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RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente, los gobiernos enfrentan innumerables desafios propios de un entorno mas
dindmico en el que las demandas de los ciudadanos se vuelven mas complejas. En ese contexto,
se requieren de respuestas rapidas y soluciones cada vez mas innovadoras capaces de satisfacer
esas demandas complejas. En esa linea, temas como la innovacion y, sobre todo, la innovacion
abierta caracterizada por incorporar el proceso de co-creacion que disefia “con” el usuario, mas
que disefar “para” el usuario, cobran importancia al verse como una alternativa para mejorar la

calidad de servicios y politicas publicas.

Sin embargo, la innovacién abierta no es un tema sobre el que se hayan desarrollado
numerosas investigaciones en el contexto local y menos atin en el tema especifico de factores que
facilitan el disefio de servicios publicos. En tal sentido y frente a esta problematica identificada,
esta investigacion se centra en determinar aquellos factores criticos que facilitan el disefio de

servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta.

La investigacién posee un enfoque metodoldgico del tipo cualitativo con alcance
exploratorio-descriptivo. Luego de una revision exhaustiva de la literatura, se identificé un gran
numero de factores que fueron agrupados en quince categorias para su posterior evaluacion por
un grupo de expertos a quienes entrevistados con la finalidad de darle la criticidad

correspondiente.

En ese sentido, se estructur6 una guia de entrevista semiestructurada como herramienta
de recojo de informacion. En relacion a los expertos entrevistados, estos fueron seleccionados
bajo ciertos criterios definidos entre los que resalté prioritariamente su participacion directa en al
menos una experiencia de innovacion o innovacion abierta. Es pertinente precisar que
previamente se realizo una revision exhaustiva de experiencias de innovacion e innovacion abierta
desarrolladas en el Perti, como resultado de este proceso se identificaron trece experiencias y de
ellas pudimos acceder a aquellos quienes las habian liderado, convirtiéndose ellos en nuestra

muestra de expertos entrevistados.

A partir de la informacion recopilada en las entrevistas, se pudo determinar el grado de
criticidad de cada uno de los factores propuestos inicialmente y se identificaron los principales
hallazgos sobre cada uno de ellos. Finalmente, como resultado del analisis se pudo determinar

cuatro factores como criticos que facilitan el disefio de servicios publicos.
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INTRODUCCION

Los recursos con los que cuenta una organizaciéon publica son cada vez mas escasos e
insuficientes para pretender encontrar soluciones individuales a los problemas publicos que
afectan a la ciudadania, asi como para dar respuestas inmediatas a los cambios acelerados del

entorno.

Las deficiencias en esa capacidad de respuesta han desencadenado problemas de
confianza, legitimidad y estabilidad. Sin embargo, en un contexto donde existen organizaciones
publicas, empresariales, de la sociedad civil y, sobre todo, ciudadanos con ganas de querer
cambiar el mundo, es esencial e indiscutible la necesidad y la oportunidad de aprovechar los
recursos externos de cada organizacion publica para trabajar de manera colaborativa con otras
organizaciones e involucrar a los ciudadanos en la construccion de un nuevo futuro para la
sociedad. Frente a ello, aparece la innovacion publica abierta, eje central del modelo de gobierno
abierto, como un enfoque alternativo para disefiar politicas y servicios publicos capaces de

obtener mejores resultados respecto a los problemas que se quieran solucionar.

Esta investigacion tiene como finalidad determinar los factores criticos que facilitan el
disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta a partir de experiencias
en el sector publico peruano. A razon de ello, es pertinente clarificar algunos conceptos clave

antes de presentar la estructura de esta investigacion.

El “disefio de servicios publicos” se refiere a la incorporacion de un nuevo servicio, a la
mejora de la calidad de un servicio existente o a la modificacion de la forma de prestar/suministrar
los servicios publicos; mientras que “a través de un proceso de innovacion abierta” se refiere a la
utilizacion de estrategias y herramientas de innovacion abierta, entre los que destaca el enfoque
de disefio en los servicios. Por otro lado, cabe resaltar que se considera los factores criticos como
un conjunto de caracteristicas, condiciones, variables, eventos o circunstancias internas o externas
a un caso de estudio (como por ejemplo un proyecto o una organizacion) necesarias para asegurar

el logro de un objetivo o meta planteada.

En tanto, esta investigacion posee seis capitulos estructurados cuidadosamente. En el
primer capitulo, se expone la problematica de estudio, se presentan los objetivos (general y
especificos) que guian la investigacion, la justificacion y las limitaciones que se presentaron en
el proceso. En el segundo capitulo, se explica la descripcion general de la metodologia utilizada.
De manera especifica, se expone el alcance de investigacion, el disefio metodologico de la misma,
las unidades de investigacion, la seleccidn muestral, las herramientas de recojo de informacion; y

finalmente, se desarrolla las fases de la investigacion.
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En el tercer capitulo, se construye un marco tedrico en el que se parte abordando las
principales definiciones de innovacion publica, su tipologia y beneficios. Posteriormente, se
explica sobre la innovacién abierta en el sector publico para lo cual se establece una relacion entre

innovacion abierta con gobierno abierto y con disefio de servicios publicos.

En el cuarto capitulo, se explica con detalle cada una de las etapas del proceso que se
siguid para la construccion de una lista de factores definidos y caracterizados individualmente y
los mismos sobre los cuales se construy¢ el instrumento de recoleccion de informacion a fin de

ser sometidos a valoracion de criticidad por los expertos entrevistados.

En el quinto capitulo, se desarrolla el marco contextual, que inicia con un panorama
general de las principales experiencias de innovacion desarrolladas en el sector publico
internacional hasta llegar al contexto peruano y, posteriormente, se describen 13 experiencias
empiricas en el Perti que incluye el desarrollo de la experiencia, la institucion que lidera, los

actores involucrados, el alcance, el tiempo de ejecucion, afio y el experto involucrado.

En el sexto capitulo, se presenta el marco analitico que inicia con la explicacion del
proceso de recojo de informacion. Seguidamente, se explica cada una de las cuatro etapas de la
guia de la entrevista y la complementariedad con los hallazgos obtenidos por el analisis de los

resultados.

Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion, las cuales derivan del
marco tedrico, marco contextual y los hallazgos del analisis de resultados de las experiencias de

innovacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Descripcion del problema

Hablar de innovacion en el sector publico se vuelve cada vez mas frecuente, ya que la
innovacion en si misma ha cobrado especial notoriedad debido a la necesidad de encontrar nuevas
soluciones a los problemas publicos que persisten pese a los esfuerzos de los gobiernos por
mejorar la manera de gestionar lo publico a través de metodologias, practicas y herramientas

tradicionales.

La persistencia de los problemas publicos conlleva a resultados como los que reporta el
Latinobaroémetro' (2018), solo el 32% de ciudadanos latinoamericanos aprueban a sus gobiernos,
el 79% cree que “se gobierna para unos cuantos grupos poderosos para su propio beneficio”, solo
el 16% considera que existe una justa distribucion de la riqueza. En consecuencia, la
insatisfaccion ciudadana es evidente y contundente y las exigencias de nuevas y mayores
demandas sociales estan llevando a los diferentes gobiernos a considerar a la innovaciéon como
un medio y una alternativa a través del cual poder hacer frente a los grandes desafios del siglo

XXI que afronta la gestion publica.

A nivel mundial, paises como Dinamarca, Reino Unido, Australia, Singapur y, a nivel
regional, paises como Chile, Argentina, México y Colombia vienen desarrollando importantes
iniciativas de innovacion en el sector publico. Cada uno de los paises cuenta con factores y
contextos diferentes, por tanto, es necesario puntualizar que la innovacion o la innovacion publica
abierta, eje central del gobierno abierto, no son ni deben ser considerados panaceas absolutas a
los problemas publicos que enfrenta cada pais. Por el contrario, deben ser considerados como una
alternativa o herramienta que tiene un importante aporte en el abordaje de diferentes problemas

publicos.

Para el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), el
Gobierno Abierto es un “conjunto de mecanismos y estrategias que contribuyen a la gobernanza
publica y al buen gobierno, basado en los pilares de la transparencia, participacion ciudadana,
rendicion de cuentas, colaboracion e innovacion” (2016, p.5). En el marco de la gestion publica,
la innovacién es la implementacion de una respuesta novedosa a cualquier desafio (actual o
futuro) que requiera un nuevo enfoque cuando y donde sea necesario para lograr un impacto
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico [OCDE], 2019). La innovacion

abierta en el sector privado para Chesbrough (2003) es entendida como el uso de flujos internos

!'Iniciativa que es producida, disefiada y usada principalmente en la region por actores sociales y politicos,
no tiene vinculos de dependencia con ninguna institucion externa.
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y externos de conocimiento que permite acelerar la innovacion interna y ampliar los mercados
para el uso externo de dicha innovacidn; mientras que la innovacion abierta en el sector publico
para Ramirez-Alujas (2016), estd basada en dos de los principios del Gobierno Abierto, la
participacion y colaboracion. Ello permite generar nuevas maneras de abordar los problemas
publicos aprovechando recursos externos y el conocimiento colectivo de quienes viven el

problema dia a dia.

A nivel internacional, los estudios realizados sobre Gobierno Abierto han ido aumentando
significativamente desde el 2010 en adelante. En Canada (Lathrop, D; Ruma, L., 2010), Espafia
(Calderén & Lorenzo, 2010), Chile (Ramirez-Alujas, 2011), México (Cruz-Rubio, 2015), entre
otros. Por otro lado, si bien la innovacion no ha sido un tema tan estudiado en el sector publico
como lo ha sido en el sector empresarial, se pueden encontrar diversas investigaciones
académicas. En el Reino Unido (Mulgan & Albury, 2003), Finlandia (Toivonen, Tuominen y
Brax, 2007), Australia (Australian National Audit Office - ANAO, 2009a), Dinamarca (Bason,
2010; Sorensen y Torfing, 2010; The Danish Government Productivity Commission, 2013), Chile
(Sanchez, Lasagna, & Marcet, 2013), Argentina (Grandinetti, 2017), entre otros.

Dentro del ambito académico, para The Australian National Audit Office [ANAO]
(2009b), las investigaciones académicas sobre la innovacién en el sector publico estaban
creciendo rapidamente, alin se encontraba en un estado inmaduro. Luego de una revision de 167
articulos de revistas y publicaciones académicas de Thomson-Reuters en el periodo de 1971 -
2008, advirtieron que, del total de publicaciones identificadas, el 51.5% se habia producido en los
dos ultimos afios; es decir, entre 2006 y 2008. Asimismo, mientras los articulos de investigacion
sobre innovacion en el sector publico durante la década de los noventa aumentaban entre 1 y 6
unidades por afio, entre los afios 2005 y 2008, el numero de articulos publicados aumenté entre

12 y 42 unidades por afio.

En otro estudio realizado en 25 Estados miembros de la Uniéon Europea, llamado “Trends
and Challenges in Public Sector Innovation in Europe”, publicado por la Comision Europea
(2012), afirmaban que, si bien las investigaciones han aumentado desde el 2010 en adelante,
incluso durante el 2012, el nimero de estudios sobre innovacion en el sector publico con respecto

al sector privado era como minimo 10 veces menos.

En lo correspondiente a estudios o investigaciones sobre innovacion abierta en el sector
publico, en una busqueda en los principales repositorios digitales de Scoopus y Web of Science
en el periodo de 2012 al 2019, solo se encontraron 28 publicaciones a nivel mundial, uno a nivel
latinoamericano y ningtn estudio al respecto en el Peri. Adicionalmente, se realizo una revision

exhaustiva a las principales plataformas de almacenamiento de investigaciones a nivel nacional



(repositorios y registro nacional de trabajos de investigacion de la Superintendencia Nacional de
Educacion Superior Universitaria [SUNEDU]) y se corrobor6 que las investigaciones académicas
sobre gobierno abierto e innovacion en el sector publico son escasas, estas ultimas enfocadas
mayormente en innovacion tecnologica (Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, & Tavara, 2014).
De igual manera, los estudios sobre innovacién abierta en el sector publico a nivel
latinoamericano se encuentran en pleno crecimiento y aun no se han desarrollado estudios en el
sector publico peruano. Un contraste importante es que a nivel latinoamericano, las
investigaciones versan principalmente por evidenciar la importancia de innovar en el sector
publico, mientras que las investigaciones en Europa ya dan cuenta sobre los beneficios
econdémicos y no economicos generados a partir de la implementacion de experiencias de
innovacion en el sector publico. En consecuencia, queda en evidencia el escaso trabajo académico
respecto a la innovacion abierta en el sector publico a nivel latinoamericano y mas aun
investigaciones sobre factores criticos que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un

proceso de innovacion abierta en el sector publico peruano.

En el Peru, se inici6 desde hace algunos afos, esfuerzos por modernizar la gestion publica
a través de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica - PNMGP (Decreto
Supremo N° 004-2013-PCM) con la finalidad de contar con una gestién publica que genere
resultados que impacten positivamente en el bienestar del ciudadano y en el desarrollo del pais.
La misma que incluye como dos de sus tres ejes transversales el gobierno abierto y el gobierno
electronico; no obstante, el impulso principal que se le ha dado al gobierno abierto ha estado
relacionado con la transparencia, la rendicion de cuentas y en menor medida con el
involucramiento de organizaciones no publicas en la solucién de problemas publicos, mientras
que con el eje de gobierno electronico, se ha impulsado el aprovechamiento de las Tecnologias
de Informacion y Comunicacion (TICs) para brindar soporte a procesos de planificacion,
produccion y gestion de las mismas organizaciones publicas. Por tanto, el impulso que se le ha
dado a la innovacion en el sector publico peruano ha estado muy abocado a una innovacién de
tipo tecnoldgica, que es necesario, pero no suficiente para afrontar los desafios publicos presentes

en la sociedad.

Desde la PNMGP atn queda pendiente impulsar la innovacion publica abierta, ya que
ante la insuficiencia de recursos propios de cada organizacion para solucionar los problemas
publicos por si solos, es necesario aprovechar e incorporar recursos y conocimientos externos a
las organizaciones, sobre todo, involucrar activamente a los ciudadanos y a todos los actores de
la sociedad en redes y procesos activos de co-creacion que mejoren la calidad de las politicas y

servicios publicos, pero ademas para alinear mejor las actividades del sector publico con las



necesidades de los ciudadanos, responder eficazmente a los cambios de las necesidades publicas

y las crecientes expectativas de los ciudadanos, contener costos, entre otros.

En esa linea, el informe de avance del Mecanismo de Revision Independiente (MRI) que
se realizd al I Plan de Accion de Gobierno Abierto - PAGA (2012-2013), dentro del cual se
encuentra el compromiso de “fortalecimiento de los espacios de participacién ciudadana” se
sostuvo en base a un diagndstico realizado que “la participacion es muy pobre o casi inexistente
a nivel regional y local. Promover la participacion serd por lo tanto un reto mayor del Plan y
deberia ser motivo de esfuerzos especiales por parte del Gobierno” (Casas, 2013, p.35), pero
ademas también se aludi6 a la medicion del nivel de implementacion de las propuestas ciudadanas
senalando que en la actualidad “los espacios de dialogo estan devaluados o desacreditados porque
en la practica el Estado no toma en cuenta la opinion de los ciudadanos si es que va en contra de
posiciones predefinidas o ya tomadas por el gobierno”(Casas, 2013, p.84). Respecto al Il PAGA
(2015-2016) se sefiala que “la conclusion mas importante extraida de los focus grupos fue una
demanda de mayor participacion y que los planes de accion se organicen en torno a la generacion
y reforzamiento de la participacion ciudadana. Esto no ha sido objeto de atencion especial en el
segundo plan de accion que se enfoca atin en lograr la participacion basica de la ciudadania como
vigilante” (Caceres, 2016, p.28). Finalmente, y respecto al III PAGA (2017-2019) se destaca el
compromiso referido a la conformacion del Foro Multiactor como una oportunidad de reunién y
colaboracion entre las instituciones publicas, sociedad civil, empresas y cooperacion internacional
no solo para para promover los principios de gobierno abierto, sino también para aprovechar las
oportunidades que puedan generarse para producir valor publico en beneficio de la ciudadania y
de los actores que participan. Sin embargo, se sostiene que si bien se tiene conceptualizada la idea
se tiene ain pendiente la implementacion de pilotos en sectores prioritarios y la posterior

evaluacion de sus resultados.

Por otro lado, algunas de las principales organizaciones que han emprendido iniciativas
por incorporar la innovacién en el sector publico son el Ministerio de Educacion (MINEDU), el
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (MIDIS) y la Municipalidad de San Isidro (MSI) sobre
todo a través de sus propios laboratorios de innovacion. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos de
estas y otras experiencias presentadas en la investigacion, el proceso de aprendizaje en cada una
de ellas ha tenido sus propios incentivos, obstaculos y dificultades. La falta de investigaciones al
respecto no ha permitido conocer atin cuales han sido aquellos factores que han facilitado el
desarrollo de estas experiencias de innovacion e innovacion abierta en el sector publico peruano.
No obstante, este trabajo de investigacion se centra en la identificacion de los factores criticos

que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta.



Si bien las experiencias identificadas dan cuenta que en algunas organizaciones del sector
publico se empieza a vislumbrar a la innovacion y, sobre todo, a la innovacién abierta como una
alternativa para mejorar la calidad de los servicios publicos, el desafio sigue siendo aun grande.
Esto debido a que como se evidencia en el reporte de Ciudadanos al Dia [CAD] (2019),
organizacion que premia anualmente a las Buenas Practicas en Gestion Publica, el ntimero de
buenas practicas presentadas en el 2017 (222), 2018 (253) y 2019 (212) atin sigue siendo pequeia
comparado a la magnitud del sector ptblico y a la cantidad de servicios que provee el Estado y
mas aun si tenemos en cuenta la diferencia entre los términos “mejora”, “buena practica” e
“innovacion”, la misma que es abordada en el marco tedrico. Asimismo, se muestra que la
mayoria de buenas practicas se centran en la mejora de sistemas administrativos, en los procesos
internos y en la promocion de la transparencia y acceso a la informacion; preocupandose menos

por solucionar los problemas que afectan directamente a los ciudadanos.
2. Objetivos de Investigacion

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos que guiaran la

presente investigacion:
2.1. Objetivo General

Determinar los factores criticos que facilitan el disefio de servicios publicos a través de

un proceso de innovacion abierta a partir de experiencias en el sector ptblico peruano.
2.2. Objetivos Especificos

e Construir un marco tedrico que aborde los principales conceptos y caracteristicas sobre
innovacion e innovacion abierta en el sector publico.

e Construir, definir y caracterizar individualmente una lista de factores que facilitan la
innovacion abierta en el sector publico, a partir de la literatura existente.

e Identificar las principales experiencias de innovacion e innovacion abierta en el sector
publico peruano.

e Evaluar el nivel de criticidad de los factores que facilitan el disefio de servicios publicos

a través de un proceso de innovacion abierta, en funcion al contexto peruano.
3. Justificacion

Las investigaciones sobre temas relacionados a innovacion en el sector publico vienen
cobrando importancia a nivel mundial y, sobre todo, en Europa. Lo que ha permitido que el
numero de investigaciones tedricas y los estudios de casos de éxito que muestran los beneficios

econdmicos y no econdomicos de utilizar la innovacion para afrontar los complejos retos presentes



en el sector publico se haya incrementado en esta parte del mundo; a nivel latinoamericano, el
numero de investigaciones es mas escaso, la revision de los repositorios digitales Scopus y Web
of Science asciende a 8 publicaciones en el periodo de 2016 - 2019, por lo que los estudios sobre
innovacion abierta en el disefio de servicios publicos lo son ain mas. Dentro del tema de los
factores, la gran mayoria de la literatura existente ha desarrollado aquellos que promueven o
limitan la innovacion en el sector publico de manera general, y s6lo son pocas las investigaciones
que han identificado factores que promueven o limitan la innovacion abierta en el sector publico,
como es el caso de un articulo realizado por Ines Mergel en EEUU y publicada en el 2018 en
Public Management Review. Por tanto, no se han identificado investigaciones sobre factores que
permiten o facilitan disefar servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta, por
ello la relevancia de esta investigacion, ya que permite determinar aquellos factores criticos
tomando como base las referencias bibliograficas existentes y, posteriormente, identificando los
factores mas criticos a través de entrevistas con expertos que hayan tenido participacion directa

en una o mas experiencias de innovacion abierta en el sector publico.

Por otro lado, si bien existen organizaciones publicas que han desarrollado procesos de
innovacion y han logrado importantes resultados iniciales, estas se han encontrado con una serie
de dificultades que les ha impedido poder seguir avanzando, por ello la investigacion pretende
contribuir en brindarles un marco tedrico sobre innovacion publica abierta y sobre el enfoque de
disefio en los servicios publicos, con el cual podran complementar sus conocimientos previos.
Asimismo, conoceran cuales son aquellos factores criticos a tomar en cuenta al momento de
disefiar servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta. Si bien aqui se muestra
un primer hallazgo de los 5 factores mas criticos en base a un conjunto de entrevistas, lo ideal
seria que cada organizacion pueda identificar sus propios factores criticos en base a la lista de
factores que se construyod tomando en cuenta la literatura existente. Ademas, se espera que
investigaciones posteriores puedan complementar y desarrollar a mayor profundidad el tema
desarrollado en esta investigacion. Todo ello permitira que las organizaciones publicas comiencen
a prestar atencion a una manera diferente de disefiar los servicios publicos, cuyo enfoque
predominante ha sido querer mejorar o crear servicios publicos s6lo con sus propios recursos €
incluyendo sélo la perspectiva del funcionario publico sin aprovechar recursos externos y sin
tomar en cuenta la opinion de los ciudadanos y demas actores involucrados. Por tanto, se espera
que en un futuro sean los ciudadanos quienes puedan beneficiarse recibiendo servicios publicos

de mayor calidad.



4. Alcance y Limitaciones

La presente investigacion tiene como ambito de estudio el sector publico sobre quien
recae, en sus diferentes niveles, la responsabilidad de la prestacion de servicios publicos que
satisfagan las necesidades o demandas ciudadanas e impacten positivamente en su calidad de vida.
Esta investigacion se centrara en los factores criticos que facilitan disefiar servicios publicos a
través de un proceso de innovacion abierta, dejando para una investigacion posterior la
corroboracion de estos factores criticos en un nimero mayor de experiencias de innovacion
abierta en el Peru con mayor profundidad. El corto periodo de trabajo de la presente investigacion
fue una limitante para la identificacion de un mayor nimero de experiencias de innovacion y la

profundizacion en las ya identificadas.

Por otro lado, debido al enfoque cualitativo de la investigacion y su alcance exploratorio
y descriptivo, no se pretende generalizar los hallazgos de la misma. Por tanto, los factores criticos
identificados se refieren solo al contexto y a la experiencia particular de los casos escogidos a

través de una seleccion previa de experiencias innovadoras.

La innovacion abierta en el sector publico es un tema de reciente exploracion y desarrollo
de parte de investigadores a nivel internacional, por lo que el estudio de los factores que la
promueven o la limitan es minima en este contexto y practicamente nula en el contexto peruano.
Por tanto, para la construccion de la lista de factores de la presente investigacion se tomo como
base la literatura existente sobre factores que promueven o limitan la innovacién en el sector

publico y que promueven o limitan la innovacion abierta en el sector privado.

Por otro lado, no solo existe una limitada cantidad de expertos en temas de innovacion
publica, sino que el nimero de expertos en innovacion abierta en el sector publico es alin mas
limitado, por lo que ademas de recurrir a estos en las entrevistas realizadas, se recurrio a expertos
en temas de innovacidn en general, pero con un acercamiento practico al concepto de innovacion
abierta. Sobre este ultimo punto es preciso sefialar que se establecid contacto con representantes
del MINEDU y el MIDIS, ministerios que han impulsado los laboratorios de innovacion Minedu
Lab y Ayni Lab, respectivamente; sin embargo, pese a los esfuerzos desplegados no se pudo

concretar una entrevista con alglin representante de alguno de los laboratorios.



CAPITULO 2: METODOLIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se presenta la metodologia de la investigacion, la cual es de un
enfoque cualitativo, con alcance exploratorio y descriptivo y se utilizaron como estrategias la
revision documental y el disefio fenomenoldgico. Asimismo, el estudio se desarrolld en ocho
fases, desde la definicion del tema hasta la elaboracion de las conclusiones y recomendaciones.

Cada una de las fases de la investigacion se expone con la finalidad de comprender el desarrollo

de la misma.
Figura 1: Esquema del disefio metodologico
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1. Disefio metodologico

El disefio metodologico de una investigacion supone determinar y planificar la forma en
que se va a recolectar la informacion necesaria para alcanzar los objetivos establecidos. Entre
algunos de los elementos que la componen se encuentran: el alcance de la investigacion, el tipo
de disefio metodologico y la seleccion de las unidades de observacion (Ponce y Pasco, 2015).

Estos elementos seran desarrollados a continuacion.
1.1. Alcance de la investigacion

En esta etapa, “el investigador debe determinar hasta donde pretende llegar con su
estudio” (Ponce y Pasco, 2015). Para Hernandez, Ferndndez & Baptista (2014), no se deben
considerar los alcances como “tipos” de investigacion, ya que mas que ser una clasificacion,

constituyen un “continuo” de causalidad, debido a que del alcance del estudio depende la
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estrategia de la investigacion. Los alcances que puede tener una investigacion son: exploratorio,

descriptivo, correlacional y causal.

Esta investigacion tiene alcance exploratorio y descriptivo. Por un lado, los estudios
exploratorios se dan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco
estudiado o que no ha sido abordado antes, por lo que ayuda a comprenderlos y a sugerir nuevas
lineas de investigacion para el futuro (Hernandez, et al., 2014; Ponce y Pasco, 2015). La
innovacion abierta en el sector publico es un tema de gran relevancia actual, cuya literatura se
viene incrementando en los ultimos afios gracias a la investigacion de organizaciones
internacionales como el CLAD, la Alianza para el Gobierno Abierto (AGA), la Asociacion
Latinoamericana de Ciencia Politica (ALACIP) y entre otros. Sin embargo, al ser un tema que se
encuentra en pleno desarrollo hay muchas variables que no han sido estudiadas a detalle. Si bien
a nivel internacional los estudios sobre innovacidon abierta en el sector publico recién estan
desarrollandose, en el Peri el estudio sobre estos temas es nulo, sumando a ello las
particularidades propias de nuestro pais y la limitada informacion respecto a la tematica de

factores para el disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta.

Por otro lado, los estudios descriptivos se orientan a especificar las propiedades,
dimensiones y caracteristicas de un fenémeno organizacional, sin plantear conexiones entre ellas
(Ponce y Pasco, 2015). En otras palabras, s6lo pretende medir o recoger informacion ya sea de
manera independiente o conjunta sobre conceptos o variables para comprender en detalle la forma
en que se comporta el fendémeno en investigacion (Ponce y Pasco, 2015; Hernandez, et al., 2014).
Por tanto, en esta investigacion se busca comprender como se comporta el conjunto de factores
construidos, definidos y caracterizados a partir de la literatura de innovacion publica en diversas
experiencias de innovacion abierta en el sector publico peruano; que implica, por un lado,
determinar aquellos factores criticos que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un
proceso de innovacion abierta y, por otro lado, recoger los principales hallazgos en estas

experiencias.
1.2. Tipos de disefio metodologico

Las formas mas comunes de clasificar los disefios de investigacion son: el enfoque, la
estrategia general y el horizonte temporal de la investigacion (Ponce y Pasco, 2015), los cuales se

desarrollan a continuacion.
1.2.1. Enfoque de la investigacion

El enfoque suele dividirse en cuantitativo, cualitativo y mixto (Ponce y Pasco, 2015;

Hernandez, et al., 2014). En esta investigacion se realizé un estudio de enfoque cualitativo, ya
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que no se busca recopilar informacion con mediciones numéricas o estadisticas, sino que se busca
recoger datos a profundidad de los actores que participaron directamente en las experiencias de
innovacion identificadas, para analizarlos y comprenderlos, de tal manera que permitan ajustar
las preguntas de investigacion, profundizar e interpretar la informacién recopilada, y revelar
nuevas interrogantes durante el proceso de la investigacion, el cual “no sigue un proceso definido
claramente” (Hernandez, et al., 2014, p. 8). Por tanto, un enfoque cualitativo posibilita que la
investigacion tenga mayor flexibilidad en su secuenciacion, ademds de permitir trabajar con
muestras pequefias, y utilizar instrumentos de medicion mas abiertos e interactivos (Ponce y

Pasco, 2015; Hernandez, et al., 2014).
1.2.2. Estrategia general de la investigacion

A lo largo de la investigacion se utilizaron dos estrategias principales. En una primera
etapa, la estrategia utilizada fue la revisién documental y en una segunda etapa fue el disefio

fenomenologico.

La revision documental, desarrollada en la segunda parte de este capitulo, se utilizd
debido a que segin Valencia (2015), permite la identificacion de investigaciones elaboradas con
anterioridad y sus respectivas discusiones, construir premisas iniciales, consolidar autores para
elaborar una base tedrica, rastrear preguntas y objetivos de investigacion, observar las
metodologias de investigacion utilizadas, establecer similitudes y diferencias entre los trabajos,
categorizar las experiencias, diferenciar los elementos mas abordados y precisar ambitos no

explorados.

Por otro lado, se utiliz6 el disefio fenomenologico, ya que su “propdsito principal es
explorar, describir y comprender las experiencias de las personas con respecto a un fenémeno y
descubrir los elementos en comun de tales vivencias” (Hernandez, et al., 2014, p. 493). El disefio
fenomenologico busca aprender de la experiencia de los participantes en términos del tiempo,
espacio en el que ocurrid, personas involucradas y relaciones que se generaron. El disefio
fenomenologico cuenta con dos enfoques: la fenomenologia hermenéutica y la fenomenologia
empirica. En la primera, el investigador se centra en la interpretacion de lo hallado en las
experiencias de los participantes, mientras que, en la segunda, se centra menos en interpretar y
mas en describir las experiencias de los participantes. De manera especifica, en esta segunda
etapa, la estrategia empleada fue el disefio fenomenologico empirico, ya que se recopild datos
sobre las experiencias de innovacion en las que participaron los expertos entrevistados, los cuales
fueron analizados, para finalmente describir los elementos en comun que se hallaron en la

experiencia de cada uno de los expertos.
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1.2.3. Horizonte temporal de la investigacion

El horizonte temporal, segun Ponce y Pasco se clasifica en transversales y longitudinales;
en ese sentido, esta investigacion tiene un horizonte transversal, debido a que la informacion
recopilada de los expertos corresponde solamente al momento en que fueron realizados, por lo
que la realidad percibida en esta investigacion es mas fotografica que cinematografica (Ponce y

Pasco, 2015).
1.3. Seleccion de las unidades de observacion

Una unidad de observacion son aquellas organizaciones, procesos o actores determinados
como sujetos de estudio que proporcionaran la informacién necesaria para cubrir los objetivos de
la investigacion (Ponce y Pasco, 2015). En esta investigacion, las unidades de observacion son
expertos académicos y empiricos en innovacion e innovacion abierta en el sector publico, con la
excepcion de un experto empirico en el sector privado. Por otro lado, es preciso resaltar que las
unidades de analisis utilizadas son aquellos factores que facilitan la incorporacion de un proceso

de innovacion abierta en el sector publico peruano.
1.3.1. Seleccion muestral

Para determinar la seleccion de las unidades de observacion, se puede distinguir entre
censo y muestra” (Hernandez et al., 2014; Ponce y Pasco, 2015). En esta investigacion se utiliza
la muestra, ya que por el corto periodo de investigacion no se pudo recolectar informacién de la
totalidad de expertos que cumplian con el perfil buscado. Cabe resaltar que existen dos tipos de
muestreo: el probabilistico y el no probabilistico. Debido al enfoque cualitativo de Ia
investigacion se utilizard el muestreo no probabilistico, ya que como menciona Hernandez et al.
(2014), con este tipo de muestreo no se busca generalizar los resultados, sino que mas bien busca

recolectar datos y analizarlos.

Segun Hernandez et al., (2014), existen también diferentes tipos de muestras dentro de
investigaciones cualitativas no probabilisticas, las cuales pueden utilizarse de manera individual
o combinada. En esta investigacion, durante la etapa inicial, se utilizo la “muestra de expertos”,
a través de entrevistas exploratorias para, inicialmente, confirmar la relevancia del tema y
justificar su estudio, y posteriormente, con el fin de comprender mejor los factores de innovacion
identificados bibliograficamente y utilizados en la construccion de la guia de entrevista utilizada
en esta investigacion. Hernandez et al., (2014), sefiala que la muestra de expertos se utiliza cuando
se necesita la opinion de expertos en un tema como materia prima para el disefio de cuestionarios

o herramientas similares.
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En una segunda etapa, se utilizo las “muestras tipicas o intensivas” para elegir expertos
de un perfil similar, quienes a su vez se consideraron representativos de la comunidad de
innovacion en el sector publico peruano. De acuerdo a Hernandez et al., (2014), las muestras
tipicas o intensivas, es la combinacion de una forma de “muestra homogénea”, donde las unidades
que se van a seleccionar poseen un mismo perfil o caracteristicas similares, con una “muestra de
casos tipo”, cuyo objetivo se centra en analizar las experiencias de un grupo social aprovechando
la riqueza, la profundidad y la calidad de la informacion, y no la cantidad ni la estandarizacion.
Sin embargo, durante esta etapa, también se utilizo las “muestras en cadena o por redes”, también
llamado bola de nieve, debido a que en cierto momento se necesitd preguntarles a los
entrevistados si conocian a otros expertos en la materia que cumplieran con los criterios
establecidos para considerarlos como unidades de observacion, y de esta manera agregarlos a la
muestra, ya que como sefiala Hernandez et al., (2014), la bola de nieve consiste en preguntar a los
entrevistados si conocen a otras personas que puedan proporcionar mas datos o ampliar la

informacion, para una vez contactados, incluirlos también.
1.3.2. Tamafio de la muestra

Una investigacion con un enfoque cualitativo al concentrarse en la indagacion a
profundidad, no busca generalizar los resultados del estudio, por tanto, “el tamafio de muestra no
es importante desde una perspectiva probabilistica” (Hernandez et al., 2014), ya que lo importante
es contar con participantes que ayuden a comprender el fenomeno de estudio, por tanto, responder

a las preguntas de investigacion.

Hernandez et al., (2014) sefiala que existen 3 factores principales para determinar el
numero de participantes o casos: (1) Capacidad operativa de recoleccion y analisis; es decir, el
numero de casos que se pueden manejar de manera realista y de acuerdo con los recursos con que
se cuentan; (2) El entendimiento del fendmeno; es decir, el nimero de casos que nos permitan
responder a las preguntas de investigacion; y (3) La naturaleza del fenomeno en analisis; es decir,
si los casos o unidades son frecuentes y accesibles o no, si recolectar la informacion
correspondiente lleva poco o mucho tiempo. No obstante, sefiala que una investigacion que utilice
un disefio fenomenologico debe contar como minimo con 10 participantes o casos. En la presente
investigacion se entrevistd a 17 expertos cuyas caracteristicas son descritas en la Tabla 1. Este
nimero estuvo limitado por el corto periodo de la investigacion, por el limitado nimero de
expertos en temas de innovacion en el sector publico, y sobre todo por la complicada accesibilidad

a este numero limitado de expertos.
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Tabla 1: Criterios de seleccion de expertos

Trabaja en el

Trabajaen Participacion Participacion Investigador en

Sector Publico el Sector Directa en Directaen  Innovacion y/o
Privado Innovacion Innovacion Innovacion
Abierta Abierta
Expertos empiricos en X X
Innovacion Abierta en el
sector publico
Expertos empiricos en X X
Innovacion en el sector
publico
Expertos académicos X
Expertos empiricos en X X
innovacion abierta en el
sector privado

2. Secuencia metodologica

La investigacion estd conformada por tres fases y ocho etapas, a fin de determinar los
factores criticos que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion

abierta a partir de experiencias en el sector publico peruano.

Figura 2: Fases de elaboracion de la investigacion
FASE_;,l Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
Revision Definicion de » Construccion del Construccion de
Documental Tema Marco Teobrico lista de factores
FASE 2
Recoleccion &I@f Etapa 4:
dela Identificacion de Disefio de Herramienta
Informacion SPEIENSEE y Trabajo de Campo
FASE 3 . :
i ) Etapa 7: Etapa 8:
Analisis y Fac%ﬁcos » Hallazgos de las Conclusiones y
Resultados experiencias recomendaciones
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2.1. Revision documental

Se encuentra conformado por: la definicion del tema, la construccion del marco tedrico,

y la construccion de la lista de factores.
2.1.1. Definicion del tema

La investigacion surge de la observacion critica de las experiencias de innovacion abierta
en paises como Australia, Reino Unido, Dinamarca, donde la innovaciéon es un instrumento
alternativo esencial para el disefio de politicas y servicios publicos. En los ultimos afios, las
experiencias de innovacién en el Pert se han ido incrementando poco a poco en los diferentes
niveles de gobierno, con el fin de responder a las necesidades y problemas de los ciudadanos,
ejemplo de ello son las iniciativas del Minedu Lab del Ministerio de Educacion, del Ayni Lab del
Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social y del Programa de Innovacion y Gobierno Abierto de
la Municipalidad de San Isidro, que son organizaciones que han venido empleando la innovacion

abierta en el disefio de sus servicios publicos.

Por ello, como lo recomienda Hernandez et al. (2014), se realizd6 una revision
bibliografica de las investigaciones, estudios y trabajos anteriores que profundicen en el tema,
con el objetivo de: (1) No investigar sobre algin tema que ya se haya estudiado a fondo, (2)
Estructurar formalmente la idea de investigacion, y (3) Seleccionar la perspectiva principal desde
la cual se abordard la idea de investigacion. Ademads, se consultdé a través de entrevistas
exploratorias a expertos en innovacion e innovacion abierta en el sector publico (ver Tabla 2), a
fin de confirmar la relevancia del tema y tener una vision mas amplia de como esta se viene
desarrollando en el pais. A partir de ello, se defini6 el tema como: Factores criticos que facilitan
el disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta a partir de

experiencias en el sector publico peruano.
Tabla 2: Expertos a quienes se realizé entrevistas exploratorias

Expertos ‘ Cargo/Experiencia

Experto A Investigador Principal del Grupo de Investigacion en Gestion de la Innovacion
- PUCP

Experto B Ex-responsable del Programa de Innovacion de la Municipalidad de San Isidro

Experto C Magister en Estudios de Poblacion y Desarrollo con experiencia en
Intervenciones Sociales (Monitoreo y Evaluacion) y desarrollo de programas
de Reforma y Modernizacion del Estado.
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2.1.2. Construccion del marco teérico

Para Hernandez et al. (2014), la construccion del marco tedrico depende de lo que se
encuentre en la revision de la literatura: a) Que exista teoria completamente desarrollada aplicable
a nuestro problema de investigacion, b) Que existan varias teorias aplicables al problema de
investigacion, ¢) Que existan generalizaciones empiricas que se adapten a dicho problema, d) Que
encontremos descubrimientos interesantes pero parciales, que no se puedan ajustar a una teoria,
y ¢) Que solo existan guias aun no estudiadas e ideas cuya relacion con el problema de

investigacion es minima.

Inicialmente, se identificd que la teoria de innovacion publica desarrollaba los factores
que promueven o limitan la innovacion en el sector publico; sin embargo, solo se encontrd un
articulo escrito por Ines Mergel en el Public Management Review (2018) sobre factores que
promueven y limitan la innovacion abierta en el sector publico en EEUU. Por tanto, el objetivo
de esta fase es construir un marco teérico que aborde los principales conceptos y caracteristicas
sobre innovacion e innovacion abierta en el sector publico, con el fin de posteriormente poder
construir una la lista de factores que facilitan el disefio de servicios ptiblicos a través de un proceso

de innovacion abierta.

Por otro lado, fue importante establecer y definir los conceptos y caracteristicas de cada
factor para poder diferenciar aquello que se relaciona directamente con la innovacion abierta y
aquello que se vincula de forma mas amplia con la innovacion en el sector ptblico. En ese sentido
se cuenta con una lista de factores recopilados que forman la base para la clasificacion de los

factores criticos.
2.1.3. Construccion de la lista de factores

En esta fase de la secuencia metodologica, el desarrollo del contenido sera breve y
principalmente se basa en continuar el fundamento teérico del proceso seguido; no obstante, en

el capitulo 4 este se desarrolla con mayor detalle.

El objetivo a partir de aqui es construir, definir y caracterizar individualmente una lista
de factores que facilitan la innovacidn abierta en el sector publico. Esta etapa consiste en un
proceso de reduccion de datos, el cual Rodriguez, Lorenzo y Herrera (2005) sefialan que consiste
en: (1) Separacion de unidades de contenido, que pueden ser organizados a través de diferentes
criterios entre los que se encuentran la separacion temporal y tematica, (2) Identificacion y
clasificacion de elementos, donde se realiza una categorizacion, y (3) Sintesis y agrupamiento,
donde se realiza un agrupamiento fisico, la creacion de meta-categorias y la sintesis. Por ello, se

realizé una separacion de unidades, la cual comienza con la identificacion, en la literatura, de
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articulos y libros que sefialan los factores que promueven o limitan la innovacion en el sector

publico, los cuales suman una lista total de 454 factores.

Posteriormente, se realizo la clasificacion de los factores a través de un analisis de
contenido relacional (criterio tematico y conceptual), es decir se clasifico en funcion de las
condiciones similares respecto a su significado o nombre. Para este proceso de categorizacion
Rodriguez, et al. (2005) propone tres maneras de realizarlo: (1) Proceso inductivo, donde las
categorias se elaboran a partir de la informacion recopilada, (2) Proceso deductivo, donde las
categorias son establecidas a priori, y (3) Proceso mixto, donde si bien se parte por categorias
establecidas inicialmente, durante el proceso se van agregando mas a partir de la informacion
recopilada en caso sea necesario. De manera mas especifica, Rodriguez, et al. (2005, p. 141-142)
lo definen como un proceso “a través del cual el investigador tomaria como categorias de partida
las existentes, formulando alguna mas cuando este repertorio de partida se muestra ineficaz, es
decir, que no contenga dentro de su sistema de categorias ninguna capaz de cubrir alguna unidad

de registro”.

En esta investigacion se utilizo el proceso de categorizacion mixto, debido a que las
categorias de factores establecidas previamente, fueron cambiando durante el proceso. Una vez
clasificados se les asign6 meta-categorias, a partir de lo cual se obtuvo una primera clasificacion
de 31 factores, el cual continué reduciéndose a 18 factores hasta quedar con una lista final de 15
factores categorizados. Durante este proceso, se realizO de manera paralela entrevistas
exploratorias a expertos en temas de innovacion publica y privada, a fin de mejorar la
comprension de los factores. Se tomaron en cuenta las recomendaciones de los expertos
entrevistados en la Tabla 3. Se decidi6é que durante las entrevistas se continuaria validando con
los expertos, la lista de 15 factores, su definicion y caracteristicas, generando un proceso de

mejora continua.

