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primero afos del Laboratorio de
Gobierno”. Descargable en

Para ver listado completo de
referencias ingresar a

El Hospital Regional de Talca, ubicado en la regién del Maule
en Chile, fue una de las doce instituciones publicas que participé en la
primera version del programa Experimenta durante los afos 2016-2017.
Dicha experiencia condujo a un equipo de servidores publicos a realizar
un proceso de innovacion basado en una problemdtica institucional
con foco en los usuarios. Esta correspondié a los tiempos de espera en
la Unidad de Emergencia Hospitalaria.

A partir de un enfoque y un conjunto de metodologias
provenientes del disefio centrado en las personas, el equipo transitd
por un conjunto de etapas donde relevé la aplicacion de principios de
innovacion como el foco en los usuarios (etapa de Descubrimiento del
desafio) y la co-creacion (etapa de Generacidn de ideas). Esto generd
un replanteamiento en la forma de relacionarse institucionalmente con
los pacientes.

La etapa de Prototipado y testeo destacd porque, de manera
facil, rapida y barata, los servidores publicos lograron configurar Nexo,
un programa de acogida que da solucién a la falta de informacion
de los pacientes y sus familiares durante la espera en la Unidad de
Urgencia.

Ademds de Nexo como proyecto a ser implementado
proximamente, el paso por Experimenta tuvo resultados en la
instalacion de la innovacion tanto en las prdcticas individuales de los
funcionarios como a nivel organizacional.
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I. Introduccién

Experimenta es un programa de desarrollo de capacidades para
innovar creado el afio 2016 por Laboratorio de Gobierno. Su objetivo es
instaurar el concepto y prdacticas de innovaciéon dentro de las instituciones
del sector publico, generando habilidades, conocimientos y motivaciones
en los funcionarios que, a su vez, permitan desarrollar, apoyar y sostener
en el tiempo procesos de innovacion al interior de las instituciones (Bases
Experimenta, 2017).

La primera version del programa se desarrolld durante los afios
2016-2017 y en ella participaron doce instituciones a nivel nacional. Una
de ellas fue el Hospital Regional de Talca que conformd un equipo de
funcionarios, quienes, durante un periodo de diez meses, desarrollaron
un proceso de innovacion organizado en cuatro moédulos: Descubrimiento
del Desafio, Generacion de Ideas, Prototipado y Testeo, y Gestidon de la
Innovacion.

II. Contexto: Hospital Regional de Talca y sus
inicios en Experimenta

El Hospital Regional de Talca (en adelante HRT) es un centro de
salud de alta complejidad que atiende usuarios, preferentemente aquellos
beneficiarios del Fondo Nacional de Salud (FONASA), que residen en la
region del Maule en Chile.

En su vision institucional, se define como “un hospital de excelencia,
que integra la innovacién y el buen trato en la atencidn a sus usuarios y
comunidad” (HRT, 2017c) . Asimismo, la innovacion se declaré como un eje
del Plan de Desarrollo Estratégico del periodo 2014-2018.

Su participacion en el programa Experimenta fue un esfuerzo para
materializar dicho objetivo institucional, pero también un medio para dar
continuidad al interés y motivacion de un grupo de funcionarios por generar
cambios al interior del servicio. Esto, puesto que, previa a la postulacion
institucional al programa, algunos ya estaban realizando estudios de
postgrado relacionados con la innovacién o participando de actividades
externas e internas que la promovian.

Para la postulacién  a Experimenta, estos funcionarios
estratégicamente sumaron a otros companeros de trabajo con habilidades
o caracteristicas para innovar y que fueran representantes de distintas
unidades administrativas como clinica para conformar un equipo. De
esta manera, el equipo Experimenta del Hospital Regional de Talca estuvo
integrado por Miriam Navarrete y Wilson Espinoza del Departamento
de Planificacion y Control de Gestion; José Luis Bravo de la Unidad de
Comunicaciones y Relaciones Publicas; José Francisco Weinberger de
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la Unidad de Emergencia Hospitalaria; Carola Inostroza de la unidad
Transparencia y Participacion ciudadana; Camila Puga del Centro de
Responsabilidad y Camila Campos del Programa Chile Crece Contigo.

