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RESUMEN

En el entorno politico y econémico actual, complejo y cambiante, las instituciones
publicas deben ser capaces de adaptarse a los nuevos desafios y a las crecientes
demandas de la ciudadania encontrando mejores formas de responder mas
eficazmente, conteniendo los costes y mejorando la prestacion y los resultados de los
servicios publicos. Es posible superar las barreras de la innovacion que existen en las
instituciones publicas y generar un entorno que respalde la innovacion. Mediante el
estudio de 4 casos de procesos de innovacion de productos en la entidad publica
peruana Oficina Nacional de Procesos Electorales (ONPE) se identificaron los factores
que determinaron el éxito y la persistencia de la innovacion de productos y procesos,
siendo estos: las reglas, procedimientos y regulaciones; el redisefio o innovacion
organizacional; el desarrollo de las capacidades, motivaciones y oportunidades de
innovacion; la gestion de riesgos y de incertidumbres; la gestién del conocimiento; la
inversion en actividades de |1+D; y la introduccion continua de nuevas tecnologias. Cada
uno de estos factores influyendo en el éxito y/o la persistencia de la innovacién en

diferente medida.
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INTRODUCCION

El entorno politico y econdmico mundial actual es complejo y cambia rapidamente. La
sociedad se encuentra en medio de una transformacion que desafia tanto a los sistemas
existentes como a las opiniones sobre cémo funciona el mundo y cémo debe ser
gobernado. Las tecnologias emergentes no solo estan alterando el status quo, estan
alterando preconceptos existentes y creando un futuro de incégnitas (OECD, 2018,
p. 10).

Debido a los cambios tecnoldgicos, econdmicos y sociales de los ultimos afos los
gobiernos deben ser capaces de adaptarse a los nuevos desafios que traen consigo y
a las crecientes demandas de la ciudadania (Acevedo y Dassen, 2016, p. 3). Desde la
perspectiva del desarrollo humano, la innovacion a través de politicas publicas dirigidas
a la provision de servicios basicos orienta las obligaciones esenciales del Estado a

asegurar las titularidades de las personas y ampliar sus libertades (PNUD, 2010).

En base a la creciente literatura internacional que registra una serie de actividades de
innovacion en las agencias publicas de diferentes paises y a través de la experiencia en
el desarrollo de innovaciones exitosas en la Oficina Nacional de Procesos Electorales,
se busca identificar los factores que determinan la creacién de un entorno que favorezca
la innovacion en las entidades publicas peruanas y conlleve al desarrollo de proyectos

de innovacion exitosos y persistentes a lo largo del tiempo.

El Capitulo | se estudian las definiciones y los hallazgos obtenidos por la literatura
nacional e internacional; en el Capitulo Il se identifican los avances de la innovacion
publica en el ambito internacional, nacional y en la ONPE; en el Capitulo Il se estudian
los casos seleccionados individualmente buscando explicaciones y coincidencias con
los factores de éxito y persistencia propuestos a partir de la teoria; en el Capitulo IV se
analizar los casos en conjunto mediante la busqueda de patrones y el analisis cruzado
para la evaluacién de los niveles de influencia de cada factor; y finalmente en el Capitulo
V se presentan las conclusiones a las que se llegaron a partir de los resultados

obtenidos.



CAPITULOIL. LA INNOVACION Y EL SECTOR PUBLICO

1.1. Innovacion

1.1.1. Definicion de Innovacion

Durante las ultimas décadas, la innovacién ha evolucionado como el sinénimo del
progreso tecnolégico, el motor del éxito empresarial y el desarrollo de las naciones.
El término "innovacion" se usa cada vez mas como una metafora, una promesa
politica, un eslogan o una palabra de moda y no como un concepto cientifico estricto
(Kotsemir, Abroskin y Dirk, 2013).

La nocion de innovacion ha estado presente desde que el economista austriaco
Schumpeter (1942) popularizara el concepto de la “Destruccion creativa” para
referirse al proceso de transformacion que reemplaza la vieja tecnologia y expande
nuevas oportunidades comerciales. El concepto de innovacion ha evolucionado
tomando diferentes formas de acuerdo a la disciplina de estudio y la etapa temporal
en la que se aplico. De acuerdo al estudio de Kotsemir et al. (2013) sobre la
evolucién del concepto de innovacion desde una perspectiva historica, la
comprension de los aspectos de la innovacion se desarroll6 desde la comprension
de "innovacién como proceso" e "innovacion como objeto" hasta la comprensién de
innovacién "como una herramienta para el cambio", como "el contexto de entornos
cambiantes", como "habilidades humanas para hacer algo" y la innovacién como
"cambio" en si misma. De modo que, esta comprension divergente implica multiples
impactos y permite el disefio de conceptos de gestion para la innovacion siempre

nuevos o modificados.

