuro cercano con los
desarrollos emergentes’

— Regladela tangibilidad: Cuando se aplica el design thinking se debe propender
a acercar a los usuarios a la realidad, y en este sentido, la presentacién
de los disefios mediante los sentidos acerca a los usuarios a la realidad
que se pretende crear. Por tanto, el hecho de hacer tangibles las ideas
del disefiador facilita la comunicacién humana”.

Como se puede observar, los anteriores principios presentan un proceso muy
abierto de disefio, por lo que puede ser visto de manera ambigua y muy alejado
a los métodos cartesianos comtnmente usados en la ingenieria y en la ciencia.
No obstante, para comprender su aplicacién se expondrd un modelo metodo-
l6gico cominmente aceptado y promovido por la Universidad de Stanford, del
cual es importante sefialar que no siempre obedece a un proceso secuencial y
debe ser aplicado de manera diferencial atendiendo a los distintos contextos
de las Administraciones publicas (figura 4).

FIGURA 4. PASOS ELEMENTALES DEL DESIGN THINKING

Empatizar Definir Idear Prototipar Evaluar

Fuente: elaboracién propia a partir de Hasso PLATTNER, Guia del proceso creativo. Miniguia: una introduccion al
design thinking + bootcamp bootleg, Buenos Aires: Universidad Siglo xx1, 2018.

a. Empatizar: Mediante la empatfa se busca adquirir los conocimientos necesarios
sobre los usuarios y sobre la situacién o el problema que se estd abordando,
para asi lograr entender la situacién desde la perspectiva del participante (be-
neficiario de la politica, destinatario de la politica y grupos de interés)”®. Esto,
apelando a su contexto social, académico, ético y familiar, y en general a toda
informacién que ayude al disefiador a explicar la perspectiva del participante
o su abordaje del problema.

76 Ibid.

77 Ibid.

78  MAURICIO CASTILLO- VERGARA, ALEJANDRO ALVAREZ-MARIN y RICARDO CABANA-VILLCA, “Design
thinking: Cémo guiar a estudiantes, emprendedores y empresarios en su aplicacién”, Ingenieria
Industrial, vol. 35, n.° 3, 2014, pp. 301-311.
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Al momento de empatizar es basico: (1) observar al participante sin intentar
conducir sus decisiones o respuestas; (2) involucrarse, de manera tal que se
llegue a una afinidad con el participante —en este paso es importante siempre
generar las dudas que lleven al raciocinio de la otra persona, por lo que es
fundamental siempre preguntar “¢Por qué?”, de igual manera generar pregun-
tas de validacién de respuestas—; y finalmente (3) no descuidar el lenguaje no
verbal, en cuanto puede llegar a ser incluso mds diciente que las palabras”™.

Entre las metodologias mas comunes, en este paso encontramos las entre-
vistas, el perfil de segmento de cliente, el mapa de viaje del cliente, la creacién
de guion gréfico, el shadowing (hacer sombra) y el grupo focal®.

b. Definir: La definicién en el design thinking es un punto neurélgico en el di-
sefio, en cuanto es la concrecién de lo aprendido en el paso anterior. Es decir,
una vez comprendido el objeto de estudio, las distintas visiones y los partici-
pantes, se debe sintetizar el objetivo general del disefio, la conclusién de lo
aprendido. Siguiendo lo visto anteriormente, en esta etapa se define el “valor
ptblico” en el marco de la abduccién como variable exégena, es decir, par-
tiendo de la informacién dada por los participantes por lo general en modo de
“qué” se construye el resultado deseado de la politica es decir el “valor ptblico”.

c. Idear: En el design thinking representa el mayor despliegue de creatividad
e innovacién en esta etapa. Los disefiadores pasan por un proceso de sintesis
de manera separada, de tal manera que se rete a la innovacién®' para lograr la
mejor respuesta que satisfaga el "valor puiblico” definido previamente. Es decir,
en esta etapa los disefiadores tienen el reto de proponer distintos “qué” en el
modelo abductivo que sean acordes al “valor puiblico”.

d. Prototipar: En esta etapa se busca materializar las distintas ideas planteadas
por los disefiadores, conduciéndolas lo mayor posible a la realidad observable
para los participantes, quienes tendran la misién de interactuar con los pro-
totipos. En esta etapa se busca basicamente trasmitir mediante los sentidos
la experiencia del “qué” del disefio, por lo tanto, al disefiar el prototipo se va
desarrollando un esquema del “cé6mo” en su aplicacién, lo que acarreard a la
evaluacién ex ante de las ideas, en cuanto “a través de la creacién de prototipos,
el proceso de pensamiento de disefio busca descubrir desafios de implemen-
tacién imprevistos y consecuencias no deseadas para tener un éxito a largo
plazo més confiable"?.