Laboratorio de Gobierno

Ademds para la postulacion, parte del equipo asistio a los Talleres
de Exploracién Institucional, etapa previa al programa que les permitio
identificar una problemdtica asociada a los lineamientos estratégicos y que,
ademds, estuviera enfocada en los usuarios. Esta correspondié a la excesiva
espera para recibir atencion en la Unidad de Emergencia Hospitalaria.

I1I. La participacién del Hospital Regional de
Talca en Experimenta

El equipo Hospital de Talca llevé a cabo su proceso de innovacion a
través de los cuatro médulos de Experimenta, siendo estos el Descubrimiento
del desafio, Generacion de Ideas, Prototipado y Testeo y Gestion de la
Innovacion Publica. A continuacion se detallan la experiencia del equipo
HRT en cada uno de ellos.

1. Descubrimiento del desafio: replanteamiento de la relacién con
los usuarios

En el moédulo Descubrimiento del Desafio el equipo del Hospital de
Talca profundizé en la problemdtica inicial, el excesivo tiempo de espera en
la sala de Urgencia Hospitalaria, a partir de una serie de metodologias, las
cuales los acercaron a la realidad de los usuarios. Desde su experiencia, la
herramienta que mds los marco fue el viaje del usuario, ya que constituyd
un punto de quiebre para la reformulacion del problema inicial en un
desafio de innovacion.

El viaje del usuario creo que nos descolocd, fue la primera
vez que nosotros vimos que no habiamos descrito la entrega
de informacion en ninguna etapa. Esa fue una herramienta
potente que no conocia y nos cambié la forma de pensar
(Bravo, Espinoza, Inostroza, Navarrete, 2017).

La aproximacion a la experiencia de los pacientes, a través del viaje
del usuario, le permitié al equipo del Hospital de Talca descubrir una serie
de problemdticas a los que estos se enfrentaban durante la espera. Entre
ellas, “el paciente llega desorientado a solicitar atencion”, “se molesta por
la incomodidad en la espera de traslado a sala de hospitalizacién” o “siente
frustracion al no comprender indicaciones al momento del alta médica”

(Hospital Regional de Talca, 2017d).
Estos hallazgos, considerados como puntos criticos, condujeron a

los funcionarios a identificar que la informacion, comodidad y comprensién
de los pacientes durante la espera eran tres dimensiones a las cuales

81




debia estar enfocado su desafio de innovacién. A manera de pregunta
este se planted: ;Como podriamos elaborar un programa informativo y
educativo al usuario/acompanante para mejorar su experiencia en la
atencién de Urgencia?

Las herramientas aprendidas durante el primer modulo permitieron
transitar al equipo HRT desde la problemdtica inicial al desafio de
innovacion, destacando en el proceso el foco en los usuarios. Sin embargo,
el acercamiento a los pacientes también tuvo un impacto en la forma de
relacionarse con ellos institucionalmente, puesto que pudieron derribar
ciertos “paradigmas” o “mitos” propios de la cultura organizacional del
Hospital respecto a la forma de interactuar con ellos.

Mads que las herramientas, pasé por un tema de que nosotros
derribdramos un miedo que teniamos como funcionarios del
Hospital, que es acercarse al usuario, acercarse a los pacientes y
romper ese miedo de que te vayan a pegar un carterazo.
(Equipo entrevistado, 2017)

Este replanteamiento en la relacion entre funcionarios y usuarios ocurridé
de manera gradual durante el programa. Asi, en la siguiente etapa de
Generacion de Ideas, que se explica a continuacion, el equipo dio un paso
mds alld a través de la co-creacion.

2. Generacion de ideas: co-creacion con usuarios, funcionarios y
autoridades

Ya planteado el desafio de innovacién, en el siguiente modulo,
denominado Generacion de Ideas, el equipo tuvo que encontrar soluciones
que le dieran respuesta. Para ello trabajaron colaborativamente con otros
funcionarios y usuarios, a través de herramientas como el carrusel de ideas,
donde primé la légica de “cantidad antes que calidad”, lo que facilitdé una
apertura de miradas.