Sin embargo, a pesar de que no haya una definicién general y estricta del concepto
de innovacion, una definicion muy aceptada en la literatura es la utilizada por el
Manual de Oslo publicado por la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdémicos (OECD, por sus siglas en inglés) y la Oficina de Estadisticas de Las
Comunidades Europeas (EUROSTAT). En él se define que una innovacion es la
introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, bien, servicio, de un
proceso o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la empresa,

la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (OECD, 2005).

Por otro lado Baregheh, Rowley y Sambrook (2009) en su busqueda de una
definicion multidisciplinaria de innovacién proponen que la innovacioén es el proceso

multietapa mediante el cual las organizaciones transforman las ideas en productos,



servicios 0 procesos nuevos 0 mejorados, con el fin de avanzar, competir y
diferenciarse con éxito en su mercado. Asimismo, con la finalidad de ampliar el
alcance de la definicién al sector publico, Mulgan y Albury (2003) definen la
innovacion simplemente como “Nuevas ideas que funcionan” precisando que una
innovacién exitosa es la creacion e implementaciéon de nuevos procesos, productos,
servicios y métodos de entrega que se traducen en mejoras importantes en los

resultados de eficiencia, eficacia y calidad.

1.1.2. Tipos de Innovacion

Existen varias tipologias de clasificacion de la innovacion. Basado en el analisis de
la literatura sobre tipologias de la innovacion, Kotsemir et al. (2013) menciona 5 tipos

de clasificacion de la innovacion:

1. Clasificacion Multitipo. Donde los tipos de innovacion se agrupan en varias
clases no cruzadas. La tipologia "clasica" es la propuesta por la OCDE.

2. Clasificacion de las innovaciones en base al grado de "fortaleza" o "poder” de la
innovacion.

3. Clasificacion multicapa de la innovacién. Esta tipologia de innovaciones
distingue varios niveles de clasificacion de innovacion. Se distinguen dos
direcciones de novedad: tecnoldgica y de mercado.

4. Clasificacion dicotémica. Donde solo se distinguen dos tipos, opuestos entre si,
de innovacién no cruzada.

5. Clasificacion dual-dicotémica de los tipos de innovacion. Este tipo de
clasificacion de innovacién abarca dos clasificaciones dicotomicas de innovacion

simultaneamente.

Considerando los tipos de innovacién mencionados en cada tipologia de la literatura,

en la Tabla 1 se presenta la lista resumida obtenida.

Tabla 1: Resumen de tipos de innovacién de acuerdo a su tipologia.

Tipos "Clasicos"
Innovacion de productos / Innovacién de procesos / Innovacién de servicios / Innovacion
de marketing / Innovacion organizacional / Innovacién de disefio / Innovacion de la
cadena de suministro

Tipos "Nuevos"
Innovacién frugal / Innovacion del océano rojo / Innovacion del océano azul / Innovacion
de la experiencia / Innovacion de migracion de valor/ Innovacién del modelo de negocio /
Innovacién organica / ...

Tipo "grado de innovaciéon”




Innovacién débil Incremental / rutinario / menor / regular / no drastica / innovacion
bésica;
Fuerza media Arquitecténico / nicho (creacién) / modular / fusion / evolutivo / innovacion
sostenida;
Fuerte Radical / importante / adelanto / disruptiva / revolucionaria / paradigma /
fundamental / innovacién discreta.
Tipos "Dicotémicos"
Innovacién impulsada por el usuario / del lado de la oferta
Innovacion abierta / cerrada
Innovacion de producto / proceso
Innovacion incremental / radical (y otros ejemplos de clasificacion de innovacion "fuerte" /
"débil")
Innovacion continua / discontinua
Innovacion instrumental / definitiva
Innovacion Verdadera / Adopcién
Innovacion original / reformulada
Innovacidn / renovaciones
Fuente: Kotsemir et al. (2013), traduccion propia.

La tipologia multi-tipo de innovacion utilizada en el Manual de Oslo OECD (2005) es
la mas extendida en la literatura, donde se distinguen cuatro tipos de Innovacién, los

cuales se describen a continuacion:
a. Innovacion de producto

Es la introduccién de un bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado,
en cuanto a sus caracteristicas o en el uso al que se destina. Esto se traduce
también en la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los
componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso u
otras caracteristicas funcionales. Estas innovaciones pueden estar basadas en
nuevos conocimientos o tecnologias, en nuevas utilizaciones o combinaciones de
conocimientos o tecnologias ya existentes para obtener un mejor rendimiento. Las
innovaciones de productos en forma de servicios pueden incluir mejoras
significativas en la manera en que estos servicios se prestan mediante la
introduccién de servicios completamente nuevos, o la adicidon de nuevas funciones,

o caracteristicas a los servicios existentes (OECD, 2005).