Tabla 3: Expertos entrevistados para la primera clasificacion de factores

Expert052 Innovacion Innovacion Publica
Experto E X X
Experto F X X
Experto G X X
Experto H X

2 . . . .
Datos ocultados para mantener el anonimato de los Expertos, quienes nos proporcionaron diversos
comentarios
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2.2. Recoleccion de la informacion

Se encuentra conformado por: la identificacion de experiencias de innovacion en el sector

publico peruano vy, el disefio de la herramienta y el trabajo de campo.
2.2.1. Identificacion de experiencias de innovacion

Durante el proceso de investigacion se comenzé a mapear experiencias de innovacion
abierta en el sector publico; sin embargo, al ser un tema de reciente exploracion, las experiencias
identificadas que cumplian con todas las caracteristicas de innovacion abierta fueron tres. Debido
a ello, se decidio incluir aquellas experiencias que al menos presenten un factor relacionado a las
caracteristicas de innovacion abierta, las cuales son: Redes Externas, Colaboraciéon Interna y Co-
creacion con el ciudadano. De esta manera, el nimero de experiencias identificadas ascendi6 a
seis, pero cada uno de los entrevistados nos fue conectando con otros expertos en el tema que
habian participado en sus propias experiencias de innovacion, lo que finalmente nos permitid

haber incluido 13 experiencias de innovacion.
2.2.2. Disefio de herramientas de recojo de informacion y trabajo de campo

A partir de la definicion y caracterizacion de la lista de 15 factores categorizados se
construy6 una guia de entrevista semiestructurada, que sirvié como instrumento para valorar la
criticidad de los factores a través de un juicio de expertos. Una entrevista semiestructurada cuenta
con la flexibilidad requerida para profundizar en cuestiones que se consideren necesarias teniendo
como base una guia de asuntos o preguntas predeterminadas para conocer el comportamiento de

cada factor.

En la primera etapa, se evalud el nivel de criticidad de manera individual de cada uno de
los factores, se consideré la escala de Likert: nula, baja, medio baja, medio alta, alta y muy alta,
justificando en cada caso el porqué de su respuesta. En la segunda etapa, e independientemente a
la evaluacion individual, los expertos valoraron la criticidad de los factores de manera grupal,
enumerando del 1 al 15 cada uno de los factores sin repetir la valoracion, donde el 15 era muy
critico y el 1 nada critico. A esta seccion se le denomind Top 15. En la tercera etapa, se realizo la
valoracion de la criticidad en una escala del 1 al 5, donde 5 era el mas critico y 1 el menos critico.
A esta seccion se le denomino Top 5. Finalmente, se pidio identificar dentro de los 15 factores
propuestos, aquellos que consideraban estuvieron presentes en la experiencia de la que los
expertos entrevistados formaron parte, los cuales posteriormente tuvieron que valorar y enumerar
del mas critico al menos critico. El objetivo de la division de la entrevista en 4 etapas fue obtener

la mayor cantidad de informacion respecto a la valoracion de los expertos, asi como identificar
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los principales factores que facilitan el disefio de servicios publicos. Para mas detalle de la guia

de entrevista ver Anexo C.

Paralelamente, se pudo conocer la percepcidon de la realidad de cada factor en el sector
publico peruano, con la idea de analizar sus narrativas personales que pudieran generar un primer

panorama de las experiencias identificadas y asi identificar patrones en comun.
2.3. Analisis y resultados

En esta fase, las respuestas de los entrevistados sobre cada factor se trabajaron en
simultaneo, tanto para identificar aquellos factores mas criticos y conocer el porqué de su
valoracion, asi como para dar a conocer y describir cada una de las experiencias de innovacion.
Para ello, se transcribieron las entrevistas realizadas, las cuales pasaron por un proceso de
codificacion selectiva, lo cual ayudé a tener un panorama general de todas las respuestas
recabadas en las entrevistas, y permitié identificar puntos de convergencia y patrones en comun.
En el capitulo 4 se desarrollara con mayor detalle los factores criticos identificados y los hallazgos

de las experiencias, mientras que en el capitulo 7, se presenta las conclusiones.
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

1. Innovacion publica
1.1. Antecedentes

Los esfuerzos del sector publico, tradicionalmente, han estado orientados a mejorar la
eficiencia y eficacia de las politicas y servicios publicos, a través de la aplicacion de modelos
jerarquicos basados en la disciplina, el control, rutinas y procedimientos estandarizados.
Posteriormente, se busco la reinvencion del sector publico a través de soluciones basadas en la
racionalidad econdémica y la implementacion de metodologias y herramientas propias del sector
empresarial, pero ahora aplicadas al sector ptblico. Sin embargo, los resultados no fueron los
esperados, ya que las soluciones terminaron siendo insuficientes para los desafios del sector
publico, ya que dichas soluciones implementadas fueron mas innovaciones por imitaciéon que por
invencion (Metcalfe, 1993; Damanpour & Wischnevsky, 2006; Hartley & Downe, 2007; Bernier,
Hafsi, & Deschamps, 2014). Lo que genero6 que los resultados no fueran los esperados, debido al
uso de lecciones y recetas de la gestion empresarial en la gestion publica, e ideas de paises

extranjeros sin tomar en cuenta su propio contexto.

Desde hace algln tiempo, la idea de afrontar los retos de la sociedad de manera
colaborativa entre los diferentes actores de la misma ha venido cobrando fuerza dentro del sector
publico. El aporte con el que podrian contribuir cada uno de los actores ha empezado a ser
valorado, en tal sentido, se estd promoviendo el aprovechamiento del conocimiento, la
experiencia, la energia y los recursos externos, sin distinguir entre &mbitos o sectores. Uno de los
conceptos que recoge tal filosofia es la innovacion publica abierta, eje central del enfoque de
gobierno abierto. La innovacidon publica abierta promueve el involucramiento activo de
organizaciones publicas, privadas, sociales y, enfatiza, en la necesidad de la participacion activa

de los ciudadanos en procesos de co-creacion.
1.2. Concepto

Antes de iniciar la explicacion del concepto de innovacion publica, es pertinente
comenzar por diferenciar el concepto de innovacion con otros términos que suelen utilizarse como
sindnimos, pero que no son iguales, como: “Idea”, “Mejora”, “Buena Practica” e “Invento”. Para
ello, se utilizaran dos criterios como elementos comparativos: novedad e impacto, propuesto en
el libro “Modelo de Gestion de la Innovacion para los Gobiernos Locales del Pera” (Morales et

al., 2014).
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Figura 3: Esquema de diferenciacion de términos

Fuente: Morales et al., (2014)

En primer lugar, “la idea es la creacion de algo que aun no se concreta en algo tangible y
permanece en la mente” (Morales et al., 2014, p. 46). “La sola idea no es innovacion pues, pese a
ser novedosa, no genera impacto al no concretarse en la realidad y quedar en el pensamiento”
(Morales et al., 2014, p. 47). En segundo lugar, “la mejora es el cambio incremental en alguna
actividad, proceso, producto, servicio u organizacion” (Morales et al., 2014, p. 46) hacia un estado
mejor. No se considera innovacion pues produce un impacto minimo y es poco novedosa. En
tercer lugar, una buena practica es una iniciativa que optimiza la gestion de una organizacion que
puede replicarse o servir de modelo en otra. Se podria considerar innovacion cuando se aplica por
primera vez; sin embargo, cuando se replica o se adapta pierde su nivel de novedad. En cuarto
lugar, un invento es el resultado de aplicar una serie de conocimientos cientifico-tecnologico que
puede o no generar un cambio en la sociedad y que podria ser patentado. Este solo se considera
innovacion cuando genera un cambio sustancial e impacto en la sociedad. Finalmente, la
innovacion es un proceso que requiere un considerable grado de imaginacioén y que constituye

una ruptura relativa en las formas establecidas de hacer las cosas (Nelson y Winter, 1982).

Si bien, la innovacion publica, no tiene un Unico concepto en el ambito académico y
practico, la Comision Europea identifico que existia un consenso entre los funcionarios publicos
pertenecientes a los Estados miembros sobre su significado en la practica: “La innovacién en el
sector publico se trata de procesos nuevos o mejorados (enfoque interno) y servicios (enfoque

externo)” (Comision Europea, 2013, p. 11). De igual forma, identificaron tres objetivos genéricos
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de innovar en el sector publico: (1) politicas e iniciativas con un enfoque interno para mejorar la
eficiencia o la productividad del sector publico, (2) politicas e iniciativas con un enfoque externo
para mejorar los servicios y resultados para ciudadanos y empresas, y (3) politicas e iniciativas
con un enfoque en la promocion de la innovacion en otros sectores. Concluyeron afirmando que

se lograban los mejores resultados si se combinaban tanto perspectivas internas como externas.

A nivel académico, como parte de la construccion de un marco teérico que explique los
principales conceptos de la innovacion en el sector publico, se revisdé minuciosamente la literatura
existente y, a partir de ello, se recopilaron los mas importantes conceptos y definiciones de
innovacion publica de los ultimos veinte afios el cuadro completo podra revisarse en el Anexo A.

En la siguiente tabla se presentan algunas de las definiciones mas resaltantes:

Tabla 4: Definiciones sobre innovacion publica

Autor Concepto / Definicién
Osborne y Es la introduccion de una novedad en un sistema y la aplicacion de una nueva idea que
Brown produce un proceso de transformacion que provoca una discontinuidad en términos del
(2005) tema en si (como un producto o servicio) y/o su entorno (como una organizacion,

mercado o comunidad)

Audit Son préacticas de trabajo o productos que se han implementado completamente en la
Commision organizacion y que representan un cambio importante en su actividad y trae consigo la
UK generacion de beneficios para los usuarios locales y los ciudadanos.

(2007)

Mulgan “Implica crear, desarrollar e implementar ideas practicas que logren un beneficio
(2014) publico. Estas ideas deben ser al menos en parte nuevas (en lugar de mejoras); tienen

que ser tomadas y usadas (en lugar de simplemente ideas restantes); y tienen que ser
utiles” (Mulgan, 2014, p. 5)

OCDE Es la implementacion de una respuesta novedosa a cualquier desafio (actual o futuro)
(2019) que requiera un nuevo enfoque cuando y donde sea necesaria para lograr un impacto.

A partir de los conceptos y definiciones de innovacion publica identificadas previamente,
se puede sefalar que las principales caracteristicas presentes son: (1) el caracter novedoso de la
solucion, (2) que deben ser implementados y no se queden solo en ideas, (3) que produzcan
resultados capaces de cambiar las practicas o rutinas ya existentes, y (4) que se traduzcan en la

generacion de valor publico o de un impacto en la sociedad.

Asimismo, tomando como base tales caracteristicas identificadas y para efectos de esta
investigacion proponemos la siguiente definicién de innovacion publica: todo proceso que
implica la comprension de un problema, la generacion de ideas y el desarrollo de propuestas de

valor que permitan generar soluciones novedosas, que sean implementadas en un contexto
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particular y que permita mejorar los resultados de una organizacion publica o comunidad para

lograr un impacto en la sociedad.

El impacto en la sociedad puede darse de manera indirecta o directa. De manera indirecta
a través de la innovacion en procesos internos de una organizacion que incrementen los niveles
de eficiencia y eficacia en sus operaciones y, eventualmente, genere un impacto positivo en la
calidad de los servicios publicos brindados. De manera directa, a través de la innovacion en la
formulacion y posterior implementacion de politicas y servicios publicos y, adicionalmente, a
través de la reformulacion de la manera de relacionarse con el entorno. Esto quiere decir, tomar
la iniciativa de establecer alianzas y redes interorganizacionales con otras organizaciones
publicas, empresariales, con la sociedad civil y con la academia, con el proposito de trabajar
colaborativamente en la busqueda de soluciones a los problemas publicos de hoy y del maiiana.
Las circunstancias actuales, el entorno cambiante y dindmico y las exigencias sociales demandan
un trabajo colaborativo, dado que ni los recursos propios ni la capacidad individual resultan
suficientes para enfrentar los actuales desafios. Se requiere de la incorporacion de conocimiento,
experiencia, recursos y otros elementos que el trabajo colaborativo trae consigo y con la finalidad
de que se alineen esfuerzos que contribuyan al logro de un verdadero impacto positivo en la

sociedad.
1.3. Tipologia y beneficios de la innovacion publica
1.3.1. Tipologia

En las investigaciones revisadas ha sido posible observar diferentes tipologias que los
autores han desarrollado. En el siguiente cuadro se presentan dos de ellas. La de Paul Windrum
(2008), quien aborda la mayoria de las propuestas del resto de autores, y la de Toivonen,
Tuominen y Brax (2007) quienes en su investigacion identificaron tres tipos de innovaciones

presentes en los casos que revisaron.

Tabla 5: Tipologia de la innovacion publica

Autor Libro / Paper Tipologia
Toivonen, Innovation process | 1. El modelo de la etapa de planificacion separada; es decir,
Tuominen, | interlinked with the innovaciones realizadas en una etapa previa.
& Brax. process of service | 2. Elmodelo de aplicacion rapida, un modelo de prueba y error,
(2007) delivery: a donde los prototipos se prueban y ajustan en la practica.
management 3. El modelo de reconocimiento posterior, relacionada con una
challenge in KIBS innovacion no intencional donde los resultados que
funcionan en la practica se reconocen solo una vez
culminado el proyecto.
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Tabla 5: Tipologia de la innovacién publica (continuacion)

Autor Libro / Paper Tipologia
Windrum & | Innovation in Public | 1. Innovacion en los servicios, incorporacion de un nuevo
Koch Sector Services: servicio o una mejora de la calidad de un servicio existente.
(2008) entrepreneurship, 2. Innovacién en la prestacion de servicios, formas nuevas o
creativity and modificadas de suministrar servicios publicos.
management 3. Innovacién administrativa y organizativa, cambios en las

estructuras y rutinas de la organizacion.

4. Innovacién conceptual, desarrollo de nuevos puntos de vista
y el desafio de los supuestos existentes que puede conllevar
a cambios en la estrategia y en los modelos de gestion, ya que
se busca nuevas maneras de entender el mundo.

5. Innovacion de politicas, modificaciones o nuevas formas de
disefiar politicas publicas, programas y reformas.

6. Innovacion sistémica, nuevas o mejores formas de
interactuar a través de redes con organizaciones y fuentes de
conocimiento.

1.3.2. Beneficios

Previamente, se ha hecho mencion al creciente interés por incorporar la innovacion en el
sector publico, sobre todo, a la hora de responder a las necesidades sociales. En ese marco, Mora
y Lucio (2013) destacan seis principales motivos que reflejan la importancia de innovar en el
sector publico: (1) los constantes cambios en las necesidades de los ciudadanos, (2) las
restricciones presupuestales, (3) la necesidad de una mayor transparencia en los procesos, (4) las
nuevas regulaciones, (5) los fracasos en la implementacion de politicas y (6) el potencial de las

TICs.

De manera analoga, las investigaciones revisadas han permitido identificar los beneficios
de innovar en el sector publico que destacan los diferentes autores. En el siguiente cuadro, se

sintetiza los principales beneficios abordados por tres autores.

Tabla 6: Beneficios de la innovacién publica

Autor Libro / Beneficios
Paper
Mulgan y Innovation | 1. Responder mas eficazmente a los cambios de las necesidades
Albury in the publicas y las crecientes expectativas de los ciudadanos.
(2003) public 2. Contener los costes y aumentar la eficiencia
sector 3. Mejorar la prestacion y los resultados de los servicios ptblicos.

4. Aprovechar todo el potencial de las tecnologias de informacion y
comunicacion (TICs).
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Tabla 6: Beneficios de la innovacion publica (continuacion)

Autor Libro / Beneficios

Paper

Moran y Ferry | Buildinga | 1. Mejorar la prestacion de servicios para los ciudadanos.

(2004) Culture‘of 2. Intensificar la busqueda de mejores resultados a través de todos los
Innovation involucrados.
Il)n{;lll.e 3. Fortalecer la democracia gracias a las conexiones entre las
Szct(l)i personas, sus comunidades y los gobiernos.

4. Alinear mejor las actividades del sector publico con las necesidades
de los ciudadanos, generando una red de servicios mas unificados,
articulados y flexibles o adaptables hacia quienes va orientada.

5. Ayudar a resolver fallas en el disefio e implementacion de las
politicas publicas.

OCDE (2012) La 1. Mejorar la prestacion de servicios publicos.
estrategla | 2. Mejorar la eficiencia, cobertura y equidad.
. de la‘ , | 3. Crear externalidades positivas en el resto de la economia.
innovacion
de la
OCDE.
Empezar
hoy el
mafiana.

Adicionalmente, entre otros posibles beneficios estan: (1) el incremento en el atractivo
del sector publico como lugar de trabajo a elegir para personas talentosas, (2) el aumento de la
confianza en las organizaciones del sector publico, y (3) el ahorro en costos que obtendrian los
ciudadanos, las empresas privadas y demas actores de la sociedad gracias a la mejor calidad de

los servicios publicos.

Asimismo, existen estudios que demuestran que los beneficios financieros no son solo
ideales, sino hechos concretos. Al respecto, National Endowment for Science, Technology and
the Arts [NESTA], realiz6 una investigacion en la que propuso la “Eficiencia Radical”, un modelo
de innovacion cuyo objetivo no es solo mejorar los servicios existentes, sino “generar nuevas
perspectivas sobre viejos problemas para garantizar un cambio genuino en la naturaleza y la
eficiencia de los servicios ofrecidos, y para transformar la experiencia del publico de estos
servicios” (NESTA, 2013, p. 2). Gracias a la evidencia que generaron en diversos casos de estudio
en el mundo, estimaron que era posible obtener mejores resultados y, ademas, ahorrar entre el

20% y el 60% de costos en los servicios publicos.

A la investigacion de NESTA se suma otro estudio realizado en Dinamarca por The
Danish Government Productivity Commissions (2013), en el que se estimé que para el afio 2020

se podria ahorrar en el sector publico 10 mil millones de euros si todas las unidades adoptaban
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practicas innovadoras en todos los ambitos, con lo cual se esperaba una tasa de rendimiento

esperada del 10 por ciento.

En sintesis, la aplicacién de la innovacion en el sector publico trae consigo beneficios
como los ya mencionados e incluso ya empiezan a presentarse estudios donde se exponen los
potenciales beneficios econdmicos y no econdémicos que podria generar. No obstante, una
pregunta valida seria: ;cémo hace el sector publico para aplicar la innovacion? Al respecto,
Mulgan (2014) explica que la innovacion publica no puede ser simplemente institucionalizada o
planificada de un momento para el otro, sino que los gobiernos pueden ir ejecutando una serie de
acciones que permitan mejorar las posibilidades de que las nuevas ideas creen valor para el
publico. Primero, pueden hacer mas para cultivar y escanear los potenciales lugares de donde
provendran las nuevas ideas. Segundo, reclutar innovadores con experiencia. Tercero, pueden
disenar y probar deliberadamente nuevas ideas prometedoras. Cuarto, pueden proporcionar
mercados para soluciones y resultados en lugar de insumos y, por tltimo, pueden crear espacios

protegidos donde las ideas radicales pueden evolucionar.
2. Innovacion abierta en el sector publico

La innovacion abierta es un término acufiado por Henry Chesbrough en el afio 2003. En
su libro “Open Innovation”, el profesor Chesbrough define la innovacion abierta como el uso de
los flujos internos y externos de conocimiento para acelerar la innovacién interna y ampliar los
mercados para el uso externo de dicha innovacion (Chesbrough, 2003). La innovacion abierta
surge como oposicion al modelo tradicional denominado “innovacion cerrada”, donde los
procesos de innovacion se dan de manera interna tomando Unicamente la perspectiva de quien

ided la solucion, lo que en la practica ha generado que los resultados no sean los esperados.

A partir de entonces y bajo la misma logica, el término innovacion abierta empezo a
incorporarse en el marco de la gestion publica. Sin duda, una de las iniciativas mas sobresalientes
donde se empled la filosofia de la innovacion abierta y que marco un hito importante en el sector
publico fue el lanzamiento de la iniciativa Challenge.gov del gobierno de Estados Unidos en el
2010, durante el gobierno del presidente Barack Obama. Esta iniciativa formé parte de los
esfuerzos por construir un gobierno mas abierto e inclusivo que adoptara formas de colaboracion
de alto impacto con el sector privado, investigadores y la sociedad civil con el Ginico propoésito de
encontrar soluciones efectivas a los problemas complejos. Por medio de esta iniciativa, las
agencias federales lanzaron desafios (que no podia solucionar por si mismos) al publico para que
ellos compartieran sus propuestas de solucién e innovaciones con el gobierno, premiando,

posteriormente, a la propuesta ganadora.
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2.1. Relacion entre innovacion y gobierno abierto

Gobierno Abierto (GA) es un modelo de gobernanza colaborativa que busca transformar
la gestion publica con la ayuda de la tecnologia. En los afios setenta el concepto enfatizaba la
importancia de “abrir las ventanas” de los gobiernos que solian mantener bajo secreto toda
informacién publica. Més adelante, evoluciona para también promover el derecho que tiene la
ciudadania de disponer de informacién publica; hasta finalmente, proponer y promover los
principios de transparencia, participacion y colaboracion, a partir del “Memorandum on

Transparency and Open Government” promulgado en el 2009 por Barack Obama.

Es preciso resaltar, que actualmente no hay un tinico concepto de Gobierno Abierto, por

lo cual, se presentan algunos en el siguiente cuadro:

Tabla 7: Conceptos/ Definiciones de Gobierno Abierto

Libro / Paper Concepto / Definicién
Calderén | Open Government: 2010 | Es aquel que entabla una constante conversacion con
y Lorenzo | Gobierno Abierto los ciudadanos con el fin de oir lo que ellos dicen y

solicitan, que toma decisiones basadas en sus
necesidades y preferencias, que facilita la
colaboracion de los ciudadanos y funcionarios en el
desarrollo de los servicios que presta y que comunica
todo lo que decide y hace de forma abierta y
transparente (Calderén & Lorenzo, 2010).

Gutiérrez- | La inteligencia de las | 2012 | Es una nueva cultura de comunicacion que permite la
Rubi multitudes para una liberacion de talento creativo dentro y fuera de los
mejor gobernanza. perimetros de la funcion publica que a su vez estimula
una cultura de cambio en la concepcion, gestion y
prestacion del servicio publico (Gutiérrez-Rubi,

2012).
Ramirez- | Gobierno abierto es la | 2012 | es una plataforma para la participacion y colaboracion
Alujas respuesta: (Cual era la a través de ecosistemas abiertos de datos que
pregunta? favorecen la co-creacion, el co-disefio y la cogestion

de servicios, enmarcados en un contexto donde la
confianza, la corresponsabilidad y el compromiso son
elementos fundamentales para el proceso de cambio
que experimentan los gobiernos y la administracion
publica en general (Ramirez-Alujas, 2012).

CLAD Carta Iberoamericana de | 2016 | Es un conjunto de mecanismos y estrategias que
Gobierno Abierto contribuyen a la gobernanza publica (CLAD, 2016)

La innovacion abierta en el sector publico se fundamenta en dos de los principios del
Gobierno Abierto, el de participacion y colaboracion (Ramirez-Alujas, 2016). La innovacion
abierta bajo este enfoque busca generar nuevas maneras de abordar los problemas publicos, a

través de dinamicas innovadoras que permitan aprovechar el conocimiento colectivo de quienes
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viven el problema dia a dia. En un estudio realizado por Novagob (2017), afirma que la innovacion
abierta aplicado al &mbito publico es llamada innovacion publica abierta, y que esta implica una
nueva logica de trabajo que introduce ideas y metodologias colaborativas, factores como la
confianza en pensamientos y soluciones externas para dar solucion a problemas internos, ademas
que afade transparencia a su trabajo y le permite gestionar de manera colaborativa multiples
partes interesadas, donde se podran encontrar mejores y mas agiles caminos para hacer eficiente

los actos de gobierno.

A partir de lo desarrollado hasta el momento, en la presente investigacion se propone la

siguiente definicion:

Innovacién publica abierta: Todo proceso colaborativo de innovacion que aprovecha el
conocimiento, energia, recursos y experiencias internas y externas (ciudadanos, organizaciones

con/sin fines de lucro, academia, entre otros) en procesos de co-creacion.

En sintesis, la innovacion publica abierta es elemental para la construccion de gobiernos
abiertos. El ampliar sus redes para involucrar a organizaciones privadas, la sociedad civil y,
esencialmente a los ciudadanos, les permite acceder a recursos que no habrian podido conseguir
por si mismos y, fundamentalmente, integrar los diferentes conocimientos, perspectivas y
experiencias de todos los actores, lo que va a permitir generar soluciones novedosas mas efectivas
para afrontar los problemas que aquejan a la sociedad. Es pertinente reiterar, que incorporar la
perspectiva del ciudadano es clave en este proceso, puesto que son ellos quienes viven

directamente esos problemas y para quienes se implementan las soluciones.

Como lo mencionaron Sanchez et al. (2013, p. 85), “no hay que olvidar el triple rol que
tiene el ciudadano en la sociedad: es el financiador con sus impuestos, el votante que decide quién
lo gobernara y, a su vez, el beneficiario de los servicios publicos”. Con ello los gobiernos pueden
ampliar su alcance, fortalecer su capacidad de brindar servicios publicos de calidad, incrementar

la confianza de los ciudadanos en sus autoridades y sobre todo generar bienestar colectivo.

Entre algunos de los medios a través de los cuales se fomenta la innovacion se encuentran
las plataformas virtuales de trabajo colaborativo, las hackatones y los espacios o laboratorios de
innovacion publica, donde se utilizan metodologias como el design thinking (pensamiento de

disefo), el service design (disefio de servicios), lean startup y las metodologias agiles, entre otras.
2.2. Diseiio de servicios publicos

Antes de profundizar en la explicacion académica sobre disefo de servicios publicos es
oportuno precisar dos aspectos relevantes. Primero, como se mencion6 al inicio de esta

investigacion, nos referimos de manera practica a disefio de servicios publicos a todo proceso en
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el que se incorpora un nuevo servicio; en la que se mejora la calidad de un servicio existente; o
en la que se modifica la forma en que se presta/suministra este. Segundo, es importante
diferenciarlo del disefio, como enfoque para innovar, el cual es conocido como Disefio Centrado

en el Humano (DCH) y que para IDEO.org significa:

Creer que todos los problemas, incluso los aparentemente intratables como la pobreza, la
igualdad de género y el agua limpia, son solucionables. Ademas, significa creer que las
personas que enfrentan esos problemas todos los dias son las que tienen la clave de su
respuesta. El disefio centrado en el humano ofrece a los solucionadores de problemas de
cualquier ambito la oportunidad de disefiar con las comunidades, comprender
profundamente a las personas a las que buscan servir, sofiar decenas de ideas y crear
nuevas soluciones innovadoras basadas en las necesidades reales de las personas

(IDEO.org, 2015, p. 9).

Ahora bien, bajo este enfoque (HCD) se encuentran algunas herramientas o metodologias,
entre las que destacan: el pensamiento de disefio (design thinking) y el disefio de servicios (service
design). A continuacion, se desarrollara conceptualmente el disefio de servicios, ya que se centra
en los servicios, y es la que mayor presencia ha desarrollado a nivel internacional en el sector

publico.
2.2.1. Disefio de servicios (Service design)

El disefio es lo que une la creatividad (la generacion de nuevas ideas) y la innovacion (la
explotacion exitosa de nuevas ideas), lo que permite dar forma a las ideas para que se conviertan
en propuestas practicas y atractivas para los usuarios (Allio, 2014). El disefio de servicios “es la
aplicacion de métodos y habilidades que se originan en el disefio industrial para el desarrollo de
servicios. Es un enfoque practico y creativo para mejorar los servicios existentes y crear nuevos”
(United Nations, 2017, p. 110). El disefio de servicios se centra en el re-disefio de procesos de
servicios de manera participativa, con un enfoque social y de colaboracion, por lo que “las
practicas importantes de disefio estan cambiando simultdneamente hacia ‘co’: colaboracion, co-

creacion y co-diseno” (Bason, 2017, p. 46).
2.2.2. Disefio de servicios publicos (Public service design)

En las ultimas décadas, la metodologia de disefio de servicios se ha expandido al sector
publico impulsado por la relevancia y notoriedad que la innovacion ha suscitado. Por un lado, en
palabras de Rebolledo (2016, p. 40), “la innovacién del sector publico se ha convertido en una de
las areas mas importantes debido a su gran escala y potencial de impacto”. Por su parte, para Tim

Brown (2009), la nocion de disefio se ha estado expandiendo para dar forma a las decisiones
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publicas, lo que ha generado que el disefio se vuelva ‘estratégico’. Por tanto, si bien es importante
utilizar el disefio como herramienta para innovar en pequefios proyectos, es ain mas importante

acoger la filosofia del disefio para tomar decisiones publicas.

En el sector publico, el disefio como herramienta para innovar puede generar resultados
en dos dimensiones: a nivel interno y a nivel externo. En una dimension interna, busca mejorar la
productividad y la efectividad en los procesos de disefio y entrega de politicas y servicios
publicos. En una dimension externa, busca redefinir la relacion entre las personas y el gobierno
con la finalidad de cerrar la brecha entre lo que hacen los gobierno y lo que las personas necesitan

y esperan (Rebolledo, 2016).

Los elementos centrales que caracterizan al enfoque de disefio de servicios segtn algunos

autores se muestran en el siguiente cuadro:

Tabla 8: Elementos que caracterizan el enfoque de disefio de servicios

Autor Libro Elementos centrales
Rebolledo The Value of Service Cambio de orientacion: Personas en el centro de
(2016) Design in Policy Making. problemas publicos y soluciones politicas.
En: Service Design Impact Enfoque practico para el disefio de politicas:
Report Experimentacion para la toma de decisiones.
Un lenguaje alternativo de comunicacion.
Christiansen | Embedding design: Enfoque en resultados: Enfoque sistematico en los
(2016) towards cultural change in resultados practicos de las intervenciones publicas

government.
En: Service Design Impact
Report

para las personas para las que existen los sistemas
de servicios publicos.

Compromiso de los ciudadanos: Para cerrar la
brecha entre el gobierno y los ciudadanos al
habilitar un entendimiento y apreciacion mas
profunda de la vida diaria de las personas.
Pensamiento sistémico: Habilidades para crear
intervenciones con conciencia holistica de las
interconexiones y complejidad de problemas
publicos.

Prototipado: Habilidades para probar, pilotar y
mejorar ideas prometedoras répidamente para
explotar y aprender sobre qué tipo de iniciativas
sera mejor para el ciudadano.

El disefio de servicios publicos ubica en el centro del sistema a las necesidades de los
ciudadanos, por lo cual, los involucra directamente en todas las fases del proceso de disefio. Desde
la fase inicial en el que se busca entender las causas y las diferentes perspectivas de un problema,
hasta la fase final que consta de la creacion de prototipos y pruebas de experimentacion. Este
proceso permite que las soluciones encontradas sean novedosas y generen impacto; es decir, que
sean innovadoras. Estas soluciones pueden mejorar los servicios publicos ya existentes, o pueden

generar nuevos servicios publicos, los cuales deben ser medidos y mejorados constantemente.
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Si bien el disefio de servicios como herramienta para innovar en el sector publico es
importante, es aun mas importante contar con el talento necesario para ponerlo en practica. Entre
los perfiles o conocimientos necesarios en el sector publico, pero que raramente estan disponibles
se encuentran: la etnografia, las ciencias del comportamiento, la comunicacidn, el disefio y la
arquitectura. Simon Penny, fundador del Consejo de Shropshire iLab del Reino Unido sefiala: “El
papel de los disefiadores de servicios dentro del sector publico es ayudar a las personas a pensar
de manera diferente sobre los desafios que enfrentan, ayudar a las personas a dejar de comenzar
con una solucion y ayudarlos a comprender realmente cual es el problema que estan tratando de
resolver. Es esencial interrumpir positivamente el statu quo y abrir posibilidades para nuevos tipos

de modelos de servicio” (Service Design Network, 2016, p. 25).
2.2.3. Co-disefio

En el ambito académico, algunos autores utilizan el término co-disefio para enfatizar las
caracteristicas colaborativas en el proceso de disefio. En el ambito publico, hace referencia a que
los ciudadanos participaran activa, colaborativa y comprometidamente en el disefio de un servicio
publico, donde su punto de vista tiene igual nivel de legitimidad que todos los actores
involucrados en el proceso. Bradwell y Marr (2008), definen el co-disefio como el esfuerzo por
combinar las opiniones, aportes y habilidades de las personas con diferentes perspectivas para
abordar un problema especifico; por su parte, Albinsson, Lind y Forsgren (2007) describen el co-
disefio como una respuesta a la necesidad de reuniones constructivas entre varias partes
interesadas. De este modo, no solo se escuchan los pedidos de los ciudadanos de mejorar la
calidad de los servicios publicos, sino que se les brinda la oportunidad de ser agentes de cambio
que contribuyen con el desarrollo y futura ejecucion del servicio publico; en un primer momento
a través de talleres de ideacion, prototipado y validacion de la solucion, y posteriormente,
recibiendo el servicio y brindando retroalimentacion constante. Al respecto, Bason (2013), sefiala
que estamos ante la necesidad de co-crear una nueva sociedad, una sociedad sustentable donde el
desarrollo no esté pensado en funcidn del crecimiento econémico sino en un nuevo modelo basado

en los principios de democracia, inclusion y valoracion del medio ambiente.
2.2.4. Co-creacion

Este término ha sido abordado tangencialmente y aqui se profundizara mas al respecto.
La co-creacion es un término utilizado con frecuencia en el ambito académico para hacer
referencia a la creacion de soluciones de manera colaborativa. Para DiMaggio y Powell (1991),
la co-creacion es un proceso de construccion de sentido, un proceso simbodlico que permite crear
la integracion normativa entre los valores y los acontecimientos centrales y dominantes que son

importantes en el entorno de una organizacion, y los valores que son importantes dentro de la
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organizacion. Para Bason (2010), es un proceso sistémico en donde se crean nuevas soluciones
con las personas, no so6lo para ellas. Para Torfing, Sorensen & Roiseland (2016, p. 8), la co-
creacion en el sector publico es “un proceso a través del cual dos o mas actores publicos y privados
intentan resolver un problema, desafio o tarea compartida a través de un intercambio constructivo
de diferentes tipos de conocimiento, recursos, competencias e ideas que mejoran la produccion
de valor publico en términos de visiones, planes, politicas, estrategias, marcos regulatorios o
servicios, ya sea mediante la mejora continua de los productos o resultados o mediante cambios
innovadores que transformen la comprension del problema o la tarea en cuestion y conducir a
nuevas formas de resolverlo”. Finalmente, Harry Boyte (2011), dentro del campo de las ciencias
sociales, utiliza el término co-creacion para diferenciar la teoria democratica deliberativa de la
participativa. Para ello, sefiala que la teoria participativa plantea que los ciudadanos no solo deben
ser colaboradores en la mejora de los procesos del gobierno, sino que deben ser los co-creadores
que reconstruyan el mundo en que vivimos. Si bien la teoria democratica deliberativa - entendida
como el proceso de escuchar, argumentar, intercambiar opiniones que permite aprovechar el
aprendizaje colectivo para reflexionar y tomar mejores decisiones - es muy importante, no es
suficiente para transmitir la idea de que son los ciudadanos quienes deben unir sus energias y
esfuerzos en un trabajo conjunto para hacer un mundo sostenible. Asi, nuestro futuro no solo debe
recaer en aquellos que deliberan y toman decisiones, sino que debe complementarse con procesos

de trabajo conjunto donde los ciudadanos sean los protagonistas del cambio.
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CAPITULO 4: FACTORES QUE FACILITAN LA INNOVACION

ABIERTA EN EL SECTOR PUBLICO

El objetivo de este capitulo es construir, definir y caracterizar individualmente la lista de
factores que facilitan la innovacion abierta en el sector publico, a partir de la literatura existente.
A continuacion, se expone con mayor detalle cada una de las 5 etapas que esta investigacion

sigui6 para construir la lista final de factores y sus respectivos resultados.

Tabla 9: Construccion de la Lista de Factores

Construccion de la lista de factores Resultados

1. Revision de la literatura: Factores que promueven o limitan la innovacion en 454 factores
el sector publico

2. Primer proceso de categorizacion: Reduccion y clasificacion 31 factores

3. Segundo proceso de categorizacion: Reduccion y clasificacion 18 factores

4. Tercer proceso de categorizacion: Alineamiento con la teoria
15 factores

5. Definicion y caracterizacion de factores

1. Revision de la literatura: Factores que promueven o limitan la innovacion en el

sector publico

En el capitulo anterior, se consultd las fuentes bibliograficas vinculadas a innovacion e
innovacion abierta en el sector publico. Esta primera revision permiti6 identificar literatura mas
especifica y directamente relacionada a factores dentro del marco de la innovacion publica. En
este capitulo se realizara una segunda revision de la literatura mas focaliza para la recopilacion
de factores. Cabe resaltar que durante el periodo de recopilacion solo se identificd un articulo
relacionado a factores dentro del marco de la innovacion abierta en el sector publico, publicado
en el Public Management Review en el 2018. Las principales fuentes consultadas fueron articulos,
papers y libros de los autores mas relevantes que han escrito sobre innovacion publica e
innovacion en general. En el Anexo B se presenta en detalle la lista de todas las fuentes
bibliograficas utilizadas para recopilar los factores identificados, las fuentes estan ordenadas de

acuerdo al autor, libro y afo.

A partir de la revision de la literatura. se identificé dos grupos de factores: por un lado,

factores que promueven o limitan la incorporacion de la innovacion en el sector publico y, por
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otro lado, factores que promueven o limitan la innovacion abierta en el sector privado. Cabe
sefialar que, de los factores procedentes de la literatura sobre innovacion abierta en el sector
privado, se excluyeron aquellos factores que fueron considerados inaplicables en el sector
publico, con la finalidad de no generar sesgo alguno. Como resultado se obtuvo la recopilacion
de un total de cuatrocientos cincuenta y cuatro (454) factores, los cuales se utilizaron como base
para el proceso de construccion de los factores que facilitan la innovacion abierta en el sector

publico.
2. Primer proceso de categorizacion: Reduccion y clasificacion

En esta etapa se realizé un primer proceso de reduccion de datos en base a lo propuesto
por Rodriguez, et al. (2005). En primer lugar, se procedié a una separacion de unidades de
contenido de toda la literatura revisada, el criterio de separacion utilizado fue el tematico. Es
decir, toda la informacion recopilada en la etapa previa quedd reducida en funcion del eje
tematico: factores que promueven o limitan la innovacion (o innovacion abierta) en el sector

publico.

En segundo lugar, una vez separadas las unidades de analisis, se procedi6 a categorizar
las mismas. Rodriguez, et al. (2005, p. 141), lo definen como el “proceso mediante el cual se
clasifica conceptualmente una unidad”. Para la categorizacion se considerd dos aspectos: la
similitud de la denominacion y la similitud conceptual. En consecuencia, por un lado, factores
como “Marco legal” (Sanchez et al., 2013), “Marco regulatorio” (Alvarez-Araos y Bernal-Torres,
2017) y “Marco normativo” (Morales et al., 2014) fueron agrupados por similitud de
denominacion. Por otro lado, factores como “Aprovechamiento del potencial creativo externo”
(Comision Europea, 2013), “Incorporacion de visiones externas” (Acevedo y Dassen, 2016),
“Oportunidad de conectarse con la comunidad de solucionadores de problemas” (Mergel, 2018)
¢ “Involucramiento de actores” (Arros y Ramirez-Alujas (2017) fueron agrupados por similitud
conceptual al versar todas ellas en relacion a la incorporacion de actores externos en los procesos

de innovacion.

Después de la primera reduccion, se precedid a una categorizacion preliminar en base a
un proceso mixto, explicado detalladamente en el marco metodologico. En tal sentido, se tomd
como referencia algunas de las categorias propuestas por los autores revisados para agrupar en
ellas un grupo de factores y, a su vez, se crearon categorias capaces de incluir a otro grupo de

factores que no corresponden con las categorias pre-existentes.

De esta primera reduccion y categorizacion preliminar, se obtuvo como resultado una
lista preliminar de treinta y un (31) categorias. En la siguiente tabla se presentan las 31 categorias

de factores con su correspondiente bibliografia. En el Anexo D se presenta el detalle de cada una
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de las 31 categorias y los factores que fueron agrupados en los mismos ya sea por similitud de

denominacion o similitud conceptual.

Tabla 10: Primer proceso de categorizacion

FACTORES

Redes externas

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

National Audit Office (2006); Koch y Hauknes (2005); Parna y Von
Tunzelmann (2007); Australian National Audit Office (2009b); Berasategi,
Arana y Castellano (2011), Bugge, Block y Mortensen (2011); Comision
Europea (2012); Comision Europea (2013); Bravo, Leon y Serrano (2014);
OCDE (2015); Arundel, Casali y Hollanders (2015); (Acevedo & Dassen,
2016); Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017); Mergel (2018).

Vinculacion con
proveedores
Innovadores

Bugge, Block y Mortensen (2011); Bloch (2011); Comision Europea (2013);
Arundel, Casali y Hollanders (2015); Mergel (2018)

Alianzas con expertos

Berasategi, Arana y Castellano (2011); Mergel (2018)

Presupuesto

Mulgan y Albury (2003); National Audit Office (2006); Koch y Hauknes
(2005); Parna y Von Tunzelmann (2007); Australian National Audit Office
(2009b); Bloch (2011); Bugge, Block y Mortensen (2011); Comision Europea
(2012); Comision Europea (2013); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y
Tavara (2014); Bravo, Le6n y Serrano (2014); OCDE (2015); Arundel, Casali
y Hollanders (2015); (Acevedo & Dassen, 2016); Demircioglu (2017).

Tiempo

Mulgan y Albury (2003); Parna y Von Tunzelmann (2007); Gonzales-Sanchez
y Garcia-Muifia (2010); Bloch (2011); Bugge, Block y Mortensen (2011);
Sanchez, Lasagna & Marcet (2013); Demircioglu (2017).

Personal

Bugge, Block y Mortensen (2011); Comisién Europea (2012); Sanchez,
Lasagna & Marcet (2013); Comisiéon Europea (2013); Morales, Barrera,
Romero, Rodriguez, y Tavara (2014); Bravo, Le6n y Serrano (2014); Arundel,
Casali y Hollanders (2015); OCDE (2015);(Acevedo & Dassen, 2016);
Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017); Arros y Ramirez-Alujas (2017);
Demircioglu (2017)

Marco Normativo

Parna y Von Tunzelmann (2007); Bugge, Block y Mortensen (2011); Bloch
(2011); Comision Europea (2012); Sanchez, Lasagna & Marcet (2013);
Comision Europea (2013); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y Tavara
(2014); Arundel, Casali y Hollanders (2015); OCDE (2015); Alvarez-Araos y
Bernal-Torres (2017); Mergel (2018); Demircioglu (2017).