En esta etapa el equipo transitd del foco en el usuario a la co-
creacién, incluyendo a una usuaria de la sala de Urgencias para que
participara activamente de una de las actividades. José Luis Bravo, de
la Unidad de Comunicaciones y Relaciones Publicas, relaté que en ese
momento se sintieron complicados y temerosos, debido al contexto que
debian enfrentar, puesto que la sala de espera es un “lugar muy conflictivo™

Un elemento clave para enfrentar lo anterior fue la empatia,
reconocida como una de las principales herramientas aprendidas en el
programa. Al respecto, Bravo contd que la paciente que participd, “era
una seflora que justamente estaba con su hija. Escuchamos cudles eran
sus problemas y le preguntamos por qué estaba en la urgencia”. Esta

Carrusel de ideas: técnica

que permite tener una primera aproximacion la entusiasmé vy, en palabras del funcionario, hizo que
aproximacién a las soluciones Y . " . .

que dan respuesta a un problema, se subiera al buque”, pues “vio como algo positivo el que pudiera ser
generando una gran cantidad de . . .

ideas y recogiendo miltiples escuchada” (Equipo entrevistado, 2017).

miradas.

O
g
C
(0]
E
@
Q.
x
[FH)
:
C
0
Q
(o}
>
o
[
£
[}
el
(2]
ke
Q
C
(]
=
[T}
o
x
w

82



Posterior al planteamiento de ideas junto a usuarios y funcionarios,
éstas fueron categorizadas segun su similitud, ya sea como un conjunto
de conceptos o patrones. Esto le permitio al equipo reducir las soluciones
a tres ideas principales: un programa de acogida, un agente de altay un
autoservicio de informacion.

A partir de la aplicacion de la técnica del storyboard y luego del role
playing, las tres ideas fueron recreadas junto a las autoridades del Hospital,
quienes las validaron y sugirieron al equipo seleccionar el programa de
acogida como solucién a su desafio (Ver Imagen 1). Sin embargo, se
reconocieron una serie de atributos positivos en las otras dos ideas, como
la retroalimentacién al equipo del agente de alta o la incorporacién de
tecnologia del autoservicio de informacion. Por tanto se consensud que
estos se incorporardn al programa de acogida y de esta manera lograr una
solucién integral (Hospital Regional de Talca, 2017¢).

Imagen 1. Proceso de co-creacién entre equipo Hospital de Talca
y autoridades

Programa de acogida

s3Te acompano?

|

El io requi seri |
en todo su proceso clinico :
Se contribuye a una atencién de |
calidad al entregar informacién |
y acompafamiento :
Se orienta al paciente respect |
los pasos a seguir |
|

Disminuye la consulta
innecesaria

Mejora educacién del cuidado
del paciente en casa

Brinda satisfaccién usuaria y
ién para el

quip

|- Incorpora la tecnologia a la
atencién

- Puede funcionar las 24 horas
- No depende del estado de
danimo de la persona

Fuente: Hospital Regional de Talca (2017d)
3. Prototipado y testeo: poniendo a prueba las ideas

En siguiente etapa dentro del proceso de innovacién los funcionarios
procedieron a aplicar las ideas en ambientes controlados, a través de
un proceso de disefio y testeo de prototipos. La idea seleccionada para
prototipar fue el programa de acogida. Este consistié en la asistencia
personalizada a los pacientes durante su espera en la sala de urgencia,
acompandndolos y entregdndoles informacion. Se establecid el rol de
"“info-guia” y para su caracterizacién se utilizaron uniformes, credenciales
y dispositivos computacionales.
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Storyboard: es una secuencia de
imégenes individuales, cada una de
las cuales representa un evento
distinto de la idea, tal como

si fuera un comics. Ilustra la
interaccién entre el usuario y el
servicio (Laboratorio de Gobierno,

2017b) .