b. Innovacion de proceso

Es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de
produccién o de distribucion. Esto conlleva a la introduccion de cambios importantes
en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos. Las innovaciones de
proceso incluyen métodos de creacion y de prestacidon de servicios nuevos o

significativamente mejorados (OECD, 2005). Estos cambios involucran la

4



introduccion de cambios importantes en la tecnologia de produccién tales como

equipamiento novedoso y programas informaticos.

c. Innovacion de mercadotecnia

Es la aplicacion de un nuevo método de comercializacion que implique la
modificacion significativa del disefio o el envasado de un producto, su
posicionamiento, su promocion o su tarificacion. Su propdsito es tratar de satisfacer
mejor las necesidades de los consumidores, abrir nuevos mercados o posicionar un
producto de una empresa en el mercado de una nueva manera con el fin de
incrementar las ventas (OECD, 2005).

d. Innovacién de organizacion

Es la introduccion de un nuevo método organizativo en las practicas de la empresa,
en la organizacion de su lugar de trabajo o sus relaciones exteriores. Las
innovaciones de organizacién pueden tener como objetivo la mejora de los
resultados de la empresa reduciendo los costes administrativos o de transaccion,
incrementando el nivel de satisfaccion en el trabajo, proporcionando el acceso a

bienes no comercializados o reduciendo los costes de los suministros (OECD, 2005).

1.1.3. Innovacién Tecnolégica de Productos y Procesos

De acuerdo al Manual de Oslo OECD (2005), si la innovacion integra mejoras
significativas en las caracteristicas del servicio prestado y los métodos, equipos y/o
conocimientos utilizados para esta prestacion, esta se trata de una innovacion de
producto y de proceso. Esta definicion mas limitada puede considerarse concordante
a la definicién de la innovacién tecnolégica de producto y de proceso especificada
en la segunda edicion del Manual de Oslo OECD (1997), esto es, las innovaciones
en productos y procesos tecnologicos (TPP por sus siglas en inglés) comprenden
productos y procesos tecnoldégicamente nuevos implementados; y mejoras
tecnoldgicas significativas en productos y procesos. Las innovaciones TPP implican
una serie de actividades cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y
comerciales. La distincidon entre novedad "tecnoldgica" y otras mejoras depende en
gran medida de las "caracteristicas de rendimiento" de los productos y procesos en
cuestién (OECD, 1997).



Segun Walker, Avellaneda y Berry (2007) las innovaciones tecnoldgicas en
organizaciones publicas estan asociadas a cambios en el equipo fisico, las técnicas
y los sistemas de organizacion. Estos incluirian, por ejemplo, las tecnologias de la
informacion, hardware y software. Por otro lado, los principales tipos de innovacion
no tecnoldgica probablemente sean las innovaciones organizativas y de gestion
(OECD, 1997).

1.2. Innovacion en el sector publico

La innovacién en el sector publico se ha convertido en un tema popular en todo el
mundo. Segun Wanna, Lee y Yates (2015) el interés parece haber comenzado en
el Reino Unido con la formacién de la Agencia de Mejora y Desarrollo para el
gobierno local en 1998, y posteriormente, una creciente literatura internacional
apunta hacia una gama de actividades innovadoras en las agencias publicas en el
Reino Unido y en Estados Unidos. La Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdémicos (OCDE) también se intereso y establecié su Observatorio de

Innovacioén del Sector Publico en 2010.

Para Daglio, Gerson y Kitchen (2015) no existe una definicion establecida de
innovacién en el sector publico, sin embargo, a partir de algunos elementos comunes
de los proyectos de investigacién nacionales e internacionales se puede definir de
la siguiente manera: “La innovacién del sector publico se trata de nuevas ideas que
trabajan para crear valor publico". Cada innovacion publica esta dirigida a abordar
un desafio de politica publica y una innovacion publica exitosa es aquella que logra

el resultado publico deseado.

Sibien la innovacién del sector publico no se ha investigado bien, se puede aprender
mucho estudiando el trabajo mas consolidado de la innovacién en el sector privado.
Una de las principales diferencias entre los sectores publico y privado radica en sus
objetivos. La innovacién ofrece a las empresas un medio para lograr una ventaja
competitiva en el mercado para respaldar la generacién de beneficios. Por el
contrario, en el sector publico, la innovacion no debe consistir simplemente en
implementar algo nuevo, sino en lograr resultados para la sociedad. Cada
innovacion publica aborda un desafio de politica publica, y una innovacion publica

exitosa es aquella que logra el resultado publico deseado (OECD, 2015).