Procesos internos

National Audit Office (2006); Koch y Hauknes (2005); Comisiéon Europea
(2012); Comision Europea (2013); Sanchez, Lasagna & Marcet (2013); Bravo,
Ledn y Serrano (2014); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y Tavara (2014);
Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017); Demircioglu (2017); Mergel (2018);

Flexibilidad
organizacional

Oszlak (2003); Koch y Hauknes (2005); Australian National Audit Office
(2009b); Parna y Von Tunzelmann (2007); Bloch (2011); Bravo, Leon y
Serrano (2014); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y Tavara (2014);
Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017); Sanchez, Lasagna & Marcet (2013);
Demircioglu (2017).
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Tabla 10: Primer proceso de categorizacion (continuacion)

FACTORES

Equipos de
innovacion

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Mulgan y Albury (2003); Koch y Hauknes (2005); Parna y Von Tunzelmann
(2007); Australian National Audit Office (2009b); Gonzales-Sanchez y
Garcia-Muifia (2010); Berasategi, Arana y Castellano (2011); Bloch (2011); ;
Sanchez, Lasagna & Marcet (2013); Comision Europea (2013); Bravo, Leon y
Serrano (2014); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y Tavara (2014);
OCDE (2015); Arundel, Casali y Hollanders (2015); Zurbriggen y Sierra
(2017).

Gestion del
conocimiento

Parna y Von Tunzelmann (2007); Australian National Audit Office (2009b);
Bravo, Leon y Serrano (2014); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y Tavara
(2014); Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017)

Colaboracion interna

National Audit Office (2006); Australian National Audit Office (2009b);
Berasategi, Arana y Castellano (2011); Bugge, Block y Mortensen (2011);
Bloch (2011); Comision Europea (2013); Bravo, Leon y Serrano (2014);
Morales, Barrera, Rodriguez, Romero y Tavara (2014); Morales, Barrera,
Romero, Rodriguez, y Tavara (2014); OCDE (2015); (Acevedo & Dassen,
2016); Arros y Ramirez-Alujas (2017); Zurbriggen y Sierra (2017);
Demircioglu (2017)

Alineamiento
estratégico

Mulgan y Albury (2003); National Audit Office (2006); Bloch (2011); Parna
y Von Tunzelmann (2007); Australian National Audit Office (2009b); Bravo,
Leodn y Serrano (2014); OCDE (2015); Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017);
Arros y Ramirez-Alujas (2017); Mergel (2018)

Sistema de monitoreo
y evaluacion

Koch y Hauknes (2005); Bloch (2011); Comision Europea (2012); Comision
Europea (2013); Bravo, Leon y Serrano (2014); Arundel, Casali y Hollanders
(2015); Arros y Ramirez-Alujas (2017).

Cultura
organizacional

Parna y Von Tunzelmann (2007); Gonzales-Sanchez y Garcia-Muifia (2010);
Comision Europea (2012); Bravo, Ledon y Serrano (2014); Morales, Barrera,
Romero, Rodriguez, y Tavara (2014); OCDE (2015); Arros y Ramirez-Alujas
(2017); Mergel (2018)

Orientacion al
ciudadano

Oszlak (2003); Koch y Hauknes (2005); Parna y Von Tunzelmann (2007);
Bloch (2011); Bravo, Leon y Serrano (2014); Morales, Barrera, Romero,
Rodriguez, y Tavara (2014); Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017); Arros y
Ramirez-Alujas (2017)

Orientacion a
resultados

Koch y Hauknes (2005); Sanchez, Lasagna & Marcet (2013)

Incentivos

Mulgan y Albury (2003); Gonzéles-Sanchez y Garcia-Muifia (2010); Bloch
(2011); Bugge, Block y Mortensen (2011); Comision Europea (2012);
Comision Europea (2013); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y Tavara
(2014); Arundel, Casali y Hollanders (2015); OCDE (2015); Torugsa y
Arundel (2015); Arros y Ramirez-Alujas (2017); Mergel (2018); Demircioglu
(2017)

Motivacion

Parna y Von Tunzelmann (2007); Bravo, Leén y Serrano (2014); Demircioglu
(2017)
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Tabla 10: Primer proceso de categorizacion (continuacion)

FACTORES

Voluntad y Liderazgo
Politico

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Koch y Hauknes (2005); Parna y Von Tunzelmann (2007); Comision Europea
(2012); Sanchez, Lasagna & Marcet (2013); Morales, Barrera, Romero,
Rodriguez, y Tavara (2014); Torugsa y Arundel (2015); Arundel, Casali y
Hollanders (2015); Mergel (2018); Demircioglu (2017)

Compromiso de la
Alta Direccion

Parna y Von Tunzelmann (2007); Bloch (2011); Comision Europea (2013);
Bravo, Ledon y Serrano (2014); Arundel, Casali y Hollanders (2015); Alvarez-
Araos y Bernal-Torres (2017); Mergel (2018); Demircioglu (2017)

Co-creacion con el
ciudadano

Koch y Hauknes (2005); Parna y Von Tunzelmann (2007); Berasategi, Arana
y Castellano (2011); Bugge, Block y Mortensen (2011); Comisiéon Europea
(2012); Comision Europea (2013); Arundel, Casali y Hollanders (2015);
Zurbriggen y Sierra (2017); Mergel (2018)

Liderazgo

Oszlak (2003); Parna y Von Tunzelmann (2007); Australian National Audit
Office (2009b); Gonzales-Sanchez y Garcia-Muiiia (2010); Comision Europea
(2012); Comision Europea (2013); OCDE (2015);(Acevedo & Dassen, 2016);
Zurbriggen y Sierra (2017); Demircioglu (2017)

Manejo del Riesgo

Parna y Von Tunzelmann (2007); Bloch (2011); Bravo, Leén y Serrano
(2014); OCDE (2015); Torugsa y Arundel (2015); Arundel, Casali y
Hollanders (2015); (Acevedo & Dassen, 2016); Alvarez-Araos y Bernal-
Torres (2017); Demircioglu (2017)

Temor al fracaso

Mulgan y Albury (2003); Parna y Von Tunzelmann (2007); Bugge, Block y
Mortensen (2011); Comision Europea (2013); Arundel, Casali y Hollanders
(2015)

Resistencia al cambio

Koch y Hauknes (2005); National Audit Office (2006); Bloch (2011);
Sanchez, Lasagna & Marcet (2013); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y
Tavara (2014); Bravo, Leon y Serrano (2014); Torugsa y Arundel (2015);
Arundel, Casali y Hollanders (2015)

Aprovechamiento de
la tecnologia

Mulgan y Albury (2003); Koch y Hauknes (2005); Parna y Von Tunzelmann
(2007); Australian National Audit Office (2009b); Gonzales-Sanchez y
Garcia-Muifia (2010); Comision Europea (2013); Bravo, Ledén y Serrano
(2014); Morales, Barrera, Romero, Rodriguez, y Tavara (2014); Arundel,
Casali y Hollanders (2015); Torugsa y Arundel (2015); Alvarez-Araos y
Bernal-Torres (2017); Arros y Ramirez-Alujas (2017); Mergel (2018);
Demircioglu (2017)

Comunicacion Interna

Australian National Audit Office (2009b); Sanchez, Lasagna & Marcet (2013);
Comision Europea (2013); Bravo, Leon y Serrano (2014); Arros y Ramirez-
Alujas (2017); Zurbriggen y Sierra (2017)

Comunicacion externa

Australian National Audit Office (2009b); Comision Europea (2013);
Sénchez, Lasagna & Marcet (2013); Alvarez-Araos y Bernal-Torres (2017);
Zurbriggen y Sierra (2017)

Espacios para la
experimentacion

National Audit Office (2006); Comision Europea (2013), Bravo, Leén y
Serrano (2014); Mergel (2018); Sanchez, Lasagna & Marcet (2013); Arros y
Ramirez-Alujas (2017)
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Tabla 10: Primer proceso de categorizacion (continuacion)

FACTORES REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Recopilacion de Parna y Von Tunzelmann (2007); Comision Europea (2012); Bravo, Leon y
experiencias externas | Serrano (2014); Arundel, Casali y Hollanders (2015); Mergel (2018)

De esta primera agrupacion, tomando en cuenta las entrevistas exploratorias realizadas,
se pudo realizar la separacidon de unidades de contenido ¢ identificar la existencia de elementos
vinculados por tema o contenido entre algunos factores; por tanto, se decidié hacer una nueva

agrupacion de estos para la diferenciacion de términos en el siguiente proceso de categorizacion.
3. Segundo proceso de categorizacion: Reduccion y clasificacion

Los 31 factores resultantes de la etapa anterior fueron sometidos nuevamente a analisis
para un segundo proceso de categorizacion, el cual consiste en un proceso de reduccion y
clasificacion de factores. En esta etapa, el analisis se complementa con el aporte de expertos a
quienes se le realizo entrevistas exploratorias a fin de mejorar la comprension de los factores,

ademas de consultarles sobre el proceso de categorizacion realizado previamente.

Como resultado de este proceso, de la lista preliminar de 31, se identificaron elementos
vinculados por tema o contenido entre algunos factores. En consecuencia, se decidi6 realizar un
segundo proceso de categorizacion (reduccion y clasificacion) entre los factores. Asi, por ejemplo,
por la definicion propuesta por los autores revisados y el aporte de los expertos en entrevistas
exploratorias, se decidid incluir el factor “Liderazgo” dentro del factor “Voluntad y apoyo
politico”. Otro ejemplo es la inclusion del factor “Alianzas con expertos” y “Vinculacién con
proveedores innovadores” dentro del factor “Redes externas”. Estas y otras relaciones se
presentan en el siguiente esquema, donde los factores del mismo color son aquellos que fueron
incluidos dentro de la misma categoria. Manteniendo como nombre de la categoria al factor que
aparece en primer lugar. Como resultado de este segundo proceso de categorizacion, bajo los

supuestos explicados, se obtuvo una segunda lista con dieciocho (18) factores.
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Figura 4: Esquema del segundo proceso de categorizacion

Compromiso de Gestion del
la Alta Direccion conocimiento
Marco Normativo Aprovechamiento

de la tecnologia

Alineamiento Lid
Estratégico 1derazgo
Comunicacion .
Interna Tiempo — Personal
Comunicacio Recopilacion de
n Externa Experiencias Externas
];Espac.los p ara. !a Sistemas de Monitoreo
Xperimentacion y Evaluacién

Orientacion al
Usuario/ Ciudadano

__ Alianza con __ Vinculacion con

Redes Externas

Expertos Proveedores Innovadores
Colaboracion Interna Cultura _ Manejode _ Temoral _ Resistencia _ 1 ontivos _ Motivacion
Organizacional Riesgo fracaso al Cambio
Co-creacion con Flexibilidad Procesos
el ciudadano Organizacional Internos

4. Tercer proceso de categorizacion: Alineamiento con la teoria

En esta etapa, el objetivo fue identificar una lista de factores que faciliten la incorporacion
de la innovacion abierta en el sector publico, por lo cual se procedid a analizar los 18 factores
resultantes de la etapa previa con lo desarrollado en el marco tedrico de esta investigacion: los
principales conceptos, las caracteristicas de la innovacion e innovacion abierta en el sector publico
y los principales conceptos asociados al disefio de servicios publicos, dentro del cual se encuentra

la metodologia de disefio de servicios (service design), el enfoque de co-disefio y la co-creacion.

Este proceso de analisis de los 18 factores resultantes, conllevo a una reflexion. En el
marco de los servicios publicos, persisten, como es evidente, insatisfacciones de parte de la
ciudadania, asi como la demanda incremental por la provision de mas y mejores servicios de parte
del Estado en su conjunto. Ante ello, existen y se vienen usando medios tradicionales para mejorar
la calidad y eficiencia de los mismos. Sin embargo, los esfuerzos no son los suficientes y es esa
la razon por la cual medios alternativos como la innovacion en el sector piblico cobran relevancia

a fin de contribuir con la satisfaccion de las demandas ciudadanas descritas previamente.

Disefiar servicios publicos a través de procesos de innovacion involucra el esfuerzo de las
organizaciones publicas en su conjunto, lo que a veces puede resultar algo complejo, ya que
conlleva al compromiso de cada uno de los actores que forman parte de este proceso de disefio de

servicios. Para lograrlo conllevaria un impulso y desarrollo de tres factores claves a nivel
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transversal: la gestion del conocimiento, la cultura organizacional y la flexibilidad organizacional.
Estos factores representan cambios a gran escala que podrian tardar en el tiempo. No obstante, si
es posible dar un primer paso tomando en cuenta factores sobre los que se puede incidir mas
rapidamente. Razon por la cual, de los 18 factores resultantes se decidié excluir los tres antes
mencionados ya que fueron considerados elementos importantes; sin embargo, representan
cambios mds estructurales y profundos que permitirian la sostenibilidad de los procesos de
innovacion en el largo plazo, pero cuyo primer impulso se podria generar a partir del éxito de
pequefios proyectos en los que se disefien servicios publicos a través de un proceso de innovacion
abierta. El éxito de estas experiencias podria motivar el involucramiento de mas personas claves
quienes se preocupen por impulsar la gestion del conocimiento interno (Factor de gestion del
conocimiento), que ayuden a repensar los procesos y la estructura de la organizacion (Factor de
flexibilidad organizacional) bajo un enfoque diferente al tradicional, lo que de manera conjunta
contribuiria a desarrollar una cultura de innovacion (Factor de cultura organizacional) dentro de
las organizaciones publicas. Por las razones expuestas, se optd por no considerar estos tres
factores dentro de la lista final, lo que gener6 como resultado que se obtuvieran quince factores

que fueron agrupados de la siguiente manera.

De los 15 restantes, por sus caracteristicas y por lo propuesto en la literatura revisada,
se distribuy6 de la siguiente manera: en primer lugar, un conjunto de factores como condiciones
previas idealmente necesarias para innovar; en segundo lugar, un conjunto de factores
directamente relacionados a la definicion y caracteristicas de la innovacion; en tercer lugar, un
conjunto de factores directamente relacionados a la definicion y caracteristicas de una innovacion
abierta y, finalmente, el factor de aprovechamiento de la tecnologia, fundamentalmente porque la
tecnologia representa un elemento importante de soporte a la innovacion, ya sea si es el resultado

del proceso o un mecanismo de apoyo durante el mismo.
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Figura 5: Esquema del tercer proceso de categorizacion

Sostenibilidad <

z

CONDICIONES NECESARIAS g

<

a

*  Voluntad y Liderazgo Politico " Presupuesto . 8

= Compromiso de la Alta Direccion *  Alineamiento Estratégico = <

. Marco Normativo . Comunicacién Interna S o

< = Comunicacién Externa S =)

z = 4
< ©

o Qo =

< o o

o = a

\2-’ o) 2 o

g FACTORES PARA LA FACTORES PARA LA 8 % 2

u INNOVACION INNOVACION ABIERTA = = =

" 2 4

< . Equipos de Innovacién S m

= »  Espacio parala *  Redes Externas s 8

- Experimentacién = Colaboracién Interna h= o

8 »  Orientacién al = Co-creacion con el ciudadano ] o

[~ S B v

o usuario/ciudadano g _ %

O *  Orientacién a resultados g 9

ok S o

[a) < w

< = =

=) g A

ok S n

] FACTOR TRANSVERSAL g a

z = <

3 =)

wv

®  Aprovechamiento de la tecnologia y

Ll

z

5. Definicion y caracterizacion de los factores identificados

El proceso de categorizacion expuesto anteriormente permitio construir una lista final de
quince (15) factores que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un proceso de
innovacion abierta. A continuacion, se procedio a definir y caracterizar cada uno de los factores
en base a: las definiciones y caracteristicas propuestas en la literatura revisada y los aportes de
los expertos entrevistados exploratoriamente en la etapa de la segunda reduccion. En las

siguientes tablas se presenta cada uno de los factores con su definicion y caracteristica:
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Tabla 11: Factor Voluntad y Liderazgo Politico

Voluntad y Liderazgo Politico

Es el compromiso y respaldo de parte de los altos funcionarios gubernamentales para la adopcion, puesta
en marcha y sostenibilidad de procesos de innovacion para el disefio de servicios publicos al interior de
su organizacion, asi como del sistema del que forman parte.

Caracteristicas:

e Lainnovacion orientada, primordialmente, al interés ciudadano antes que al interés politico o
personal.

e Elliderazgo politico contribuye a la flexibilizacion de restricciones no favorables para impulsar la
innovacion.

e Empoderamiento de los impulsores de la innovacion con la finalidad de darles seguridad ante
eventuales fracasos o errores.

e Los ciclos politicos no afectan o afectan minimamente los avances logrados en temas de
innovacion.

Tabla 12: Factor Compromiso de la Alta Direccién

Compromiso de la Alta Direccion

Es el apoyo continuo y visible de los directivos superiores por promover la innovacién pese a la
complejidad a la que se enfrentan y, sobre todo, por hacer que las actividades de innovacion estén mas
integradas organizacionalmente, sean mas estratégicas y mas sistematicas.

Caracteristicas:

e Altos funcionarios de todo nivel caracterizados por tener mente abierta, capacidad de liderazgo,
aceptacion del riesgo y capacidad de respuesta al cambio.

e Establece y lidera estrategias de corto, mediano y largo plazo donde la innovacién desempefia un
rol clave.

e Reconocimiento de que experimentar con nuevas soluciones y, a veces, fallar en el intento son
oportunidades para aprender, siempre que se transparenten todos los resultados, ya sean buenos o
malos.

e Fomenta la innovacion de “abajo hacia arriba” a través del establecimiento de incentivos y sistemas
de evaluacion.

e Sepromueve el desarrollo de habilidades y competencias claves para la innovacion, asi como el uso
de herramientas tecnologicas adecuadas.

e  Generacion de vinculos de colaboracion continua con actores internos y externos.

Tabla 13: Factor Marco Normativo

Marco Normativo

Son las reglas y regulaciones externas e internas que guian el funcionamiento de las organizaciones,
norman el desempefio de sus funcionarios, la utilizacion de recursos y su interaccion con actores
externos.
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Tabla 13: Factor Marco Normativo (continuacion)

Marco Normativo

Caracteristicas:

e Normas que permitan actividades mas flexibles, asi como la provision de nuevos servicios que se
adaptan mejor a las demandas de los ciudadanos.

e Normas presupuestarias flexibles, asi como estructuras de incentivos para los funcionarios para
reducir su resistencia al cambio y temor al riesgo.

e Normas que generen un entorno favorable que propicie el desarrollo de capacidades, el uso de
nuevas tecnologias, las interacciones ciudadanas e involucramiento de actores externos como
investigadores, universidades o empresas privadas.

e Normatividad clara que no genere confusiones en materia de propiedad intelectual y ello termine
afectando la implementacion de resultados innovadores.

Tabla 14: Factor Presupuesto

Son los recursos o los fondos financieros necesarios con los que cuenta la organizacion gubernamental
para cumplir con sus operaciones a favor de la poblacion a través de la prestacion de bienes y servicios.

Caracteristicas:

e Flexibilidad presupuestaria para adaptarse y responder rapidamente frente a necesidades
cambiantes.

e  Asignacion de presupuesto y fondos necesarios para incentivar los procesos de aprendizaje a través
de la investigacion, analisis de buenas practicas, desarrollo de propuestas ¢ implementacion de
prototipos.

e Comprension y aceptacion de que el desarrollo de la innovacion trae consigo el riesgo de no lograr
los resultados esperados y, con ello, la pérdida de la inversion financiera.

e Predisposicion para la asignacion de incentivos financieros (alineado a la estrategia y presupuesto
de la organizacion) para premiar el esfuerzo de los funcionarios. Considerar incentivos financieros
como la reduccion de impuestos, tarifas fijas o premios para la ciudadania que se involucre en el
proceso de innovacion.

Tabla 15: Factor Alineamiento Estratégico

Alineamiento Estratégico

Es la congruencia existente entre la innovacion, la estrategia general de la organizacion y las estrategias
presentes en sus diferentes areas.
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Tabla 15: Factor Alineamiento Estratégico (continuacién)

Alineamiento Estratégico

Caracteristicas:
e La innovacion como estrategia articulada en todos los niveles de la organizacion, de facil
comprension y relevante para todos al interior de la misma.

e La innovacion como estrategia con dos enfoques: uno centrado en generar innovacion dentro
la organizacion y otro centrado hacia fuera de la organizacion.

e La innovacidon como un proceso cuyos elementos han sido organizados y explicados
logicamente.

e La innovacion como estrategia alineada a la mision de la organizacion, objetivos y estrategia
organizativa.

e Lainnovacion con un rol clave en la estrategia organizacional de largo plazo.

Tabla 16: Factor Comunicacion Interna

Comunicacion Interna

Es la interaccion, intercambio de conocimiento y difusion de informacion entre las diferentes unidades
funcionales al interior de la organizacion, en el que la fluidez y rapidez de la comunicacion esta
directamente relacionada con la estructura organizacional. A su vez pueden estar apoyadas en diferentes
canales.

Caracteristicas:

e Flexibilizacion de estructuras verticales y jerarquicas a fin de no aislar a las diferentes unidades y,
asimismo, generar redes de conversacion entre ellas con el proposito de facilitar la transversalidad
y el intercambio de conocimiento.

e Flexibilizacion de estructuras verticales y jerarquicas a fin de no aislar a las diferentes unidades y,
asimismo, generar redes de conversacion entre ellas con el proposito de facilitar la transversalidad
y el intercambio de conocimiento.

e FElaboracion de un plan comunicacional que informe con solidez, por un lado, los beneficios,
resultados y actividades de la innovacion y, por otro, los aprendizajes producto de las experiencias
que no tuvieron éxito.

e Evaluacion de los receptores de la informacion con el objetivo de conocer sus motivaciones,
necesidades y sus principales canales de comunicacion.

e Difusion de conocimiento que contribuya al desarrollo de capacidades del personal necesarias para
mejorar la dindmica de la innovacion.

e Comunicacion clara respecto a los roles que desempefian los funcionarios.

Tabla 17: Factor Comunicacion Externa

Comunicacion Externa

Es la transmision y recepcion de informacion, conocimiento y experiencias con actores que no se
encuentran dentro de la organizacion y con quienes se puede o no tener algin tipo de vinculacion.

Caracteristicas:

e Evaluacion e implementacion de mecanismos mas 0ptimos para el recojo y difusion de informacion.

e Estrategias que promuevan el dialogo y la participacion formal o informal de los ciudadanos, sector
privado y todos los actores interesados en colaborar en la busqueda de soluciones a los desafios de
la organizacion.
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Tabla 17: Factor Comunicaciéon Externa (continuacion)

Comunicacion Externa

Caracteristicas:

e Informacion transparente y en formatos faciles de usar a disposicion del piblico externo o, de lo
contrario, implementacion de mecanismos de respuesta rapida.

Tabla 18: Factor Equipos de Innovacion

Equipos de Innovacién

Es el grupo de individuos al interior de la organizacion quienes, ademas de apoyar a la innovacion, son
los encargados de liderar iniciativas a través de la integracion, articulacion y movilizacién de esfuerzos
y energias de personas/organizaciones dentro y fuera de la organizacion.

Caracteristicas:

e Equipo autogestionado y empoderado para llevar a la practica iniciativas innovadoras.

e Equipo caracterizado por la multi e interdisciplinariedad de sus miembros, incluyendo idealmente
a expertos en temas de innovacion.

e FEl equipo estudia de manera continua las fuentes de conocimiento externo a través de un
aprovechamiento de las redes externas generadas.

e  Grupo humano con las siguientes caracteristicas: manejo de riesgo, sin resistencia al cambio, sin
temor al fracaso, comprometidas, alta capacidad de innovacion y habilidades para moverse en el
ambito politico y técnico.

Tabla 19: Factor Orientacion al usuario/ ciudadano

Orientacion al usuario/ciudadano

Es una concepcion en la que la organizacion ubica al ciudadano en el centro de la accion gubernamental
a fin de optimizar la calidad de los servicios publicos mediante una mejor comprensiéon de sus
necesidades, expectativas y motivaciones. Sobre todo, en un entorno cambiante que exige respuestas
rapidas por parte del Estado.

Caracteristicas:

e Adopcion de un enfoque de apertura que facilite el involucramiento del ciudadano.

e Acercamiento con el usuario/ciudadano con el objetivo de conocer de cerca sus necesidades,
recoger sus opiniones y sugerencias que contribuyan a una mayor eficiencia y simplicidad.

e Optimizacion de la capacidad de respuesta a las necesidades complejas y dindmicas de los
ciudadanos.

e Losresultados de los procesos de innovacion responden y/o dan solucion a uno o mas problemas
especificos de la ciudadania e identificados previamente.

e Incorporacion de un proceso de validacion directa con el ciudadano de la posible solucion.
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Tabla 20: Factor Orientacion a Resultados

Orientacion a Resultados

Es la busqueda de resultados a corto, mediano y largo plazo que contemplen un sistema de métricas para
evaluar los avances ¢ impactos de la innovacion de forma continua. Para ello se requiere tener claridad
de la misién, vision, objetivos, metas y estrategias. En relacion con el disefio de servicios publicos,
claridad en los resultados practicos para las personas, asi como de las métricas para su evaluacion.

Caracteristicas:

e Lainnovacion y sus resultados estan enmarcados en una vision compartida y sistémica en la que se
prioriza la busqueda de lo diferente y de la mejora de lo que ya se hace.

e Crecimiento de una cultura de revision: orientacion basada en la evidencia, evaluacion de los
impactos potenciales de las innovaciones y promocion de una cultura de aprendizaje organizacional.

e Definicion de un plan de accidén que permita desarrollar estrategias de corto y largo plazo orientados
a resultados que generen cambios significativos y radicales.

Tabla 21: Factor Espacios para la Experimentacion

Espacios para la Experimentacion

Son los espacios de interaccion transversales donde colaboran de manera participativa, integrada y
multidisciplinaria distintos actores para generar propuestas de solucion. Un espacio dindmico de
intercambio de conocimiento y asimilacion de experiencias para alcanzar objetivos comunes; se
desarrolla en un marco de experimentacion, investigacion y difusion de practicas, metodologias y
herramientas innovadoras.

Caracteristicas:

e Espacios que interiorizan el riesgo propio del proceso de innovacioén y, ademas promueve la
incorporacion de nuevas metodologias, herramientas y practicas en la gestion publica

e Espacios dindmicos donde se promueve la creatividad y trabajo en equipo para el disefio de nuevas
soluciones.

e Espacio que resulte poco cercano al estilo burocratico, pero a su vez proximo con la realidad de la
institucion y sus usuarios.

e Espacios de interaccion transversales en el que se articulen esfuerzos e ideas de diferentes unidades
organicas, asi como actores externos a fin de compartir conocimientos y experiencias.

Tabla 22: Factor Redes Externas

Redes Externas

Es la incorporacion de visiones externas a la organizacion en el proceso de disefio de una idea
innovadora, incluye a la ciudadania, funcionarios o servidores publicos, sociedad civil y organizaciones
privadas en el intercambio de informacion estratégica, datos, tecnologias y experiencias para facilitar el
aprendizaje. Estimulan un proceso de co-creacion de valor publico colaborativo y multisectorial con
intercambio de conocimiento y establecimiento de conexiones con los sistemas e instituciones de apoyo
a la innovacion publicos y privados.




Tabla 22: Factor Redes Externas (continuacion)

Redes Externas

Caracteristicas:

Propician un flujo constante de informacion y aprendizaje colaborativo.

Facilita la generacion, aprovechamiento y compartimiento de conocimientos, informaciéon o datos
por parte de las entidades

Se establece una relacion con actores externos basado en la confianza y en el libre intercambio de
buenas practicas nacionales y/o internacionales, informacion e ideas que puedan contribuir a la
innovacion.

Generacion de alianzas y construccion de redes de colaboracion de conocimientos externos, de tal
manera que el proceso de innovacion se construya y refuerce con el aporte de distintas visiones,
experiencias y puntos de vista de los actores externos.

Tabla 23: Factor Colaboracion Interna

Colaboracion Interna

Son las relaciones de colaboracion dentro de las unidades de trabajo con retroalimentacion constante
que fortalece los lazos de confianza. La coordinacion entre las unidades de diferentes niveles dentro del
mismo sector para lograr la alineacion estratégica, la claridad en torno a los limites de los roles, el
empoderamiento del personal para tomar iniciativas y la difusion del conocimiento.

Caracteristicas:

Generacion de mecanismos no rutinarios que faciliten la organizacion y realizacion de las diversas
actividades y acciones que se estén realizando en el marco de la innovacion.

Involucramiento de todas o el mayor ntimero posible de personas de la organizacion con el proceso
de innovacion.

El trabajo colaborativo implica un cambio de actitud en relacion a compartir informacion.
Cooperacion y flexibilizacion de los procesos de control para no frenar la innovacion.

Tabla 24: Factor Co-creacion con el usuario/ ciudadano

Co-creacion con el usuario/ciudadano

Es un proceso a través del cual actores ptiblicos involucran activamente a los ciudadanos a fin de mejorar
la comprension de problemas publicos y encontrar nuevas maneras de resolverlos mediante la mejora
continua o cambios innovadores de los servicios.

Caracteristicas:

Involucramiento de los usuarios en el diseno del servicio al escanear actividades para identificar
mejores formas de hacer las cosas. El ciudadano como co-disefiador y co-desarrollador que
participan del proceso de co-disefio y personalizacion de productos y servicios.

Recoleccion de las opiniones de los ciudadanos en el trabajo estratégico y programatico.

La co-creacion y participacion de los usuarios del servicio en el proceso de disefio de servicios como
elemento disruptivo que renueva los servicios publicos.

Enfoque sistémico para la participacion de los ciudadanos en la creacion conjunta de valor ptblico.
Manejo y adaptacion de la resistencia del usuario/ciudadano al cambio.




Tabla 25: Factor Aprovechamiento de la Tecnologia

Aprovechamiento de la Tecnologia

Es la utilizacién de nuevas tecnologias como elemento de apoyo en el proceso de innovacion que
comprende el recojo y analisis de informacion, prototipos e implementacion del servicio, asi como la
transparencia de los resultados alcanzados.

Caracteristicas:

e Latecnologia como soporte para la transferencia, asimilacion y aprovechamiento de conocimiento
producto de la construccion de redes de colaboracion entre diferentes actores.

e  Aprovechamiento de las TICs para definir y orientar el proceso de desarrollo de nuevo conocimiento
colectivo y facilitar y mejorar la agilidad del aprendizaje participativo.

e La incorporacion TIC y los sistemas de innovacion incluye las paginas web y redes sociales, pero
ademas el uso de estas tecnologias puede tener mayor profundidad, amplitud y divulgacion: la
mineria de datos, la simulacion, los prototipos y la representacion visual, entre otros.

e Uso de la tecnologia para la generacion y difusion de conocimiento en redes.

e Las TIC 's facilitan la modernizacion de la prestacion de servicios y ahorra recursos para ayudar a
la comunicacion.

e Permite el uso preciso y sistematico de mediciones y datos para obtener mas informacion en el
proceso de innovacion.
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CAPITULO 5: INNOVACION Y SU INCORPORACION EN EL

SECTOR PUBLICO

En este capitulo se presenta un recuento de las algunas experiencias de innovacion abierta
en el extranjero. Lo anterior se complementa, de forma general, con la descripcion del contexto
actual en el que se viene desarrollando la innovacion en el sector publico peruano, para finalmente
aterrizar en las experiencias empiricas en el Perd. En cada una de las trece experiencias

seleccionadas, se incluye una breve resefia del desarrollo y resultados que alcanzaron.

1. Innovacion en el sector publico internacional

Figura 6: Principales experiencias de innovacion a nivel nacional e internacional
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Diversos paises se encuentran impulsando la innovacion como herramienta para atender
los complejos desafios presentes en sus diferentes contextos. Si bien existen varias maneras de

promover y realizar procesos de innovacion en el sector publico; en la ultima década, se ha
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incrementado la tendencia a desarrollarlos dentro de los llamados “Laboratorios de Innovacion
Publica”, que son espacios de articulacion, colaboracion y experimentacion equipados con
recursos necesarios y equipos multidisciplinarios conformados por actores internos y externos
que permiten crear e identificar la mejor propuesta de valor para descubrir nuevas oportunidades,

crear nuevas politicas publicas o redisefiar servicios publicos.

Entre algunas de las iniciativas mas importantes de innovacion publica a nivel mundial
se encuentran: “Public Services Lab” y “Nesta” (Reino Unido), “Public Policy Lab” (EEUU),
“MindLab” (Dinamarca), “Australia Public Services” (Australia), “Sitra” (Finlandia), “Co-

innovation Lab” (Singapore), entre otros.

En el contexto latinoamericano, entre algunas de las experiencias con resultados
importantes se encuentran: “Smart Lab” en Buenos Aires - Argentina, laboratorio de innovacion
publica que retine a representantes del gobierno, representantes del sector privado y ciudadanos
quienes haciendo uso de herramientas como Design Thinking y Lean Startup, participan de
procesos de co-creacion de proyectos con el objetivo de mejorar la calidad de vida en Buenos
Aires. Asi mismo, el “Laboratorio de Gobierno” en Santiago de Chile que se implemento con el
objetivo de promover un Estado innovador al servicio de las personas. Es asi que realizan
esfuerzos por crear una nueva relacion entre el Gobierno y la ciudadania a través de la
participacion activa de funcionarios publicos, representantes del sector privado y usuarios con la
finalidad de trabajar colaborativamente en la busqueda de mejores soluciones para los problemas
publicos que afrontan a todo nivel de gobierno. Esta iniciativa les ha permitido innovar en las
compras publicas y la reduccion del tiempo y costo de los tramites ciudadanos. Finalmente, el
“Laboratorio de Innovacion de Quito” en Ecuador, proyecto emblematico de la ciudad que surgio
como promotor del intercambio de informacién y la colaboracion de la ciudadania y el sector
privado a fin de colaborar y co-crear soluciones que respondan a los retos u oportunidades de la

ciudad partiendo de tres areas de trabajo: innovacion social, urbana y de movilidad.

Otro ejemplo es el Mapaton de CDMX del Laboratorio para la Ciudad (México). El
primer laboratorio de gobierno de América Latina conocido como LABCDMX que se enfoca en
seis ejes: ciudad global que explora temas internacionales, ciudad creativa que potencia el recurso
colectivo y social, ciudad propuesta que explora el potencial de los ciudadanos y los presupuestos
participativos, ciudad ladica que coloca al nifio en el centro de las propuestas, ciudad peaton
enfocada en la seguridad vial y movilizacién sustentable, y por ultimo, ciudad abierta que
desarrolla experimentos de gobernanza urbana con participacion de los ciudadanos en ejercicio

de la democracia (LABCDMX, 2020a).
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Entre uno los diversos proyectos del LabCDMX en el eje Ciudad Abierta, destaca el
“Mapaton CDMX”. Este proyecto se desarrolldo en la Ciudad de México y tuvo un proceso
colaborativo con los ciudadanos para encontrar una solucién creativa que pueda utilizar los datos
abiertos generados por el sistema de transporte publico formal e informal. Para ello se identificd
las rutas de transporte publico (4,110 recorridos) a través de tres etapas: en la primera se contd
con una mesa colaborativa para desarrollar el plan del disefio del experimento, en la segunda se
probaron los 4 prototipos para su implementacion y en la altima se concluy6 el experimento. La
convocatoria se realizo en 10, el aplicativo fue descargado por mas de 3,600 y tuvo mas de 10,000

consultas sobre los recorridos. (LABCDMX, 2020b).

El proyecto contdé con mas de 30 aliados entre ellos actores que forman parte de la
Academia / Investigacion, Gobierno de la Ciudad de México, ONG’s y fundaciones, empresas,

Start-ups y emprendedores digitales.
2. Innovacion en el proceso de modernizacion de la gestion publica en el Peru

En los ultimos afios, son cada vez mas los paises que vienen trabajando para promover y
sistematizar la innovacion en los diferentes niveles de gobierno con el objetivo de optimizar sus
politicas y servicios publicos y, asi, generar mayor valor para los ciudadanos en un entorno en el

que sus demandas se vuelven mas complejas (Sanchez et al., 2013).

Desde los afios noventa, se empezo a evidenciar en el Pert cierto nivel de deterioro,
inestabilidad y desconfianza en el aparato estatal producto de la crisis econdmica y social de
aquellos afos, lo cual llevd a que se emprendan reformas estructurales e institucionales que no
tuvieron mayor éxito (Trujillo, 2017). Posteriormente, desde el afio 2003 en adelante el pais
alcanzo importantes tasas de crecimiento econdmico que no se reflejaron en los indices de
desarrollo social, tal es asi que de acuerdo al informe de Latinobardémetro, en el 2011 solo el 14%
de los peruanos consideraban que habia una distribucion justa de la riqueza (Latinobarometro,
2011). Bajo este escenario de descontento y desconfianza, los ciudadanos demandaban un Estado
Moderno cuyas acciones estén orientadas al servicio del ciudadano, con la capacidad de brindar
bienes y servicios publicos de calidad, de manera eficiente, equitativa y en el momento oportuno
(Tryjillo, 2017). En este contexto, en enero del 2013 mediante Decreto Supremo N° 004 - 2013
se aprobo la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Pablica — PNMGP al 2021, con el
objetivo de ser el “principal instrumento orientador de la modernizacion de la gestion publica en
el Perti, que establece la vision, los principios y lineamientos para una actuacion coherente y
eficaz del sector publico, al servicio de los ciudadanos y el desarrollo del pais” (Decreto Supremo
N° 004-2013-PCM). Ello condujo a una transformacion, pasando de un Estado con enfoques y

practicas de gestion tradicional a otro Moderno, caracterizado por su orientacion al ciudadano,
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ser eficiente, unitario, descentralizado, abierto e inclusivo (Secretaria de Gestion Publica [SGP],

2017).

La PNMGP posee seis principios orientadores, una de ellas es “innovacion y
aprovechamiento de las tecnologias™ a fin de que las entidades publicas inicien un proceso de
revision y renovacion constante de los procedimientos que siguen para llevar a cabo sus
actividades, con el objetivo de encontrar e implementar nuevas propuestas de servicios o
procedimientos que les permita responder mejor a las demandas ciudadanas (Decreto Supremo
N° 004-2013-PCM). En esta propuesta, si bien se promueve el uso de la tecnologia en procesos
de innovacién (innovacion tecnologica), no se toma en cuenta de manera explicita elementos
sociales y colaborativos presentes en otros tipos de innovacion, donde la tecnologia es importante,
pero no el tnico elemento presente, ya que si solo se busca digitalizar los servicios actuales sin

re-pensarlos, se podria estar digitalizando la burocracia.

Pese a los esfuerzos realizados, los indices de desconfianza hacia la administracion
publica persisten. Solo el 13% de los peruanos confian en el Poder Ejecutivo, el 8% confia en el

Parlamento y el 16% hace lo propio con el Poder Judicial (Latinobarémetro, 2018).
2.1. Innovacion en el Sector Publico Peruano

A continuacion, se menciona el contexto de las principales experiencias de innovacion en

el sector publico peruano que se han desarrollado en los tltimos 5 afios.
2.1.1. MineduLAB del Ministerio de Educacion

El Ministerio de Educacion, con el soporte de aliados como Abdul Latif Jameel Poverty
Action Lab (J-PAL LAC), IPA Peru, Banco Mundial y el apoyo financiero de la Cooperacion del
gobierno de Canada, cred el Laboratorio de Innovacion Costo — Efectiva MineduLAB. Este
espacio “constituye una herramienta para la innovacion y el aprendizaje que permite disefiar,
implementar y evaluar rigurosamente mejoras a la politica bajo métodos experimentales, con el
fin de determinar su efectividad antes de su escalamiento y con un costo muy bajo para el sector”.
El proceso que se sigue es el siguiente: (1) Diagnostico de la problematica, (2) Disefio de la
solucion y su evaluacion, (3) Implementacion del piloto, (4) Evaluacion experimental, (5) Uso de
evidencias para la toma de decisiones, donde dichas decisiones pueden ir por (6a) escalar lo que

funciona o (6b) incorporar aprendizajes. (Ministerio de Educacion del Peru [MINEDU], 2016).
Algunos de los proyectos que realizaron fueron los siguientes:

e Entrega de videos y encuestas didacticas para escolares de 5° de primaria a 5° de

secundaria sobre los retornos de la educacion secundaria y superior, opciones y rutas de
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acceso a la educacion superior. Envio de SMS semanales a docentes de colegios publicos

con caracter informativo y motivacional.

e Entrega de cartillas simplificadas a directores, docentes y padres de familia con
informacioén comparativa respecto a escuelas cercanas sobre resultados de la Evaluacion
Censal de Estudiantes con la finalidad de aumentar el involucramiento de padres y el

esfuerzo entre docentes y directores.

e Asignacion aleatoria de los estudiantes en los dormitorios de los Colegios de Alto
Rendimiento — COAR con compaiieros de distintos niveles de sociabilidad y desempefio

académico

e Desarrollo del Proyecto de infraestructura del Plan Selva, cuya solucion arquitectonica
permite dotar a estudiantes de la selva de ambientes mas seguros y sobre todo resistentes

alalluviay el calor.
2.1.2. Ayni Lab Social del Ministerio de Desarrollo e Inclusién Social

El laboratorio de innovacion social del Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social
(MIDIS) tiene como finalidad “identificar e implementar soluciones innovadoras dirigidas a
mejorar la calidad de vida de la poblacion en condiciones de pobreza o vulnerabilidad, de acuerdo
a las prioridades de la politica social establecidas por el Gobierno. Dichas soluciones seran luego
adoptadas por los programas sociales para su posterior implementacion, evaluacion y

escalabilidad” (MIDIS, 2016).

Los programas y organos del MIDIS brindan al laboratorio todo el soporte técnico, legal
y administrativo. De igual manera, facilitan el apoyo y colaboracion con otras entidades publicas,
sector privado, extranjero, expertos e investigadores. Para la implementacion de los proyectos se
cuenta con dos mecanismos: (1) Los fondos concursables, donde el MIDIS y PRODUCE,
financian a los proyectos de innovacion social que desarrollen soluciones a retos que provienen
de problemas y/o necesidades de la poblacion, y (2) Las evaluaciones experimentales, que
consisten en el disefo de proyectos pilotos desarrollados entre el AYNI Lab Social y equipos de
investigadores externos, con la participacion de la unidad orgénica o programa social del MIDIS

que tendra a su cargo la implementacion (MIDIS, 2016).
Entre ambos mecanismos, se han llegado a implementar los siguientes proyectos:

e Sistema portatil para el diagnostico de anemia basado en el analisis de la conjuntiva

ocular usando un smartphone e inteligencia artificial

e Cobertizos mejorados para alpacas como mecanismo de adaptacion a las heladas

54



Mecanismo y/o dispositivo que permita mejorar el acceso y la gestion de agua saludable

y segura en la Amazonia

Alimentos fortificados con hierro para combatir o prevenir la anemia, adaptados a la

poblacion infantil

Propuesta de intervencidn para la inclusiéon econémica en zonas de pobreza rural andina:

Adaptaciones en el Programa Haku Winay.