Role playing: consiste en entrar en
el rol de los usuarios y realizar
una representacién corporal cticia
de la experiencia o situacién
(Laboratorio de Gobierno, 2017b).
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El equipo tested el prototipo con los usuarios, es decir, probo
la idea en la misma sala de espera y en diferentes ocasiones. EI primer
testeo (Ver Imagen 2) constituyd un desafio para los funcionarios pues
la experiencia en terreno nuevamente los enfrentd a la reaccién de los
usuarios. Miriam Navarrete relaté: “llegamos con Camila, yo era rol de
info-guia. Verdaderamente un dolor de guata estar ahi en la sala de espera,
enfrentada a toda esa gente que estaba con dolor, con molestia, enojados.
Fue super potente” (Equipo entrevistado, 2017).

Imagen 2.
Primer testeo

Fuente: Hospital Regional de Talca (2017d)

Los principales hallazgos de este primer acercamiento fueron la
necesidad de cambiar algunos aspectos de la indumentaria del “info-guia”,
como el color de la chaqueta o su credencial, asi como también la mejor
forma para relacionarse con los usuarios. Como explicité Navarrete, la
modalidad de acercarse activamente tenia mejor respuesta que esperar
la reaccién de los pacientes ante su presencia (Equipo entrevistado, 2017).

Estas y otras modificaciones fueron incorporadas en el segundo
testeo, donde se agregd una cdpsula educativa de apoyo para el info-guia
y el uso de de afiches informativos mds grandes (Ver Imagen 3).

.

Imagen 3. Segundo testeo

CAMBIO DE UNIFORME Y
CREDENCIAL DEL INFOGUIA

CAPSULA EDUCATIVA DEL
PROCESO DE TOMA DE
EXAMEN DE LABORATORIO

Fuente: Hospital Regional de Talca (2017d)
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El tercer testeo tuvo la particularidad de incluir en la participacion
de actividades a las autoridades del Hospital, quienes reafirmaron la
necesidad identificada por los funcionarios y la factibilidad de la solucién
propuesta (Ver Imagen 4). El equipo, ademds, consultd a los funcionarios
del Servicio de Urgencia respecto al rol del “info-guia” para poder delimitar
sus funciones.

Otra actividad durante esta tercera iteracion fue la realizacion de
encuestas dirigidas a los usuarios que evidenciaron la positiva recepcion
del servicio, sugiriendo incluso su aplicacién en otras unidades del Hospital
y que pudiera funcionar durante todo el dia. Esto, porque a los pacientes,
“mds que el tiempo en si de espera, lo que les molesta es la falta de
informacién”. Ademds, “no solamente la informacion es importante sino
también la contencién” (Equipo entrevistado, 2017).

Imagen 4. Tercer testeo

EQUIPO DIRECTIVO COMO OBSERVADORES

Fuente: Hospital Regional de Talca (2017d)

Este continuo proceso de mejora y retroalimentacién permitio
perfilar de manera fdcil, rapiday barata el programa de acogida denominado
Nexo, la informacion contigo. Tal como destaco Jorge Bustamante, mentor
de Ematris, el equipo HRT “hizo prototipos con muy buenos resultados en
relacion al desafio que tenian”. A esto agregd que uno de los principales
aprendizajes fue que “se dieron cuenta que no se requieren herramientas
tecnologicas muy sofisticadas para poder hacer innovacion dentro de las
instituciones publicas” (Bustamante, 2017).

4. Gestion de la Innovacién Publica

Durante el Ultimo modulo de Experimenta, llamado Gestion de la
Innovacion Publica, el equipo propuso una estrategia de implementacién
del proyecto Nexo para asi facilitar su desarrollo y escalabilidad. Para esto
los funcionarios analizaron un conjunto de indicadores que justificaron su
factibilidad, como riesgos, costos, impacto, entre otros.
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IV. Resultados y desafios futuros

Los resultados del equipo Hospital de Talca en Experimenta se
identifican en distintos dmbitos y grados de avance. Por una parte estd
el proyecto Nexo: La informacién contigo y por otra la instalacion de
prdcticas de innovacion tanto a nivel individual como organizacional.