Emplear prototipos, como lo hemos visto, en especial en las politicas pu-
blicas, acarrea tres elementos bésicos: uno conceptual, el cual explica lo que

79  Hasso PLATTNER, op. cit.

80  MaURICIO CASTILLO-VERGARA, ALEJANDRO ALVAREZ-MARIN y RICARDO CABANA-VILLCA, op. cil.

81 TiM BROWN y JOCELYN WYATT, “Design thinking for social innovation”, Stanford Social Inno-
vation Review, 2010. Disponible en: https://new-ideo-com.s3.amazonaws.com/assets/files/
pdfs/news/2010_ssir_designthinking.pdf.
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se va a prototipar, es decir la idea, el "qué”; uno sensorial, que nos acerca al
“cémo” y puede ser mediante el tacto, el sonido o imégenes, en esto la tecno-
logfa facilita mucho su abordaje, puesto que se pueden crear maquetas interac-
tivas y digitales; y uno funcional, en el cual se debe asegurar que el prototipo
logre satisfacer el valor publico definido previamente, al menos en la teorfa
propuesta por el disefiador, en cuanto su evaluacién se realizara més adelante
por parte de los participantes.

e. Evaluar: En el design thinking difiere de la evaluacién tipica ex ante de poli-
ticas publicas, en cuanto esta etapa se enfoca en el usuario y no en la viabili-
dad ni la previsién de resultados. Por tanto, la evaluacién en el design thinking
propende hacia la validacién de los prototipos de las ideas presentadas a los
participantes®’ y el aumento del bienestar subjetivo que cada representacién de
las ideas simboliza para los usuarios, més alla del anélisis de costes, mediante
la contabilidad analitica que puede llegar a implementarse en un anélisis de
impacto normativo. Por lo anterior, es importante advertir que evaluacién sub-
jetiva y objetiva son evaluaciones complementarias, y es deber del disefiador
lograr a un consenso entre la eficiencia en términos de costes y lo deseado en
términos subjetivos, lo que en muchos casos puede representar un trade-off. Es
decir, hasta qué punto debe sacrificarse la eficiencia en términos econémicos
o los deseos sociales.

De esta manera, la metodologfa design thinking es un conjunto de etapas itera-
tivas en las cuales, por medio de la investigacién con los usuarios, se exploran
las necesidades de estos, se exponen los resultados y se analizan y evaldan en
una constante retroalimentacién, que va y viene hasta el punto de conseguir
un resultado satisfactorio®. En este sentido, la metodologfa permite que el
equipo responsable del disefio, si lo encuentra necesario, se devuelva a etapas
anteriores para refinar el procedimiento en la medida que las etapas posterio-
res generaron nuevo conocimiento que conduce a una mejor delimitacién del
objetivo de la politica que permitird un abordaje mas exacto y coherente. Lo
anterior se traduce en disminucién de la brecha de implementacién (implemen-
tation gap) de la politica, siendo este problema uno de los principales fallos de
las politicas publicas, en cuanto al evaluarse se encuentran diferencias entre
los objetivos planteados como valores deseados y los resultados obtenidos®’,
principalmente por fallos en la identificacién y delimitacién del problema y
objeto de la politica publica.

83 HASSO PLATTNER, op. cit.

84  RAQUEL PELTA RESANO, Design thinking. Tendencias en la teoria y la metodologia del diseiio, Barcelona:
uoc, 2013. Disponible en: http://openaccess.uoc.edu/webapps/o2/handle/10609/75946.