2.1.3. Lab San Isidro de la Municipalidad de San Isidro

En el marco del Programa de Innovacioén y Gobierno Abierto implementado a finales del

2015 en la Municipalidad de San Isidro, se cre6 en el 2017 “Lab San Isidro”, el primer laboratorio

municipal de innovacion abierta en el Pert que articul6 a los diferentes actores del ecosistema de

innovacion y emprendimiento local (vecinos, empresa, startups, instituciones educativas y

funcionarios municipales), para generar y poner en practica ideas o soluciones innovadoras que

permitan mejorar la calidad de vida de las personas.

Entre las alianzas que se generaron destacan los convenios de colaboracién con

instituciones como la Pontificia Universidad Catélica del Peru, Piscina Lab, Toulouse Lautrec y

el Grupo de Investigacion de Internet de las Cosas de la Universidad Mayor de San Marcos. Entre

algunos de los proyectos que se ejecutaron en el Programa de Innovacion durante su vigencia

(2016-2018) destacan:

Portal de datos abiertos, plataforma que buscaba promover una transparencia activa, a
partir de abrir informacion a la ciudadania, a través de 8 categorias: presupuesto,
administracion, obras, licencias, seguridad, administracion tributaria, sostenibilidad y

cultura.

Sensores de monitoreo de calidad del aire, se instaldo un prototipo a través de sensores
electroquimicos, que captur6 niveles de polucion confiables en tiempo real. Sensores de
humedad, en el parque Augusto Tamayo a cargo de los alumnos de la Universidad del

Pacifico, donde la informacion generada permitié un ahorro significativo del agua.

“Con mis impuestos”, portal que detalla y comunica a los ciudadanos de manera
amigable, sencilla y transparente el uso que se le dio a los impuestos recaudados. Este
prototipo fue implementado por IDI EIKON, quienes fueron seleccionados por Lab San
Isidro y la Embajada de Espafia en Lima, a través de una convocatoria para desarrollar

pilotos gratuitos en el distrito de San Isidro.
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e “Urban Lab”, plataforma de participacion ciudadana disefiada por Lab San Isidro con
asesoria de Centro de Innovacion y Desarrollo Emprendedor (CIDE)-PUCP, a través de
su laboratorio de innovacidon Piscina Lab, donde se involucrd a vecinos, artistas,
arquitectos en el disefio de espacios publicos. Uno de sus proyectos exitosos fue el

redisefio de la Plaza Paz Soldan.

e “Videopapeleta.pe”, aplicativo que permite a los ciudadanos reportar a la Municipalidad
de San Isidro aquellos vehiculos que cometen infracciones subiendo un video a la
plataforma desde sus celulares. Este proyecto se implementd de manera gratuita en

alianza con el startup Aplicativos SAC.
3. Experiencias de innovacion abierta

Como parte de la investigacion, se ha realizado un revision exhaustiva de experiencias de
innovacion en el sector publico peruano a fin de identificar aquellas que contaban con por lo
menos una caracteristica de una innovacion publica abierta, entre las que se encuentran: (1)
Colaboracion interna, que parte de la idea que un area o unidad encargada del servicio no solo
tome en cuenta sus propios recursos y perspectivas para solucionar un problema, sino que
involucra a otras areas para trabajar de manera conjunta en la solucion del problema, (2) Redes
externas, donde se genere alianzas con organizaciones externas para aprovechar sus recursos y
afrontar de manera conjunta el problema, y (3) Co-creacion con el ciudadano, donde se busque
incorporar a los ciudadanos en los procesos de disefio, ya sea en la comprension del problema, en
la generacion de ideas, soluciones, en la experimentacion, o en la retroalimentacion constante del

servicio ofrecido.

Cabe resaltar que para la eleccion de las experiencias presentadas se consideraron dos
condiciones indispensables, a saber: (1) la existencia de un problema identificado que no pudo
ser solucionado previamente, y (2) la existencia de un usuario al cual no se le habia podido
solucionar su problema. A su vez, este proceso facilito la identificacion de aquellos actores que
participaron de manera directa en dicha experiencia para su posterior entrevista como parte de la
muestra de expertos. En esta seccion se presenta la descripcion general de 13 experiencias de
innovacion abierta identificadas, cuyo desarrollo corresponde al periodo a partir del 2016 hasta

el 2019. Adicionalmente, se incluye una experiencia de innovacion abierta en el sector privado.
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Figura 7: Experiencias identificadas 2016 — 2019
Experiencia 13
Eventos de Vida
Experiencia 12
Experiencia 8 (Glacarin® Saher Alfa
DATA-CRIM Experiencia 9
Experiencia 6 Identicole
Silencio! Vilcabambinos Experiencia 2
Leyendo Centro de TnnovaCXion — CTX
¢ 2017 ¢ 2019
2016 ® 2018
Experiencia 1 Experiencia 5
PRESET Modelo SITEDS
Experiencia 3 Experiencia 7
PNIPA Qanar Tnoandn
Experiencia 4 Experiencia 10
Urban Lab Pravecta Manzanilla
Experiencia 11
Casa Montenegro

3.1. Experiencia 1: PRESET

Se trata de la Plataforma de Registro, Seguimiento y Evaluacion de Expedientes Técnicos
- PRESET, desarrollada por la Oficina General de Estadistica e Informatica del Ministerio de
Vivienda Construccion y Saneamiento (MVCS). Su objetivo es promover y generar expedientes
técnicos de sanecamiento de calidad a través de un proceso de evaluacion y de asistencia técnica
estandarizada, transparente y digitalizada que simplifica, ahorra dinero y tiempo a los
representantes de los gobiernos regionales, gobiernos locales y empresas prestadoras de servicios

de saneamiento.
Tabla 26: Datos Generales de la Experiencia 1
N°1: Plataforma de registro, seguimiento y evaluacion de expedientes técnicos - PRESET

Experto Involucrado ‘ Experto 1 Actores Involucrados

Afio Gobiernos Locales

Gobiernos Regionales
o . ., Ministerio de Vivienda, Construccion y Empresas Prestadoras de
L et [ e Saneamiento (MVCS) Servicios
BID

Alcance ‘ Nacional

Tiempo de Prueba ‘ 3 meses
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3.1.1. Desarrollo

PRESET fue desarrollada por voluntad del ministro del MVCS con la finalidad de
satisfacer exclusivamente la necesidad del usuario final. En su primera version se realizo la
experimentacion con alcaldes quienes presentaban sus expedientes de manera presencial, segun
sus observaciones se realizaron las adecuaciones. En su segunda version se solicito la presencia
de alcaldes de las provincias mas lejanas; finalmente, el piloto de prueba se lanzd en tres

departamentos del pais y luego a nivel nacional.

La plataforma fue presentada como una herramienta tecnologica que desarrolla el tramite
integramente de manera electronica, con fines de reducir los tiempos y coordinaciones
administrativas, evitar gastos de traslado, brindar constante asistencia técnica y mejorar la forma

en que se presenta y evalla los expedientes técnicos.
3.1.2. Resultados

La plataforma PRESET tiene instructivos y ayudas iterativas que permitieron que los
alcaldes de las zonas rurales puedan comprender su funcionamiento y ser los primeros en
presentar sus expedientes. De esta forma, la presentacion y evaluacion de expedientes técnicos se
hizo més rapida, mas facil, mas segura y mas accesible, ademas de reducir el riesgo de corrupcion
ya que permite realizar una auditoria constante de la informacion. Al 2019 se registraron y
activaron 3,444 proyectos a nivel nacional, gener6 un ahorro de S/. 112,5466,434 en el ahorro de
viajes no efectuados por las Unidades Ejecutoras y se salvaron 5,305 arboles, considerando que
un arbol talado representa 8,000 hojas. La plataforma tiene como fin contribuir al cierre de brechas
de saneamiento del pais al 2021 (Ministerio de Vivienda Construccién y Saneamiento [MVCS],

2019).
3.2. Experiencia 2: Centro de InnovaCXion — CIX

Este centro actiia como facilitador para la transformacion e innovacion digital del Banco
de Crédito del Perti (BCP). Es un laboratorio de investigacion, disefio y desarrollo de nuevas
soluciones, creadas para simplificar y hacer atractiva la experiencia del banco para sus clientes.
El disefio de soluciones estd centrado en sus usuarios, identifica sus necesidades y plantea
propuestas que sean valoradas por su impacto. Su objetivo final es lograr que sus clientes tengan

las mejores experiencias de servicio y se sientan totalmente satisfechos y contentos.
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Tabla 27: Datos Generales de la Experiencia 2

N° 2: Centro de InnovaCXién - CIX ‘

Experto Involucrado ‘ Experto 2 Actores Involucrados ‘

Aifio ‘ 2018 Universidades, empresas
Entidades Financieras
Institucién Lider ‘ Banco de Crédito del Perti - BCP Organizaciones de la

sociedad civil

Alcance ‘ Nacional

Tiempo de Prueba ‘ 3 meses

3.2.1. Desarrollo

Como parte de la transformacion digital del BCP se cred el Centro de InnovaCXion CIX
en el 2018, con la finalidad de que las soluciones digitales centren sus esfuerzos en el cliente, es
decir crear experiencias unicas donde el cliente sea el centro del disefio. Para ello, emplearon

metodologias agiles como design thinking, experiencia del usuario, entre otros.
En el CIX interactuan 3 equipos

e Laboratorios digitales: Llevan adelante los proyectos que requieren una fase de
exploracion antes del desarrollo. Son equipo multidisciplinarios que integran
conocimiento de negocio, de tecnologia y del usuario.

e Equipo de Disefio estratégico: Brindan el servicio de disefio de experiencia digitales a
través de sus especialidades en los proyectos de transformacion y/o innovacion dentro y
fuera del CIX.

e Equipo de Innovacion abierta: Generan y gestionan redes con organizaciones para realizar

proyectos de co-creacion con el CIX.
3.2.2. Resultados

En los ultimos afios el CIX ha desarrollado distintos proyectos en donde han aprendido

de forma agil y segura: EVA, WALLe, Yape, Bankitos, entre otros.

e Yape: App que transfiere dinero de celular a celular o escaneando un codigo QR sin el
numero de cuenta o uso del token® (BCP, 2020a).

e (arta Fianza Digital: Visualiza, renueva y obtiene cartas fianzas en linea reduciendo los

plazos (BCP, 2020b).

3 Dispositivo portatil de alta tecnologia que genera una clave de 6 digitos de forma aleatoria e
irreemplazable
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e App Bankitos: Aplicativo de créditos informales para zonas con “falta de acceso a un
banco [...Jincluye todas las particularidades de los banquitos: roles, nimero de
integrantes, reglas de asistencia y tardanza, moras y penalidades, intereses, etc.” (BCP,

2018).
3.3. Experiencia 3: PNIPA

El Programa Nacional de Innovacién en Pesca y Acuicultura — PNIPA tiene como
objetivo general el desarrollo del sistema nacional de innovacidon como “instancia multiactor de
cooperacion en la generacion, adecuacion y divulgacion de conocimiento tecnocientifico, de tal
manera que se incremente el ritmo de innovacion de las principales cadenas de valor en pesca y
acuicultura en el Peru.” (Ramirez-Gaston, Sandoval & Vicente, 2018, p. 84). Moviliza a los
actores a través de redes nacionales y regionales de cooperacion e innovacion, con ello busca
promover la sostenibilidad ambiental, la inclusion social, la diversificacion productiva y la
formalizacion. En sintesis, busca el desarrollo a largo plazo de la pesca y acuicultura de manera

sostenible a través de alianzas de integracion con multiples actores.

Tabla 28: Datos Generales de la Experiencia 3

N° 3: Programa Nacional de Innovacion en Pesca y Acuicultura — PNIPA

Experto Involucrado Experto 4 Actores Involucrados

Afio 2017 Instituciones publicas

Consejos macrorregionales

Ministerio de la Produccién | Entidades Financieras

— Produce Organizaciones de la sociedad civil
Cooperacion Internacional

Instituto de Investigacion: IMARPE, IIAP
Academia, Universidades, Institutos
Agentes econdmicos de las cadenas

Institucion Lider

Alcance Nacional

Tiempo de Prueba 2 afios

3.3.1. Desarrollo

Su lanzamiento se realizo el 2017 con un fondo de $ 120 millones, de los cuales $ 40
provienen del Banco Mundial y $ 80 del gobierno peruano. El PNIPA tiene el rol de ser el
articulador y facilitador de su sistema promoviendo que el sector privado sea el actor principal.
Por tanto, una de sus principales tareas es cofinanciar a nivel nacional los mejores proyectos de
investigacion e innovacion en pesca y acuicultura, seleccionados a través de convocatorias
publicas a nivel nacional. El PNIPA se constituye como una experiencia nacional de programas

de innovacion, como un administrador de concursos y fondos concursables.

60



e Los subproyectos que se financian son “la base de una gobernanza sobre la I+D+I del
sector, que surge en el nivel micro social, a través de alianzas entre multiples actores”

(Ramirez-Gaston, et al., 2018, p. 87).

e Se desarrolla a través de “un diadlogo de doble transito (top down y botton up) entre los
multiples actores y las instancias de gobierno, articulando el nivel micro, meso y

macrosocial” (Ramirez-Gaston, et al., 2018, p. 87).

Los concursos son evaluados por un jurado compuesto por expertos técnicos y de
innovacion, por tanto los proyectos presentados deben cumplir con uno de los criterios mas
importantes, la identificacion del problema; quienes realizan las propuestas deben interactuar con
los usuarios finales; posteriormente, se evallla qué tan innovadores son los proyectos; y
finalmente, aquellos proyectos que obtuvieron financiamiento, que son ejecutados en una zona en

especifico y que lograron generar impacto son replicados en otras regiones de similares contextos.
3.3.2. Resultados

El PNIPA logré adjudicar 573 proyectos en el 2019, con una inversion total de 73
millones de soles. Esas iniciativas se desarrollaron en todo el pais mediante fondos de
investigacion aplicada, investigacion adaptativa, fortalecimiento de capacidades y asistencia
técnica. Por otro lado, aprobd 53 proyectos de investigacion aplicada y desarrollo experimental e
investigacion adaptativa, con una inversion de mas de 31.8 millones de soles del cual el programa

aportd 23.9 millones y las alianzas estratégicas, 7.9 millones (PNIPA, 2019)
3.4. Experiencia 4: Urban Lab

Es una plataforma digital que busca “fomentar y mejorar los medios de participacion
ciudadana de manera responsable representativa e intergeneracional, involucrando a los

ciudadanos en los procesos de desarrollo de proyectos urbanos.” (Monge, 2018)

Tabla 29: Datos Generales de la Experiencia 4

N° 4: Urban Lab

Experto Involucrado ‘ Experto 5 y Experto 11 Actores Involucrados

Ao ‘ 2017 Universidades, empresas
Entidades Financieras
Institucion Lider ‘ Municipalidad de San Isidro Organizaciones de la sociedad civil

Alcance ‘ Local

Tiempo de Prueba ‘ 1 afio
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3.4.1. Desarrollo

Urban lab fue desarrollado pensando en la ciudad desde y para sus ciudadanos a través de
cuatro pasos: registrarse en la plataforma, elegir la categoria, subir la propuesta de intervencion
que finalmente pasa por un analisis técnico. Desde la plataforma los ciudadanos pueden “proponer
los cambios [...] o apoyar las propuestas que otros vecinos compartan, las cuales seran evaluadas
por un equipo técnico a fin de poder definir su viabilidad y asi poder ejecutarlas.” (Municipalidad

de San Isidro, 2019)

3.4.2. Resultados

Con un enfoque inclusivo, abierto y como parte de la mejora de espacios publicos del
distrito, la Municipalidad convoca a concurso publico de propuestas, buscando repensar las
posibilidades de uso de los espacios publicos elegidos, a fin de brindar a la ciudad nuevos espacios
de encuentro y socializacion para el disfrute de todos. A la fecha ha ejecutado los proyectos “Paz
Soldan” y “Plaza 3”, no obstante, tras el cambio de gestion municipal, esta plataforma no se

encuentra disponible.
3.5. Experiencia 5: Modelo SITEDS

El Modelo de Transaccion Electronica del Proceso de Acreditacion de Asegurados -
Modelo SITEDS, es una herramienta tecnoldgica que tiene como objetivo garantizar que el
asegurado reciba una atencion de salud debida y oportunamente acreditada dentro de las
condiciones de cobertura y la promesa de valor de las instituciones administradoras de fondos de

aseguramiento de salud (IAFAS), en el marco de la ley de intercambio prestacional.

Tabla 30: Datos Generales de la Experiencia 5

N° 5: Modelo SITEDS

Experto Involucrado ‘ Experto 10 Actores Involucrados

Afio 2019 Aseguradoras

Instituciones Prestadoras de Salud -
e Superintendencia Nacional de IPRESS o
Institucion Lider Salud — Susalud Instituciones Admlmgtradoras de
Fondos de Aseguramiento en Salud -
. IAFAS
Alcance Nacional .
Usuarios

Tiempo de Prueba 1 afio
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3.5.1. Desarrollo

En el 2019 se aprobaron las disposiciones del Modelo de Transaccion Electronica del
Proceso de Acreditacion de Asegurados en el Aseguramiento Universal en Salud - Modelo
SITEDS para garantizar la interoperabilidad entre prestadoras y aseguradoras, el cual no solo
proporciona un conjunto de herramientas tecnologicas de Gltima generacion para la facturacion y
acreditacion de derecho de asegurados desarrolladas por el area informatica sino también el
cumplimiento minimo de las clausulas de los convenios de intercambio prestacional, no
vulneracion de los derechos del asegurado al acceso a los servicios de salud segin su cobertura
contratada o acordada y la disminucion del gasto de bolsillo del asegurado al recibir la atencion

de salud con cobertura y en colaboracion con las distintas areas y aseguradoras.

El equipo a cargo, conformado por especialistas de distintas areas, desarrollaron los

siguientes componentes:

e Componente Semantico: Guias y manuales, estandares de transacciones, catalogo de
servicios de integracion y glosario de términos
e Componente Técnico: servicios de integracion, aplicaciones de integracion, catalogos

maestros y registro de acreditaciones de asegurados.
3.5.2. Resultados

La propuesta de valor del SITEDS se centra en el acceso oportuno, disponible y confiable
a la atencion de salud. La acreditacion se da entre 3 a 5 segundos, con disponibilidad de 24 horas
al dia, los 7 dias a la semana y con la confiabilidad de la autorizacion del Plan de Beneficios. La
ventaja diferencial radica en el conjunto de datos estandarizados y procedimientos, la transaccion

unica y el proceso online.
3.6. Experiencia 6: Silencio! Vilcabambinos Leyendo

Proyecto educativo con enfoque intercultural bilingiie que busca incentivar la lectura en
nifios, jovenes y adultos mayores. En este proyecto cada miércoles los estudiantes, docentes,
padres de familia, transportistas y pobladores salen a la plaza de armas de Vilcabamba para leer
textos por 40 minutos, por lo que se paraliza toda actividad para que participen todos. Como parte
complementaria de la iniciativa se promueven la biblioteca de aula, donde se desarrollan
estrategias lectoras con los estudiantes, y las bibliotecas familiares, con el fin de realizar la lectura
familiar, a partir de un horario consensuado y el registro de los libros leidos en un cartel o

lectometro.
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Tabla 31: Datos Generales de la Experiencia 6

N° 6: Silencio! Vilcabambinos Leyendo

Experto Involucrado ‘ Experto 8 Actores Involucrados

Docentes y escolares
Padres de familia
Instituciones publicas y privadas
Transportistas

Afo ‘ 2016

Institucién Lider Red Educativo Vilcabamba, Apurimac

Alcance Local

Tiempo de Prueba 2 afios

3.6.1. Desarrollo

Este proyecto parte del problema de la falta de hébito a la lectura de los estudiantes y de
la comunidad en general que generaba dificultades de aprendizaje en todas las éareas de
conocimiento, por lo que algunos docentes decidieron tomar la iniciativa de cambiar esa realidad,
asi que luego de haber realizado proyectos piloto desde el 2016 en algunos colegios de la zona, a
partir del 2018 la Red Educativa Vilcabamba (Apurimac), liderado por uno de los docentes y
coordinador de la Red, decidieron implementar el proyecto “jSilencio! Vilcabambinos leyendo”.
Fue el lider quien logré convencer a la comunidad de dedicar 40 minutos a la lectura de un texto
en la plaza principal de la localidad, y paralelamente, en coordinacion con autoridades locales se
aprobo una ordenanza municipal que dispone la paralizacion del transito durante el tiempo que
dure la lectura. Asi, los docentes acompaifiados por padres de familia van desarrollando distintas
actividades para fomentar el habito de la lectura en Vilcabamba y asi mejorar el aprendizaje. A
su vez, se comenzaron a realizar festivales, maratones y concursos de lectura a nivel de toda la

red educativa*
3.6.2. Resultados

En el 2019, el proyecto fue merecedor al Premio a las Buenas Practicas en Gestion Publica
en la categoria “Educacion”, reconocimiento otorgado por la organizacion sin fines de lucro
Ciudadanos al Dia la que realiza esta premiacion anualmente [CAD] (2019, p. 8). Entre sus
resultados mas importante se evidencia que los pobladores vilcabambinos han comenzado a leer

entre tres y cinco libros al afio, mientras que los estudiantes entre cinco y diez libros, mejorando

4 La Red Educativa estd a cargo de dos instituciones educativas de inicial (una de primaria y otra de
secundaria), un centro de educacion basica especial y un centro de educacion basica alternativa, 48
docentes, 416 estudiantes y 365 padres de familia.
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tanto su desempefio escolar como sus niveles de comprension lectora seglin las evaluaciones

nacionales.

Este proyecto es autofinanciado y gracias a los resultados obtenidos, como parte de sus
actividades para el 2020 han planificado organizar actividades con el apoyo de la poblacion para
obtener libros mediante donaciones y otras modalidades, y a su vez, se adicionard la

dramatizacion y teatralizacion de los textos después de las lecturas.
3.7. Experiencia 7: “Sanar Jugando”

Este proyecto es liderado por la Asociacién Proyectos de Amor, busca mejorar la
experiencia de los nifios enfermos de cancer con unos triciclos especialmente disefiados para su
tratamiento. Estos triciclos portan suero y bombas de infusion que estan especialmente adaptados
para que los nifios con cancer puedan jugar y divertirse sin interrumpir su tratamiento endovenoso,
reemplazando la manera convencional de recibir quimioterapia en una camilla por el recibirlo

mientras se distraen paseando en los triciclos por los pasillos del hospital.

Tabla 32: Datos Generales de la Experiencia 7

N° 7: Proyecto “Sanar Jugando”

Experto Involucrado ‘ Experto 6 y Experto 16 Actores Involucrados

Afio Empresas privadas
Hospitales

Institucion Lider ‘ Asociacién Proyectos de Amor Qrglelnlza01ones de la sociedad
civi

Alcance ‘ Nacional

Tiempo de Prueba 3 meses

3.7.1. Desarrollo

El proyecto “Sanar Jugando” comenzo6 el 2019 con un aporte social de veinte triciclos
donados a la Asociacion Proyectos de Amor; la primera institucion en recibir el donativo fue el
Instituto Nacional de Enfermedades Neoplasicas - INEN, quienes a través de su responsable del
area de Oncologia y su equipo colaboraron brindando pautas sobre medidas exactas, un peso
especifico, la altura y los tiempos. A su vez, los padres de familia participaron del proceso de
prueba de los triciclos para sus hijos, al monitorearlos y dar sus comentarios sobre la comodidad
y utilidad de los mismos. Tras varias muestras se llego al producto final. Actualmente, los triciclos
no solo se usan para quimioterapias, sino para cualquier nifio que necesite algiin tratamiento

intravenoso.

65



3.7.2. Resultados

El proyecto tiene varios lideres voluntarios, como empresas privadas que se sumaron a
través de las redes sociales y su pagina web. Desde su creacion, Sanar Jugando ha entregado
noventa triciclos en dieciocho hospitales de Lima y provincias: Hospital Guillermo Almenara,
Alberto Sabogal, Edgardo Rebagliati, INEN, Instituto de Salud del Nifio y hospitales en las

provincias de Cusco y Arequipa.
3.8. Experiencia 8: DATA CRIM

El Sistema Integrado de Estadisticas de la Criminalidad y Seguridad Ciudadana — DATA-
CRIM contiene informacion cartografica, datos estadisticos sobre la inseguridad y sobre las
condiciones sociales, econémicas y demograficas del Pert. Data-Crim permite a los ciudadanos
identificar los lugares mas o menos peligrosos a través de un mapa de calor virtual interactivo, a
su vez identificar las comisarias cercanas si se necesita pedir auxilio rapido y, como informacioén
complementaria, muestra informacion acerca de los tipos de comercios distribuidos en cada una

de las avenidas.

El sistema recoge la informacion proporcionada por las comisarias y presenta las zonas
en las que se cometen mas delitos: hurtos, robos a mano armada, violaciones sexuales, homicidios,
estafas, micro comercializacion de drogas y otros, a través de mapas del delito de acceso publico
y con informacion georreferenciada. Toda esta informacion estd disponible en una categoria

descargable para investigadores que requieran trabajar con dicha data.

Tabla 33: Datos Generales de la Experiencia 8

N° 8: DATA - CRIM

Experto Involucrado ‘ Experto 17 Actores Involucrados

Aiio 2016 Empresas
Ministerio Pablico
Institucién Lid Instituto Nacional de Estadistica e Poder Judicial
nstitucion Lider Informatica — INEI Instituto Nacional Penitenciario
(INPE)

Alcance ‘

Tiempo de Prueba

Policia Nacional del Pera

3.8.1. Desarrollo

En el 2016, un equipo del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - INEI disefio

DATA-CRIM, un sistema con informacion cartografica, datos estadisticos sobre la inseguridad y
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sobre las condiciones sociales, econdmicas y demograficas del Pert. Para el desarrollo de esta
experiencia fue necesario que al equipo conformado por informaticos, cartografos y estadistas del
INEI se sumara la colaboracion de otras entidades publicas como el Sistema de Denuncias
Policiales (SIDPOL), el Ministerio Publico, el Poder Judicial y el Instituto Nacional Penitenciario
(INPE). Asimismo, se establecieron alianzas con otros actores como embajadas y el Banco
Interamericano de Desarrollo — BID, este ultimo contribuyd con US$600,000 (dolares
americanos) no reembolsable, con ello se adquirieron tres servidores, se contrataron consultorias

y el sistema fue presentado publicamente en el 2017.
3.8.2. Resultados

En los ultimos dos afios se han publicado en la plataforma mas de un millén de datos
estadisticos con la ubicacion del lugar donde se cometieron los distintos delitos. Los datos
geolocalizados provienen de las denuncias presentadas desde el 2016 hasta el primer trimestre del
2019. Esta informacion se va cargando al sistema previa corroboracion de los mismos de parte de

las entidades autorizadas (INEI, 2019).
3.9. Experiencia 9: Identicole

Es una plataforma web elaborada por el Ministerio de Educacion disponible para padres
de familia y todo aquel que quiera verificar si determinado colegio cuenta con licencia de
funcionamiento, costo de pension y sobre otros aspectos importantes. A su vez, la plataforma
permite realizar consultas y reclamos a las entidades correspondientes sobre cobros indebidos,

exposicion a peligro, gestion institucional, gestion pedagogica e infraestructura.

Tabla 34: Datos Generales de la Experiencia 9

N° 9: Identicole

Experto Involucrado ‘ Experto 7 Actores Involucrados

Ao Comunidad educativa
Instituciones educativas publicas y
privadas de la Educacion Basica
Regular

Programas no escolarizados
Unidades de Gestion Educativa Local
Direcciones Regionales de Educacion

Institucion Lider ‘ Ministerio de Educacion

Alcance ‘ Nacional

Tiempo de Prueba 2 anos

3.9.1. Desarrollo

Esta experiencia nace a raiz de la preocupacion de los padres de familia por matricular a

sus hijos en colegios debidamente registrados. Cuando es la primera vez que los van a matricular
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o los van a cambiar de colegio, necesitan poder acceder a la informacién de todos los colegios
publicos y privados del Pert de una manera sencilla, rdpida y en un solo lugar. De esta manera,
en colaboracion con los padres de familia se disend Identicole, un espacio virtual en el que los
padres de familia pueden encontrar toda la oferta educativa disponible, compararla, saber qué se
ofrece, con qué espacios cuentan los colegios, qué tan cerca estdn de sus domicilios y conocer
cuales son sus logros en aprendizaje y cuanto cuestan las pensiones. A su vez, a través de la

plataforma se pueden realizar consultas y denunciar situaciones irregulares.

La plataforma Identicole esta a cargo de la Direccion General de Calidad de la Gestion
Escolar del MINEDU vy tiene como objetivo contribuir a la toma de decisiones de las madres y
padres de familia a partir de la informacion precisa, confiable, gratuita, oportuna y de facil acceso
sobre los servicios educativos que las instituciones educativas y los Programa No Estandarizado

de Educacion Inicial - PRONOEI se encuentran autorizados a brindar.

La informacion contenida en el Portal Web fue recopilada de las bases de datos, las
herramientas tecnoldgicas, los sistemas de informacién y los procesos estadisticos del Minedu,
tales como: el Padron de Servicios Educativos, el Sistema de Informacion de Apoyo a la Gestion

de la Institucion Educativa — SIAGIE y los Censos Educativos realizados.
3.9.2. Resultados

Identicole es una herramienta digital que ofrece contenido relevante sobre la oferta
educativa de 60 mil colegios de todo el pais entre publicos y privados para saber si funcionan
legalmente. “Si el colegio que busca no se encontrara en el sitio web Identicole, se podria presumir
que esa institucion no estaria registrada en el sistema educativo o no contaria con permiso para

operar.” (Comunicadores en Red, 2019)
3.10. Experiencia 10: Proyecto Manzanilla

Manzanilla es una zona que se encuentra ubicada entre la Av. Nicolas Ayllon, Av. Grau,
Av. 28 de julio y la Av. Aviacion, es una zona residencial que se ha visto perjudicada a raiz de la

salida de los comercios informales de Gamarra que se han trasladado hasta esta zona.
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Tabla 35: Datos Generales de la Experiencia 10

N° 10: Proyecto Manzanilla

Experto Involucrado ‘ Experto 14 Actores Involucrados

Afio 2019 Equipo de innovacion MML
Gerencia de Participacion Vecinal
Municipalidad Metropolitana de Gerencia de Seguridad Ciudadana
Lima - MML Gerencia del Medio Ambiente
Gerencia de Servicios a la Ciudad
Comerciantes de la zona
Dirigentes de zonas

Lideres de casas vecinales

Institucion Lider

Alcance Local

Tiempo de Prueba En proceso

3.10.1. Desarrollo

El Proyecto Manzanilla se encuentra en la fase inicial de su desarrollo. Si bien el proyecto
es guiado por el equipo de innovacion de la Municipalidad Metropolitana de Lima (MML), cuenta
con un equipo multidisciplinario conformado por distintas gerencias de la MML: Gerencia de
Participacion Vecinal, Gerencia de Seguridad Ciudadana, Gerencia del Medio Ambiente,

Gerencia de Desarrollo Econémico y Gerencia de Servicios a la Ciudad.

Actualmente, el proyecto esta enfocado en la gestion de residuos soélidos, debido la
preocupacion que genera la produccion diaria de 14 toneladas de residuos organicos. A
consecuencia de ello, los contenedores de basura colapsan y a pesar haberse habilitado nuevos
puntos de acopio, los residuos orgéanicos se encuentran desperdigados al aire libre elevando el

riesgo de generar focos infecciosos de enfermedades o plagas existentes.

El proyecto en su primera fase ha realizado distintas entrevistas a profundidad a los
comerciantes que trabajan en esa zona, evidenciandose cierta resistencia a brindar informacion
por parte de los comercios informales. Lo que se busca es comprender bien como se generan estos
residuos, comparar lo que dicen los comerciantes con lo que realmente sucede en la realidad, y
luego recién trabajar en propuestas de solucion. Esta experiencia se encuentra en proceso, su

desarrollo atin no ha finalizado.
3.11. Experiencia 11: Casa Montenegro

A través de esta experiencia denominada Casa Montenegro la misma que es impulsada
por la Gerencia de la Mujer de la Municipalidad Metropolitana de Lima (MML), se busca brindar
a las mujeres limefas las herramientas necesarias para su desarrollo e inclusion social, igualdad
de oportunidades y mejora en su calidad de vida y, a su vez, sensibilizar a la poblacion sobre la

importancia de estos temas.
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Tabla 36: Datos Generales de la Experiencia 11

N° 11: Casa Montenegro

Experto Involucrado ‘ Experto 13 Actores Involucrados

Afio 2019 Equipo de innovacion MML
Gerencia de Participacion Vecinal
Municipalidad Metropolitana de Gerencia de Seguridad Ciudadana
Lima Gerencia del Medio Ambiente
Gerencia de Servicios a la Ciudad
Comerciantes de la zona
Dirigentes de zonas

Lideres de casas vecinales

Institucion Lider

Alcance Local

Tiempo de Prueba 4  meses

3.11.1. Desarrollo

La Gerencia de la Mujer de la MML, a través de la Casa Montenegro brinda
capacitaciones gratuitas a mujeres en temas de emprendimiento. Con la finalidad de incrementar
el nimero de beneficiarias, la gerencia solicité el apoyo del equipo de innovacion de la MML.
Sin embargo, en las entrevistas iniciales realizadas por el equipo de innovacion a las beneficiarias
a fin de comprender los problemas que existian, se halld que a pesar de que finalizaban sus
estudios de 1 afio de duracion no ponian en practica lo aprendido; no obstante, este problema
habia pasado inadvertido por la gerencia a cargo. Las beneficiarias sefialaban que no podian
emprender por falta de capital y falta de equipos. Por tanto, el objetivo pas6 de como incrementar
el numero de beneficiarias a como lograr que realmente utilicen los conocimientos aprendidos
para que mejoren su situacion economica y social. A partir de ello, la gerencia habilito los espacios
y equipos que se utilizaban para los talleres y las usuarias pudieron comenzar a producir y vender
productos de mejor calidad. A su vez, se mejoraron los indicadores para no solo medir el nimero
de mujeres que asistian a los talleres, sino al nimero de personas que mejoraron sus ingresos

diarios y en general a medir cual era el impacto que tenian los talleres.
3.11.2. Resultados

La gerencia habilito los espacios y equipos que se utilizaban para los talleres y las usuarias
pudieron comenzar a producir y vender productos de mejor calidad. Se incrementd el ingreso
diario de las beneficiarias, muchas de ellas lograron ahorrar para iniciar sus propios
emprendimientos. A su vez, se mejoraron los indicadores para no solo medir el niimero de mujeres
que asistian a los talleres, sino al nimero de personas que mejoraron sus ingresos diarios y en

general a medir cudl era el impacto que tenian los talleres.
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3.12. Experiencia 12: Glosario: Saber Alfa

El Proyecto Glosario: Saber Alfa, es una plataforma de aprendizaje que de manera ludica
y sencilla permite absolver dudas sobre conceptos o definiciones relacionados a innovacion. La
plataforma de autoaprendizaje incluye contenidos audiovisuales que incluyen: la definicion de la
palabra en cinco lineas, un dibujo, videos y documentos PDF. El acceso a estos contenidos se

realiza a través de internet, desde cualquier dispositivo.

Tabla 37: Datos Generales de la Experiencia 12

N° 12: Glosario: Saber Alfa

Experto Involucrado ‘ Experto 15 Actores Involucrados

Aifio 2018 Equipo de innovacién
Directores
Jefes de oficina

Promocioén del Pert para la :
Exportacion y el Turismo — Prompert | Trabajadores
Incubadoras

Fab Labs

Institucion Lider

Alcance ‘ Nacional

Tiempo de Prueba 5 meses

3.12.1. Desarrollo

El proyecto nacié luego de identificar la existencia de una necesidad en Promperu,
funcionarios de distintos niveles no tenian conocimiento sobre conceptos o temas relacionados a
innovacion y emprendimientos. Por tanto, se conformdé un equipo interdisciplinario con

conocimientos en disefio industrial, tecnologias de la informacion, disefio grafico y derecho.

En este proceso surge la idea de un glosario que fue validado por los directores, jefes de
oficina y demas trabajadores y se procedio a recibir palabras a través de correo. Cada propuesta
de definicion se muestra a las personas y se llega a un acuerdo en base a sus recomendaciones,

entonces la solucion se gener6 en base a la intervencion de distintos usuarios.

Una vez lista la plataforma y con las palabras seleccionadas, se difundid a través de sus
canales internos la publicacion de cada palabra en los jueves de innovacion. Para la busqueda de
la palabra se selecciona la imagen que te dirige al glosario en el intranet, de esta forma se podia

medir cuantas personas descargaban el documento y su lugar de procedencia.

A partir de ello, se realizan reuniones presenciales con las personas u organizaciones

relacionadas a la palabra definida; seguidamente, se generaron redes externas con incubadoras y
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fab labs® para una mejor comprension de los términos aprendidos y la incorporacion en el Glosario

de los nuevos términos propuestos.
3.13. Experiencia 13: “Eventos de vida”

El proyecto “Eventos de Vida” tiene como institucion lider a la Secretaria de Gestion
Publica (SGP) y cuenta con el apoyo de la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). Se
enfoca en atender una necesidad especifica de los ciudadanos frente a un suceso en particular: La

muerte de un familiar cercano por accidente fuera de un establecimiento hospitalario.

Tabla 38: Datos Generales de la Experiencia 13

N° 13: “Eventos de vida”

Experto Involucrado ‘ Experto 12 Actores Involucrados

Aiio SERVIR
Policia Nacional del Perti
Institucion Lider ‘ Secretaria de Gestion Publica - PCM | Ministerio Pablico
Serenazgo

Morgue

RENIEC

Essalud

Tiempo de Prueba En proceso Ministerio de Salud
IPSOS, entre otros

Alcance Local

3.13.1. Desarrollo

Proyecto liderado en el 2018 por la SGP-PCM con el apoyo de SERVIR, aliado
estratégico que apoyo la iniciativa generando un espacio de encuentro y facilitando la metodologia

empleada a través de su equipo de innovacion.

La solucion al problema identificado, “Muerte de un familiar cercano por accidente fuera
de un establecimiento hospitalario”, fue moderada por el equipo facilitador de SERVIR, quién
realizo en el plan de trabajo y liderd las reuniones con las personas afectadas. En la etapa de
diagnostico se plantearon las siguientes preguntas: ;Cuantas entidades son las que participan y
cuales son todos los puntos de contacto que tienen las personas al relacionarse con estas

entidades?

A partir de ello se establecid las organizaciones que intervienen: la policia, el Ministerio
Publico, serenazgo, la morgue, RENIEC, Essalud, Ministerio de Salud, entre otras. Por tanto,

surgid una nueva pregunta ;,coOmo mejoramos la experiencia de los familiares que tienen que pasar

5 Espacio de produccion de objetos fisicos a escala personal o local que agrupa maquinas controladas por
ordenadores, capaces de fabricar casi cualquier cosa que imaginemos.
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por esa circunstancia y deben realizar diversos tramites. De esta forma, el equipo facilitador
realizé una revision detallada del problema y junto a las entidades involucradas trabajé en el
proceso de disefio de soluciones. Después, junto a los afectados se reconocid los puntos de
contacto mas critico. En una segunda etapa, dentro de las reuniones se unid la Secretaria de

Gobierno Digital.
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CAPITULO 6: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion ha cumplido con su objetivo general de determinar los factores criticos
que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta a partir
de experiencias en el sector publico peruano. En esta seccion, se presentan los resultados

obtenidos en la valoracion de la criticidad realizada por los expertos entrevistados.

En primer lugar, este capitulo explica detalladamente el proceso de realizacion de las
entrevistas a expertos. En segundo lugar, se presentan los resultados de la primera evaluacion de
criticidad grupal y se explican los principales argumentos propuestos por los expertos que
respaldan la valoracion otorgada. En tercer lugar, se abordan los factores que fueron determinados
como criticos explicandolos a partir de los argumentos y asociaciones realizadas por los expertos,
la misma que se complementa con apreciaciones sobre el desempefio de estos factores en
experiencias internacionales. En cuarto lugar, se finaliza este capitulo abordando los principales
hallazgos sobre el desempefio en la realidad de los factores criticos identificados, a partir de los

argumentos proporcionados por los expertos que participaron en las experiencias identificadas.
1. Recoleccion y analisis de la informacion

A partir de la definicion y caracterizacion individual de la lista de factores, se elabor6 una
guia de entrevista semiestructurada (ver Anexo C) que sirvido como instrumento para que los 15
factores fueran sometidos a juicio de expertos a través de sus cuatro secciones. El objetivo de la
division de la guia de entrevista en 4 secciones, ademas de determinar los factores criticos, fue
obtener la mayor cantidad de informacion respecto a la parte argumentativa desarrollada por los

expertos y en la que fundamentaron el porqué de su valoracion.

Tabla 39: Division de secciones de la guia de entrevista semiestructurada

Secciones de la guia de Descripcion
entrevista

[En esta seccion, los expertos entrevistados realizaron una evaluacion individual

Seccion 1: de cada uno de los factores valorando su nivel de criticidad de acuerdo a la escala|
Valoracion individual |de Likert: Nula, Baja, Medio Baja, Medio Alta, Alta y Muy Alta, justificando en
cada caso el porqué de su valoracion.

Independiente de la evaluacion individual de la seccion 1, los expertos valoraron
en esta seccion la criticidad de los factores de manera grupal. Se les pidid

Seccion 2: ordenarlos de manera descendente puntuando con 15 al factor que consideraban
Valoracion grupal mas critico y con 1 al factor que consideraban menos critico justificando en cada|
caso el porqué de su valoracion.
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Tabla 39: Division de secciones de la guia de entrevista semiestructurada (continuacion)

Secciones de la guia de Descripcion

entrevista

[En esta seccion, se pidid a los expertos entrevistados elegir un Top 5 de factores
Seccion 3: que consideraban criticos, ademas, se les pidié ordenarlos puntuando con 5 al méas
critico hasta puntuar con 1 al menos critico. De igual manera, se les pidio justificar

Valoracion Top 5 .
aloracion 10p el porqué de valoracion.

Finalmente, para los expertos que participaron de manera directa en alguna
Seccién 4: experiencia de innovacion o innovacion abierta en el sector publico, se les pidio
identificar dentro de los quince factores propuestos, aquellos que consideraron que

Valoracion Experiencia . L
estuvieron presentes en la experiencia de la que formaron o forman parte.