La solucién innovadora del equipo Hospital de Talca

Nexo, la informacion contigo es la solucién innovadora generada
por el equipo del Hospital de Talca. Corresponde a un servicio de atencién
personalizada a los pacientes que esperan en la sala de adultos de la Unidad
de Emergencia. En la Figura 3 se detallan los pasos que sigue un paciente en
la sala de emergencias e identifica la articulacion del programa de acogida
en dos momentos especificos: durante la espera en la sala ambulatoria y
durante la espera para la reevaluacion médica.

El rol de “nexo guia” es ejecutado por dos profesionales del drea
psicosocial durante los horarios peak de atencion de urgencias. Entre los
elementos que distinguen a estos funcionarios estd el uso de un uniforme,
de un tablet que tiene acceso al sistema informdtico donde se registra
informacién de los pacientes (por ejemplo, resultados de los exdmenes),
de un mapa explicativo del proceso de atencién y de cdpsulas y afiches
informativos (Hospital Regional de Talca, 2017e).

Figura 3. Articulacién del Nexo guia durante la atencién de
pacientes en la sala de Emergencias

MAPA DE ATENCION
DURANTE

INSCRIPCION EN SELECTOR DE REEVALUACION
ADMISION DEMANDA

FASE DE
ATENCION

ORIENTACION
NEXO GUIAS

Fuente: Hospital Regional de Talca (2017d)
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La implementacion del proyecto Nexo estd planificada para marzo
de 2018. Para ello el equipo Experimenta gestiond una serie de acciones
administrativas como la creacién de un plan de comunicacion para la
difusiéon del programa, un plan de gestion del cambio donde evaluaron
los diferentes riesgos a los que estd sujeta su implementacion, la creacién
de un perfil de cargo, de un programa de orientacién y capacitacion y el
disefio grdfico de los diferentes artefactos que utilizard el nexo guia.

Instalando la innovacién como prdctica institucional

A nivel individual, la instalacién de la innovacion se evidencia a
partir de la incorporacion de nuevas prdcticas laborales por parte de los
funcionarios. Una de ellas es el trabajo diario enfocado a los usuarios,
relevando la empatia, la escucha activa y el uso de herramientas de ideacion
como el carrusel de ideas y el reloj como elementos fundamentales para
relacionarse con los pacientes.

Como senald Carola Inostroza, “nos han servido mucho algunas
de las técnicas, por ejemplo, para recoger ideas que tiene la comunidad,
ya que, si bien los usuarios manifiestan sus inquietudes, ellos tienden ir a
la queja, pero no potencian la propuesta” (Equipo entrevistado, 2017).

Ademds, el equipo destacd la incorporacion de metodologias
cualitativas como complemento de las cuantitativas, las cuales, debido
a su formacién profesional, eran a las que estaban acostumbrados. “Me
ayudé darle cabida a lo cualitativo como argumento de peso y validez”
(Equipo entrevistado, 2017).

Asimismo, los servidores publicos dijeron estar en “constante plan
de investigacion” durante sus labores. Wilson Espinoza explicé que “cuando
se da una instancia que uno puede recoger informacion de un paciente o
de un acompafante lo hace y lo hace de una manera de escucha activa”
(Equipo entrevistado, 2017).

Lo anterior condujo a un replanteamiento del concepto de
participacion ciudadana al interior del Hospital, pues ya no se reconoce
solo en el Consejo Consultivo de Salud, sino en “el ir a preguntar al uno
a uno” a los usuarios, especificd Miriam Navarrete (Equipo entrevistado,
2017).

Otra prdctica que reconocieron los funcionarios que impacté en
su trabajo cotidiano fue la de prototipar y testear. Rescataron el “probar
una idea antes de implementarla” como un cambio relevante en la forma
tradicional de generar nuevas iniciativas en los servicios publicos, donde
generalmente no hay andlisis critico de los distintos actores involucrados
y “lo que dice el jefe se hace”.
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Reloj: técnica que permite generar
nuevas ideas a partir de relaciones
entre ideas (Laboratorio de
Gobierno, 2017c).