Asimismo, los incentivos para tomar riesgos son diferentes, las empresas deben
arriesgarse para sobrevivir en el mercado, generando innovaciones que las distingan
del resto y les aporten margenes adicionales de ganancias antes de que dichas
innovaciones sean replicadas por los competidores (Acevedo y Dassen, 2016,
p. 13), por el contrario las organizaciones del sector publico deben generar alianzas
para lograr mejores resultados para la sociedad, comprendiendo su capacidad de

reaccion ante eventos imprevistos.

Acevedo y Dassen (2016) afirman que la innovaciéon en el sector publico es el
resultado de un dificil equilibrio entre, por un lado, el deber de mantener la
estabilidad de las regulaciones y un cierto grado de previsibilidad para los actores
privados vy, por el otro, la necesidad de desarrollar nuevas formas de abordar los
problemas de la sociedad, con su creciente complejidad y su estado de cambio
constante.

En general, el sector publico se reconoce como un sistema abierto mucho mas
complejo que el sector privado (Ramirez-Alujas, 2011). El contexto del sector publico
casi siempre involucra objetivos multiples que no siempre se pueden articular
claramente. Sin embargo, en la nueva gestion publica se trata de establecer metas
y objetivos especificos; utilizar conductos cerrados organizacionales vy
programaticos; y marcos agente-principal que podrian manejarse o monitorearse

estrechamente, aplicando practicas del sector privado (Wanna et al., 2015, p. 122).

De acuerdo a Walker et al. (2007) las innovaciones se basan en respuesta a los
cambios en el conocimiento tecnoldgico y gerencial, las expectativas de los actores
y los cambios en las necesidades de los usuarios. Los servidores publicos innovan
como una forma de resolver la gran cantidad de problemas de politicas y de gestion
a los que se enfrentan a diario (Borins, S. F., 2014). Cuando revisamos la definicion
de innovacioén publica, necesariamente estamos hablando de mayor participacion,

mas colaboracion y mas transparencia (Acevedo y Dassen, 2016).

De acuerdo a Daglio et al. (2015) el Observatorio de la OCDE ha identificado las

siguientes caracteristicas de la innovacion del sector publico:

¢ Novedad: las innovaciones introducen nuevos enfoques, en relacion con el
contexto en el que se introducen
e Implementacion: las innovaciones deben ser implementadas, no solo ser una

idea



e Impacto: las innovaciones tienen como objetivo generar mejores resultados
publicos, incluida la eficiencia, la eficacia y la satisfaccion de los usuarios o
empleados.

Una innovacién en el sector publico, puede darse de dos maneras una innovacion
de “arriba hacia abajo” donde un cambio especifico es conducido a través del
sistema de entrega mediante prescripcidn, regulacion y apoyo, y la innovacion "de
abajo hacia arriba" donde el gobierno habilita y facilita el desarrollo y la difusién de
una innovacion que se origina en una organizacién o red dentro del sistema de

entrega (Mulgan y Albury, 2003, p. 4).

1.2.1. Motivacion de la innovacion en el sector publico

Los gobiernos enfrentan hoy problemas cada vez mas complejos,
multidimensionales e interrelacionados. Para enfrentar estos desafios deben recurrir
a la experiencia y los recursos de una amplia gama de personas y organizaciones
del sector publico, privado y voluntario, asi como del mundo académico. Identificar
estas diferentes fuentes de conocimiento y encontrar formas para que colaboren
significa repensar como se disefian las organizaciones y como se gestiona el trabajo
(OECD, 2015).

Los servicios gubernamentales y publicos efectivos dependen de la innovacion
exitosa, para desarrollar mejores formas de satisfacer las necesidades, resolver
problemas y usar recursos y tecnologias. La innovacion a veces se considera un lujo
opcional o una carga adicional. Deberia verse como una actividad central (Mulgan
y Albury, 2003, p. 5). En condiciones de mayor presion fiscal, es necesario no solo
maximizar la eficiencia en la prestacion de servicios, sino también innovar vy
descubrir nuevas formas de hacer las cosas para "lograr mas, con menos" (Bartlett
y Dibben, 2002; Eggers, Baker, Golzales y Vaughn, 2012).

Borins, S. F. (2014) afirma que la necesidad de innovar también nace de la creencia
en el gobierno como una solucién, la creencia de que el gobierno puede encontrar
mejores formas de ofrecer servicios. Los innovadores comparten la conviccion de
que la resolucion creativa de problemas, la improvisaciéon inspirada, la
experimentacion y la asuncién de riesgos dentro de sus organizaciones son

posibles.

Similarmente, para Mulgan y Albury (2003), las motivaciones de la necesidad de

innovar en el sector publico son las siguientes:



Para aumentar la capacidad de respuesta de los servicios a las necesidades
locales e individuales y para mantenerse al dia con las necesidades y
expectativas publicas.

Para contener las presiones de costos y aumentar la eficiencia de los servicios
publicos, especialmente en contextos de restricciones presupuestarias y
politicas de austeridad fiscal.