85 JuaN DiEco LoNDONO y XIMENA BOLANOS, “Un acercamiento a los fallos de implementacién,
sus marcos de estudio, definiciones y causas”, Revista de Estudiantes de Ciencia Politica, n.° 13-14,
2018, pp. 25-45.
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CONCLUSIONES

A lo largo del presente trabajo hemos intentado demostrar cémo el trasegar
de hechos histéricos, juridicos y politicas han impactado en la comprensién
y el abordaje de las politicas, desde su dimensién seméntica, conceptual y
filosofica, hasta la complementariedad de las demds disciplinas del conoci-
miento, generando un desarrollo desde la estructura del poder. Esta estructura
ha tendido en los tltimos afios a la horizontalidad del mismo, en gran medida
por las victorias en las luchas sociales de los pueblos y por la intromisién de
tecnologias disruptivas que facilitan cada vez mas la comunicacién. Es por es-
to que el pensamiento para el disefio de politicas ptblicas en la construccién
de ciudad toma cada vez mds un papel preponderante, partiendo del actual
paradigma del gobierno abierto, cimentado en los pilares de la transparencia,
la participacién y la colaboracién. Dichos pilares se traducen en la creacién
de valor publico, el cual se ha buscado conseguir mediante el pensamiento de
disefio enfocado en usuarios, esta vez desde la visién de los administrados
como generadores y receptores de las politicas.

El pensamiento para el disefio de politicas publicas, ergo, se presenta como
un mecanismo capaz de disminuir la asimetria de la informacién por parte
del disefiador de las politicas, en cuanto se hace participe a la comunidad
desde la identificacién del problema a solucionar, se comprenden sus deseos
y necesidades, y se validan las posibles soluciones. Todo esto atenuando por
la seleccién adversa de politicas ptblicas, que no tendrian el impacto espe-
rado en cuanto hay errores en la delimitacién de las causas, del problema o
las consecuencias, o sencillamente porque no tiene en cuenta la pluralidad
de actores que se ven afectados por la politica, sus perspectivas, necesida-
des divergentes y demés puntos de vista. Lo anterior servirdn de insumo a la
hora de elaborar las sefiales que delimiten los destinatarios de las politicas
publicas, disminuyendo los errores tipo 1 (falso positivo) y 1l (falso negati-
vo). No obstante, si bien son preponderados los beneficios del uso del design
thinking como metodologia vanguardista en distintos procesos, entre ellos la
generacién de politicas publicas, es importante resaltar los costes que esto
implica, relacionados con el aumento del capital fisico y humano, asf como
los costes politicos y, principalmente, el coste implicito que representa el
aumento del lapso de disefio. El aumento del mismo puede generar que la
politica responda a hechos superados por la sociedad, por lo que la decisién
6ptima deberfa ser no intervenir. Pero el problema puede ser irreversible, por
cuanto la politica no llegé en el momento oportuno, o la politica pudo ser
inoperable. Esto, ya que no responde a la realidad del momento en el cual
se disefié y del momento en el cual se puso en préctica, o sencillamente los
costes del disefio superaron los beneficios derivados de la politica.

Por lo anterior, se ha evidenciado en los dltimos afios la tendencia creciente
de aplicacién del pensamiento del disefio por parte de Administraciones publicas,
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desde la creacién en 2002 de MindLab en Dinamarca como laboratorio de in-
novacién pionero en el uso del pensamiento de disefio para politicas publicas.
Es por ello que ha surgida la tendencia de delegar estos procesos innovadores
a laboratorios y no realizarse directamente por las Administraciones locales.
Dichos laboratorios se pueden presentar en la modalidad de derecho publico,
privado o mixto, respondiendo al origen de los recursos. No obstante, como se
ha advertido a lo largo de este trabajo, la aplicacién del pensamiento de disefio
para politicas ptblicas no es exclusiva de los laboratorios de innovacién y puede
ser adelantada directamente por Administraciones ptblicas. En Colombia, un
ejemplo de lo anterior lo podemos encontrar con LABcapital, un laboratorio
adscrito a la Veeduria Distrital de Bogot4, tendiente a liderar los procesos de
innovacién publica en la ciudad. No obstante, es poca la experiencia a nivel
nacional sobre este tema de creciente desarrollo y son muchos los retos frente
a su implementacién, partiendo desde la creacién de confianza ciudadana en
la co-creacién de un nuevo concepto de ciudad que va mds all4 de la apertura
de presupuestos participativos enmarcados en la Ley 1757 de 2015.
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