Una vez finalizado el recojo de la informacion ésta se procesé de la siguiente manera: De
la primera seccion, se proceséd cada una de las respuestas que dieron los expertos entrevistados
para justificar el porqué de su valoracion individual. De la segunda seccion, se proceso cada una
de las valoraciones de los expertos en base a la valoracion otorgada a cada factor segun la
criticidad que consideraron (en un rango de 1-15) y, adicionalmente, se procesaron los argumentos
que fundamentaron su valoracion. De la tercera seccion, se proceso cada una de las valoraciones
de los expertos en base a la valoracion otorgada a cada factor segun la criticidad que consideraron
(en un rango de 1-5) y, asimismo, se procesaron los argumentos que sostuvieron. De la cuarta
seccion, se proceso la identificacion de los factores que realizaron en base a su experiencia en

particular y, a su vez, los comentarios que manifestaron al respecto.

En un cuadro de doble entrada se clasificaron las respuestas por factor y escala de
valoracion. En una segunda columna se afiadieron los argumentos y/o comentarios de la primera
seccion de la entrevista, los mismos que fueron complementados con lo manifestado por los
expertos en la segunda seccion de la entrevista con la finalidad de identificar las coincidencias y
discrepancias de los argumentos planteados en esa primera evaluacion individual de los factores.
Posteriormente, se realizo un proceso de codificacion para identificar aquellos argumentos
concordantes y discordantes. Se siguid el mismo procedimiento para procesar la informacion

recopilada en la tercera seccion donde los expertos valoraron un Top 5 de factores criticos.

Una vez concluida esta parte del analisis, se procedio a ponderar las valoraciones de
criticidad grupal; es decir, de los 15 factores y, seguidamente, las valoraciones de criticidad del
Top 5. Cabe precisar que, de las valoraciones realizadas por los 17 expertos, para esta ponderacion

se excluyo al Experto 2 debido a que representa una experiencia en el sector privado.
2. Resultados de la evaluacion individual y grupal de los factores

A continuacion, se presentan los resultados de la ponderacion realizada sobre la base de

la valoracion otorgada por los expertos entrevistados en la segunda seccion de la entrevista. La
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tabla a presentar resume los puntajes obtenidos, desde el factor que fue considerado mas critico
aquel que fue considerado menos o nada critico. Debido a la ligera diferencia entre algunos
factores, los resultados se muestran con un decimal. El detalle de los valores individuales y su

ponderacién se puede revisar en el Anexo F.

Tabla 40: Resultados del promedio en base a la valoracion grupal de los factores (Top 15)

Factor Puntaje Factor Puntaje

dCi(r)gcl:lz irg;niso delaalta 13,2 Alineamiento estratégico 7,9
[Voluntad y liderazgo Politico 12,0 Presupuesto 7,6
1(1)sr1ilzrrlitg/cciiéurzl:3iano 11,5 Colaboracion interna 7.3
[Equipos de innovacion 10,7 Espacios para la experimentacion 6,9
Co-creacion con el ciudadano 8,9 Comunicacion externa 6,3
Orientacion a resultados 8,7 Redes externas 5,7
Comunicacion interna 8,4 Aprovechamiento de la tecnologia 4,5
Marco normativo 7,9

A partir de los factores presentes en la tabla, se puede apreciar cudles son los factores
considerados mas criticos, en esta primera evaluacion, en base al promedio de la valoracion que

les fue otorgada por los expertos.

A continuacion, se desarrollan los factores en orden descendente de acuerdo al promedio
de valoracion que obtuvieron en esta primera evaluacion. Cabe mencionar que este primer
resultado no determina aun los factores criticos que forman parte del objetivo general de esta
investigacion, ya que, de acuerdo al instrumento de recoleccion de informacion, se realizd una
segunda evaluacion en la que los entrevistados eligieron un Top 5 de factores criticos y, como se

advertira mas adelante, no seran los mismos necesariamente.

El objetivo de presentar estos primeros resultados es exponer por cada uno de los factores
los argumentos que fundamentaron los expertos cuando hicieron su valoracion. Estos argumentos
han sido analizados y se detallan en esta seccion iniciando por aquellos que generaron mas

consenso entre los entrevistados.
2.1. Compromiso de la Alta Direccion

Este factor se ubico en la primera posicion de los quince factores sometidos a evaluacion.

Al respecto, los expertos sostuvieron lo siguiente:

e Primero, se reconoce a este factor como un habilitador clave para darle fluidez a los

procesos de innovacion. Representa, en palabra de los expertos, la puerta de acceso para
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el desarrollo e implementacion de nuevas soluciones a través de la innovacion, asi como
el logro de los objetivos que se desean alcanzar a través de ellas. La existencia del
compromiso y voluntad de la autoridad politica (llamese alcalde, ministro, presidente
regional, entre otros) representa en este sentido un elemento importante para motivar el
compromiso de estos altos funcionarios. En esa linea el Experto 07 (comunicacioén
personal, 26 de noviembre de 2019) afirmd, “si no tienes el apoyo de las cabezas (alta
direccion) no se logra nada. Se podria tener al alcalde o ministro que diga ‘ok, vamos’
pero sino tienes el apoyo de la alta direccion, va a ser dificil”. Adicionalmente, el Experto
10 sostiene “si la Alta Direccion, no quiere que algo se haga por mas grande o chiquito,

simplemente no se hace”.

e Segundo, los cargos de la alta direccion son reconocidos como cargos de confianza, ya
que es la autoridad politica quien los designa con la finalidad de que sigan sus
lineamientos y sean quienes los operativicen. En tal sentido, se destaca el rol clave de los
altos funcionarios para darle apertura y relevancia a las nuevas ideas y, sobre todo, para
generar condiciones favorables a nivel normativo, dotar de equipo humano que trabaje en
las diferentes iniciativas de innovacién e incluso para conseguir los fondos necesarios
para implementarlos. Fondos que se pueden conseguir a través del Ministerio de
Economia y Finanzas y/o a través de la generacion de alianzas externas que permitan

contar con recursos financieros.

e Tercero, las personas quienes ocupen cargos de alta direccion debieran caracterizarse por
lo siguiente: tener capacidad de liderazgo, mente abierta, sin tener temor al intercambio
de ideas con los ciudadanos ni a sus posibles criticas o cuestionamientos al trabajo que se
viene realizando, no castigar el error y ,por el contrario, aprender de ello de manera agil,
promover la innovacion de abajo hacia arriba, evaluar el otorgamiento de incentivos
laborales, compromiso y flexibilizacion para participar en las diferentes mesas de trabajo
y/o para dejar tiempo libre a su personal para dejar de hacer lo que siempre hacen y

participar de otras actividades en pro de la innovacion.

Si bien existe consenso en la criticidad de este factor, cabe precisar que se identificaron
experiencias en las que este factor no estuvo presente desde la etapa inicial; sin embargo, no fue
una limitante para el desarrollo de las mismas. Algunos expertos realizaron precisiones al respecto
sobre la base de sus experiencias particulares, razon por la cual esta informacion se presenta en
el siguiente apartado donde se da cuenta de los principales hallazgos del desempefio en la realidad

de estos factores.

77



2.2. Voluntad y liderazgo politico

Este factor se ubico en la segunda posicion. A continuacion, se presentan los principales

argumentos producto de las opiniones vertidas por los expertos:

Primero, la voluntad politica es reconocida como un factor clave para la sostenibilidad de
un proceso de innovacion. Los ciclos politicos y la discontinuidad en los puestos claves,
pueden conducir a que la innovacion deje de ser un tema prioritario, que no se le dé la
importancia necesaria o incluso que se dejen de lado los avances logrados poniendo en

riesgo los resultados esperados.

Segundo, este factor es fundamental para motivar el compromiso de los funcionarios
publicos. Si el lider politico expresa su compromiso con la innovacion, puede generar un
alto nivel de influencia para convencer y comprometer a los otros funcionarios (sobre
todo a los de alto nivel) de la importancia y la necesidad de darle impulso a la innovacion.
Si se logra el compromiso de estos funcionarios quienes son los que definen las directrices
de sus oficinas, es posible asegurar el involucramiento y compromiso de los mandos

medios y areas técnicas.

Si las “cabezas” de las instituciones (un ministro, viceministro, un alcalde u otros) no
difunden y promueven la innovacién como parte de su discurso, entonces resultaria dificil
despertar la intencidn, interés, obligacion o compromiso de los funcionarios y servidores
publicos de la entidad para con la innovacion. En ese sentido, en palabras del Experto 7
(comunicacion personal, 26 de diciembre de 2019), “porque si no tienes el apoyo de las
cabezas no se logra nada”. En la misma linea, el Experto 3 (comunicacioén personal, 06
de diciembre de 2019), afirma “Cualquier actividad en el &mbito publico no se logra sin

la voluntad politica”.

Tercero, el involucramiento de la autoridad politica es clave para el desarrollo de
proyectos de innovacion, pues no solo permite motivar al personal, sino también
planificar sus objetivos, adaptar su estructura, orientarse hacia la accidon y buscar
mecanismos que permitan incentivar sus logros. Su relevancia es de tal magnitud que

varios de los demas factores estan supeditados a este factor.

Cuarto, el nivel de importancia de la voluntad y el liderazgo politico podria depender de
las caracteristicas de la iniciativa o proyecto: envergadura, impacto, alcance, entre otros.
Si bien es importante quien habilite, quien valide y quien pueda dar sostenibilidad, va a

depender del proyecto y de las personas que estan impulsandolos el como generar los
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compromisos, pues la innovacidon puede ser vista desde arriba hacia abajo pero también

con un enfoque de abajo hacia arriba

2.3. Orientacion al usuario/ciudadano

Este factor se ubico en la tercera posicion. A continuacion, los principales argumentos

producto de las opiniones vertidas por los expertos:

Primero, se reconoce con unanimidad que la mision o la razén de ser de las
organizaciones publicas es solucionar los problemas publicos y mejorar la calidad de vida
de los ciudadanos, razon por la cual se destaca la relevancia de este factor y se considera
que deberia estar presente en todos los esfuerzos y acciones que despliegue el Estado a
fin de lograr los objetivos esperados en favor de a quienes representa y para quienes
trabajan: los ciudadanos.

Segundo, la orientacion al usuario/ciudadano promoverd el acercamiento hacia el
ciudadano con la finalidad de conocer su realidad, recoger sus opiniones, levantar
informacion, investigar y contrastar experiencias que contribuirdn a una mejor toma de
decisiones. Ninguna nueva solucion que se quiera implementar tendra éxito si no
responde a las necesidades de los ciudadanos. Para el Experto 9 (comunicacion personal,
16 de diciembre de 2019) “las iniciativas de innovacion deben estar alineadas a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, que incluyen la posibilidad de mirar a todos estos
ciudadanos con sus diferentes caracteristicas de una manera intersectorial,
intergeneracional y también pensando en su raza, su religion, su origen, etcétera. Pero
también en esa idea de que el Estado debe estar desconcentrado, descentralizado y no
estar solamente pensando en una solucion que ayude a un grupo de personas.

En palabras del Experto 15 (comunicacién personal, 30 de diciembre de 2019), “es
necesario hablar con los ciudadanos porque asi se puede entender cuales son sus dudas,
qué entienden o qué no entienden. Asi que eso te permite conocer las inquietudes y dudas
que ellos tienen con respecto al servicio, para mejorarlo y ponérselos en sencillo”.
Tercero, contribuye a mejorar los procesos internos de un servicio que pueden producir
beneficios indirectos en el ciudadano. Sin embargo, resulta mas urgente repensar sobre
los servicios que estan recibiendo directamente, ahi es donde este factor debe estar mas
presente ya que debe existir un orientador que guie esa busqueda de soluciones que
puedan cambiarles la vida a las personas.

Al respecto, el Experto 12 (comunicacion personal, 18 de diciembre de 2019), sostuvo

que existen herramientas que sirven para mejorar dentro de la caja, pero cuando se
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requiere hacer un redisefio de la solucion la preocupacion y las herramientas a utilizar

deben centrarse en las personas y no en los procesos.
2.4. Equipos de innovacion

Este factor se ubicd en la cuarta posiciéon. A continuacion, los principales argumentos

producto de las opiniones vertidas por los expertos:

e Primero, el equipo es fundamental puesto que son el grupo humano que cuenta con las
herramientas para emprender procesos de innovacién, conocen las metodologias de
innovacion y poseen formas de trabajo mas flexibles. El rol que deberian desempenar es

el de articulador y guia para el resto de areas, a fin de orientarlos en el proceso.

Para el Experto 3 (comunicacion personal, 06 de diciembre de 2019), “si no hay un equipo
con capacidades necesarias que guie los procesos de innovacion, por mas dinero que haya,
los demas no van a ser capaces de ejecutarlos por si mismos”. Para el Experto 10, se
podria tener la mejor normativa, la mejor estrategia, la mejor iniciativa, pero si no existe
un equipo de innovacion que esté a la par, los resultados de lo que se emprenda no seran

los esperados (comunicacion personal, 16 de diciembre de 2019).

e Segundo, en una etapa inicial, no es necesario contar con un equipo de innovacion
numeroso. Es posible que el equipo inicial la conforme un grupo humano reducido con
la finalidad de emprender pequefias iniciativas y paulatinamente ir creciendo hacia un
equipo mas grande. No obstante, el equipo desde su etapa inicial deberia caracterizarse
por la multidisciplinariedad de sus miembros. La existencia de personas de diferentes

disciplinas enriquece e incrementa el valor que pueda aportar el equipo.

Si bien el equipo puede ser reducido, es importante que se relacione con el resto de
miembros de la organizacion a fin de contribuir a la generacion de una red interna que
permita identificar a aquellas personas que estan dispuestas a cambiar el estado actual de
las cosas, proponer alglin tipo de transformacion, en otras palabras, identificar a aquellos

agentes de cambio que permitan promover una cultura de innovacion.

Para el Experto 12, “la idea es tener representantes dentro de cada oficina, que sean gente
que esté hablando (de innovacion) dentro de cada circulo, para que siempre esté presente”

(comunicacion personal, 18 de diciembre de 2019).
2.5. Co-creacion con el ciudadano

Este factor se ubico en la quinta posicion. A continuacion, los principales argumentos

producto de las opiniones vertidas por los expertos:
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e Primero, la participacién activa de los ciudadanos durante el proceso de innovacion les
genera un sentido de pertenencia, se sienten parte de algo mas grande y que con su
contribucion se estd ayudando a mejorar el mundo. Se complementa con la orientacion al
ciudadano ya que, por un lado, este factor busca crear soluciones enfocadas en el usuario
que no necesariamente los incluye activamente y, por otro, la co-creaciéon con el
ciudadano buscar crear las soluciones con el ciudadano, involucrandolos de manera
activa. El Experto 15 refuerza este argumento con lo siguiente:

“Uno puede haberse reunido con ellos inicialmente para mapear los problemas, pero no
has creado la solucion con ellos, y al no hacerlo va a pasar que no se van a sentir
involucrados, no se van a sentir parte de, y se va a generar resistencias” (comunicacion

personal, 30 de diciembre de 2019).

e Segundo, el involucramiento activo de los ciudadanos puede mejorar en la identificacion
del problema y, por tanto, a mejorar la solucion propuesta para el mismo. Al respecto, las
opiniones del Experto 5 refleja bien las opiniones manifestadas por los otros expertos
cuando sostiene que es posible generar una solucion solo con expertos que beneficie a los
ciudadanos sin involucrarlos en los procesos de innovacion y aunque no sea participativo
se puede acertar en la solucion y tener resultados positivos; sin embargo, existe una alta
posibilidad de que si no se co-crea con los ciudadanos no se obtenga los resultados

esperados (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2019).

e Tercero, ademas de los argumentos ya expuestos, la co-creacion con el ciudadano puede
contribuir a la sostenibilidad de los avances en temas de innovacion. Esto a razon de que,
al sentir parte de las soluciones, podrian representar una defensa solida ante los riesgos
de los ciclos politicos. Si los ciudadanos quienes participaron de la solucion ven peligrar
aquello de lo que formaron parte, naturalmente, ejerceran legitima defensa, lo que llevaria
a una posible nueva autoridad a repensar su decision de eliminar o no darle continuidad

a lo ya logrado.
2.6. Orientacion a resultados

Este factor se ubicd en la sexta posicion. A continuacion, los principales argumentos

producto de las opiniones vertidas por los expertos:

e  Primero, permite establecer objetivos y metas claras que guien la direccion que se quiere
seguir. De igual manera, permite establecer indicadores para evaluar y monitorear
periddicamente el logro o no de los resultados esperados a corto, mediano y largo plazo.

El Experto 8 sintetiza bien este argumento cuando afirma que la relevancia de los
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resultados radica en tomar decisiones fundamentadas y no seguir a la deriva, “si no se
midieran, no se sabria si se estd mejorando o no” (comunicacidon personal, 15 de

diciembre de 2019).

Segundo, facilita la gestion de evidencias y la evaluacién de impactos; es decir, como lo
expresa el Experto 12 (comunicacion personal, 18 de diciembre de 2019) “dentro del
aprendizaje vas generando evidencias que te digan como estds avanzando y cuales son
los resultados, para que posteriormente se puedan revisar, ver qué se aprendio y saber por

donde no deberias volver a ir”.

La orientacion a resultados es clave siempre que trascienda la medicion operativa (medir
cantidades como numero de asistentes), para permitir medir el impacto real de las

soluciones en la ciudadania.

2.7. Comunicacion Interna

Este factor se ubico en la séptima posicion. A continuacion, los principales argumentos

producto de las opiniones vertidas por los expertos:

Primero, cada una de las personas que forman parte de la organizacion publica traen
consigo determinados paradigmas, barreras o creencias respecto a qué es o qué no es
innovacioén. Por tanto, antes de realizar un esfuerzo de convencimiento sobre el valor de
la innovacién o motivarlos a que se incorporen o desarrollen determinados proyectos, es
importante conocerlos. En tal sentido, la comunicacion interna contribuye a ese
conocimiento y ayuda a entender como funciona determinada area o direccion, cual es su
impacto dentro de la misma organizacion, cual es su impacto hacia sus usuarios externos,

con qué canales o espacios para experimentar se cuenta.

De acuerdo al Experto 12 (comunicacion personal, 18 de diciembre de 2019) y Experto
7 (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2019), se puede denominar como “early
adopters” o “champions” a aquellas personas que estan muy convencidas con el tema,
creen en la innovacion, estan dispuestos a participar, quieren saber mas, tienen curiosidad
por desafiar el statu quo y explorar soluciones nuevas y diferentes. Dichas personas

pueden ser trabajadores de nivel medio hasta las principales “cabezas” de la organizacion.

Segundo, la comunicacion interna facilita la generacion de un consenso interno sobre lo
que se entiende por innovacidn, puesto que inicialmente cada uno puede tener su propia
concepcion en base a su formacidén académica o experiencia laboral previa y para

promover la innovacion, se debe partir por clarificar un mismo concepto.
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Tercero, contribuye al éxito de cualquier iniciativa de innovacion ya que facilita dos
niveles de coordinacion: primero, alineamiento de esfuerzos y recursos entre las
diferentes areas o unidades y, segundo, coordinacion al interior del equipo, grupo o area

que esta directamente involucrada con la iniciativa.

El Experto 10 (comunicacién personal, 16 de diciembre de 2019) reafirma “nadie hace
proyectos solo, necesitas coordinar cosas, entonces, si tiene que haber comunicacion
interna, por lo menos en el equipo que lo estd implementando”. El Experto 8 describe
algunos elementos adicionales cuando afirma que la comunicaciéon interna es
fundamental para la coordinacion y el correcto desarrollo de las actividades propias de
cada proyecto de innovacion, la distribucion de roles y, por ende, el éxito del proyecto en

su conjunto 8 (comunicacion personal, 15 de diciembre de 2019).

2.8. Marco Normativo

Respecto a este factor, se ubico en la octava posicion. Los argumentos expresados por los

expertos para valorar su criticidad son los siguientes:

Primero, no es un factor que sea critico, sobre todo, para la etapa inicial de disefio de las
iniciativas de innovacion. Sin embargo, cuando estos se quieran implementar no deberian
ser limitados en ningln caso por el marco normativo interno o externo. Porque de lo
contrario, y aun cuando la iniciativa funcione y tenga impacto positivo, no se podra

garantizar su continuidad.

Segundo, en una etapa inicial no resulta indispensable realizar cambios estructurales a
nivel normativo, a razén de que esta etapa es sobre todo para entender la problematica a
resolver y entender a los ciudadanos cuyas demandas se quiere atender y satisfacer. Sin
embargo, cuando se trata de la etapa de ejecucion o implementacion del proyecto, se
incrementa la importancia de contar con un marco normativo flexible que permita la

puesta en marcha del proyecto de innovacion.

El Experto 7 da una aproximacion interesante que permite conocer hasta qué punto
tendria injerencia el marco normativo en el desarrollo e implementacion de proyectos de
innovacion abierta: “si bien es cierto que es necesario flexibilizar las leyes y reglamentos
[...], creo que hay innovaciones que si pueden avanzar sin cambiar [...]. Si estamos
hablando de cosas mucho mas complejas si pues, obviamente ahi seria alta (la criticidad)”

(comunicacion personal, 26 de noviembre de 2019).

Tercero, el marco normativo también resulta importante para otros aspectos directamente

relacionados: primero, la generacion de alianzas con actores externos a la organizacion
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publica y, segundo, la claridad sobre la propiedad intelectual. Respecto al primero,
dependiendo de lo complejo que resulte este proceso se podran establecer mas o menos
alianzas, es importante destacar que la vinculacion con estos actores externos representa
una fuente de conocimiento, experiencias e incluso recursos financieros que benefician

directamente al desarrollo de la innovacion.

Respecto a lo segundo, resulta importante clarificar quién tiene la propiedad sobre
aquellas creaciones producto de una relacion colaborativa entre la entidad publica y una

organizacion externa.

Es posible que se asocie el marco normativo como un factor para garantizar la continuidad
y/o sostenibilidad de las medidas adoptadas en favor de la innovacion. Sin embargo, respecto a
esta apreciacion existen posiciones a favor y en contra de los expertos, no fue un argumento que
haya generado conceso. Por esta razon, en el ultimo apartado de este capitulo se presenta las
opiniones vertidas al respecto por los expertos, con la finalidad de que se entienda su posicion el

contexto de su experiencia).
2.9. Alineamiento estratégico

En cuanto a la valoracion de criticidad a nivel grupal, este factor se ubico en la novena

posicion. A continuacion, los argumentos sobre la valoracion de este factor.

e Primero, la existencia de este factor otorga un marco general de trabajo y puede contribuir
a darle sostenibilidad a la innovacion. Ademas, favoreceria a que los actores involucrados
unan esfuerzos alrededor de un mismo objetivo compartido genuinamente por todos. En
esa linea, el Experto 3 (comunicacion personal, 06 de diciembre de 2019), afirmo:
“dependiendo de qué actividad en concreto se va a llevar a cabo, este nivel de
alineamiento puede ser mas o menos importante. En principio, toda actividad de
innovacion debe estar alineada a la estrategia de la institucion. Ahora, puede que no se dé
del todo, que eso se aterrice en lo operativo, el dia a dia”. Del mismo modo, el Experto
11 (comunicacion personal, 20 de diciembre de 2019) considera que “el alineamiento
estratégico es algo que tiene que darse, tu no puedes dejar que las distintas areas se vayan
cada una por su lado. Entonces, el alineamiento estratégico también es fundamental,

porque ti no puedes hacer algo con una mano y borrarla con la otra”.

Otro grupo de expertos realizaron una precision valida al afirmar que el cumplimiento de
este factor termina siendo relativo ante situaciones que perjudiquen el cumplimiento de
un plan estratégico. Mencionaron como ejemplos los vaivenes politicos, el cambio de

prioridades, cambio de autoridades, cambios climaticos, problemas de salud poblacional
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y otros cambios en el contexto que podrian afectar el cumplimiento de este factor y que

seria importante ser consciente de ello.

e Segundo, bien se reconoce la importancia de la presencia de este factor, su ausencia no
ha impedido el desarrollo de importantes proyectos de innovaciéon. El Experto 5
(comunicacién personal, 12 de diciembre de 2019) considera que “aun no cambiando
esto, no es algo que determine que haya o no innovacion, no es como el primero (voluntad
y liderazgo politico)”. Adicionalmente, el Experto 7 coment6 que en el sector publico el
tiempo es corto y los funcionarios publicos tienen poco tiempo (para desarrollar
actividades). En consecuencia, si se espera a que todo esté alineado, no se llegaria a hacer
nada (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2019). Si bien es importante contar
con un marco de trabajo; se debe tener en cuenta no sistematizar los procesos bajo

estructuras rigidas que no dejen espacio para la flexibilidad que necesita la innovacion.

e Tercero, en un contexto cambiante, como el actual, es importante una evaluacion
constante de las estrategias adoptadas ya que dependiendo de los resultados que se vayan
obteniendo, estas podrian ir evolucionando. En ese sentido, el Experto 4, sostiene lo

siguiente:

[...] si disefiamos una estrategia para cinco o diez afos, ésta también tiene que ir
moldeandose de acuerdo con los cambios que se dan. Por ejemplo, [...] vemos temas
como el cambio climatico, problemas con el plastico, economia circular y otros, que son
conceptos que tenemos que ir adoptando y también mejorando. Mejorar no se trata de
cambiar, hoy dia vamos al norte y mafiana al sur, sino que ir adaptando nuestra estrategia

a estos nuevos elementos (comunicacion personal, 09 de diciembre de 2019).
2.10. Presupuesto

Este factor se ubicod en la décima posicion. A continuacion, los argumentos sobre la

valoracion de este factor:

e Primero, el presupuesto es un recurso importante, mas no indispensable para que se
realice el proyecto. Contar con este recurso facilita la inversion directa o indirecta en
iniciativas innovadoras e incluso para la contratacion y la implementacion de un sistema
de incentivos para las personas con los perfiles adecuados para liderar estos cambios
importantes. Cuando no hay presupuesto o cuando se recorta, puede presentarse la
necesidad de reducir personal lo cual dificultara la continuidad de lo avanzado. Al

respecto el Experto 10 (comunicacion personal, 16 de diciembre de 2019), afirmo: “[...]
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al final todo es inversion directa o indirecta, si te recortan el presupuesto, no puedes hacer

mucho, pero si se requiere de un alto grado de creatividad que hay que ponerle”.

Segundo, lo ideal es contar con un presupuesto asignado; sin embargo, existen escenarios
en los que éste resulta insuficiente o incluso no existe disponibilidad del mismo. A pesar
de ello, es posible desarrollar proyectos o soluciones sin tantos recursos. A su vez, lo que
podria ser una limitante puede aprovecharse como una oportunidad para incentivar la
creatividad de los trabajadores a fin de encontrar soluciones innovadoras que aproveche

todas las oportunidades de recursos identificados.

Tercero, si no se cuenta con una asignacion presupuestal, existen alternativas como la
generacion de alianzas o redes de colaboracion externa para obtener recursos como
financiamiento, materiales, conocimiento o experiencia. Por ejemplo, universidades,
startups, incubadoras, empresas privadas, embajadas, ciudadanos, organizaciones como

el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo [BID], entre otros.

2.11. Colaboracion Interna

Este factor se ubico en el décimo onceava posicion. A continuacion, los principales

argumentos producto de las opiniones vertidas por los expertos:

Primero, este factor es considerado igual de importante que la comunicacién interna, pero
si lo que se pretende es promover la innovacion, un buen punto de partida es fortalecer la
comunicacion interna a través de la unificacion de lo que se entiende por innovacion para
luego definir las tareas o roles que desempefiaran cada uno de los integrantes que
representan a las distintas areas involucradas de la organizacion. A razén de ello el
Experto 5 sostiene que una condicion previa para la existencia de la colaboracion es que
los responsables o encargados de las areas involucradas tengan una misma idea de lo que
es innovacion y de su importancia, ya que sobre ellos recaen las decisiones (comunicacion

personal, 12 de diciembre de 2019).

Seguidamente, se podra dar paso a la colaboracion interna; es decir, la colaboracion entre
los actores de las diferentes areas a fin de lograr complementariedad de conocimientos,
capacidades y habilidades. La colaboracion interna favorece la multidisciplinariedad y la
generacion de una sinergia importante entre las areas técnicas quienes conocen la
problematica del dia a dia y el equipo de innovacion que conoce de metodologias para la
innovacion. De manera complementaria, para el Experto 6, la colaboracion no solo
significa que todos tengan que participar y tener tareas, sino también dejar hacer, permitir

que el proceso fluya sin poner trabas (comunicacion personal, 09 de diciembre de 2019
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Segundo, la colaboracion entre las diferentes areas internas posee dos beneficios
importantes. En primer lugar, promueve el intercambio de informacion y aprendizaje
entre sus miembros gracias a la multidisciplinariedad de los mismos. En segundo lugar,
facilita la creacion de nuevas y mejores soluciones gracias a la participacion y
complementariedad de los diferentes actores que desde sus diferentes posiciones, pueden

aportar su perspectiva acerca del problema y de como solucionarlo.

Para que exista colaboracion tiene que existir el compromiso de los funcionarios por
involucrarse en este proceso, participar activamente y total accesibilidad de informacion

o datos.

2.12. Espacios para la experimentacion

Este factor se ubico en la décimo segunda posiciéon. A continuacién, los principales

hallazgos producto de las opiniones vertidas por los expertos:

Primero, estos espacios caracterizados por su ambiente dinamico y flexible posibilitan
que los funcionarios salgan de su espacio tradicional de trabaja para ir a estos espacios
distintos donde se incentive el pensar de una manera diferente. Estos espacios ayudan a
generar, ajustar y aterrizar ideas, a desarrollar propuestas de solucion y a validar las
mismas. Los espacios para la experimentacion pueden ser espacios cerrados dentro de la
organizacion, espacios abiertos, comunidades o zonas geograficas especificas donde se
pueda hacer pilotos para que, una vez verificado el éxito, se puedan replicar en otros

contextos similares.

Segundo, estos espacios contribuyen a incrementar la motivacion y las capacidades de las
personas que los usan, cuyo aprendizaje posteriormente podra ser compartida con las
personas de su entorno, dentro y fuera de la organizacion. Para el Experto 11, si una
entidad publica esta realmente comprometida con la innovacion, tiene que dotar de todas
las herramientas necesarias para que logren sus objetivos, por lo que un espacio fisico
termina siendo un aspecto importante (comunicacion personal, 20 de diciembre de 2019).
Para el Experto 7, los espacios de experimentacion impulsan la motivacion de los
funcionarios para que se propague y contagie las capacidades aprendidas, que van a ir
llevandolo a otros lugares en los que trabajen posteriormente (comunicacion personal, 26

de noviembre de 2019).

Tercero, si bien lo ideal seria contar con espacios equipados con todas las herramientas
necesarias, como un laboratorio o un coworking. Este factor no es determinante para

llevar a cabo un proceso de innovacion, ya que las oficinas actuales o los espacios
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comunes en una organizacion pueden representar ese punto de reunion, ya que lo esencial

no es el lugar propiamente, sino las interacciones y trabajo que se pueden generar.

2.13. Comunicacion Externa

En la valoracion de criticidad grupal, el factor de comunicacion externa se posicion6 en

la décimo tercera posicion. A continuacion, los principales argumentos que presentaron los

expertos para su valoracion:

Primero, el aporte de la comunicacion externa radica en el intercambio de informacion
con otros actores que estan presentes en el ecosistema de innovacion publico y privado.
Este tipo de intercambio, a través de plataformas digitales o reuniones presenciales,
promueve el aprendizaje colaborativo de lo bueno y lo malo de las experiencias en mejora
de la calidad de servicios en el sector publico. Al respecto, el Experto 15 (comunicacion
personal, 27 de diciembre de 2019) afirma que “hay muchas buenas practicas en el sector
publico que no se difunden y yo creo que, si se compartiera lo bueno que hace una

organizacion, permitiria que otras ahorren recursos”.

Segundo, facilita el intercambio de informacion con uno de los actores clave: los usuarios
o ciudadanos. Un intercambio que, en la ldgica de promover la innovacion, debiera
comunicar sobre los espacios en los que los ciudadanos pueden participar, asi como de
los resultados que se esperan con la finalidad de que sirva como incentivo y motivacion
para que los ciudadanos quieran involucrarse mas activamente. En atencion a lo cual el
Experto 11 (comunicacion personal, 20 de diciembre de 2019) sostuvo “(este factor) es
justamente comunicar a la comunidad qué es o cuales son tus ideas y como las estas
transformando y como eso también tiene que ser parte de una transformacion en los

habitos y en la conducta de la gente”.

Tercero, si lo que se quiere es genera un proceso de innovacion abierta, tiene que primar
la transparencia de las autoridades y de su gestion, y como parte de la transparencia se
deberia poner a disposicion de los ciudadanos y actores externos la mayor cantidad de
informacion que sirva para conocer mejor el desafio a resolver. En esa linea, el Experto
11 (comunicacién personal, 20 de diciembre de 2019) afirma que “es parte de un proceso
de transparencia que hace que el ciudadano obviamente confie mucho mas en sus

autoridades y que se motive por ser parte activa de ese proceso de transformacion”.

Cuarto, es importante establecer canales optimos a través de los cuales se comparta la
informacion interna hacia un publico externo, por un tema de transparencia; pero, sobre

todo, porque la informacion en formatos idoneos y de facil uso puede servir como insumo
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para que los actores externos la utilicen y trabajen colaborativamente en la biisqueda de
soluciones innovadoras. La comunicacion externa con los usuarios o ciudadanos resulta
importante, sobre todo, en dos momentos: Primero, como lo afirma el Experto 14
(comunicacién personal, 30 de diciembre de 2019) para “recabar informacion del
ciudadano sobre problematicas y sugerencias”. Segundo, cuando ya se ha disefiado y se
quiere implementar o lanzar para que el usuario o ciudadano intervenga, entonces sera de
vital importancia recibir sus apreciaciones, sugerencias de mejora o quejas. Por tanto, se

hara necesario una comunicacion externa muy fluida.
2.14. Redes Externas

Este factor se ubicé en la décimo cuarta posicion. A continuacion, los principales

argumentos producto de las opiniones vertidas por los expertos:

e Primero, las redes externas se entienden como la generacion de alianzas con otras
organizaciones publicas, privadas, y, principalmente, con la ciudadania. La generacion
de alianzas facilita el empoderamiento y la colaboracién entre estos actores de la
sociedad, promueve una relacion interorganizacional entre las mismas y facilita la
articulacion de esfuerzos. Se destaca la importancia de la generacion de redes externas
y, por tanto, se precisa la importancia de la generacion de condiciones adecuadas para

facilitar que se den.

e Segundo, la generacion de redes externas facilita el acceso a recursos externos como los
financieros, tecnologicos, humanos, entre otros. Adicionalmente, permiten intercambiar
ideas y observar otros puntos de vista, conocer como piensa y siente la gente en otras
organizaciones, validar alternativas de solucion, y aumentar la visibilidad de la
organizacion dentro del ecosistema de innovacion nacional e internacional. A

continuacion, algunos aportes puntuales al respecto de parte de los expertos entrevistados.

Para el Experto 8, la generacion de alianzas o convenios permite generar espacios de
intercambio con otras organizaciones, para asi compartir experiencias de innovacion
(comunicacion personal, 15 de diciembre de 2019). Para el Experto 7, las empresas no
necesariamente tienen que colaborar con dinero, también pueden contribuir con espacios,

materiales, equipos (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2019).
2.15. Aprovechamiento de la tecnologia

Este factor se ubico en la décimo quinta posicion. A continuacion, los principales

hallazgos producto de las opiniones vertidas por los expertos:
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Primero, la tecnologia no es sindnimo de innovacion, no es necesario generar un producto
tecnologico (como los aplicativos mdviles) para ser considerado innovador, y no siempre
es necesario el uso de la tecnologia para innovar. El Experto 5 sefiald que “se asocia
mucha innovacion con tecnologia. Cuando empecé a trabajar en innovacion, casi todo
eran talleres, charlas con computadoras, laptops, robotica, lenguajes de programacion y
todo tenia un fuerte componente tecnolégico. La innovaciéon no es sindnimo de
tecnologia, que co-ayuda muchisimo, por supuesto que si, pero me parece que caemos en
un reduccionismo si lo asociamos solamente a tecnologia” (comunicacion personal, 12

de diciembre de 2019). El Experto 13, comento lo siguiente:

“No creemos que innovacion es igual a tecnologia, y no es necesario generar un producto
tecnologico para ser considerado innovacion, pero si creemos que la tecnologia es un
habilitante para masificar y para llegar a mas ciudadanos, que es lo que queremos, con
escasos recursos que son los que tenemos. Entonces, si vemos a la tecnologia como un
segundo paso. En un primer paso, entender y en un segundo paso, decir como esto puede
ser masificado, como puede llegar a mas personas. Esa es nuestra relacion con la

tecnologia” (comunicacion personal, 23 de diciembre de 2019).

Segundo, si bien la tecnologia no es indispensable para la etapa inicial de una innovacion,
se puede convertir en factor importante en la fase final, cuando se trata de dar impulso
y/o escalabilidad a la iniciativa. Para el Experto 3 (comunicacion personal, 06 de
diciembre de 2019), “si el sector publico no produce tecnologia tiene que adoptarla, por

ejemplo, mediante alianzas”.

Tercero, dentro de la tecnologia, el aprovechamiento de las TICs podria ser un elemento
importante para difundir, obtener y almacenar informacion, y disefiar estrategias a partir
de esa data analizada. Asimismo, las TICs contribuyen en dos aspectos adicionales:
primero, dar capacitaciones, retroalimentacion y monitoreo a las iniciativas y, segundo,
el uso de equipos como celulares, impresoras, laptops, computadoras, filmadoras, etc.,

facilita el trabajo de los equipos de innovacion.

Adicionalmente, se les consulto a los expertos entrevistados si consideraban que debiera

quitarse o afiadirse alglin otro factor. Al respecto, casi la totalidad de los entrevistados considerd

que se habia realizado una correcta identificacion de los factores y que la lista propuesta de quince

factores contenia todos los aspectos que ellos podian identificar desde su experiencia. El Experto

1 manifestd su sugerencia de unir factores los siguientes factores: voluntad y liderazgo politico

con compromiso de la alta direccién, aprovechamiento de la tecnologia con equipos de

innovacion, comunicacion externa con redes externas y comunicacion interna con colaboracion
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interna. Sin embargo, debido a que fueron sugerencias aisladas que no generaron mayor consenso,
se decidid mantener la propuesta inicial de los 15 factores, adicionalmente se tomo en cuenta que
la variacion de la incidencia de los factores podia depender de cada experiencia de innovacion,

razon por la cual también se optd por mantener la propuesta categorizada inicialmente.

Finalizada esta etapa, se continu6 con el analisis de la valoracion de los expertos respecto
al Top 5 de factores criticos. En la siguiente seccion se explica el proceso de analisis seguido, los
resultados obtenidos y los principales hallazgos en base a las opiniones expresadas por los

expertos durante las entrevistas.
3. Hallazgos sobre el Top 5 factores criticos

En la tercera seccion de la entrevista, se pidio a los expertos que elijan un Top 5 de
factores que consideraban criticos. Una vez seleccionados se les pidié que valoren y puntiien en
orden ascendente del 1 al 5 de acuerdo con el nivel de criticidad que considerasen.

Adicionalmente, se les pidi6 que comentaran el porqué de su valoracion.

El proceso de analisis de esta seccion se dividié en dos etapas: primero, se sumaron todos
los puntajes otorgados por los expertos para cada uno de los factores lo que permitié hallar el Top
5 de factores con mayor puntaje (Anexo G). Segundo, se analizaron las respuestas del porqué de
su valoracion, lo que permitid conocer las relaciones que establecieron para el mismo. El resultado

de la primera etapa se muestra a continuacion:

Tabla 41: Resultados de la ponderacion del Top 15

Factor ‘ Puntaje Factor Puntaje ‘

[Voluntad y liderazgo politico 35,0 Alineamiento Estratégico 10,0
Equipos de innovacion 33,0 Co-creacion con el ciudadano 9,0
Orientacion al usuario/ciudadano 32,0 Aprovechamiento de la Tecnologia 6,0
Compromiso de la alta direccion 29,0 Comunicacion Interna 6,0
Presupuesto 21,0 Redes Externas 5,0
[Marco Normativo 16,0 Comunicacion Externa 2,0
Orientacion a resultados 12,0 Colaboracion interna 0,0
Espacios para la experimentacion 10,0

Los resultados de este cuadro son casi exactamente iguales a los primeros resultados de

la evaluacion grupal, salvo el factor de co-creacion con el ciudadano

Como parte del andlisis que realizaron los expertos para determinar un Top 5 de factores
criticos, realizaron asociaciones entre factores, ya que consideraron que en algunos casos la

existencia de un factor podria facilitar o incluso garantizar la presencia de otro.
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A continuacion, se presentan los principales hallazgos sobre ese proceso:

Voluntad y liderazgo politico: Este factor fue el que gener6 mayor consenso respecto a
su criticidad entre la valoracidn de los expertos. De acuerdo a los argumentos presentados
en la seccion anterior se reconoce el rol clave que desempefia este factor para priorizar e
impulsar la innovacion, asi como para la sostenibilidad del mismo. En esa linea, los

expertos realizaron las siguientes asociaciones:

Primero, consideraron que, si existe el compromiso y la voluntad de parte del lider
politico de una organizacidn para con la innovacion, éste podria facilitar la creacion de
un marco normativo que facilite generar las condiciones para la promocién de la
innovacion, pero también para la implementacion de los resultados del mismo. Segundo,
con la voluntad y liderazgo de la autoridad politica podria facilitarse la generacion de
alianzas y convenios con mayor facilidad con la academia, otras organizaciones publicas,
publicas y otros actores externos. Tercero, contribuiria a conseguir el compromiso y
motivacion de los otros altos funcionarios encargados de operativizar las acciones en
favor de la innovacion, por ello si bien no se excluyoé del Top 5 al factor “compromiso de
la alta direccion”, este fue ubicado en una menor posicion. Finalmente, se establecio la
relacion de “voluntad y liderazgo politico” con “presupuesto”, en la misma logica
anterior, consideraron que el lider politico podria tener injerencia directa para la
asignacion de los recursos necesarios; sobre todo, el financiero. En caso no fuera posible,
seria el intermediario directo para conseguir recursos con el MEF o a través de la

generacion de redes externas.