Para mejorar los resultados de los servicios publicos. Cambiar la suposicion
generalizada de que el sector publico es intrinsecamente menos innovador
que el sector privado por la falta de competencia e incentivos; por una cultura
de aversion al riesgo y conservadurismo burocratico; por una fuerza de trabajo

que no responde y no esta dispuesta a cambiar.

Existe acuerdo en que las organizaciones y las economias deben innovar y

promover la innovacién para mantener y fortalecer su posicién competitiva. La

innovacion es una cuestion politica y estratégica clave (Baregheh et al., 2009,

p. 1324). Esta imperiosa necesidad de innovacion representa muchos retos, pero

también innumerables oportunidades para mejorar la eficiencia de los servicios

publicos, la confianza en los gobiernos y la calidad de las democracias (Acevedo
y Dassen, 2016, p. 7).

Ramirez-Alujas (2011) afirma que una cultura de innovacion en el sector publico se

reflejaria en 5 puntos importantes:

a)

b)

d)

La innovacion es fundamental para el rol del sector publico, como principal
motor de las reformas orientadas a mejorar la prestacion de servicios para los
ciudadanos.

La innovacidn se trata de la incesante busqueda de mejores resultados a través
de todos los actores.

Un servicio publico innovador fortalece la democracia reforzando las
conexiones entre las personas, sus comunidades y los gobiernos.

La innovacion puede alinear mejor las actividades del sector publico y el
gobierno con las necesidades de los ciudadanos a través de una mejor
coordinacién y una red de servicios mas unificada, articulada y flexible
centradas en los ciudadanos.

La innovacién puede ayudar a resolver los errores de las politicas publicas.

Los gobiernos se encuentran en un contexto de constante cambio y donde la

revolucion digital ofrece la oportunidad no solo de reformar, sino sobre todo de
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repensar el Estado para que esté al servicio de los ciudadanos y no al revés; en
otras palabras, se trata de desburocratizar y transparentar el Estado (Acevedo
y Dassen, 2016, p. 7).

1.2.2. Obstaculos de la innovacion en el sector publico

A diferencia de las instituciones y los incentivos que fomentan la innovacion en el
sector privado, el sector publico tradicionalmente ha tendido a desalentar la
innovaciéon, no proporciona capital semilla para innovaciones o bonos para los
innovadores y los estrictos controles de las agencias centrales limitan la capacidad
de innovacién de los servidores publicos. Si bien las recompensas por una
innovacion exitosa son escasas, las consecuencias de la innovacion fallida son
graves (Borins, S., 2001).

De acuerdo a la encuesta Innobarometro 2010 Director General Enterprise and
Industry, European Commission (2010, p. 41) los obstaculos a la innovacion en el

sector publico segun el orden de importancia serian:

e Falta de recursos humanos o financieros suficientes
e Requisitos reglamentarios

e Falta de incentivos para el personal

e Falta de soporte de gestiéon

¢ Resistencia del personal

e Cultura de aversion al riesgo en su organizacion

e Aceptacion incierta por parte de los usuarios de sus servicios

Los obstaculos encontrados por Borins, S. F. (2014) en los proyectos de innovacion
de los Premios HKS (Harvard University's Kennedy School's Innovations in

American Government Awards) se clasifican en 3 grupos:

El primer grupo de obstaculos consistié en barreras que surgieron principalmente
dentro de la burocracia.

e La falta de recursos debido a restricciones burocraticas.

e Formas de resistencia tales como actitudes hostiles o escépticas o luchas
territoriales

¢ Dificultad para coordinar organizaciones

e Problemas logisticos
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e Dificultad para mantener el entusiasmo del personal del programa
(agotamiento)

¢ Dificultad para implementar una nueva tecnologia

e Oposicioén por parte de los sindicatos

e Oposicion de los mandos intermedios

e Oposicion a la accion empresarial dentro del sector publico.

El segundo grupo incluyd obstaculos derivados del entorno externo de la

organizacion.
Algunos de estos surgieron en el entorno politico:

e La falta de recursos debido a restricciones en el nivel palitico.

o Restricciones legislativas o regulatorias

e Oposicioén politica

e La preocupacion de que una innovacién no sobrevivira a la transicion a un
nuevo liderazgo politico

e Las dudas publicas sobre la efectividad del programa (que se transmitiria a

los politicos).
Otros obstaculos surgieron del entorno econdémico y social:

e Ladificultad para llegar al grupo objetivo del programa
e Laoposicion de los intereses del sector privado afectado
e La oposicion de las entidades del sector privado que se verian obligadas a

competir con el programa innovador.