Los Consejos Consultivos de Salud
son organismos asesores del
establecimiento de salud, funcionan
regular y permanentemente y estén
constituidos por representantes

de los usuarios, comunidad local

y el establecimiento de salud
(Municipalidad de Ovalle, 2011).



Asociado a lo anterior, testear con los usuarios significd “darnos
cuenta que una idea que teniamos en el papel, que se veia muy simple,
bonita y terminada, al momento de llegar a testearla no estaba tan
desarrollada. Habia elementos que debian seguir ajustandose, algunos
modificarlas, otros, quizds, mueren”. Esto condujo a tomar conciencia “que
todo hay que verlo en terreno” (Equipo entrevistado, 2017).

Por otra parte, la instalacion de la innovacién a nivel organizacional se
vrefiere a conceptos y prdcticas incorporadas en estrategias institucionales.
Esto, en el caso del Hospital de Talca, se evidencia en la designacion del
equipo HRT como el equipo coordinador de innovacién, encargado de
reformular el modelo de innovacion del Hospital.

Para ello, gracias a los aprendizajes de Experimenta, estdn
modificando el plan estratégico. Como sefald Espinoza, “ahora tenemos
mds conocimientos, Mmds herramientas, mds experiencia”. Por esto, “el
equipo directivo pidié que se reformulara dentro del objetivo estratégico
las actividades, entonces tenemos ahi una oportunidad de instalar
estas actividades que estamos pensando hacer” (Equipo entrevistado,
2017). Dentro de las actividades estd la ejecucién de un programa de
innovacion interno denominado “Evoluciona” y la creacién de una Unidad
de Innovacién.

Las bases de “Evoluciona” ya se lanzaron y su ejecucion estd
planificada entre marzo y diciembre de 2018. El objetivo del programa
es generar habilidades, motivaciones y oportunidades en los funcionarios
del Hospital de Talca que permitan desarrollar, apoyar y sostener procesos
y proyectos de innovacién abordando desafios institucionales (Hospital
Regional de Talca, 2017a). Para su ejecuciéon se contemplan talleres y
mentorias que serdn realizados por el equipo Experimenta los dias jueves
de cada semana.

"“Evoluciona”, sumado al conjunto de hitos de transferencias ya
realizados por el equipo durante el programa, es un medio de permear la
innovacion al resto de los funcionarios de la institucion.

Por otra parte, en enero de 2018, se cred la Unidad de Articulacion
de Innovacién. Actualmente estd conformada por uno de los integrantes
del equipo, Wilson Espinoza, pero apoyada por el resto de los funcionarios
como equipo coordinador de innovacion. Los proximos pasos de la Unidad
es su formalizacién via resolucion donde quedard estipulado su pertenencia
al Area de Planificacién, la contratacion de una persona en el cargo de
investigador del Departamento de Planificacién y Control de Gestidén, y
la vinculacién con universidades para materializar la idea de realizar un
Festival de investigacion, dirigido a todos los funcionarios del Hospital.
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Como sefnald Jorge Bustamante, “mds que un proyecto de
innovacion, el equipo HRT pudo instalar una metodologia. Hicieron un
cambio de chip en la institucion” (Bustamante, 2017).

Tanto la formacién de un drea de innovacion como la transferencia
de capacidades son reflejo de cémo Experimenta fue un catalizador para
institucionalizar la innovacién dentro del Hospital de Talca. Sin embargo,
si bien el programa finalizé, ain queda trabajo por delante pues, tal como
dijeron los integrantes del equipo Experimenta HRT, el mayor desafio viene
ahora y es “poder decir en tres afos: ‘mira, el Hospital de Talca hace las
cosas distinto, estd haciendo innovacién, esta prdctica estd integrada en
la cultura” (Equipo entrevistado, 2017).
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Equipo Experimenta junto con el
director del Hospital regional de Talca,
Dr. Alfredo Donoso Barros.
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