Dos experiencias que ejemplifican las asociaciones planteadas por los expertos y que
reafirman lo manifestado por los expertos: en primer lugar, la voluntad y liderazgo
politico manifestado por el alcalde de San Isidro, Manuel Velarde, durante su gestion
2014-2018 que permitio la creacion del Programa de Innovaciéon y Gobierno Abierto, la
creacion de Lab San Isidro, la generacion de alianzas con organizaciones como Piscina
Lab (PUCP), Toulouse Lautrec y el Grupo de Investigacion de Internet de las Cosas
(UNMSM), la asignacion de recursos y empoderamiento del equipo de innovacion frente
a las otras gerencias. En segundo lugar, para la creacion del MineduLab se requirio la
participacion, validacion y aprobacion del Ministro de Educacion, Jaime Saavedra, quien
se mostré desde el inicio comprometido. Tal es asi que en durante su presentacion
“Innovando desde el sector publico” en el Foro de Emprendimiento e Innovacion LAB4+
de la Alianza del Pacifico, manifestd que el Minedu apuesta por la innovacion para

mejorar la calidad del servicio sobre la base de las cuatro lineas estratégicas de su sector.
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Equipo de innovacion: Los expertos consideraron importante la existencia de un grupo
humano con las caracteristicas propuestas en el cuadro de definicion y caracterizacion de
esta investigacion. De igual manera, destacaron el rol de impulsor de la innovacién y
articulador de esfuerzos con €l podria aportar este grupo humano. Al igual que con el

anterior, para este factor también propusieron las siguientes asociaciones:

Primero, consideraron que la existencia de un grupo humano con las caracteristicas
idoneas podria contribuir satisfactoriamente a promover la comunicacion interna entre
todos los actores internos de la organizacion a fin de establecer mecanismos de
comunicacion mas agiles y flexibles. Segundo, la existencia de un equipo de innovacion
podria facilitar y promover el aprovechamiento de la tecnologia ya sea para brindar
soporte a las actividades propias del proceso de innovacién o incluso para aprovecharlas
como parte de las propuestas de solucion en si mismas. Finalmente, se considero que este
equipo podria contribuir a la generacion de redes con actores externas, razoén que

explicaria que este ultimo haya quedado fuera del Top 5 de factores criticos.

Un ejemplo de una experiencia internacional de la conformacion del Laboratorio de
Innovaciéon de la Ciudad de México en 2013, se tomd como punto de partida la
conformacion de un equipo diverso, como lo sostienen da cuenta de la importancia de la
conformacion de grupo humando que impulse la innovacion. En la experiencia “Antes de
pensar en la soluciéon, hay que pensar en una mesa colaborativa, es decir, el equipo
intersectorial ideal para disefiar, legitimar, implementar y evaluar la solucion.”

(LABCDMX, 2020a).

Orientacion al usuario/ciudadano: Todos los expertos coincidieron en la importancia de
que el sector publico en general oriente sus esfuerzos a satisfacer las necesidades de los
ciudadanos, trate de solucionar sus problemas y mejor su calidad de vida a través de
servicios que le generen valor. Como parte de las asociaciones con otros factores se

menciono la siguiente:

La complementariedad de este factor con el de “co-creacion con el ciudadano”, se parte
por reconocer las diferencias: el primero busca que la solucion este dirigida hacia lo que
necesita el ciudadano mientras que el segundo toma en cuenta lo primero y, ademas,
trabaja colaborativamente con el ciudadano a fin de co-crear una solucion. Los expertos
consideran que no existe una relacion clara como en los anteriores, pero que si es
importante que, como sector publico, todas las soluciones que se trabajen estén orientadas
hacia lo que necesitan los ciudadanos. Mas que afirmar que la presencia de un factor

facilita o asegura la presencia de otro, destacan una relacion de complementariedad entre
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ambos.

En una experiencia de innovacion en México que buscaba soluciones para el transporte
publico se manifesto: “en una ciudad abierta, ninguna decision para los ciudadanos se
toma sin insumos de los ciudadanos. Los usuarios del transporte publico concesionado
tienen conocimiento tacito valioso para generar informacion actualizada y digitalizada
del sistema. Por ende, la solucion que se dé al problema debe disenarse a partir de los
conocimientos, motivaciones y capacidades de los usuarios del transporte.” (LABCDMX,

2020a)

Compromiso de la alta direccion: A pesar de que los expertos consideraron que la
“voluntad y el liderazgo politico” podria contribuir al logro de este factor, optaron por
darle una alta valoracion a este factor como parte del Top 5 debido a que consideraron
que, dependiendo de la envergadura de la iniciativa de innovacion, el “compromiso de la
alta direccion” podria resultar mas o menos importante como factor presente desde la
etapa inicial, incluso antes que la voluntad y liderazgo politico. Asimismo, concluyeron
que, a pesar de la existencia de voluntad de parte del lider politico, los cargos de alta
direccion, al estar mas cercanos a la parte operativa del proyecto de innovacion, podrian
incidir negativamente o frenar todo esfuerzo si asi lo desean, motivo por el cual reforzé

su valoracion para incluirlo como critico.

Respecto a las asociaciones realizadas entre los factores, no se manifestaron asociaciones
claras respecto a estos factores para con los otros presentados en la lista. Sin embargo, si
se destaco el rol clave que puede desempenar los altos funcionarios comprometidos para

brindar todas las facilidades para la promocion de la innovacion.

En las experiencias descritas como parte de esta investigacion, la correspondiente a la
Municipalidad de Lima y la Municipalidad de San Isidro, los funcionarios a cargo de las
diferentes gerencias municipales desempefiaron un rol importante. En cuanto al primero,
un caso en el que el compromiso se fue generando paulatinamente y, en cuanto al
segundo, con ciertas dificultadas para lograr el compromiso genuino y participacion de
los gerentes municipales. En la seccion de hallazgos se podra revisar con mayor amplitud

el desempeifio de cada uno de los factores en las diferentes experiencias.

Presupuesto: Este factor se ubico en la décima posicion de la primera evaluacion grupal;
sin embargo, se posiciond como uno de los cinco factores criticos en la segunda
evaluacion del Top 5. ;Cual podria ser la explicacion? Los expertos ejemplificaron
experiencias de corto alcance en el que el presupuesto no fue una limitante para realizar

los proyectos e incluso coincidieron que en algunas circunstancias las restricciones
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presupuestarias podrian representar un incentivo para impulsar la creatividad y la
innovacion. Sin embargo, en el proceso de la eleccion del Top 5 realizaron un proceso de
reflexion adicional. A razédn de ello, coincidieron en que, pese a que es posible impulsar
proyectos de innovacidn sin presupuesto, el contar con estos recursos podria facilitar atn
mas el proceso de llevarlos a cabo, incrementar su alcance e incluso estimular mas atn la

creatividad.

En lo correspondiente a estas asociaciones, no se vinculd el factor presupuesto como
facilitar para la existencia de otro factor. Por el contrario, se recalco que la existencia del

factor voluntad y liderazgo politico podria facilitar el contar con este otro factor.

Al igual que con el factor anterior, en la seccion de hallazgos se podra revisar con mayor
amplitud el desempefio de cada uno de los factores en las diferentes experiencias

analizadas y tener una mayor aproximacion de acuerdo a la realidad de cada experiencia.
4. Hallazgos sobre los factores desde su experiencia directa

El propdsito de esta ultima seccion fue identificar los factores que estuvieron presentes
en la practica en cada una de las experiencias especificas de los expertos entrevistados.
Inicialmente, se les pidié que elijan un Top 5 de los factores que habian estado presentes en la
experiencia de innovacion en la que habian tenido participacion directa. Sin embargo, cuando se
iniciaron las entrevistas, varios expertos manifestaron la posibilidad de ampliar el nimero de
factores a seleccionar debido a que habia identificado a més de cinco presentes en su experiencia.
Por esta razon, se decidi6 prescindir de la restriccion de solo seleccionar cinco factores y se adaptd
la pregunta. De tal manera que se les pidio identificar todos los factores que habian estado

presentes en el caso en el que habian participado.

Es pertinente senalar que los resultados de las distintas experiencias no se pueden
generalizar, debido a que provienen de contextos diferentes. Si bien nuestro instrumento de recojo
de informacion contempldé una valoracion desde el mas al menos critico de los factores
identificados en base a la experiencia en la que participaron los expertos, debido a la diversidad
de los mismos se optd por solo presentar un recuento de los factores que estuvieron presentes mas
no se realizé una ponderacion de los resultados. Los resultados obtenidos permiten identificar y
conocer aquellos factores que estuvieron presentes en mas de una experiencia. Esta informacion

se presenta en detalle en el Anexo H.

El resultado fue la obtencién de una lista variada, experiencias en las que solo se
identificaron tres factores como los presentes y otros, en las que se identificaron hasta quince (ver

Anexo H). De toda la informacion recabada se pudo identificar un grupo de factores que mas
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predominaron en el total de experiencias y son las siguientes: (1) orientacion al
usuario/ciudadano, (2) compromiso de la alta direccidon, (3) equipos de innovacion, (4)

alineamiento estratégico y (5) redes externas.
5. Comparativo de los resultados de la evaluacion grupal y el Top 5

A continuacion, se presenta un cuadro comparativo con los cinco factores valorados como
criticos de acuerdo a los resultados obtenidos en ambas evaluaciones de criticidad: la primera, la

evaluacion grupal del Top 5 y, la segunda, la evaluacion del Top5.

Tabla 42: Comparativo de los resultados de la evaluacion grupal y el Top 5

Factores criticos del Top 15 Factores criticos Top 5

Compromiso de la alta direccion Voluntad y liderazgo politico

Voluntad y liderazgo politico Equipo de innovacion
Orientacion al usuario/ciudadano Orientacion al usuario/ciudadano
Equipo de innovacion Compromiso de la alta direccion
Co-creacion con el ciudadano Presupuesto

Como se observa en la tabla, existe coincidencia en cuatro de los cinco factores, existe
variacion de orden en alguno de ellos, pero el dato mas resaltante es que en la evaluacion del Top
5 de los factores criticos aparece el factor “presupuesto” reemplazando al de “co-creacion con el

ciudadano” resultante en la primera evaluacion.

A razon de que son cuatros los factores recurrentes en ambas evaluaciones, son los que
determinaremos como criticos y sobre ellos se presentara en el siguiente apartado los principales

hallazgos sobre su desempeiio en la realidad, enmarcadas en el contexto de cada experiencia.
6. Principales hallazgos sobre el desempeifio en la realidad de los factores.

El proceso de evaluacion de la criticidad se centré en recoger de los expertos, su
valoracion sobre los factores identificados y su argumentacion al respecto. Sin embargo, a lo largo
de la entrevista, casi todos ellos proporcionaron informacion valiosa que describia el desempefio
en la realidad de los factores que estaban evaluando. Cada experto proviene de un contexto
particular dentro del sector publico y, por tanto, la informacién que proporciond se ajusta a su

experiencia en innovacion o innovacion abierta pero enmarcado en ese contexto.

La presente investigacion no pretende generalizar conclusiones, pero si considera
relevante presentar esta informacion de aquellos expertos quienes si lo expresaron y cuya

informacion resulta relevante, con el propoésito de que sirva como un primer acercamiento para
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conocer, desde la experiencia directa de los entrevistados, la forma en cdmo se estan presentando

los factores criticos en la realidad del sector piblico peruano.

En la siguiente tabla, se presentan los principales hallazgos al respecto diferenciandolos
por el contexto del que provienen. De esta forma, se presentaran los factores criticos de acuerdo
a la valoracion del Top 5 a fin de conocer su desempeio en la realidad a partir de las experiencias

identificadas.
6.1. Voluntad y liderazgo politico

Tabla 43: Principales hallazgos del factor Voluntad y Liderazgo Politico en la realidad y
de acuerdo al contexto de cada experiencia

Voluntad y Liderazgo Politico

Uno de los grandes problemas que existe es la falta de continuidad de
politicas durante cinco o diez afios seguidos que permitan ver los
resultados esperados. ;Debido a que? Al complejo de cada gobierno o
Experiencia en el PNIPA cada politico nuevo en el cargo por querer volver a construir el mundo.
(Experto 4) Cada uno viene con sus propios criterios de procedencia y, generalmente,
borra lo que hizo el anterior. La voluntad de continuar y el didlogo
politico deben de estar presentes.

El apoyo del alcalde ha sido fundamental para motivar y comprometer al
resto de la cadena jerarquica al menos en la etapa inicial. Si el lider
politico dice que es obligatorio participar de las reuniones que promueve

Experiencia en la el equipo de innovacion, entonces los gerentes municipales sienten la
Municipalidad de San obligacién de ir y en caso no puedan, designan y autorizan a mandos
Isidro medios del area técnica para que participen de alguna reuniéon o
(Experto 5y 11) capacitacion.

Sin voluntad politica, lamentablemente, nada se mueve. Sin embargo,
esta voluntad deberia estar condicionada de una u otra manera a la
institucionalidad para que las politicas asumidas tengan continuidad y no
se vean afectadas por una nueva autoridad que deshaga todo lo que
avanzado. En San Isidro, cuando se inicio, se dio autonomia al Programa
de Innovacion y Gobierno Abierto, se apoyo al equipo de innovacion
abiertamente, se habilitaron espacios para Lab San Isidro y con ello se
pudieron alcanzar logros importantes. Sin embargo, tras el cambio de
gestion, el programa y el laboratorio se desarticuld porque para el nuevo
alcalde no era un tema prioritario.

En un inicio se penso que era suficiente con el apoyo de los docentes de
la red educativa, pero cuando la iniciativa fue desarrollandose, se hizo
necesario el apoyo de las autoridades politicas, de la municipalidad
distrital, de la subprefectura y otras instituciones para lograr la
sostenibilidad del proyecto. A raiz de que el proyecto fue recibiendo
reconocimiento, el alcalde se comprometié y una manera de demostrar
ese compromiso fue a través de la Ordenanza Municipal. “Asi no esté yo
o los integrantes de la red, con este documento, el siguiente alcalde
también va a tener que retomarlo porque ya hay una ordenanza”.

Experiencia en Red
Educativa de Vilcabamba
(Experto 8)
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Tabla 43: Principales hallazgos del factor Voluntad y Liderazgo Politico en la realidad y
de acuerdo al contexto de cada experiencia (continuacion)

Voluntad y Liderazgo Politico

El apoyo del lider politico es importante, pero si las iniciativas de
innovacion buscan modificar algo que ya existe, entonces probablemente
Experiencia en SUSALUD | su impacto sea muy relativo e incluso se podria prescindir de este factor.
(Experto 10) No se necesita tener el apoyo del lider politico para hacer una
modificacion.

El respaldo o apoyo desde arriba es importante, porque no todos los

Experiencia en la gerentes municipales tienen la intencion de innovar; sin embargo, cuando
Municipalidad de Lima viene una orden o un mandato desde la cabeza (lider politico), los cargos
(Experto 15) de abajo toman mas conciencia de la importancia de este tema o a veces

por obligacién de cumplir esa norma van a comenzar a conocer mas de
este tema y van a notar la importancia del tema de innovacion, entonces
en ese sentido

6.2. Equipos de innovacion

En lo que corresponde al factor de “Equipos de Innovacion” una caracteristica que
comparten mas de una experiencia identificada es la siguiente: la conformacion de un
equipo de innovacion reducido durante la etapa inicial del proceso de innovacion. Un
equipo cuyos miembros se caractericen por su manejo de riesgo, sin resistencia al cambio,
sin temor al fracaso, comprometidas, alta capacidad de innovacion y sus habilidades para
moverse en el ambito politico y técnico. Pese a iniciarse con un nimero reducido, el
equipo puede incorporar en el camino a actores internos o externos con la finalidad de
darle mayor soporte. En la siguiente tabla se presentan los principales hallazgos sobre el

desempeiio de este factor en el contexto de cada experiencia.

Tabla 44: Principales hallazgos del factor Equipos de Innovacion en la realidad y de
acuerdo al contexto de cada experiencia

Equipos de Innovacion

Desde que se cred el Programa de Innovacion y Gobierno Abierto y luego el
Laboratorio de San Isidro, el equipo ha sido reducido entre abogados y
comunicadores, pero bastante involucrados en temas de innovacion desde hace
algunos afos. Para complementarlo, se invitd a profesores y mentores
voluntarios con alguna experiencia en temas de innovacidén para que apoyen
en los proyectos que se puedan desarrollar. Las alianzas con universidades
permitieron fortalecer las capacidades del equipo de innovacion en temas de
innovacion. “En el ecosistema estamos muy bien relacionados y comunicados
de lo que pasa, pero estamos flacos en el tema de manejo de riesgo”.

Toda entidad publica tiene mucho por hacer, la conformacién de este grupo
especializado dedicado exclusivamente a este tema, contribuye a tener este
motor que impulse soluciones rapidas, contundentes y con un efecto
permanente.

Experiencia en la
Municipalidad de San
Isidro

(Experto 5y 11)
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Tabla 44: Principales hallazgos del factor Equipos de Innovacion en la realidad y de
acuerdo al contexto de cada experiencia (continuacion)

Equipos de Innovacion

Dentro de la Red Educativa se realiz6 un proceso de identificacion para ubicar
a aquellos docentes con ciertas cualidades para conformar el equipo impulsor

Experiencia en para que el proyecto de desarrolle con éxito. Se incorporaron a docentes con
Vilcabamba experiencia como especialistas en la UGEL y otros docentes buenos con el uso
(Experto 8) de las TICs. En la etapa inicial, el equipo solo recibid el soporte de los padres

de familia y de representantes estudiantiles, el éxito del proyecto ha sido
gracias al esfuerzo y dedicacion de todos ellos.

En la municipalidad el equipo inicial lo conformaron tres personas; sin
embargo, tras el trabajo continuo se logrd generar el interés y la necesidad de

Experiencia de la parte de las gerencias por conocer mas de innovacion. Por consiguiente, el
Municipalidad de equipo deberia ir creciendo, porque hay mucha demanda por apoyar a las otras
Lima gerencias.

(Experto 14 y 15) El equipo de innovacion ayuda con el monitoreo y seguimiento de las

iniciativas, por ello es importante identificar a aquellas personas que estan
dispuestas a cambiar las cosas para incorporarlas al equipo y si es que no, desde
la posicion en la que se encuentren estaran contribuyendo con algo nuevo para
la organizacion.

No necesariamente debe conformarse un equipo de innovaciéon como tal, pero

Experiencia en si es clave la identificacion de aquellas personas que estan dispuestas a cambiar
PROMPERU las cosas. “Se identificaron esos perfiles medio rebeldes que conocen del
(Experto 16) problema y que podrian proponer nuevas ideas de solucion y que

constantemente tratan de motivar a que los demas mejoren, que sean
perseverantes, que no se frustren mucho, ellos son los agentes de cambio”.

6.3. Orientacion al usuario/ciudadano

Tabla 45: Principales hallazgos del factor Orientacion al usuario/ciudadano en la realidad
y de acuerdo al contexto de cada experiencia

Orientacion al usuario/ciudadano

“Es super importante porque aca actuamos como si fuéramos omnisapientes,
como si se tuviera conocimiento de todo y muchos no conocen mas alla de
sus narices. Las entidades publicas cuyas sedes estan en Lima conocen muy
poco de lo que pasa en el resto del pais y siguen pensando que todo funciona
como funciona en Lima, y muchos funcionarios creen saber qué es lo mejor
para el ciudadano incluso mas que é1”.

Experiencia en el
Ministerio de
Educacion

(Experto 7)

El objetivo del proyecto es beneficiar a alrededor de 1300 personas que viven
en Vilcabamba a través de la generacion de un habito de lectura en los
Experiencia en estudiantes y en la poblacion en general. Existe un convencimiento claro de
Vilcabamba que por medio de la educacion se puede lograr que Vilcabamba sea mas culto
y desarrollado. “La razon de ser de este proyecto son, en primer lugar,
nuestros estudiantes y, enseguida, toda la poblacion del distrito de
Vilcabamba”.

(Experto 8)
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Tabla 45: Principales hallazgos del factor Orientacion al usuario/ciudadano en la realidad
y de acuerdo al contexto de cada experiencia (continuacion)

Orientacion al usuario/ciudadano

Experiencia en
SUSALUD

(Experto 12)

Existen herramientas que sirven para mejorar dentro de la caja, pero cuando
se quiere identificar cudl es el verdadero problema y hacer realmente un
redisefio de la solucién, no preocuparte por el proceso, de los pasos A, By
C, sino respecto de las personas que estan involucradas ahi y qué es lo que
realmente necesitan, ahi es cuando se puede generar una innovacioén
disruptiva y bastante complicado estar ahi.

Experiencia en la
Municipalidad de
Lima

(Experto 13 y 15)

La orientacion al usuario/ciudadano es clave porque al final del dia “les
estas resolviendo los problemas a ellos”. Esa es la parte que requiere de mas
trabajo. “Dos de los puntos que requieren de mas esfuerzo son justamente
el de acercarte a conocer la problematica, recoger opiniones, levantar
informacion, contrastarlo con otras cosas y sistematizar todo es un punto de
mucho esfuerzo, y el otro es el de generar un prototipo que se pueda probar.

“La Municipalidad de Lima tiene personas expertas en su materia, conocen
las problematicas, pero no conocen los motivos por los cudles el ciudadano
ha tomado ciertas decisiones”. En el proyecto que se trabajé con la gerencia
de la mujer en un centro en San Juan de Lurigancho donde se ofrecia
capacitaciones para que las mujeres pudieran emprender algiin negocio. La
gerencia partid por identificar la necesidad: impartir conocimiento y
capacitarlas. Sin embargo, después de las capacitaciones, las usuarias no
podian emprender. ;Cual era el problema? La falta de capital y de equipos,
algo de lo que la gerencia no se habia dado cuenta. En consecuencia, la
unica manera de comprender sus problemas es mantener una conversacion
constante con los usuarios.

6.4. Compromiso de la alta direccion

Tabla 46: Principales hallazgos del factor Compromiso de la alta direccion en la realidad y
de acuerdo al contexto de cada experiencia

Compromiso de la Alta Direccion

Experiencia en la
Municipalidad de
San Isidro
(Experto 5y 11)

Si bien la existencia de voluntad, compromiso y liderazgo de la autoridad politica
contribuye, en algunos casos se requiere de un trabajo de convencimiento de parte
de quienes impulsan el proyecto de innovacion a fin de que los altos funcionarios
se comprometan por conviccion y no por obligacion. El que exista compromiso
de los altos funcionarios contribuye a la predisposicion que puedan tener para
brindar flexibilidad de tiempo de su equipo. El equipo de innovacion puede
generar espacios, pero si no estan comprometidos no asisten a las reuniones y
tampoco envian a parte de su equipo porque incluso se considera una pérdida de
tiempo asistir.

“Si no viene de la cabeza, no hay constancia, la gente al comienzo aplaude y
participa, pero después ya no, no hay sostenibilidad en el trabajo de innovacién
que se haga, tienen que conocer que es algo relevante, que vale la pena. Yo creo
que falta mas conocimiento, pero felizmente en mi experiencia, los alcaldes nos
han dado todo el respaldo y muchisima autonomia, pero lo que falta es enamorar
al resto de funcionarios, de convencerlos que esto es importante, para que
participen en los procesos y para que envien a su personal y los hagan participar
también”.
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Tabla 46: Principales hallazgos del factor Compromiso de la alta direccion en la realidad
y de acuerdo al contexto de cada experiencia (continuacion)

Compromiso de la Alta Direccién

Experiencia en el
INEN (Experto
6)

El compromiso es fundamental; sin embargo, la edad de las personas que ocupan
cargos directivos y su predisposicion a la innovacidon no estin necesariamente
directamente relacionados. “Cuanto mayor sea la edad del director, menor sera su
predisposicion por querer experimentar o probar nuevas soluciones. Todo lo
contrario, ocurre si dichos cargos son ocupados por mujeres y mas aun si son
menores a los 60 afios” (comunicacion personal, 09 de diciembre de 2019).

Experiencia en
Red Educativa
de Vilcabamba
(Experto 8)

El proyecto jSilencio!, Vilcabambinos Leyendo no conté con el compromiso ni
apoyo del director de la red educativa ni del alcalde ni de ningun alto funcionario
en su etapa inicial. Sin embargo, no fue una limitante para que la iniciativa
impulsada por los docentes y padres de familia tuviera éxito. Cuando el proyecto
empez0 a ser conocida y recibid premios como el Premio a las Buenas Practicas
en Gestion Publica de CAD y las Palmas Magisteriales del MINEDU, el
compromiso de los altos funcionarios de la red educativa, asi como la del alcalde,
se hizo presente. El compromiso a este nivel del proyecto resulta importante para
la escalabilidad y ampliar el alcance del mismo.

Experiencia en
SUSALUD
(Experto 10)

El compromiso es importante, pero puede llegar a ser gravitante o no dependiendo
de la magnitud de la solucion que se quiere implementar. A razén de ello, si la
magnitud de la solucion es grande e impactara a un gran numero de personas con
su aplicabilidad, entonces para la toma de decisiones es clave el compromiso desde
el inicio.

Experiencia en la

Si la gerencia municipal no estd comprometida a cualquier idea, proyecto o

Municipalidad propuesta que se quiera implementar, nunca va a ser tomada en cuenta y tampoco
Metropolitana de | facilitara lo necesario para el buen desarrollo de los proyectos. El compromiso
Lima (Experto impacta directamente en cualquier proyecto que uno quiera hacer.

15)

Experiencia en el
INEN
(Experto 16)

Existen altos funcionarios que no tiene el perfil ideal, ya que no poseen una
mentalidad abierta y son muy cerradas, burocraticas y hasta mala onda. Pero a
pesar de todo, ello representa un aprendizaje de como no ser.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES

La presente investigacion ha tenido por objetivo principal determinar los factores criticos
que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta a partir
de experiencias en el sector publico peruano. Para ello, se realiz6 una investigacion con un alcance
exploratorio y descriptivo; y con un enfoque cualitativo, donde se emplearon dos estrategias

principales: la revision documental y el disefio fenomenolégico.

Por un lado, la revision documental permitio; en primer lugar, construir un marco tedrico
que abordara los principales conceptos y caracteristicas sobre innovacion e innovacion abierta en
el sector publico, y en segundo lugar, construir, definir y caracterizar individualmente una lista
de factores que facilitan la innovacion abierta en el sector publico, el cual posteriormente pasé
por una evaluacion de los expertos entrevistados para a partir de su valoracion identificar aquellos
mas criticos; por otro lado, el disefio fenomenoldgico, permitié describir y comprender las
experiencias de innovacion en la que los expertos habian participado a partir del cual se pudo
descubrir patrones en comun acerca del comportamiento en la realidad de los factores criticos

identificados.
A continuacion, se describen las principales conclusiones.

La innovacion publica se encuentra en un proceso constante de evolucion en el cual se
han ido incorporando nuevas caracteristicas a medida que han ido apareciendo nuevos enfoques
dentro y fuera de la gestion publica. A partir del auge del enfoque de Gobierno Abierto se
incorpora la idea de innovacion abierta al sector publico, el cual en los tltimos afios ha pasado a
llamarse Innovacion Publica Abierta, la cual impulsa el uso de flujos internos (colaboracion
interna), y flujos externos (generacion de redes y co-creacion con el ciudadano) para poder
afrontar de una manera mas efectiva los problemas publicos de la sociedad en la actualidad. Cabe
resaltar que, si bien es a partir del concepto de innovacidon publica abierta que estas tres
caracteristicas han comenzado a sobresalir a nivel académico y practico, algunos autores ya
consideraban esas caracteristicas dentro del concepto de innovacidn publica. No obstante, a pesar
que consideramos que este Gltimo concepto es el que se encuentra en un proceso constante de
evolucidon y que, por ende, esta adquiriendo nuevas caracteristicas, en esta investigacion se
decidi6 enfatizar en el término innovacidon publica abierta para resaltar aquellas nuevas
caracteristicas que se han ido incorporando al concepto de innovacion publica y que son aquellas

las que potencian y maximizan los resultados de los procesos de innovacion.

Esta investigacion partié de la idea de que existian servicios publicos en el Pert que se

estaban disefiando a través de procesos de innovacion abierta; sin embargo, en la practica nos
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dimos cuenta que la gran mayoria de experiencias que utilizan la innovacion se dan a nivel de
pequefios proyectos, siendo minimo el nimero de servicios publicos donde ya se estd utilizando,

los cuales contintian desarrollandose en la actualidad.

En esta investigacion proponemos que considerar los quince factores construidos a partir
de la literatura facilitara el disefio de servicios publicos a través de procesos de innovacion e
innovacion abierta, los cuales son un primer paso para cambios estructurales mas profundos y a
largo plazo como lo son la gestion del conocimiento interno (Factor de gestion del conocimiento),
el repensar los procesos y la estructura de la organizacion publica (Factor de flexibilidad

organizacional) y el desarrollo de una cultura de innovacion (Factor de cultura organizacional).

Como resultado del trabajo de campo, los factores criticos que se determinaron en esta
investigacion fueron: (1) Compromiso de la Alta Direccion, (2) Voluntad y liderazgo politico, (3)
Orientacion al usuario/ciudadano y (4) Equipos de innovacion. Como se muestra, ninguno de los
cuatro factores criticos identificados se encuentra dentro de la categoria de factores para la
innovacion abierta, que son: colaboracion interna, redes externas y co-creacion con el ciudadano.
De acuerdo a lo hallado en las entrevistas, se pudo identificar que se consideraba a estos tres
factores como complementos que iban a permitir lograr los resultados de manera mas efectiva,
pero que para comenzar a innovar en el disefio de servicios publicos era mucho mas importante
considerar los factores criticos identificados. Al estar la investigacion enfocada en la innovacion
abierta, se procedera a sefialar las conclusiones mas importantes de los tres factores que forman

parte de esta categoria:

El factor colaboracién interna, es la continuacion de una fase previa llamada
comunicacion interna, la cual parte, primero, por la identificacion de agentes de cambio dentro de
la organizacion, segundo, por el establecimiento de mecanismos que permitan generar un
consenso sobre lo que se entiende por innovacidon e innovacion abierta, y tercero, por la
identificacion de los canales mas adecuados de comunicacion, donde algunos de los actores mas
importantes presentes son los equipos de innovacion, las areas usuarias y los agentes de cambio
identificados previamente. En una segunda fase, se comienza a desarrollar de manera paralela la
colaboracion interna, asociado a la busqueda de sinergias entre las diferentes areas promoviendo
la participacion (aliados) de aquellos agentes de cambio identificados previamente y facilitando

dicha sinergia y colaboracion a través de los canales también identificados previamente.

El factor de redes externas fue considerado clave por la mayoria de expertos, ya que
facilita el intercambio de experiencias, acceso a mas recursos y, sobre todo, contribucién en la
busqueda de soluciones a los desafios que afrontan. Sin embargo, pese a reconocerse su

importancia, los expertos visualizan la generacion de redes externas como algo complejo, debido
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a que identifican dos principales desafios en la practica: en primer lugar, se tiende a dar prioridad
a solucionar deficiencias internas antes de pensar en la vinculacion con actores externos (por ello
la alta valoracion de factores relacionados a ese fin). En segundo lugar, porque resulta complejo
generar alianzas, ya que cuando se ha intentado, el proceso administrativo para lograrlo termina

siendo muy tedioso y extenso.

El factor co-creacion con el ciudadano, para varios expertos podria ser considerado dentro
del factor orientacion al ciudadano. A nivel conceptual, es preciso resaltar que existe una sutil,
pero importante diferencia entre los términos disefio y co-disefio, con el de co-creacion, ya que
los dos primeros enfatizan el proceso de tomar en cuenta diferentes perspectivas para que de
manera colaborativa se plantee una solucion que satisfaga las necesidades de todas las partes
interesadas de manera integral; sin embargo, a pesar de que lo mencionado es muy importante, la
co-creacion transmite una idea mas profunda. Esta busca generar un proceso simbdlico de
construccion de sentido; es decir, lograr que el ciudadano se sienta parte de algo mas grande; que
sientan que son ellos los protagonistas del cambio que reconstruiran el mundo en que vivimos.
Por ello, para lograr una mayor efectividad en los resultados del disefio de servicios publicos, es
necesario involucrar a los ciudadanos en procesos activos de co-creacion, mas que solo
informarles o consultarles sobre las decisiones que una organizacién toma unilateralmente. Es
posible, que sin involucrar al ciudadano se pueda generar una propuesta muy novedosa y un
servicio de muy buena calidad, pero se habra perdido la oportunidad de generar en los ciudadanos
la motivacion y el compromiso necesario para involucrarse proactivamente en la busqueda de

soluciones colaborativas a los problemas cada vez mas complejos de la sociedad.

Por otro lado, tradicionalmente, se percibe que las buenas iniciativas emprendidas por
algunas autoridades no son continuadas una vez que cambia la autoridad; sin embargo, una
manera de lograr la sostenibilidad en el tiempo de las buenas iniciativas, a pesar de los cortos
ciclos politicos, es involucrando activamente a los ciudadanos en los procesos de toma de
decisiones y disefio de servicios publicos, de tal manera que ellos se sienten parte del proceso de
creacion, y sobre todo, de los resultados alcanzados. Gracias a ello, cada vez que una nueva
autoridad no quiera continuar con buenas iniciativas, los ciudadanos ejerceran la influencia

necesaria para defender lo suyo y asi lograr que la nueva autoridad decida continuarlas.

La mayoria de los actores que participaron en las experiencias identificadas desconocian
acerca de alguna metodologia de disefio o de innovacidon que los guiara en sus iniciativas, asi
como tampoco conocian de la existencia del término innovacion abierta, ademas de las nuevas

caracteristicas, estrategias y herramientas que este incorpora al concepto de innovacion publica
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actual. Pese a ello, la mayoria desarroll6 iniciativas utilizando su conocimiento practico o

aprendiendo en la practica.

De todas las experiencias peruanas revisadas en esta investigacion, aquellas que
claramente ya habian comenzado a disefar sus servicios publicos a través de un proceso de
innovacion abierta fueron la Municipalidad de Lima y Municipalidad de San Isidro. Dentro de
estas dos municipalidades, tres proyectos en los cuales se involucro a los ciudadanos de manera
activa fueron el proyecto de la Casa Montenegro realizado por la MML y dos proyectos de
redisefio urbano (Plaza Paz Soldan y Plaza 3) dentro de la experiencia “Urban Lab - MSI”. En las
demas experiencias, la participacion de la ciudadania se dio sobre todo a nivel de consulta, por lo
que se hace necesario impulsar el uso de técnicas y herramientas para involucrarlos durante todo

el proceso de innovacion.

Un buen ejemplo de disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion
abierta fue el realizado, por Urban Lab — MSI, que utiliz6 su plataforma web para involucrar de
manera mas activa a los ciudadanos de su distrito. Para ello, promovian concursos de innovacion
abierta donde podian participar expertos en arquitectura y disefio con el objetivo de redisenar
espacios publicos. En este proceso participaron las juntas vecinales, mentores que los asesoraran,
y como parte del jurado especialistas en disefio de espacios publicos, gerentes de las areas
involucradas y el alcalde. Por lo tanto, los concursos abiertos de disefio son una buena practica
que podrian adicionarse a las estrategias y herramientas de innovacion abierta. Si bien Urban Lab
fue una buena iniciativa como plataforma de involucramiento ciudadano, todavia hace falta la
implementacion de plataformas de co-creacion como “mimedellin” en Colombia o “Innovi” en

Espana.

Un hallazgo importante fue que las experiencias de innovacion surgieron como esfuerzos
aislados de cada organizacion y no provenian de un plan definido que el estado impulsara. Incluso
en la mayoria de experiencias analizadas, la innovacion todavia no era concebida como parte de
una estrategia sistémica de la organizacion, excepto la iniciativa de la Municipalidad de Lima
cuya implementacion esta en proceso; sin embargo, a partir de la investigacion se pudo identificar
dos posibles caminos para que la innovacion se incluya como parte de la estrategia: (1) Por
conviccion del lider de la importancia de la innovacion, o (2) Por demostracion; es decir, que
partiendo de pequeiias iniciativas internas se pudieran lograr resultados exitosos que pudieran
demostrar a los lideres los beneficios que podria brindar la innovacion, a partir del cual podrian

incorporar la innovacion como parte de la estrategia.

Pese a que algunas de las limitaciones halladas en el proceso de investigacion fue el corto

tiempo del proceso, la limitada cantidad de experiencias de innovacion, sobre todo de innovacion
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abierta en el sector publico, y la rotacion de puestos de algunos expertos a otras entidades, se pudo
concluir satisfactoriamente con el recojo de informacion y su posterior analisis, del cual no se
pretende proponer conclusiones determinantes y generales, sino que, por el contrario, se pretende
mostrar conclusiones especificas a partir de los puntos de coincidencia identificados en el analisis,
tomando en cuenta las caracteristicas propias de cada experiencia en la que participaron los

expertos.

Este primer acercamiento, abre el camino para que futuras investigaciones profundicen
en aspectos puntuales de este tema. Por un lado, pueden centrarse en cada una de las experiencias
de innovacioén identificadas e investigarlas como casos de estudio, ya que cada una tiene sus
propias particularidades; por otro lado, se podrian identificar una mayor cantidad de expertos en
innovacion e innovacion abierta en el sector publico para poder utilizar la herramienta propuesta

en esta investigacion a mayor escala.

Finalmente, es importante resaltar que el disefio de servicios publicos a través de un
proceso de innovacion abierta bajo un enfoque de co-creacion implica nuevos y diferentes
procesos de colaboracion donde mas alla de alianzas con organizaciones, se incorpore a los
ciudadanos en procesos activos de co-creacion que permitan encontrar soluciones novedosas, de
manera sostenible, a los problemas publicos que nos aquejan en el dia a dia. Ello, a su vez, es una
oportunidad para devolverle a los ciudadanos el protagonismo o el poder que le habia sido
conferido a la autoridad de turno, para hacer valer sus derechos y sobre todo para impulsar la
continuidad de las buenas iniciativas ya emprendidas y que son vitales para lograr los resultados

a mediano y largo plazo que permitiran los grandes cambios que la sociedad necesita.

A partir de ello, el principal desafio es transitar de modelos cerrados a modelos abiertos
a través de plataformas fisicas y virtuales de co-creacion; en otras palabras, a una innovacion
guiada por comunidades donde se aproveche como nunca antes el flujo de ideas, la informacion,
el conocimiento y el aprendizaje de caracter abierto. Este modelo de innovacion abierta debe
caracterizarse por una nueva cultura donde se privilegie la prueba, la reflexion y, sobre todo, el

aprendizaje sin estar penalizado el error.
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ANEXOS

ANEXO A: Conceptos y definiciones de innovacion publica

Tabla Al: Conceptos y definiciones de innovacién piblica

Libro / Paper ‘ Afio

Concepto / Definicion

Laurence Lynn | Innovation and the | 1997 | La innovacién (en el gobierno) se define
public interest. correctamente como una transformacion original,
Insights from the disruptiva y fundamental de las tareas centrales de una
private sector organizacion que cambian las estructuras profundas

de manera permanente (Lynn, 1997).

Mark Moore Innovation in 1997 | Los cambios que vale la pena reconocer como
policing: From innovacion deben ser ... nuevos para la organizacion,
production line to ser lo suficientemente grandes y lo suficientemente
jobs shops. duraderos como para afectar de manera apreciable las

operaciones o el caracter de la organizaciéon (Moore,
1997).

Geoff Mulgan y | Innovation inthe | 2003 | ‘Nuevas ideas que funcionan’. “Es la creacion e

David Albury Public Sector implementacion de nuevos procesos, productos,
servicios y métodos de entrega que se traducen en
mejoras significativas en la eficiencia, eficacia y
calidad de los resultados” (Mulgan y Albury, 2003, p.
3).

Stephen Managing Change | 2005 | Es la introduccion de una novedad en un sistema y la

Osborne y Kerry | and Innovation in aplicacion de una nueva idea que produce un proceso

Brown Public Service de transformacion que provoca una discontinuidad en
Organisations términos del tema en si (como un producto o servicio)

y / 0 su entorno (como una organizacion, mercado o
comunidad) (Osborne, Brown, 2005).

Proyecto Publin | On innovationin | 2005 | “Es, en esencia, la implementacion premeditada de un

- Per Koch y | the public sector - cambio de comportamiento deliberado o intencional

Johan Hauknes | today and beyond por parte de los agentes sociales en el contexto de la

actividad en cuestion” (Koch & Hauknes, 2005, p. 7)

Jean Hartley Innovation and its | 2006 | Una innovacion implica la implementacion de nuevas
contribution to ideas (reconocidos como tales por los actores clave
improvement: a interesados) que permitan un cambio gradual lo
review for policy- suficientemente grande y duradero como para afectar
makers, policy la operacion o el caracter de la organizacion, a pesar
advisers, de que el resultado no necesariamente conduzca a una
managers and mejora (Hartley, 2006).
researchers

National Audit | Achieving 2006 | "Tener nuevas ideas, desarrollar las mejores e

Office — NAO | innovation in implementarlas de tal manera que haya (al menos) una

UK central buena posibilidad de que mejoren las formas en que
government opera o se desempefia su organizaciéon" (NAO UK,
organisations 2006, p. 8).
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Tabla Al: Conceptos y definiciones de innovacion piblica (continuacion)

Libro / Paper Concepto / Definicion
CEPREDE La Innovacién en el 2005 | La innovacion en el sector publico, “deberia ser
Sector Publico. definida en un sentido mas amplio, como todo
Estudio de la Serie “La proceso de generacion y aplicacion de nuevas
innovacion en el siglo ideas capaces de mejorar la operatividad de las
XXI1” instituciones y elevar el nivel de vida de una
sociedad” (CEPREDE, 2006, p. 11).
Audit Innovation in Local 2007 | Las innovaciones son practicas de trabajo o
Commission Government productos que son nuevos para la organizacion en
UK cuestion, que se han  implementado
completamente y representan un cambio
importante en la actividad, de tal manera que
genere beneficios para los usuarios locales y los
ciudadanos (Audit Commission UK, 2007)
Graeme Currie, | Entrepreneurial 2008 | “Labusqueda de soluciones creativas, inusuales o
Mike leadership in the novedosas a problemas y necesidades, incluidos
Humphreys, English Public Sector: nuevos servicios, nuevas formas organizativas y
Deniz Paradox or Possibility mejoras de procesos” (Currie, Humphreys,
Ucbasaran, Ucbasaran, Mcmanus, 2008, p. 989).
Steve Mcmanus
Australian Innovation in the 2009 | La innovacion va mas alld de la creatividad o la
National Audit | Public Sector: generacion de nuevas ideas, es la aplicacion de
Office Enabling Better nuevas ideas para producir mejores resultados,
Performance, Driving por lo que es un medio para un fin, no un fin en si
New Directions mismo. Es un proceso que puede ser replicado,
que puede tomar cualquier niimero de formas,
donde algunas seran transformadoras y otras solo
incrementales (Australian National Audit Office,
2009).
Christian Bason | Leading Public Sector | 2010 | Es el proceso de crear una nueva idea y
Innovation: Co- transformarla en valor para la sociedad (publico)
creating for a better (Bason, 2010).
society. Bristol, UK:
Policy Press.
Eva Sorensen y | Studies in 2010 | Proceso mas o menos previsto y proactivo que
Jacob Torfing collaborative genera, implementa y difunde nuevas y creativas
innovation ideas, que tienen como objetivo producir un
cambio cualitativo en un contexto particular
(Sorensen, Torfing, 2010).
Barros,  Ruiz, | Polis Digital. Algunas | 2012 | Es una buena herramienta para establecer nuevas
Cerda y | reflexiones en torno a formas de operar, teniendo en cuenta que existen
Martinez politicas publicas de multiples razones para idear soluciones
desarrollo digital inteligentes a problemas publicos (Barros, 2012).
Francisco Innovacion en 2012 | “Es la produccién de cambios en los contenidos,
Longo gobernanza: entornos estructuras o modos de hacer de las
colaborativos y administraciones publicas capaces de crear, en
liderazgo relacional. forma significativa, valor publico” (Longo, 2012,
Ekonomiaz p.51).
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Tabla Al: Conceptos y definiciones de innovacion piblica (continuacion)

Libro / Paper

" Afo

Concepto / Definicion

Sector Innovation

Carmina Innovacion Publica. 2013 | “La creacion y aplicacion de nuevos modelos de

Sanchez, Un modelo de gestion, procesos, productos, servicios y métodos de

Marcelo aportacion de valor puesta al alcance del usuario, los que dan lugar a

Lasagna, Xavier importantes mejoras en la eficiencia, eficacia y en

Marcet la calidad de los resultados” (Sanchez et al., 2013,

p. 19).