1.2.3. Factores que determinan el éxito de la innovacién en el sector publico

La sociedad probablemente no quiera un sector publico tan implacablemente
innovador como el sector privado, tampoco uno que muestre la volatilidad de un
startup. Sin embargo, seguramente desea que el sector publico sea mas innovador
de lo que tradicionalmente ha sido. Existen factores de cambio que afectan a las
organizaciones de todo el mundo: avances en la tecnologia de la informacion,
cambios en la naturaleza y preferencias de la fuerza laboral, clientes mas exigentes
y una mayor competencia global, y los ciudadanos esperan un sector publico que
pueda transformarse en respuesta. La pregunta es, como se puede hacer que el

sector publico lo haga? (Borins, S., 2001).
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Como lo menciona Eggers et al. (2012, p. 3) para crear las condiciones para la
innovacién primero se requerira que los politicos vean al gobierno de una forma
diferente. En lugar de ver solo programas interminables y burocracias, la multitud de
responsabilidades y clientes del gobierno se pueden ver como una serie de
mercados que pueden configurarse para encontrar y cultivar formas de prestacion
de servicios publicos muy diferentes, menos costosas y, en ultima instancia, mas

efectivas.

Se deberan identificar los problemas y traducir las ideas en proyectos que pueden
ser pilotados a pequefa escala y luego ser implementados y difundidos. Esto
requiere que las organizaciones del sector publico identifiquen los procesos y las
estructuras que pueden apoyar y acelerar la actividad de innovacion en cada etapa
de su ciclo de vida (OECD, 2017c, p. 18).

1.2.3.1. Fases del ciclo de vida de la innovacién y sus desafios asociados

La OECD (2017c, p. 18) identifico 6 fases del ciclo de vida de la innovacién y los

desafios del gobierno asociados a cada fase que se consideran criticos:

¢ Identificacion de problemas: Tener capacidad de identificar riesgos y
oportunidades provenientes del entorno y de capturar e interpretar
efectivamente la demanda de los usuarios.

¢ Generacion de ideas: Estas pueden ser generadas desde abajo hacia arriba
por los funcionarios publicos en primera linea o ser iniciadas por el liderazgo
ejecutivo. Esto implica proporcionar el nivel correcto de incentivos y
recompensas, crear oportunidades para compartir experiencias y garantizar
la movilidad de los servidores publicos para respaldar una comprension
amplia de los problemas y las herramientas para responder a ellos.

o Desarrollo de propuestas: La prueba de conceptos, los test de ideas y los
ensayos son importantes pasos hacia la traduccion de ideas en proyectos
viables con potencial para la implementacion. Para ello es necesario
desarrollar herramientas para manejar mejor la incertidumbre y crear las
condiciones para la experimentacion.

e Implementacion de proyectos: Las reglas y los controles financieros
detallados pueden impedir las inversiones necesarias para llevar un proyecto
a escala. La presupuestacion puede estimular la innovacion a través de

incentivos financieros, promoviendo una mayor flexibilidad, alineando el

12



presupuesto y los marcos de inversion para ampliar la innovacion y difundir
sus beneficios a través del sistema, y promoviendo metodologias para
asegurar el retomo de la inversién. Asimismo, son necesarios marcos
apropiados para permitir interacciones entre diferentes organismos con la
finalidad de colaborar y resolver desafios comunes.

e Evaluaciéon de proyectos: Los proyectos innovadores deben ser
monitoreados y evaluados para determinar si estan resolviendo o no los
problemas que intentan abordar. Se puede adoptar enfoques sistematicos
para evaluar el éxito de los proyectos innovadores. Las experiencias de los
paises sugieren que la informacion de los datos del proyecto y las redes
sociales se podrian utilizar para evaluar la efectividad de un proyecto y
evaluar si debe repetirse, ampliarse o cancelarse.

e Difusion de lecciones: Compartir las ideas y las experiencias es una parte
integrante del proceso de innovacion y permite que los enfoques exitosos se
repliquen en diferentes contextos. El aprendizaje interno puede reducir el

riesgo y la incertidumbre al poner en comun la experiencia y los resultados.

1.2.3.2. Caracteristicas de las innovaciones exitosas

De acuerdo a Borins, S. (2001) las cinco caracteristicas principales encontradas en

las innovaciones exitosas son:

e Elusode un enfoque sistémico.

e Elusode nueva tecnologia de la informacion.

e Mejora de procesos.

e La participacion de los sectores privados o voluntarios.

e El empoderamiento de las comunidades, los ciudadanos o el personal.