Geoff Mulgan Innovation in the 2014 | “Implica crear, desarrollar e implementar ideas
Public Sector. How practicas que logren un beneficio publico. Estas
can public ideas deben ser al menos en parte nuevas (en lugar
organisations better de mejoras); tienen que ser tomados y usados (en
create, improve and lugar de simplemente ideas restantes); Y tienen que
adapt? ser utiles” (Mulgan, 2014, p. 5).

Quim Brugué, | Entornos y motores 2014 | La innovacion es sustantiva porque parte de

Ismael Blanco y | para la innovacion en reconocer el desconocimiento y de auto-

Julia Boada las politicas publicas cuestionarse para generar nuevo conocimiento;

ademas, es colectiva, compartida y democratica,
porque el nuevo conocimiento se genera a partir del
intercambio (Brugué, Blanco, Boada, 2014).

OCDE Innovating the Public | 2014 | Se trata de ideas nuevas que funcionan para crear
Sector: From ideas to valor publico. Deben ser novedosas (introducir
impact. Building nuevos enfoques, en relacion con el contexto donde
Organisational se introducen), implementadas (no solo ideas) y
Capacity for Public deben tener un impacto (cuyo objetivo sea obtener
Sector Innovation mejores resultados publicos, incluidas la eficiencia,

eficacia y satisfaccion de los empleados) (OCDE,
2014).

Cristina Hacia una nueva 2015 | “Es un proceso que transforma reflexivamente la

Zurbriggen gobernanza informacion en algo inteligente y, de esta manera,
lo convierte en conocimiento colectivo, una
reflexion compartida y democratica donde nuevos
saberes se generan a partir del intercambio”
(Zurbriggen, 2015, p.13)

Freddy Marifiez | Innovacion publica en | 2017 | “La innovacion publica quiere decir ir mas alla de
América Latina: lo gubernamental. Implica un compromiso civico
Conceptos, que se expresa en términos colaborativos entre
experiencias exitosas, ciudadanos, funcionarios publicos y sector privado,
desafios y obstaculos que apunta a producir cambios en valores, actitudes,

procesos y liderazgos para la co-creacion de
decisiones y politicas publicas que logren el
mejoramiento del aprovisionamiento de los
servicios publicos” (Marifiez, 2017, p. 5)

OCDE Declaration on Public | 2019 | Es la implementacion de una respuesta novedosa a

cualquier desafio (actual o futuro) que requiera un
nuevo enfoque cuando y donde sea necesario para
lograr un impacto (OCDE, 2019)
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ANEXO B: Lista de 454 factores clasificado por autor, libro y afio

Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio

Factores innovacion publica

Libro/paper

Mulgan y Albury Innovation in the Public Sector 2003

1) Presiones de entrega y cargas administrativas

2) Presupuestos y horizontes de planificacion a corto plazo

3) Pobres recompensas e incentivos para innovar

4) Cultura de aversion al riesgo

5) Pobres habilidades en gestion activa de riesgos o cambios

6) Renuencia a cerrar programas u organizaciones que fallan

7) Tecnologias disponibles pero que limitan los arreglos culturales u organizativos

,Escasez de recursos o escasez de innovacién?: la

Oszlak reforma estatal argentina en las iltimas dos décadas

2003

1) La influencia del proceso general de modernizacion del estado

2) Laapertura de la organizacion al aprendizaje

3) La presencia de un liderazgo impulsor del proceso de cambio

4) Disefios organizacionales mas flexibles

5) Una fuerte orientacion al usuario/cliente de los servicios estatales

Koch y Hauknes On innovation in the public sector 2005

1) Tamafio y complejidad, debido a la complejidad de las entidades piiblicas

2) Herencia y legado, busca mantener el statu quo pegado a la norma, practicas y procedimientos
establecidos

3) Resistencia de los profesionales/ personal, poseen sistemas de creencias y perspectivas
arraigados a lo conocido

4) Aversion al riesgo, no solo temen la sancion por fallar si no también hay una falta de
recompensas o incentivos por asumir riesgos

5) Necesidad de realizar consultas y resultados poco claros, la gran cantidad de actores
involucrados genera confusion

6) Ritmo y magnitud del cambio, politicas diversas que terminan por fatigar al servidor publico

7) Ausencia de capacidad para el aprendizaje organizacional, falta de estructura y mecanismos
para el aprendizaje colaborativo

8) Resistencia del publico al cambio, el ciudadano puede ser reacio a cualquier tipo de cambio
que desconoce

9) Ausencia de recursos, falta de recursos o servicios de apoya para las iniciativas innovadores

10) Obstaculos técnicos, falta de herramientas tecnologicas

11) Foco en la orientacion a resolver problemas

12) Foco en la orientacion a solo la mejora de una situacion anterior

13) Impulso politico, es la fuente de apoyo y voluntad politica

14) Crecimiento de una cultura de analisis critico/ evaluacion

15) Mecanismos de apoyo a la innovacion, politicas destinadas a la financiacion o fomento de la
innovacion

16) Capacidad de innovacién, competencias de los servidores publicos

17) Factores promotores de la competencia, objetivos de mejora de resultados

18) Factores tecnologicos

19) Las ONG y empresas privadas, sus modelos pueden ser adoptados por las instituciones ptiblicas
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacion)

Factores innovacion publica

Libro/paper

Achieving innovation in central government

National Audit Office o
organisations

1) Hacer que los fondos estén disponibles

2) Trabajos transversales por unidades especificas de innovacion

3) Experimentacion

4) Métodos para generar nuevas ideas

5) Dificultad para lograr acuerdos con partes interesadas externas

6) Renuencia a adoptar nuevas formas de trabajar / o a experimentar con nuevas soluciones
7) Fragmentacion o silos / falta de acuerdo sobre los objetivos

8) Trabajar con partes interesadas o contratistas privados

9) Renuencia a adoptar nuevas formas de trabajar / o experimentar con nuevas soluciones
10) Fragmentacion o silos / falta de acuerdo sobre objetivos

11) Dificultades para liberar recursos

12) Riesgo de fracaso publico / incertidumbre sobre el entorno politico

13) Alguna otra barrera para la innovacion

14) Problemas de organizacion / falta de lideres

Innovation in the public sector: Key features
Parna and Von influencing the development and implementation of
Tunzelmann technologically innovative public sector services in the

UK, Denmark, Finland and Estonia

2007

1) Estrategia organizacional de apoyo

2) Compromiso y apoyo de la alta direccion

3) Gerentes de mente abierta

4) Poder jerarquico (de arriba hacia abajo)

5) Liderazgo personal o individuos ‘clave ‘comprometidos

6) Mandato disponible, motivacion y herramientas del director del proyecto
7) Innovacidn que acepta la cultura organizacional

8) Estructura organizacional flexible

9) Buen conocimiento de las tecnologias existentes

10) Estrecha cooperacion con proveedores de tecnologia

11) Buen conocimiento del mercado (existencia de encuestas a clientes, etc.)
12) Estrecha cooperacion con futuros usuarios / grupos de usuarios

13) Capacidades de aprendizaje interno

14) Demanda politica

15) Compromiso politico con proyectos importantes a largo plazo

16) Politicas de apoyo (internacional, nacional, regional o local)

17) Leyes y regulaciones apropiadas

18) Competencia

19) Presion presupuestaria

20) Existencia de buenos ejemplos (mejores practicas)

21) Impulso tecnoldgico (incluido lobbying por proveedores de tecnologia)
22) Bajo riesgo tecnoldgico

23) Buena cooperacion con los socios (por ejemplo, intermediarios, proveedores de tecnologia)
24) Demanda del usuario

25) Confianza del usuario

26) Ausencia de estrategia organizativa de apoyo

27) Débil compromiso y apoyo de la alta direccion
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

Innovation in the public sector: Key features influencing
Parna and Von the development and implementation of technologically
Tunzelmann innovative public sector services in the UK, Denmark,
Finland and Estonia

2007

28) Gerentes de mente cerrada

29) Falta de poder jerarquico (de arriba hacia abajo)

30) Falta de liderazgo personal o individuos ‘clave’ comprometidos
31) Falta de ideas

32) Falta de mandato, herramientas y motivacion para el gerente de proyecto
33) Estancamiento de la cultura organizacional

34) Estructura organizacional rigida

35) Previas experiencias negativas / fracasos

36) Falta de conocimiento sobre las tecnologias existentes

37) Débil cooperacion con proveedores de tecnologia

38) Falta de conocimiento del mercado (sin encuestas de usuarios, etc.)
39) Débil cooperacion con futuros usuarios / grupos de usuarios

40) Ninguna o débil demanda politica

41) Sin compromiso politico con proyectos a largo plazo

42) Falta de politicas de apoyo (internacional, nacional, regional, local)
43) Leyes y reglamentos inapropiados / rigidos

44) Falta de recursos financieros para desarrollar la innovacion

45) Alto riesgo politico / de reputacion

46) Alto riesgo tecnologico

47) Cooperacion débil con socios (por ejemplo, intermediarios, proveedores de tecnologia)
48) Ausencia de buenos ejemplos relevantes (mejores practicas)

49) Falta de demanda del usuario

50) Falta de confianza

51) Brecha digital

Innovation in the Public Sector: Enabling Better

ANAO Performance, Driving New Directions

2009

1) Equipo de liderazgo ejecutivo

2) Estrategia de innovacion articulada en todos los niveles de la organizacion

3) Facilitar el aprendizaje intra y extra-organizacional

4) Fomentar el liderazgo en todos los niveles de la organizacion

5) Claridad en torno a los limites de los roles

6) Empoderamiento del personal para tomar iniciativas

7) Colaboracion en las unidades de trabajo

8) Difusion del conocimiento corporativo

9) Aprovechamiento del conocimiento y la experiencia del personal mas cercano al trabajo

10) Uso de la tecnologia para la generacion y difusion de conocimiento en redes horizontales y
verticales al interior de la organizacion

11) Asegurar los costos directos y los costos de oportunidad de los procesos de innovacion

12) Capacitar y respaldar al personal responsable de llevar a la practica soluciones innovadoras

Bloch Measuring Public Innovation in the Nordic Countries 2011

1) Objetivos especificos/ metas para actividades de innovacion
2) Estrategia de innovacion como parte de la estrategia general
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

Bloch Measuring Public Innovation in the Nordic Countries

3) Departamento o seccion de desarrollo

5) Evaluacion de los procesos de innovacion realizados regularmente

6) Los gerentes priorizan el desarrollo de nuevas ideas o nuevas formas de trabajar
7) La alta gerencia activa en liderar la implementacioén de innovaciones

8) Los miembros del personal dedican parte de su tiempo a proyectos de innovacion
9) Incentivos para identificar o desarrollar nuevas ideas

10) Diversidad demografica o educativa del personal

11) Falta de flexibilidad en las leyes y regulaciones

12) Falta de incentivos para la organizacion

13) Falta de financiamiento presupuestario

14) Comportamiento adverso al riesgo

15) Falta de cooperacion dentro de la organizacion

16) Falta de tiempo asignado para la innovacién

17) Falta de incentivos para el personal

18) Las normas contractuales limitan la colaboracion con los proveedores

19) Falta de capacidad de los principales proveedores para brindar soluciones innovadoras
20) Resistencia de los usuarios a los cambios

4) Actividades de innovacion organizadas como proyectos dirigidas por un grupo dedicado

Bugge, Block y

Measuring Public Innovation in Nordic Countries
Mortensen

2011

1) Gestion interna

2) Personal interno

3) Cambios en el presupuesto

4) Nuevas leyes politicas

5) Nuevas prioridades politicas

6) Otras organizaciones publicas

7) Proveedores

8) Usuarios

9) Ciudadanos

10) Falta de flexibilidad en las leyes
11) Falta de incentivos politicos

12) Falta de fondos

13) Riesgo de fracaso

14) Falta de cooperacion

15) Tiempo inadecuado

16) Reglas que obstaculizan la colaboracion
17) Falta de proveedores innovadores
18) Usuarios resistentes

Trends and Challenges in Public Sector Innovation

Comisién Europea .
in Europe

2012

1) Educacion y formacion de funcionarios publicos

2) Disponibilidad de esquemas de incentivos para motivar a los servidores publicos
3) Liderazgo y buena gestion

4) Procesos organizativos internos

5) Gestion del desempefio, incluyendo practicas de monitoreo y evaluacion

6) Cultura de innovacidn interna
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

Trends and Challenges in Public Sector Innovation in

Comision Europea
Europe

7) Buenas practicas internacionales y transferencia de conocimiento

8) Rankings internacionales

9) Premios nacionales

10) Co-creacion / servicio de participacion del usuario / colaboracion entre sectores publico-
privados

11) Ciudadanos y demandas empresariales

12) Reducciones / restricciones de presupuesto

13) Disponibilidad de fondos / recursos financieros

14) Apoyo politico

15) Leyes y reglamentos

Powering European Public Sector Innovation:

Towards a New Architecture 2013

Comision Europea

1) Difusion y ampliacion de buenas practicas

2) Regulacion inteligente y administraciones receptivas

3) Adopcion de tecnologia

4) Contratacion publica para la innovacion

5) Financiamiento

6) Aprovechamiento del potencial creativo externo

7) Adaptacion al fracaso

8) Experimentacion con nuevas soluciones (creacion de prototipos)

9) Incentivos y recompensas a los lideres y empleados

10) Departamentos de recursos humanos estratégicos

11) Aprovechamiento del potencial creativo interno

12) Equipos con habilidades adecuadas

13) Espacios con herramientas adecuadas

14) Mentalidad y concientizacion de los lideres acerca de la innovacion del sector publico

15) Falta de liderazgo en innovacion en todos los niveles

16) Falta de personal con habilidades de innovacion y alta capacidad de innovacion

17) Reglas organizacionales rigidas

18) Desaliento por parte de los superiores o del personal

19) Falta de difusion de ideas innovadoras

20) Temor al fracaso

21) Falta de herramientas, métodos, experiencia y habilidades para ejecutar procesos de innovacion

22) Falta significativa de enfoque y participacion ciudadana durante las fases de innovacion

23) No hay un enfoque sistematico de la participacion de los ciudadanos

24) Falta de politicas y criterios para el establecimiento, gestion, evaluacion o disolucion de
asociaciones orientadas a la implementacion de proyectos innovadores

25) Colaboracion interadministrativa inadecuada e insuficiente

26) Circulo limitado y selecto de socios habituales y regulares en proyectos de innovacion

27) Uso insuficientemente preciso y sistematico de mediciones y datos

Sanchez, Lasagna y

Innovacién publica: un modelo de aportacién de valor 2013
Marcet

1) Liderazgo
2) Compromiso
3) Empoderamiento
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

Sanchez, Lasagna y

Innovacién piblica: un modelo de aportaciéon de valor 2013
Marcet

4) Orientacién al usuario

5) Pasiéon

6) Crisis

7) Apoyo politico

8) Vision empresarial

9) Restricciones legales

10) Espiritu joven

11) Inercia organizacional

12) Cultura conservadora

13) Falta de incentivos

14) Falta de orientacion a resultados
15) Marco legal

16) Aversion al cambio

17) Mala comunicacion

18) Carencia creativa

19) Carencia de politicas de atraccion y conservacion de talento
20) El absorbente dia a dia

21) Falta de tiempo de calidad para pensar
22) Ausencia de sistematizacion
23) Falta de espacios transversales
24) Falta de canalizacion de ideas

Morales, Barrera,
Rodriguez, Romero,
Tavara

Modelo de gestion de la innovacién para los gobiernos

locales del Pera 2014

1) Insuficiente promocion y apoyo a la innovacion, falta de voluntad politica

2) Dispersion de esfuerzos

3) Insuficiente conocimiento y experiencia

4) Desconfianza en la iniciativa ptblica

5) Falta de prevision de los problemas y las necesidades de los ciudadanos

6) Actividad publica orientada a intereses politicos que no responden a las necesidades
institucionales o de los ciudadanos

7) Inadecuada formacion profesional de los funcionarios y/o servidores publicos

8) Falta de gestion del conocimiento

9) Falta de disponibilidad de recursos

10) Excesivo control fiscal

11) Ausencia de uso de tecnologias de la informacion y herramientas de mejora continua

12) Ausencia de un proceso establecido de puesta en marcha de la innovacion

13) Marco normativo restrictivo

14) Falta de politica de incentivos

15) Inercia burocratica

16) Resistencia al cambio

17) Cultura de gestion estatica y cerrada

18) Sindrome «Yo lo descubri»

19) Ausencia de gestion de talento innovador
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

How European Public Sector Agencies Innovate: The Use
of Bottom-Up, Policy-Dependent and Knowledge- | 2015
Scanning Innovation Methods

Arundel, Casali y
Hollanders

1) Ideas de la gerencia

2) Ideas del personal

3) Ejemplos de mejores practicas de otros gobiernos

4) Organizaciones profesionales de obtencion del conocimiento
5) Visitas a conferencias

6) Empresas como proveedores

7) Empresas como clientes

8) Ciudadanos, como clientes o usuarios

9) Disminucion obligatoria del presupuesto

10) Aumento obligatorio del presupuesto

11) Nuevas leyes o regulaciones

12) Nuevas prioridades politicas

13) Introduccion obligatoria de nuevos servicios de gobierno electronico/en linea
14) Admision de la prueba - error de nuevas ideas

15) Papel activo de los gerentes en la innovacion

16) Incentivos del personal para el desarrollo de nuevas ideas
17) Usuarios involucrados en el disefio

18) Planificacion de servicios innovadores

19) Servicios nuevos o mejorados evaluados después de la finalizacion
20) Falta de soporte administrativo

21) Falta de incentivos para el personal

22) Resistencia del personal

23) Aceptacion incierta por parte de los usuarios de sus servicios
24) Requisitos reglamentarios

25) Falta de recursos humanos o financieros suficientes

26) Cultura de aversion al riesgo

The Innovation Imperative in the Public Sector: Setting

OCDE an Agenda for Action

2015

1) Capacitacion, incentivos y recompensas

2) Cultura organizacional que enmarca y estructura la forma en que los individuos y grupos
interactian

3) Implementacion de practicas de Gestion de Recursos Humanos

4) Utilizacion de herramientas como los premios de innovacion

5) Liderazgo

6) Alineacion estratégica a lo ancho de una organizacion

7) Empoderamiento del personal

8) Promocion de unidades de trabajo colaborativos

9) Recompensas a los servidores publicos que emprenden una

10) La generacion, aprovechamiento de conocimientos, informacion o datos

11) Establecimiento de asociaciones mas alla de las entidades publicas para co-disefiar y co-
producir servicios publicos

12) Clarificacion y simplificacion de regulaciones internas del gobierno

13) La flexibilidad de los recursos y la agilidad en la presupuestacion

14) Manejo del riesgo y la complejidad a través de enfoques experimentales para la gestion de
proyectos y el disefio de servicios
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

The Nature and Incidence of Workgroup Innovation in
Torugsa and Arundel the Australian Public Sector: Evidence from the 2015
Australian 2011 State of the Service Survey

1) Laaversion al riesgo de los gerentes
2) Laresistencia al cambio

3) Ignorar las ideas propuestas

4) Restricciones presupuestarias

5) Incertidumbre politica

6) Falta de incentivos

7) Barreras tecnologicas

Innovando para una mejor gestion. La contribucion

de los laboratorios de innovacion publica 2016

Acevedo y Dassen

1) Incorporacion de visiones externas a los organismos gubernamentales
2) Redes internas y externas de una organizacion

3) Apoyo del liderazgo

4) Flexibilidad presupuestaria y de capital humano

5) Administracion del riesgo

Zurbriseen v Sierra Innovacion colaborativa: el caso del Sistema Nacional 2017
ggeny de Informacion Ganadera

1) Proceso pragmatico reflexivo, hace referencia a la capacidad de aprendizaje para dar respuesta,
adaptarse o anticiparse a desafios, ademas de la idea de aprender haciendo

2) Grupos de trabajo transdisciplinarios

3) Trabajo con los usuarios, el proceso de innovacion se centra en la persona

4) Liderazgo y resolucion de conflictos

5) Generacion de confianza a través de un trabajo colaborativo de co-creacion y
corresponsabilidad

6) Legitimidad social construido a partir de mecanismos de comunicacion a lo largo del proceso

7) Trayectoria historica: acumulacion de capacidades, recolectando informacion y generando
bases de datos

8) Igualdad de condiciones en cuanto al acceso a informacion en linea y a la gestion de datos

Arros y Ramirez- Innovacion en el sector publico chileno. La experiencia y

Alujas aprendizaje del Laboratorio de gobierno 2017

1) Espacio ad — hoc, espacio fisico con condiciones adecuadas para fomentar la creatividad y el
trabajo en equipo

2) Involucramiento de actores, considera la participacion de multiples actores con diversas
visiones, perspectivas, disciplinas, experiencias y jerarquias que puedan generar insights
valiosos para identificar las necesidades

3) Sistemas de monitoreo y evaluacion, utilizando herramientas de gestion

4) Plan de incentivos, teniendo en cuenta motivadores econdmicos y el reconocimiento o
desarrollo de capacidades

5) Plan comunicacional, para comunicar lo que se espera lograr, las actividades a realizar y los
resultados a alcanzar

6) Plan de formacion, para dotar de competencias, habilidades y actitudes necesarias para
innovar a los funcionarios y directivos publicos

7) Incorporacién de tecnologias de la informacidén y comunicacion (TIC)
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

Innovacion en el sector publico chileno. La experiencia y

Arros y Ramirez-Alujas aprendizaje del Laboratorio de gobierno

8) Canales de comunicacion internos fluidos

9) Retroalimentacion constante en el equipo

10) Coordinacion interna

11) Apoyos cruzados dentro de los equipos

12) Coherencia narrativa

13) Entender la cultura y clima de la organizacion para construir y desarrollar acciones que
encajen con la realidad para lograr un sentido de apropiacion y pertenencia

14) Comprender las necesidades de la ciudadania, tener el foco en aquellos que recibiran los
productos y servicios publicos para poder comprender sus necesidades

15) Posicionar la iniciativa como tema de estado para lograr la continuidad de las iniciativas
innovadoras a pesar de los cambios de gobierno

16) Apoyo politico y recursos

17) Trabajo colaborativo entre instituciones y generacion de alianzas con actores externos

18) Disponer de un plan de accion, que involucre la razon de ser de esa iniciativa, los recursos, el
tipo de equipo, las estrategias y el alcance

19) Liderazgo y emprendedores publicos, encontrar actores de cambio que apoyen, fomenten y
difundan una cultura innovadora

Open Innovation in the Public Sector: Drivers and

Barriers for the adoption of Challenge.gov 2018

Ines Mergel

1) Experimentacion interna

2) Decision de gestion de arriba hacia abajo

3) Decision de gestion de arriba hacia abajo

4) Necesidad de cambiar el marco de adquisicién de innovacion existente

5) Reconocer problemas internos de gestion publica no resueltos

6) Oportunidad de conectarse con una nueva comunidad de solucionadores de problemas

7) La velocidad de adopcion

8) Barreras regulatorias (medida en que las agencias pueden interactuar directamente con los
ciudadanos)

9) Propiedades de las soluciones

10) Recoleccion de propiedad intelectual a través de concursos

11) Retraso de tiempo desde la decision hasta la implementacion

12) Sindrome de “investigando lo no inventado aqui”

13) Inercia, esperar oleadas de politicas, cambios de liderazgo

14) Comprension de los procesos de crowdsourcing

15) Definicion de problemas de gestion publica

16) Disefio de fases del concurso

17) Reclutamiento de jueces

18) Concursos monetarios/no monetarios

19) Orientacion de las agencias, mejores practicas, kit de herramientas para innovadores,
roadshows y webinars

20) Imitacion de las practicas existentes

21) Plataforma tecnoldgica existente para promover el desafio y recolectar ideas

22) Introduccion de un nuevo instrumento de politica a través del mandato presidencial

23) Estrategia de Gobierno digital

24) Aceptacion social de los procesos de crowdsourcing

25) Reclutamiento de inalcanzables: lazos débiles con ciudadanos desconectados
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Tabla B1: Lista de 454 factores clasificados por autor, libro y afio (continuacién)

Factores innovacion publica

Libro/paper

Open Innovation in the Public Sector: Drivers and

Ines Mergel Barriers for the adoption of Challenge.gov

26) Expectativas de los solucionadores de problemas profesionales frente a la ciudadania en general
27) Distancia de poder/distancia cultural: Mentalidad de nosotros contra ellos

The effects of Empowerment Practices on Perceived
Demircioglu Barriers to Innovation: Evidence from Public 2017
Organizations

1) Pensamiento y enfoques a corto plazo

2) Tramites y reglas burocraticos

3) Falta de cooperacion

4) Conflictos intraorganizacionales

5) Enfoque en los procesos y no en el producto/servicio

6) Aversion al riesgo

7) Exceso de restricciones disefiadas para minimizar la corrupcion y las malas acciones de los
empleados publicos

8) Dificultades de coordinacion

9) Problemas logisticos

10) Dificultad para mantener el entusiasmo del personal del programa

11) Dificultad para implementar nueva tecnologia

12) Oposicion de la gerencia media

13) Falta de recursos como tiempo y personal

14) Liderazgo deficiente

15) Falta de incentivos

16) Falta de procesos sistematicos de innovacion

17) Restricciones presupuestarias
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ANEXO C: Guia de entrevista - Criticidad de los factores identificados

Guia de entrevista para la Criticidad de los factores identificados

Objetivo de la investigacion:

Determinar los factores criticos que facilitan el disefio de servicios publicos a través de un proceso
de innovacion abierta a partir de experiencias en el sector publico peruano.

Introduccion

La presente investigacion se enmarca en el disefio de servicios publicos a través de un proceso de
innovacion abierta y tiene como objetivo recoger informacion que permita identificar aquellos
factores criticos que lo facilitan, basados en lo que desde su experiencia son los factores mas
criticos.

Antes de iniciar la entrevista, es preciso que usted conozca los siguientes conceptos claves que se
han definido para efectos de la presente investigacion:

a) Diseiio de servicios piblicos: Es la aplicacion de métodos y habilidades desde un
enfoque practico y creativo para mejorar los servicios existentes y crear nuevos.

b) Innovacion publica: Todo proceso que implica la comprensién de un problema, la
generacion de ideas y el desarrollo de soluciones novedosas que sean implementadas y
que sean capaces de responder a los problemas publicos de la sociedad.

¢) Factor critico: Son un conjunto de caracteristicas, condiciones, variables, eventos o
circunstancias internas o externas a un caso de estudio (como por ejemplo un proyecto o
una organizacion) necesarias para asegurar el logro de un objetivo o meta planteada.

Iniciaremos realizando unas preguntas introductorias referidas al tema en base a su experiencia
profesional.

1. ;Puede comentarnos brevemente qué formacion académica tiene, cuantos afios de
experiencia profesional, en qué tipo de organizaciones ha laborado y qué cargo ocupa en
su actual trabajo?

Debido a que la presente investigacion se centra en un tipo de innovacion, innovacion
publica abierta. Entendida como:

Todo proceso colaborativo de innovacion que aprovecha el conocimiento, energia,
recursos y experiencias internas y externas (ciudadanos, organizaciones con/sin fines

de lucro, academia, entre otros) en procesos de co-creacion.

2. En base a esta definicion, podria comentarnos: ;Considera importante el disefio de
servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta? Si, No ;Por qué?
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En base a una exhaustiva revision bibliografica obtuvimos 15 factores los mismos que
conceptualizamos y caracterizamos. Teniendo en cuenta el objetivo de la presente investigacion,
podria comentarnos desde su opinion ;qué tan relevante resulta cada uno de los 15 factores
para un disefio de servicios publicos a través de un proceso de innovacion abierta?

Figura C1: Criticidad Voluntad y Liderazgo Politico

1. Veluntad y Liderazgo Politico

Es el compromiso v respaldo de parte de los altos funcionarios gubemamentales para la adopcion,
puesta en marcha v la sostenibilidad de procesos de innovacién al interior de su organizacion, asi
como del sistema del que forman parte.

Caracteristicas:

1) La innovacion orientada, primordialmente, al interés ciudadano antes que al interés politico o
personal.

2) El liderazgo politico contribuye a la flexibilizacion de restricciones no favorables para
impulsar la innovacion.

3) Empoderamiento de los impulsores de la innovacion con la finalidad de darles seguridad ante
eventuales fracasos o errores.

4} Los ciclos politicos no afectan o afectan minimamente los avances logrados en temas de

innovacion.

Criticidad Nula () Baja () | Medio Baja{ ) | Medio Alta ( ) | Alta { )| Muv Alta( )

Figura C2: Criticidad Compromiso de la Alta Direccion

2. Compromiso de la Alta Direccion

Es el compromiso continuo, asi como el apovo visible de los altos directivos por promover la
innovacion pese a la complejidad a la que se enfrentan v, sobre todo, por hacer que las actividades de
innovacion estén mds integradas organizacionalmente, sean mds estratégicas v mds sistemadticas.

Caracteristicas:

1) Altos funcionarios de todo nivel caracterizados por tener mente abierta, capacidad de
liderazgo, aceptacion del riesgo v capacidad de respuesta al cambio.

2) Establece estrategias de corto, mediano v largo plazo donde la innovacion desempefia un rol
clave.

3) Reconocimiento de que experimentar con nuevas soluciones v, a veces, fallar en el intento
son oportunidades para aprender, siempre que se transparenten todos los resultados, va sean
buenos o malos.

4) Fomenta la innovacion de “abajo hacia arriba™ a través del establecimiento de incentivos v
sistemas de evaluacion.

3) Se promueve el desarrollo de habilidades v competencias claves para la innovacidn, asi como
el uso de herramientas tecnologicas adecuadas.

6) Generacion de vinculos de colaboracién continua con actores internos v extemos.

Criticidad | Nula({ ) | Baja ( ) | MedioBaja{ ) | Medio Alta { ) | Alta ( )| MuvAla({)

Figura C3: Criticidad Marco Normativo
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3. Marco Normativo

Son las reglas v regulaciones extemnas e internas que guian el funcionamiento de las organizaciones,
norman el desempefioc de sus funcionarios, la utilizacion de recursos v su interaccion con actores
extemos.

D

3)

4)

Caracteristicas:

Flexibilizacion en las leves o reglamentos que permitan actividades mas flexibles, asi como
la provisién de nuevos servicios que se adaptan mejor a las demandas de los cludadanos.
Flexibilizacion de normas presupuestarias, asi como el de las estructuras de incentivos para
los funcionarios para reducir su resistencia al cambio v miedo al riesgo.

Propiciar un entormno favorable para el desarrollo de capacidades, el uso de nuevas
tecnologias, las interacciones ciudadanas e involucramiento de actores extermos como
investigadores, universidades o empresas privadas.

Claridad en la normatividad legal para que no hava confusiones en materia de propiedad
intelectual v ello termine gatillando la implementacién de resultados innovadores.

Criticidad | Nula( ) | Baja ( ) | Medio Baja( ) | Medio Alta ( ) | Alta ( )| Muy Ala( )

Figura C4: Criticidad Presupuesto

4. Presupuesto

Son los recursos o los fondos financieros necesarios con los que cuenta la organizacion gubemamental
para cumplir con sus operaciones a favor de la poblacién a través de la prestacion de bienes v
servicios.

1y

3

4)

Caracteristicas:

Flexibilidad presupuestaria que permita adaptarse v responder ripidamente frente a
necesidades cambiantes.

Asignacion de presupuesto v fondos necesarios para incentivar los procesos aprendizaje a
través de la investigacion, andlisis de buenas practicas, desarrollo de propuestas e
implementacion de prototipos.

Comprension v aceptacién de que el desarrollo de la innovacidn podria llevar a un riesgo de
fracaso v pérdida de la inversion financiera.

Disponibilidad de incentivos financieros, alineados a las estrategias v presupuesto de la
organizacion, para premiar el esfuerzo de los funcionarios. Y evaluar incentivos financieros
como la reduccion de impuestos, tarifas fijas o premios para la ciudadania que se involucre

en el proceso de innovacion.

Criticidad | Nula ( ) | Baja ( ) | Medio Baja( ) | Medio Alta ( ) | Alta ( )| MuyAlta()

Figura CS5: Criticidad Alineamiento Estratégico
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5. Alineamiento Estratégico

Es la congruencia existente entre la innovacion, la estrategia general de la organizacion v las
estrategias presentes en sus diferentes dreas.

Caracteristicas:

1) Debe ser una estrategia articulada en todos los niveles de la organizacidn, comprensible v
relevante para todos al interior de la organizacidn.

2) La estrategia puede tener dos enfoques, uno centrado en generar innovacion dentro de la
organizacion v, por otro lado, un enfoque centrado hacia fuera de la organizacion.

3) Sistematizar los procesos de innovacion.

4} La innovacién como estrategia alineada a la mision de la organizacion, objetivos y estrategia
organizativa.

5) Poseer una estrategia corporativa a largo plazo en la que la innovacion juega un papel clave.

Criticidad | Nula{ ) | Baja ( ) | Medio Baja{ ) | Medio Alta { ) | Alta { )| Muyv Alta( )

Figura C6: Criticidad Comunicacion Interna

6. Comunicacién Interna

Es la interaccion, intercambio de conocimiento v difusion de informacion entre las diferentes unidades
funcionales al interior de la organizacion. En el que la fluidez v rapidez de la comunicacion esta
directamente relacionado con la estructura en la que opera la organizacion. A su vez pueden estar
apovadas en diferentes canales.

Caracteristicas:

1) Flexibilizar las estructuras wverticales v jerarquicas para no aislar a las diferentes unidades,
generar redes de conversacion entre ellas para facilitar la transversalidad v el intercambio de
conocimiento.

2) Elaborar un plan comunicacional para informar con solidez los beneficios, resultados v
actividades de la innovacion abierta, asi como para comunicar de los aprendizajes producto
de los fracasos.

3) Ewvaluacion de los receptores de la informacion para conocer sus motivaciones, necesidades v
sus principales canales de comunicacion.

4} Difusion de conocimiento que contribuva al desarrollo de capacidades del personal
necesarias para mejorar la dindmica de la innovacion.

53) Comunicar con claridad los roles que desempefian los funcionarios.

Criticidad | Nula{ ) | Baja { ) | MedioBaja( ) | Medio Alta ( ) | Alta { )| MuyAlta( )

Figura C7: Criticidad Comunicacion Externa
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7. Comumnicacion Externa

Es la transmision v recepcion de informacion, conocimiento v experiencias con individuos v/g
organizaciones externas a la organizacion v con quienes se puede o no tener algin tipo de vinculacion.

Caracteristicas:

1) Ewaluacién v posterior implementacién de mecanismos Optimos para el recojo v difusion de
informacion.

2) Desarrollo de estrategias que promuevan el didlogo v la participacion formal o informal de
los ciudadanos, sector privado v otros actores interesados en colaborar en la bisqueda de
soluciones a los desafios de la organizacion.

3) La organizacién pone a disposicién del publico extermno, informacion transparente en

formatos faciles de usar para su utilizacién en linea o, de lo contrario, establece mecanismos
de respuesta rapida.

Criticidad | Nula( ) | Baja { ) | Medio Baja ( ) | Medio Alta ( ) | Alta ( )| MuvAlta( )

Figura C8: Criticidad Equipos de Innovacién

8. Equipos de Innovacién

Es el grupo de individuos al interior de la organizacion quienes, ademads de apovar a la innovacion,
son los encargados de liderar iniciativas a través de la integracion, articulacidon v movilizacion de
esfuerzos v energias de personas/organizaciones dentro v fuera de la organizacion.

4

Caracteristicas:
1) Equipo auto gestionado v empoderado para llevar a la prictica iniciativas innovadoras.
2)  Multi e interdisciplinariedad de sus miembros, incluvendo a expertos en temas deinnovacién.
3) El equipo estudia de manera continua las fuentes de conocimiento externo a través de un

aprovechamiento de las redes externas generadas.

Grupo humano con las siguientes caracteristicas: Manejo de riesgo, sin resistencia al cambio,
sin temor al fracaso, comprometidas, alta capacidad de innovacion v habilidades para
moverse en el ambito politico v técnico.

Crificidad | Nula( ) | Baja ( ) | Medio Baja({ ) | Medio Alta ( ) [ Alta { )| MuyAlta( )
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Figura C9: Criticidad Orientacion al usuario/ciudadano

9.  Orientacion al usnario/cindadano

Es una concepcion en la que la organizacion ubica al ciudadano en el centro de la accion
gubemamental a fin de optimizar la calidad de los servicios piiblicos mediante una mejor comprension
de sus necesidades, expectativas v motivaciones. Sobre todo, en un entomo tan cambiante que exige
del Estado respuestas rapidas.

Caracteristicas:

1) Requiere una evaluacion previa cercana de la necesidad, recoger opiniones v sugerencias que
permitan mavor eficiencia v simplicidad.

2) Enfoque de apertura de parte de la organizacion que facilite el involucramiento del
ciudadano. (Para involucrar al ciudadano en la investigacion v el desarrollo es necesario la
adopcidn de un enfoque de apertura).

3) Capacidad de adaptarse v dar respuesta rapida v de calidad ante las demandas dindmicas v
complejas de la ciudadania.

4) Las innovaciones introducidas deben dar respuesta a uno o mads problemas especificos
identificados en la ciudadania.

5) Incorporar un proceso de walidacion de la posible solucion o servicio con el ciudadano
directamente.

Figura C10: Criticidad Orientacién a Resultados

10. Orientacion a Resultados

Es la bsqueda deresultados que contemplenun sisterna de métncas para evaluar, en fonna continua,
los avances e impactos de la mnovacion, para lo que se requiere tener clandad de la nusion, vision,
objetivos, metasy estrategias. La gestion orientada aresultados enla innovacion se refiere al producto
(bien, servicio o proceso), diseflade v puesto en marcha, que genera valor piblico.

Caracteristicas:

17 WVision: Los proyectos innovadores tienen una vision compartida v sistémica dentro de su
proceso, esto impulsa la busqueda de lo diferente v de la mejora de lo que va se hace.

2} Crecimiento de una cultura de revision: orentacionbasada enla evidencia, evaluacion de los
impactos potenciales de las mnovaciones ¥ promocion de una cultura de aprendizaje
orgamizacional.

3) Definir el plan de accion, 2] modelo de mmovacion v desarrollar las estrateglas de corto v

largo plazo orentados a resultados de gran aleance v profundidad genera cambios
significativos y radicales.

Criticidad | Nula{ ) | Baja { ) | Medio Baja({ ) | Medio Alta { ) | Alta [ 3| MuyAlta{ )
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Figura C11: Criticidad Espacios para la Experimentacion

11. Espacios para la Experimentacién

Son los espacios de interaccion transversales donde colaboran de manera participativa, integrada v
multidisciplinaria distintos actores para generar propuestas de solucion. Debe ser un espacio dinamico
de intercambio de conocimiento v asimilacion de experiencias para alcanzar objetivos comunes; se

desarrolla en un marco de experimentacion, investigacion v difusion de practicas, metodologias v
herramientas innovadoras.

Caracteristicas:

1) Espacios capaces de intemalizar el riesgo inherente a este tipo de procesos v, al mismo
tiempo, promover el uso de nuevas herramientas, pricticas v metodologias en la gestion
publica

2) Espacios dindmicos donde se promueve la creatividad v trabajo en equipo para el disefio de
nuevas soluciones

3) Forma un microentomo apto para la innovacion que es lo suficientemente ajeno de la
burocracia, pero, al mismo tiempo, cercano con la realidad de la institucion v sus usuarios.

4) Espacios de interaccion transversales que articulen a personas e ideas de diferentes unidades
de la organizacion, asi como stakeholders externos a esta para compartir conocimientos v
experiencias.

Figura C12: Criticidad Redes Externas

12. Redes Externas

Es la incorporacion de visiones externas a la organizacion en el proceso de disefio de una idea
innovadora, incluve a la ciudadania, funcionarios o servidores publicos, sociedad civil v
organizaciones privadas en el intercambio de informacion estratégica, datos, tecnologias v
experiencias para facilitar el aprendizaje. Las redes externas estimulan un proceso de co-creacion de
valor publico colaborative v multisectorial con intercambio de conocimiento v establecimiento de
conexiones con los sistemas e instituciones de apovo a la innovacion piblicos v privados.

Caracteristicas:

1) Propicia un flujo constante de informacion v aprendizaje en conjunto.

2) Permite la generacion, aprovechamiento v compartimiento de conocimientos, informacion o
datos por parte de las entidades

3) Equipos con antecedentes v perfiles diversos, combinando empleados provenientes de
diferentes dreas v con distintos niveles de experiencia en el sector publico que permite
ampliar el rango de insumos e intercambiar informacion estratégica.

4) Implica la existencia de “redes de politica™ basadas en la confianza v en el libre intercambio
de buenas practicas, informacion e ideas

5) Requieren alianzas v perfil de redes de colaboracion de conocimientos intermos v extemos, de
modo que el proceso que se realice se construva v nutra desde distintas visiones, experiencias

v puntos de vista.

Criticidad | Nula( ) | Baja ( ) | Medio Baja ( ) | Medio Alta ( ) | Alta ( )| Muy Alta ( )
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Figura C13: Criticidad Colaboracién Interna

13. Colaboracion Interna

Son las relaciones de colaboracién dentro de las unidades de trabajo con retroalimentacion constante
que fortalece los lazos de confianza. La coordinacion entre las unidades de diferentes niveles dentro
del mismo sector para lograr la alineacion estratégica, la claridad en tomo a los limites de los roles, el

empoderamiento del personal para tomar iniciativas v la difusion del conocimiento.

Caracteristicas:
1) Genera mecanismos no rutinarios para organizar las diversas actividades v acciones que se
estén realizando
2) Todas las personas dela organizacion deben estar involucradas en el proceso de innovacion
3) Eltrabajo colaborativo implica un cambio de actitud en relacidén con compartir informacion
4) Cooperacion v flexibilizacion delos procesos de control para no frenar la innovacion.

Criticidad | Nula( ) | Baja ( ) | Medio Baja ( ) | Medio Alta ( ) | Alta ( )| Muy Alta()

Figura C14: Criticidad Co-creacion con el usuario/ciudadano

14. Co-creacion con el usuario/cindadano

Un proceso a traveés del cual dos o mds actores publicos, privados y/o ciudadanos intentan
resolver un problema, desafio o tarea compartidos a través de un intercambio constructivo de
diferentes tipos de conocimiento, recursos, competencias e ideas que mejoran la produccion de
valor publico, va sea mediante la mejora continua de los productos o resultados o mediante
cambios innovadores que transformen la comprension del problema o la tarea de cuestion v
conducir a nuevas formas de resolverlo.