1.2.3.3. Estrategias para superar los desafios y crear un entorno que

respalde la innovacion

A partir de los desafios a superar, es posible proponer una arquitectura para la
innovacion de acuerdo a las experiencias de los paises y la literatura existente,

donde se desarrollan algunas consideraciones relevantes para los gobiernos:
a) Reglas, procedimientos y regulaciones

Como afirma Borins, S. F. (2014) las restricciones legislativas o reglamentarias, la

oposicion politica, la preocupacion de que una innovacidon no sobrevivird a la
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transicién a un nuevo liderazgo politico y las dudas publicas sobre la efectividad del
programa fueron reportados como obstaculos para la innovacién. Por otro lado,
muchos observadores internacionales han expresado la preocupacion de que las
oportunidades para mejorar el sector publico a menudo se ven obstaculizadas por
obstaculos burocraticos que ya no sirven adecuadamente para el propdsito para el
que fueron disefiados. La aplicacion rigida de reglas obsoletas y la falta de voluntad
para cambiar el status quo sofocan la produccion de valor publico a través de la
innovacion (OECD, 2017c, p. 30).

Por otro lado de acuerdo al reporte Innobarometer 2010 Director General Enterprise
and Industry, European Commission (2010, p.8) el principal impulsor de la
innovacion en el sector publico fue la introduccion de nuevas leyes y
reglamentaciones: el 48% de los encuestados a nivel de la UE indicé que este era
un factor muy importante. El 39% de los innovadores dijo que las nuevas prioridades
politicas eran muy importantes. El 40% de los encuestados dijo que las iniciativas
de gobierno electrénico tenian que implementar nuevas soluciones relacionadas con

la implementacion obligatoria de una provisién de servicios en linea.

De acuerdo a la experiencia de los paises de la OECD existen enfoques y politicas

para eliminar o reducir la rigidez de las regulaciones y procedimientos burocraticos:

e Involucrar a las partes interesadas en la politica regulatoria para la
elaboracion, implementacion y revision de regulaciones.

e La evaluacién de impacto regulatorio puede ayudar a identificar dénde se
superponen o son incoherentes las reglas y regulaciones; y brindan un
soporte util para la toma de decisiones. Puede ser util al evaluar los requisitos
de soluciones innovadoras al desarrollar opciones regulatorias.

e Las exenciones de reglas pueden resultar efectivas para eliminar barreras
innecesarias a la innovacion y la experimentacion ascendente.

e Uso de nuevos enfoques de promocion de innovacion como los Equipos de
Reparto de Innovacion que son unidades especiales que funcionan como
generadores, facilitadores y aceleradores de innovacion.

e La aplicaciéon de las Ciencias del Comportamiento a la politica, en base al
reconocimiento de que los individuos no son tan racionales como se espera
que estén en la teoria economica estandar. Po ello, incorporar la
experimentacion en el disefio e implementacion de politicas puede mejorar

la efectividad de las politicas publicas.
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También existen herramientas para detectar, analizar y eliminar estructuralmente los

tramites y procedimientos burocraticos:

El Modelo de Costo Estandar ayuda a mapear los requisitos administrativos
y calcular sus costos en tiempo y dinero. Estos calculos se han utilizado para
identificar oportunidades de mejora e innovacion.

Sitios web y numeros de teléfono gratuitos para informar los tramites
burocraticos con el fin de compartir ejemplos de burocracia disfuncional y
sugerencias para mejorar.

Utilizar evaluaciones de impacto regulatorio para evaluar el efecto
"burocratico” de las nuevas reglas y regulaciones.

Dar mas cabida al criterio y los enfoques informales para tratar las quejas de

los clientes.

Es importante analizar el papel de las agencias de presupuesto central en la

promocién, el mantenimiento y la expansion de la innovacién a lo largo de su ciclo

de vida. En particular, examinar las siguientes practicas, reglas e instituciones claves

del presupuesto central, y su papel formativo potencial en la promocién o inhibicion

de la innovacion en el gobiemo: (OECD, 2017c, p. 116)

Incentivos financieros: Proporcionar incentivos financieros vinculados a la
innovacién; dirigidos a la identificacién de innovaciones y a promover el
interés en impulsar la innovacion. Los incentivos financieros también juegan
un papel importante en las innovaciones de escalado y difusién una vez que
se demuestre su éxito.

Marcos y objetivos fiscales: En un entorno fiscalmente limitado, se necesitan
marcos y metas fiscales para mantener un tope en los gastos generales. Para
ello se pueden usar reglas y marcos fiscales, tales como revisiones de gasto
de arriba hacia abajo, reglas fiscales y otros procesos; como un catalizador
para promover la innovacion.

Flexibilidad: Los enfoques impulsados por el desempefio podrian brindan a
las agencias mas margen de maniobra en la forma en que administran sus
recursos para alcanzar los objetivos establecidos, dando mayor alcance para
la flexibilidad y la innovacion.

Obijetivos de resultados estratégicos: La agencia de presupuesto central y el
proceso de formulacion del presupuesto a menudo juegan un papel

importante en la definicion de los objetivos y la articulacion de la agenda para
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el desempeno, estableciendo objetivos y metas que pueden impulsar la
innovacién transversal para lograrlos.

e Desempefio y promocion de evidencia util: La gestion del desemperio y los
vinculos presupuestarios pueden proporcionar una plataforma para probar y

ampliar las innovaciones y la gestion.