1)

Caracteristicas:

Involucrar a los usuarios en el disefio del servicio al escanear actividades para identificar
mejores formas dehacer las cosas. El ciudadano como co-disefiador v co-desarrollador que
participan del proceso de codisefio v personalizacién de productos v servicios.

Recolectar las opiniones delos ciudadanos en el trabajo estratégico v programatico.

La co-creacién v participacién delos usuarios del servicio en el proceso de disefio de
servicios como elemento disruptivo que renueva los servicios publicos.

Enfoque sistemdtico para la participacion delos ciudadanos en la creacién conjunta de valor
publico.

Manejo v adaptacion dela resistencia del usuario/ciudadano al cambio.

Criticidad | Nula({ ) | Baja ( ) | MedioBaja({ ) | Medio Alta { ) | Alta ( )| MuvAlta({ )
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Figura C15: Criticidad Aprovechamiento de la Tecnologia

15. Aprovechamiento de la Tecnologia

Es la introduccion o disponibilidad de nueva tecnologia como una oportunidad en la forma de
innovacion (proceso, organizacional, entrega, Interaccion del sistema, etc.) a realizarse o
implementarse. Adoptar la disrupcion creativa de la tecnologia (el uso generalizado de las redes
sociales, la movilidad, los grandes datos v la nube en las nuevas ofertas digitales del gobiemo)
transforma la interoperabilidad, 1a comunicacion multilateral v el disefio de servicios publicos.

Caracteristicas:

1) La construccion de redes de colaboracion abierta implica la necesidad de establecer medios
de comunicacion para la transferencia, asimilacion v explotacion del conocimiento.

2} A traves deluso generalizado de TICs, se define v orienta el proceso de desarrollo de nuevo
conocimiento colectivo vaumenta la agilidad del proceso de aprendizaje interactivo.

3) Laincorporacion TIC v los sistemas deinnovacion incluve las paginas web v redes sociales,
pero ademas el uso de estas tecnologias puede tener mavor profundidad, amplitud v
divulgacion: la mineria de datos, la simulacion, los prototipos v la representacion visual,
entre otros.

4) Uso dela tecnologia para la generacion v difusion de conocimiento en redes.

5) Modemiza la prestacion de servicios v ahorra recursos para avudar a la comunicacion.

6) Permite el uso preciso v sistematico de mediciones v datos para obtener mas informacién en
el proceso deinnovacion.

Criticidad | Nula( ) | Baja ( ) | Medio Baja ( ) | Medio Alta ( ) | Alta ( )| Muy Alta( )

Después de haber revisado cada factor ;jconsidera que deberia retirarse alguno? ;Agregaria

alguno? ;Desea agregar algiin comentario adicional sobre esta parte?

Después de haber realizado una evaluacion individual de los 15 factores propuestos. Ahora,
realice una evaluacion en conjunto. ;Podria enumerarlos de forma ascendente desde el que usted
considere nada critico con una valoracion de 1 hasta el que considera muy critico con una

valoracion de 15? No pueden repetirse los valores.
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Figura C16: Cuadro de valoracion Top15

Factor Valoracion (1-15)

Voluntad v Liderazgo Politico

Compromiso de la Alta Direccion

Marco Normativo

Presupuesto

Alineamiento Estratégico

Comunicacién Intemna

Comunicacién Externa

Equipos de Innovacién

Orientacion al usuario/ciudadano

Orientacion a resultados

Espacios para la experimentacion

Redes Extemnas

Colaboracion intema

Co-creacion con el ciudadano

Aprovechamiento de la Tecnologia

Se le pide elija un TopS de factores que usted considere IDEALMENTE criticos para el disefio
de servicios publicos a través de un proceso de innovacion. Para ello valore en una escala del 1 a
5 puntos, desde el nada critico hasta el muy critico. Coméntenos el porqué de su valoracion para

cada caso.

Figura C17: Cuadro de valoracion Top5

Factor Top 5 (1-5)

a) Voluntad v Liderazgo Politico

b) Compromiso dela Alta Direccion

¢) Marco Normmativo

d) Presupuesto

e) Alineamiento Estratégico

f) Comunicacién Interna

g) Comunicacién Externa

h) Equipos de Innovacién

i)  Orientacion al usuario/cindadano

j)  Orientacion a resultados

k) Espacios para la experimentacion

I) RedesExtemas

m) Colaboracion interna

n) Co-creacion con el cindadano

o) Aprovechamiento de la Tecnologia
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Para finalizar ;Podria comentarnos si ha tenido alguna experiencia directa o indirecta en algun
proceso de innovacioén abierta?, ;Cudl ha sido el rol que ha desempefiado en dicho proceso?
Independiente de su respuesta anterior y, desde su experiencia en concreto, /podria comentarnos
qué factores estuvieron presentes y cudles fueron los 5 factores (o menos) que han sido

determinantes para que el proceso de innovacién abierta se lleve a cabo?

Figura C18: Cuadro de valoraciéon de experiencias

Factor Check Top

a) Voluntad v Liderazgo Politico

b) Compromiso de la Alta Direccion

¢) Marco Normmativo

d) Presupuesto

e) Alineamiento Estratégico

f) Comunicacion Intema

g) Comunicaciéon Externa

h) Equipos de Innovacion

i) Orientacion al usuario/ciudadano

j}  Orientacion a resultados

k) Espacios parala experimentacion
1) RedesExtemas

m) Colaboracion intema

n) Co-creacion con el ciudadano

o) Aprovechamiento de la Tecnologia

(Quisiera agregar algiin comentario adicional?

Finalmente, se le agradece el tiempo que ha otorgado a la presente entrevista, considerando que

su aporte sera significativo para el logro de los objetivos de la investigacion.
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ANEXO D: Lista de factores agrupados en 31 categorias

Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias

1. Redes externas

Incorporacion de visiones externas

Redes internas y externas de una organizacion

Facilitar el aprendizaje intra y extra-organizacional

Aprovechamiento del potencial creativo externo

Circulo limitado y selecto de socios habituales y regulares en proyectos de innovacion
Oportunidad de conectarse con la nueva comunidad de solucionadores de problemas
Capacidad para aprovechar el conocimiento global

Dificultad para lograr acuerdos con partes interesadas externas

Relaciones externas, negociacion, lealtad y confianza

Las ONG y empresas privadas

Aprovechar todos los recursos existentes en el entorno interno y externo a la organizacion
Creadores de opiniones y tendencias

Identificar posibles colaboradores dispuestos a invertir

Instituciones del gobierno

La apertura de la organizacion al aprendizaje, al establecer vinculos con centros de investigacion
Redes de innovacion vertical

Entidades supra-organizacionales

Entidades financieras

Capacidad de asociacion/ Establecimiento de redes

Otras organizaciones publicas

Explotacion, intermediarios, competidores, instituciones educativas, centros de investigacion
Desarrollar capacidades en las areas estratégicas de sus aliados

Establecimiento de asociaciones mas alla de las entidades ptiblicas para co-disefiar y co-producir
servicios publicos

Buena cooperacion con los socios

Co-creacion / servicio de participacion del usuario / colaboracion entre sectores publico-privados
Empresas como clientes

Redes de innovacion horizontal

Se requiere la colaboracion e integracion entre las unidades

Involucramiento de actores

Cooperacion débil con socios

Buena cooperacion con los socios

Organizaciones profesionales de obtencion del conocimiento

las entidades

La generacion, aprovechamiento y compartimiento de conocimientos, informacion o datos por parte de

2. Vinculacién con proveedores innovadores

Falta de capacidad de los principales proveedores para brindar soluciones innovadoras
Aceptacion social de procesos de crowdsourcing

Comprender los procesos de crowdsourcing

Contratacion publica para la innovacion

Empresas como proveedores

138



Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

Proveedores
Falta de proveedores innovadores

3. Alianzas con expertos

Diseno de fases de concurso
Reclutar jueces
Mediadores de innovacion

4. Presupuesto

Mecanismos de apoyo a la innovacion

Presion presupuestaria

Restricciones presupuestarias

La flexibilidad de los recursos y la agilidad en la presupuestacion
Falta de disponibilidad de recursos

Inversion en innovacion

Hacer que los fondos estén disponibles

Restricciones presupuestarias

Hacer que los fondos estén disponibles

Cambios en el presupuesto

Excesivo control fiscal

Presupuestos y horizontes de planificacion a CP

Falta de fondos

Aumento obligatorio del presupuesto

Falta de recursos humanos o financieros suficientes
Disponibilidad de fondos / recursos financieros.
Financiamiento

Ausencia de recursos

Disminucion obligatoria del presupuesto

Flexibilidad Presupuestaria

Falta de recursos financieros para desarrollar la innovacion
Asegurar los costos directos y los costos de oportunidad de los procesos de innovacion
Falta de financiamiento presupuestario

Reducciones / restricciones de presupuesto

El nivel de financiacion para la generacion de cualquier iniciativa de innovacion debe ser suficiente

5. Tiempo

Falta de tiempo asignado para la innovacion

Cotidianeidad

Presiones de entrega y cargas administrativas

Rutinas de busqueda constante

Falta de ideas

Los miembros del personal dedican parte de su tiempo a proyectos de innovacion
Falta de tiempo de calidad para pensar

Falta de recursos como tiempo y personal

Tiempo inadecuado

6. Personal

Falta de recursos humanos o financieros suficientes
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

Capital Humano

Inadecuada formacion profesional de los funcionarios y/o servidores publicos

Educacion y formacion de funcionarios publicos

Carencia de politicas de atraccion y conservacion de talento

Implementacion de practicas de Gestion de Recursos Humanos

Personal interno

Desarrollo de los empleados

Interés por el desarrollo de talento humano, inteligencia colectiva

Plan de formacion, para dotar de competencias, habilidades y actitudes necesarias para innovar a los
funcionarios y directivos publicos

Departamentos de recursos humanos mas estratégicos que integren la innovacion y los esfuerzos de
recursos humanos

7. Marco Normativo

Falta de flexibilidad en las leyes y regulaciones

Las normas contractuales limitan la colaboracion con los proveedores
(Mas flexible) Leyes y reglamentos

Instituciones reguladoras

Marco normativo restrictivo

Necesidad de cambiar el marco existente de adquisicion de innovacion
Aspectos legales

Restricciones legales

Marco legal

Marco regulatorio

Nuevas leyes o regulaciones

Leyes y regulaciones apropiadas

Leyes y reglamentos inapropiados / rigidos

Nuevas leyes politicas

Reglas organizacionales rigidas

Barreras reglamentarias

Falta de flexibilidad en las leyes

Clarificacion y simplificacion de regulaciones internas del gobierno
Reglas y procesos

Regulacion inteligente y administraciones receptivas

Reglas que obstaculizan la colaboracion

Requisitos reglamentarios

Mandato disponible

Tramites y reglas burocraticos

8. Procesos internos

Procesos organizativos internos

Tamafio y Complejidad

Problemas logisticos

Enfoque en los procesos y no en el producto/servicio

Ausencia de sistematizacion

Ausencia de un proceso establecido de puesta en marcha de la innovacion
Falta de procesos sistematicos de innovacion

Falta de herramientas, métodos, experiencia y habilidades para ejecutar procesos de innovacion
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

Reconocer problemas internos de gestion publica no resueltos

Aprovechar los procesos de innovacion internos

Institucionalizacion de procesos

Disefiar, dentro de los procesos internos, indicadores e incentivos que motiven su adopcion
Me¢étodos para generar nuevas ideas

Reglas y procesos

9. Flexibilidad organizacional

Flexibilidad ante los cambios del entorno

Capacidad de gestionar el descentralizado proceso de innovacion

La innovacion abierta debe pretender la creacion de valor para todas las partes interesadas en la
organizacion

Claridad en torno a los limites de los roles

Inercia Organizacional

Disefio organizacional flexible

Estructuras organizacionales flexibles

Estructura organizacional rigida

Exceso de restricciones disefiadas para minimizar la corrupcion y las malas acciones de los empleados
publicos

Departamento o seccion de desarrollo

Inercia Burocratica

Descentralizacion en la toma de decisiones

Capacidad de adaptacion y flexibilidad ante los cambios

Comprometerse a un cambio organizativo que favorezca la innovacion abierta

Ausencia de capacidad para el aprendizaje organizacional

10. Equipos de innovacién

Empoderamiento del personal para tomar iniciativas

Carencia creativa

Pasion

Espiritu joven

Capacitar y respaldar al personal responsable de llevar a la practica soluciones innovadoras
Individuos "clave" comprometidos

Capacidad de innovacion

Compromiso

Generadores de ideas

Aprovechamiento del potencial creativo interno

Los equipos de trabajo dentro de la organizacion deberan estudiar de forma continua las fuentes de
conocimiento externo

Encontrar las personas adecuadas para apoyar la innovacién

Empoderamiento

Empoderamiento del personal

Actividades de innovacion organizadas como proyectos dirigidas por un grupo dedicado
Diversidad demografica o educativa del personal

Falta de personal con habilidades de innovacion y alta capacidad de innovacion.
Capacidad de absorcion

Capacidad de multiplicacion

Competencia
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

Pobres habilidades en gestion activa de riesgos o cambios
Ideas del personal

Puestos de enlace como mecanismos que incrementan el compromiso y facilitan el intercambio entre
unidades que requieren coordinar

Equipos con habilidades adecuadas

Ausencia de gestion del talento innovador

Redes internas especializadas en innovacion

Grupos de trabajo transdisciplinarios

Personas o grupos neutrales que actian como agentes intermedios

11. Gestion del conocimiento

Aprovechamiento del conocimiento y la experiencia del personal mas cercano al trabajo
Insuficiente conocimiento y experiencia

La apertura de la organizacion al aprendizaje, al establecer vinculos con centros de investigacion
Falta de gestion del conocimiento

Interés por conocimientos, fomento de la confianza y la lealtad

Identificacion, intercambio y apropiacion de conocimiento

Capacidades de absorcion, transferencia, etc.

Capacidades de aprendizaje interno

Integracion efectiva de conocimiento

Capacidad para crear, aprovechar, compartir y acumular conocimiento

Ejecutar actividades que permitan el flujo de conocimiento dentro de la organizacion

El conocimiento organizativo debe ser explicito y compartido

Habilidad para producir, integrar y recombinar el conocimiento

Conocimiento de las tecnologias existentes

Falta de conocimiento sobre las tecnologias existentes

12. Colaboracion interna

Falta de cooperacion

Colaboracion en las unidades de trabajo

Falta de cooperacion dentro de la organizacion

Redes de innovacion lateral

Dispersion de esfuerzos

La cooperacion vertical

Redes internas no especializadas en innovacion

Conflictos intraorganizacionales

Trabajos transversales por unidades especificas de innovacion
Establecer relaciones de confianza dentro de la organizacion
Todas las personas de la organizacion deben estar involucradas en el proceso de innovacion
Cambio de actitud en relacion con compartir informacién
Trabajo colaborativo

Crear una cultura de trabajo en equipo

Dificultades de coordinacién

Falta de cooperacion

Colaboracion interadministrativa inadecuada e insuficiente entre los miembros con un enfoque en la
creacion de nuevas soluciones innovadoras para beneficio mutuo

Retroalimentacion constante en el equipo
Sindrome «Yo lo descubri»
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

13. Alineamiento estratégico

La innovaciéon como estrategia competitiva de la empresa

Estrategia de innovacion articulada en todos los niveles de la organizacion
Presupuestos y horizontes de planificacion a CP

Estrategia de innovaciéon como parte de la estrategia general

Alineacion entre los objetivos y la estrategia organizativa

Actualizar la politica y estrategia organizativa, consistentes con la mision y objetivos establecidos para
la innovacion

Incluir la innovacidn abierta dentro de las iniciativas derivadas de la planeacion estratégica de la
organizacion

Alineacion estratégica con la mision

Definir claramente los roles y expectativas del proceso de innovacion abierta

Fragmentacion o silos / falta de acuerdo sobre los objetivos.

Alineacion estratégica a lo ancho de una organizacion

Ausencia de estrategia organizativa de apoyo

Coherencia narrativa

Comunicacion de la estrategia y su importancia dentro de la organizacion

Planificacion efectiva

14. Sistema de monitoreo y evaluacién

Sistemas de monitoreo y evaluacion

Contar con una estructura de evaluacion e indicadores de medicion
Servicios nuevos o mejorados evaluados después de la finalizacion
Gestion del desempetio, incluyendo practicas de monitoreo y evaluacion.
Evaluacion de los procesos de innovacion realizados regularmente
Factores promotores de la competencia

Falta de politicas y criterios para el establecimiento, gestion, evaluacion o disolucion de asociaciones
orientadas a la implementacion de proyectos innovadores

15. Cultura organizacional

Entender la cultura, clima organizacional, y la realidad institucional y sectorial
Adecuada difusion de la cultura de innovacion abierta
Identificar la propuesta de valor de la organizacion
Definicion de problemas de gestion ptblica

Clima organizativo cooperativo y positivo

Cultura de innovacion interna

Cultura fuerte y cooperativa.

Cultura de Gestion estatica y cerrada

Cultura organizacional

Innovacion que acepta la cultura organizacional
Estancamiento de la cultura organizacional

Romper las barreras organizativas
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

16. Orientacion al ciudadano

Necesidad de realizar consultas y objetivos
Ritmo y magnitud del cambio

Orientacion a resolver problemas
Orientacion a no resolver problemas

La investigacion y el desarrollo son un complemento necesario para la adopcion de un enfoque de
apertura

Falta de prevision de los problemas y las necesidades de los ciudadanos

Comprender las necesidades de la ciudadania

Orientacion al usuario/cliente

Objetivos especificos/ metas para actividades de innovacion

Conocimiento del mercado

Falta de conocimiento del mercado

Exploracion de clientes y proveedores

Establecer un pensamiento estratégico abierto, en relacion con la gestion de la propiedad intelectual

17. Orientacion a resultados

Cultura de analisis

Orientacion a resultados

Vision empresarial

Falta de orientacion a resultados

18. Incentivos

Incentivos para identificar o desarrollar nuevas ideas

Falta de incentivos para la organizacion

Disponibilidad de esquemas de incentivos para motivar a los servidores publicos
Premios nacionales

Utilizacién de herramientas como los premios de innovacion

Plan de incentivos, motivadores econémicos y el reconocimiento o desarrollo de capacidades
Incentivos y recompensas a los lideres y empleados

Falta de politica de incentivos

Falta de incentivos

Incentivos del personal para el desarrollo de nuevas ideas

Incentivos a la proactividad

Capacitacion, incentivos y recompensas formales

Rankings internacionales

Recompensas a los servidores publicos que emprenden una experimentacion
Concursos monetarios / no monetarios.

Falta de incentivos

Falta de incentivos politicos

Pobres recompensas e incentivos para innovar

Falta de incentivos para el personal

Ignorar las ideas propuestas

144



Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

19. Motivacion

Motivar e incentivar a los empleados a mantener una cultura de apertura para compartir informacion
Dificultad para mantener el entusiasmo del personal del programa

Motivacion

Compartir con los miembros de la organizacion evidencias que demuestran que la innovacion abierta
funciona

Sensibilizar a la organizacion acerca de las nuevas formas de operacion desde el enfoque abierto

20. Voluntad y Liderazgo Politico

Apoyo politico

Inercia (esperar olas politicas)

Falta de voluntad politica

Actividad publica orientada a intereses politicos
Insuficiente promocion y apoyo a la innovacioén

Nuevas prioridades politicas

Apoyo politico

Politicas de apoyo (internacional, nacional, regional o local)
Falta de politicas de apoyo (internacional, nacional, regional, local)
Pensamiento y enfoques a corto plazo

Incertidumbre politica

Impulso Politico

D¢ébil demanda politica

Demanda politica

Desconfianza en la iniciativa publica

21. Compromiso de la Alta Direccién

Mentalidad y concientizacion de los lideres acerca de la innovacion del sector publico
Compromiso y apoyo de la alta direccion

Débil compromiso y apoyo de la alta direccion

Compromiso politico con proyectos importantes a largo plazo

Gerentes de mente abierta

Estrategia organizacional de apoyo

Compromiso de directivos, gerentes y lideres

Ideas de la gerencia

Apoyo de los altos directivos

Fuerte y continuo compromiso de los altos directivos

Poder jerarquico

Participacion permanente de los directivos en el proceso de innovacion,
Decision de gestion de arriba hacia abajo

Desaliento por parte de los superiores o del personal

Papel activo de los gerentes en la innovacion

Los cambios deben estar motivados desde la direccidon de la organizacion

Los gerentes priorizan el desarrollo de nuevas ideas o nuevas formas de trabajar
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

La alta gerencia activa en liderar la implementacion de innovaciones
Oposicion de la gerencia media

22. Co-creacion con el ciudadano

Usuarios involucrados en el disefio

Aceptacion incierta por parte de los usuarios de sus servicios

Co-disefiadores y co-desarrolladores

Usuarios

Planificacion de servicios innovadores

Usuarios resistentes

Estrecha cooperacion con futuros usuarios

Demanda del usuario

Falta de demanda del usuario

Co-creacion / servicio de participacion del usuario / colaboracion entre sectores publico-privados
Confianza del usuario

Débil cooperacion con usuarios

Trabajo con los usuarios

Falta significativa de enfoque y participacion ciudadana durante las fases de innovacion
No hay un enfoque sistematico de la participacion de los ciudadanos en la creacion conjunta de valor
publico

Los ciudadanos

Falta de confianza

Ciudadanos y demandas empresariales.

Vinculos débiles con ciudadanos desconectados

Resistencia de la ciudadania

23. Liderazgo

Liderazgo

Apoyo del liderazgo

Liderazgo deficiente

Falta de liderazgo en innovacion en todos los niveles

Liderazgo y buena gestion

Liderazgo impulsor del proceso de cambio

Liderazgo

Liderazgo personal

Liderazgo y resolucion de conflictos

Liderazgo técnico y experto

Equipo de liderazgo ejecutivo

Fomentar el liderazgo en todos los niveles de la organizacion
Individuos "clave" comprometidos

Falta de liderazgo personal o individuos ‘clave’ comprometidos
Falta de mandato, herramientas y motivacién para el gerente de proyecto

24. Manejo del Riesgo
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

24. Manejo del Riesgo

Administracion del Riesgo

Comportamiento adverso al riesgo

Aversion al riesgo

Incentivos a la innovacién y tolerancia al riesgo
Cultura de aversion al riesgo

Capacidad de asumir riesgos inteligentes
Manejo del riesgo y la complejidad

La aversion al riesgo de los gerentes

Alto riesgo politico / de reputacion

25. Temor al fracaso

Adaptacion al fracaso

Temor al fracaso

Previas experiencias negativas / fracasos

Riesgo de fracaso

Admision de la prueba - error de nuevas ideas

Renuencia a cerrar programas u organizaciones que fallan

26. Resistencia al cambio

Resistencia al Cambio

Renuencia a adoptar nuevas formas de trabajar / o a experimentar con nuevas soluciones
Resistencia de los usuarios a los cambios

Cultura conservadora

Aversion al cambio

Superar las actitudes de “no inventado aqui” y “no se vende aqui”

La resistencia al cambio

Resistencia de los funcionarios

Resistencia del personal

Herencia y legado

27. Aprovechamiento de la tecnologia

Incorporacion de tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC)
Introduccion obligatoria de nuevos servicios de gobierno electronico/en linea

Uso de la tecnologia para la generacion y difusion de conocimiento en redes horizontales y verticales al
interior de la organizacién

Capacidad en el uso de tecnologias de comunicacion

Se requieren tecnologias, herramientas y mecanismos que apoyen el proceso de innovacién abierta
Adopcion de tecnologia

Dificultad para implementar nueva tecnologia

Aprovechamiento de las TICs

Plataforma tecnologica existente para promover el desafio y recoger ideas
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

Estrategia de Gobierno Digital

Ausencia de uso de tecnologias de la informacion y herramientas de mejora continua
Tecnologias disponibles pero que limitan los arreglos culturales u organizativos
Uso insuficientemente preciso y sistematico de mediciones y datos

Factores Tecnologicos

Obstaculos Técnicos

Barreras tecnoldgicas

Introduccién de nuevos instrumentos de politica (nuevas prioridades)

Impulso tecnologico (incluido lobbying por proveedores de tecnologia)

Bajo riesgo tecnologico

Alto riesgo tecnologico

Brecha digital

Mineria de datos, simulacion, prototipos, representacion visual

Flexibilidad, explotacion y profundidad

28. Comunicacion Interna

Falta de difusion de ideas innovadoras
Mala comunicacion

Plan comunicacional, para comunicar lo que se espera lograr, las actividades a realizar y los resultados
a alcanzar

Canales de comunicacion internos fluidos
Difusion del conocimiento corporativo
Coordinacion interna

Apoyos cruzados dentro de los equipos
Disponibilidad de ideas

Trayectoria histdrica: acumulacion de capacidades, recolectando informacion y generando bases de
datos

Difusion del conocimiento corporativo

29. Comunicacion externa

Igualdad de condiciones: acceso a informacion en linea y a la gestion de datos

Difusion del conocimiento corporativo

Exploracion, amplitud y divulgacion

Redes sociales, web

Difusion y ampliacion de buenas practicas.

Legitimidad social construido a partir de mecanismos de comunicacion a lo largo del proceso
Falta de canalizacion de ideas

Difusion del conocimiento corporativo

30. Espacios para la experimentacion

Experimentacion con nuevas soluciones (creacion de prototipos)
Espacios con herramientas adecuadas
Experimentacion interna
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Tabla D1: Lista de factores agrupados en 31 categorias (continuacion)

Experimentacion con nuevas soluciones (creacion de prototipos)

Espacios con herramientas adecuadas

Experimentacion interna

Experimentacion

Renuencia a adoptar nuevas formas de trabajar / o experimentar con nuevas soluciones
Falta de espacios transversales

Espacio ad — hoc

Las organizaciones deben experimentar y asi hacer adaptaciones y ajustes

31. Recopilacion de experiencias externas

Imitacion organizativa de practicas existentes

Buenas practicas internacionales y transferencia de conocimiento.

Tomar en consideracion las innovaciones dentro y fuera de la organizacion
Existencia de buenos ejemplos (mejores practicas)

Mantenerse abierto a las fuentes de innovacion externas

Ausencia de buenos ejemplos relevantes

Visitas a conferencias
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ANEXO E: Perfil de entrevistados para la criticidad de los factores

Tabla E1: Perfil de entrevistados para la criticidad de los factores

Experto 1
Profesion:

Ingeniero industrial y civil
Master en Gerencia de Proyectos de Ingenieria

Aflos de experiencia laboral:

19 anos

Cargo Actual:

Director General de la Oficina General de Estadistica e
Informatica del MVCS

Experiencia en o con organizaciones
publicas

19 anos

Temas principalmente trabajados:

Seguimiento y monitoreo de proyectos, Planificacion,
programacion y procesamiento de Base de Datos, Gestion de
procesos.

Experiencia en proyectos de innovacion:

Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento

Rol que ha desempeiado:
Experto 2
Profesion:

Responsable del PRESET

Ingeniero de Sistemas

Afios de experiencia laboral:

15 anos

Cargo Actual:

Gerente de Area Transformacion Digital

Experiencia en o con organizaciones
publicas

Cargos Anteriores

Gerente de Area Programa de Eficiencia

Temas principalmente trabajados:

Innovacién abierta, disefio de sistemas y programacion de base
de datos

Experiencia en proyectos de innovacion:

13 afios

Rol que ha desempeifiado:
Experto 3
Profesion:

Lider de proyecto

Economista con MBA en Direccion de Empresas y Doctor en
Administracion de Empresas

Afios de experiencia laboral:

14 afios

Cargo Actual:

Investigador y profesor asociado en el Departamento
Académico de Ciencias de la Gestion de la Pontificia
Universidad Catdlica del Pert (PUCP)

Experiencia en o con organizaciones
publicas

Temas principalmente trabajados:

Gestion de la 1+D, gestion de la innovacion e innovacion
organizacional, uso de herramientas y técnicas metodologicas
(encuestas y entrevistas, estadistica descriptiva e inferencia,
analisis de contenido, etc.); creacion y gestion de bases de
datos.

Experiencia en proyectos de innovacion:

8 afos

Rol que ha desempefiado:
Experto 4
Profesion:

Investigador

Biodlogo Acuicultor con diplomado en Gestion de la Innovacion
orientada al mercado.

Afios de experiencia laboral:

14 afios

Cargo Actual:

Jefe de la Unidad de Pesca y jefe de la Oficina Macrorregional
III: Centro Norte

Experiencia en o con organizaciones
publicas

3 afos

Temas principalmente trabajados:

Formulacion y Evaluacion de Proyectos de
Inversion Publica, Gestion de Proyectos de Desarrollo,

Experiencia en proyectos de innovacion:

3 afos
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Tabla E1: Perfil de entrevistados para la criticidad de los factores (continuacion)

Rol que ha desempeiiado:

Investigador: desarrollo e innovacion en la
Acuaponia — consultor — participante de mas de 20 proyectos
del sector pesca.

publicas

Profesion: Abogado y Docente Universitario con maestria en
Gobernabilidad

Afios de experiencia laboral: 7 afios

Cargo Actual: --

Experiencia en o con organizaciones 7 aflos

Temas principalmente trabajados:

Lider en proyectos de Innovacion

Experiencia en proyectos de innovacion:

2 afos

Rol que ha desempefiado:

Encargado del Programa de Innovacion y Gobierno Abierto de
San Isidro

Experto 6 ‘
Profesion: Disefadora de Interiores y filantropa

Afos de experiencia laboral: 16 afios

Cargo Actual: Presidente de la Asociacion Civil “Proyectos de Amor”

Experiencia en o con organizaciones
publicas

3 afos

Temas principalmente trabajados:

Representante de la responsabilidad social en el Perti

Experiencia en proyectos de innovacion:

3 afios

Rol que ha desempeiiado:

Lider — organizadora de proyectos sociales

Experto 7

Profesion: Abogada con Maestria en Politicas y Gestion Publica

Afios de experiencia laboral: 15 afios

Cargo Actual: Asesora del Despacho Viceministerial de Trabajo en

Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo

Experiencia en o con organizaciones
publicas

12 afios

Temas principalmente trabajados:

Gobernabilidad y gerencia politica, gestion publica,

Experiencia en proyectos de innovacion:

12 afios

Rol que ha desempeifiado:

Profesion:

GRADE y Gerente de Proyectos, Responsable de Identicole.
Experto 8 \

Sub Gerente del Departamento de Competitividad en la
Gerencia de Emprendimiento de COFIDE, directora de la
Direccién de Gestion Escolar del MINEDU, Consultora en

Docente con especializacion en Pedagogia, liderazgo e
innovacion educativa.
Master en Educacion Bilingiie y Gerencia Educativa

Afos de experiencia laboral:

9 aflos

publicas

Cargo Actual: Especialista Regional de Soporte Pedagdgico Intercultural de
Apurimac
Experiencia en o con organizaciones 11 afios

Temas principalmente trabajados:

Proyectos de innovacion y Educacion Intercultural Bilingiie

Experiencia en proyectos de innovacion:

4 afios

Rol que ha desempefiado:

Pedagogico de Acompanantes Pedagogicos
Experto 9 ‘

Acompaiante pedagogico en programas del Minedu, Lider del
Proyecto jSilencio! Vilcabambinos leyendo, Formador

Profesion: Economista con especializaciéon en Gestion Social de
Proyectos
Afos de experiencia laboral: 24 aios
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Tabla E1: Perfil de entrevistados para la criticidad de los factores (continuacion)

Cargo Actual: Directora Ejecutiva de Ciudadanos al Dia (CAD)

Experiencia en o con organizaciones 24 afios

publicas

Cargos Anteriores Encargada de los programas y proyectos de Cooperacion

Técnica de la Gerencia de Recursos Humanos y Cooperacion
Técnica de Indecopi, consultora para el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) y el Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD)

Temas principalmente trabajados: Diseflo, implementacién, monitoreo y evaluaciéon de planes
estratégicos, negociacion, gobierno ya administracion.
Experiencia en proyectos de innovacion: | 10 afios

Rol que ha desempeiiado: Directora y Gerente del Departamento de Proyectos,
Responsable de monitorear y evaluar la implementacion de los
proyectos CAD vy liderar acciones de promocion y generacion

de redes.

Experto 10 ‘ ‘

Profesion: Administrador en Salud con Maestria en Economia de la Salud
y las Politicas Sociales

Afos de experiencia laboral: 15 afios

Cargo Actual: Especialista en Andlisis de Riesgo

Experiencia en o con organizaciones 6 afios

publicas

Temas principalmente trabajados: Gestion y economia de la salud, farmacoeconomia, evaluacion

econdmica de tecnologias, mecanismos de pago, demanda,
oferta y costos en organizaciones del sector salud.
Experiencia en proyectos de innovacion: | 6 afios

Rol que ha desempeiiado: Responsable de la gestion de seguimiento de riesgos en los
procesos del Aseguramiento Universal de Salud, Consultor en
proyectos en evaluacion de politicas, lider equipos

multifuncionales.

Experto 11 \ \

Profesion: Politico y Abogado con maestria en derecho financiero y
derecho corporativo

Afios de experiencia laboral: 25 afios

Cargo Actual: --

Experiencia en o con organizaciones 16 afios

publicas

Cargos Anteriores Superintendente nacional, Director General de Asesoria
Juridica del MEF, Miembro de directorio del CONASEYV, jefe
de SUNAT, alcalde del distrito de San Isidro

Temas principalmente trabajados: Modernizacion de la Gestion publica, competencias en cada
entidad.

Experiencia en proyectos de innovacion: | 3 afios

Rol que ha desempeiado: Alcalde durante la implementacion del Programa de
Innovacion i Gobierno Abierto — Lab San Isidro

Profesion: Abogado con maestria en Gestion y Politicas de la Innovacion
y Tecnologia, diplomatura en Innovacion Publica.

Aflos de experiencia laboral: 15 afios

Cargo Actual: Coordinador de Gestion del Conocimiento e¢ Innovacion -
SERVIR

Experiencia en o con organizaciones 12 afios

publicas
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Tabla E1: Perfil de entrevistados para la criticidad de los factores (continuacion)

Temas principalmente trabajados:

Innovacion estratégica, gestion del conocimiento, calidad de
servicios a la ciudadania, transformacion digital

Experiencia en proyectos de innovacion:

4 afios

Rol que ha desempeiiado:

Profesion:

Especialista en proyectos de gobierno electronico,
modernizacion del Estado y gestion del conocimiento, lider en
proyectos de gestion del conocimiento e innovacion en la
entidad. Especializado en proyectos de gobierno electronico,

modernizacidn del Estado y gestion del conocimiento.
Experto 13 ‘

Ingeniera empresarial participante del Programa Internacional
de Formacion en Excelencia Gerencial

publicas

Afios de experiencia laboral: 7 afios

Cargo Actual: Jefa del Programa de Innovacion de la Municipalidad de Lima
Metropolitana

Experiencia en o con organizaciones 6 afios

Temas principalmente trabajados:

Innovacion institucional, innovacion abierta, planificacion
estratégica de los servicios y programas, investigacion y
desarrollo y servicios corporativos

Experiencia en proyectos de innovacion:

7 afos

Rol que ha desempenado:

Profesion:

Responsable de incubacion de 15 startups con impacto social

Experto 14

Meédico Oncologo - Magister en Oncologia Molecular y en
Salud Publica con Mencion en Gestion de Servicios de Salud;
Doctorado en Salud Publica

Afios de experiencia laboral:

18 afios

Cargo Actual:

Meédico oncoélogo del Instituto Nacional de Enfermedades
Neoplésicas — INEN

Experiencia en o con organizaciones
publicas

18 afios

Temas principalmente trabajados:

Gestion en Servicios de Salud, Administracion en Salud y
Auditoria Médica. Desarroll6 el Plan Nacional para la
atencion Integral del cancer y mejoramiento del Acceso a los
Servicios Oncoldgicos en el Pert

Experiencia en proyectos de innovacion:

9 afos

Profesion:

Rol que ha desempefiado: Jefe Institucional del INEN
Experto 15 \

Ingeniera de sistemas con master en Emprendimiento e
Innovacion

Afos de experiencia laboral:

14 anos

Cargo Actual:

Analista de Innovacion Tecnoldgica en la Municipalidad
Metropolitana de Lima

Experiencia en o con organizaciones
publicas

2 afios

Temas principalmente trabajados:

Gestion de Proyectos y Mejora de Procesos dentro del Sector
Financiero, proyectos enfocados en la Trasformacion Digital.

Experiencia en proyectos de innovacion:

2 anos

Rol que ha desempeiiado:

Profesion:

Coordinadora de Innovacion Abierta, lider de equipo, Jefe

Control de Gestion y Proyectos Especiales
Experto 16 ‘

Disefador industrial con maestria en Integracion e Innovacion
Educativa de las Tecnologias de la Informacion.

Aflos de experiencia laboral:

9 afos

Cargo Actual:

Coordinador del Proyecto Lab-MINCETUR
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Tabla E1: Perfil de entrevistados para la criticidad de los factores (continuacion)

Experiencia en o con organizaciones
publicas

2 afos

Temas principalmente trabajados:

Desarrollo de habilidades y estrategias de co-creacion entre
agentes de cambio (servidores publicos) y ciudadanos.
Innovacion abierta para las necesidades locales.

Experiencia en proyectos de innovacion:

9 aflos

Rol que ha desempeiiado:

Experto 17

Profesion:

Consultor de Innovacion en el Sector Publico, Investigacion e
implementacion de pilotos escalables para el disefio de
productos, servicios y experiencias

Economista, magister en Economia, mencion en Politica
Econdmica, y Doctor en Economia

Afios de experiencia laboral:

39 anos

Cargo Actual:

Subjefe del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
INEI

Experiencia en o con organizaciones
publicas

15 anos

Temas principalmente trabajados:

Formulacion y evaluacion de los planes sectoriales,
regionales, locales e institucionales. Planificacion, direccion,
organizacion, coordinacion, evaluacion, y control de las
actividades técnico-normativas del sistema de estadisticas
regionales y locales

Experiencia en proyectos de innovacion:

5 afios

Rol que ha desempeiiado:

Responsable de la gestion técnica, administrativa y
supervision del Proyecto
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ANEXO F: Resultados de factores seleccionados desde su experiencia

Tabla F1: Resultados de factores seleccionados desde su experiencia

Pts. El ‘ E2 E3 ‘ E4 ‘ E5S E6 E7 ‘ E8 E9 EI0 ‘ El1l EI12 EI13 ‘ El4 EI5 El6 E17
Compromisodela Alta |, | |, 14 13 | 14 | 12| 15 | 14 | 14 | 15 13 12 | 13 15 | 10 | 10
Direccion
Voluntady Liderazgo | 1, o | |5 1 14 | 15 | 15 8 13| 15 | 11 1 1 15 | 14 | 11 1
Politico
Orientacion al 15| 7 1 15 | 13 ] 13| 12 | 2 10 | 14 | 10| 15 10| 11| 15| 14
usuario/ciudadano
Equipos de Innovacién | 10,7 | 5 13 3 6 8 4 | 15 | 13| 12 | 12| 14| 14| 12 5 15
Co-creacién con el 89 | 10 1 12 | 12 2 13 6 10 2 1 6 10 9 14 5
ciudadano
Orientacién a 87 | 1 1 7 7 1 5 1| 10| 9 8 9 9 10 9 13
resultados
Comunicacion Interna 8,4 9 11 4 9 7 10 12 10 7 2 13 8 4 12 8
Marco Normativo 7,9 13 11 11 2 3 4 10 10 13 14 1 7 8 2 9
Alineamiento 79 | 12 15 10 | 11 5 | 7 10 | 9 8 12 | 13 3 1
Estratégico
Presupuesto 76 | 11 11 9 1 14 | 7 8 0 | 10 | 15 3 4 7 1 3
Colaboracion interna 7,3 3 11 2 10 10 6 9 10 8 7 7 5 6 13 2
Espacios para la 69 | 6 12 8 5 1 13 3 12 | 4 5 10 2 2 8 12
experimentacion
Comunicacion Externa | 6,3 8 11 5 8 6 6 5 10 6 6 4 3 3 6 7
Redes Externas 5,7 2 11 6 4 4 8 4 11 3 3 5 6 5 7 6
Aprovechamiento dela |, o) 1 1 8 9 2 1 10 | s 4 2 1 1 4 4
Tecnologia
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ANEXO G: Resultados de la evaluacion del Top 5 de factores

Tabla G1: Resultados de la evaluacion de Top 5 de factores
Pts.‘El ‘EZ ‘E3 ‘E4

1 Li

Vo 'u.ntad y Liderazgo 35,0 5 5 5 5 5 5 5
Politico
Equipos de Innovacién | 339 3 4 5 3 2 4 4 3 5
Orientacion al

rlen. acl.on a 32,0 4 4 5 3 1 5 3 4 5 1
usuario/ciudadano

i la Al

Cf)mpl:(’)mlso de la Alta 200 | 4 5 4 4 3 1 5 3
Direccion
Presupuesto 21,0 1 3 3 2 1 4 5 2
Marco Normativo 16,0 3 1 3 5 4
Orientacion a 12,0 1 1 5 b 9 4
resultados
E i 1

spac‘los para. 'a 10,0 ) 5 5 3 1
experimentacion
Alineafniento 10,0 ) 5 3
Estratégico
C-o-creacmn con el 9,0 3 2 4
ciudadano
Aprovech,amiento dela 6.0 1 5 1 1 1
Tecnologia
Comunicacién Interna 6,0 4 2
Redes Externas 5,0 1 1 3
Comunicacién Externa | 29 2
Colaboracion interna 0,0
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ANEXO H: Resultado de la seleccion de factores presente en cada experiencia o caso de acuerdo a cada experto

Tabla H1: Resultado de la seleccion de factores presente en cada experiencia o caso de acuerdo a cada experto

E1l E2 ‘ E3 ‘ E4 ‘ E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 El4 E15 E16 ‘ E17

C1 C2 C3 C4 C7 C9 Cé6 C5 C4 C13 C11 | C7 C10 C12 | C8
Voluntad y Liderazgo X X X X X X X
Politico
Equipos de Innovaciéon X X X X X X X X X X X X
Orientacion al X X X X X X
usuario/ciudadano
Compromiso de la Alta X X X X X
Direccion
Presupuesto X X X X X X X X X
Marco Normativo X X X X X X
Orientacion a X X X X X X
resultados
Espacios para la X X X X X X X X X X X
experimentacion
Alineamiento X X X X X X X X X X X X X
Estratégico
Co-creacion con el X X X X X X X
ciudadano
Aprovechamiento de la X X X X X
Tecnologia
Comunicacion Interna X X X X X X X X X
Redes Externas X X X X X X X X
Comunicacion Externa X X X X X
Colaboracion interna X X X X X X X
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