Segun el reporte Innobarometer 2010 Director General Enterprise and Industry,
European Commission (2010, p. 8) en términos de barreras a la innovacién de la
administracion publica, se destacd la falta de recursos. El 78% de todas las
organizaciones de la UE dijeron que carecian de las finanzas o los recursos
humanos necesarios para desarrollar innovaciones por si mismos. Por otra parte,
los recortes presupuestarios fueron los responsables de desencadenar la mayor
cantidad de innovaciones en el segmento organizacional mas grande (Mas de 250
empleados) el 51% los considerd "muy importantes"” frente al promedio de la UE del
37%.

b) Disefo organizacional y forma de trabajo

Los elementos de disefio organizacional y, en particular, la forma en que los trabajos
se estructuran dentro y fuera de las organizaciones pueden influir en la innovacién
en el sector publico. Esto incluye el desarrollo de espacios y métodos innovadores
para estructurar equipos y trabajar mediante alianzas entre organizaciones e incluso
sectores (Daglio et al., 2015).

En los ultimos anos, ha habido un crecimiento significativo en el numero de
organizaciones dedicadas a apoyar la innovacion al abordar algunas de las barreras
que existen en el sector publico (OECD, 2017c, p. 141). Las organizaciones,
unidades, equipos, programas y fondos de innovacion pueden ayudar a crear una
cultura de innovacion en el sector publico creando un entormo altamente
experimental con espacios neutrales dedicados a la resolucion de problemas; esto
puede implicar la "descongelacién" de las practicas integradas en las
organizaciones. Estos actores también juegan un papel clave en la difusion del uso
de métodos de innovacién tales como premios de desafio, disefio, etnografia, co-
creacion y prototipado rapido; compartiendo evidencia y apoyando la adopcién y
difusion de la innovacion dentro del sector publico en general (OECD, 2017c,
p. 145).

En la forma como operan los equipos y unidades de innovacién, con frecuencia

ocurren algunos atributos comunes de la organizacion:
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e Posicion central: operan de manera transversal desde un departamento o
agencia central, ya sea en el gobiemo central o nivel subnacional.

e Centrarse en los resultados: alejarse de un enfoque en la medicion de
resultados y mas para definir y lograr resultados.

e Trabajo basado en proyectos: trabajar en proyectos discretos durante un
periodo de tiempo definido, en lugar de tener una funcién permanente de

politica permanente.

Las organizaciones deben considerar establecer una unidad dedicada a la

innovacion, la cual se encargue de apoyar:

e una cultura de la innovacién donde hay una apertura a nuevas ideas y
proyectos;

¢ la difusién y adopcién de nuevas ideas y métodos;

e proyectos innovadores que no se ajustan a las empresas existentes;

e la provisiébn de orientacion, asesoramiento y apoyo para quienes deseen
emprender proyectos innovadores;

e experimentacion fuera de proyectos identificados;

e innovaciones prometedoras que requieren recursos adicionales para llegar a
buen término;

¢ identificacion de oportunidades para la innovacion, evaluacion de la cartera
de innovacion de la organizacion y evaluacion de los resultados de los

proyectos de innovacidn para orientar la toma de decisiones en el futuro.

El gobierno debe adoptar una forma de innovacién que "utilice los activos de
innovacién de una base diversa de organizaciones e individuos para descubrir,
desarrollar e implementar ideas dentro y fuera de los limites organizacionales"
(Bommert, 2010, p. 16).

c) Gestion de recursos humanos

Los humanos estan en el centro de la innovacion, las innovaciones a menudo son
iniciados por gerentes intermedios o servidores publicos de primera linea. Los jefes
de las agencias nombradas politicamente y los altos ejecutivos de las
organizaciones gubernamentales deberian empoderar a estos héroes locales y crear
una cultura organizacional de apoyo; liberando parte del tiempo del innovador,
proporcionando un minimo de recursos financieros y escuchando con una mente

abierta a sus propuestas. Si la innovacion se implementa y tiene éxito, se debe
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reconocer (Borins, S. F., 2014). De igual manera, se debe proteger a los servidores

publicos asociados con innovaciones fallidas.

Aumentar la capacidad innovadora de la fuerza de trabajo requiere abordar las
capacidades de los empleados y su motivacion para innovar y darles la oportunidad

de poner en practica estas habilidades y motivaciones (OECD, 2017c, p. 62):

e La capacidad se puede definir en términos de habilidades y conocimiento.
Las capacidades deben ser consideradas y equilibradas a nivel de equipoy
organizacion, por ejemplo, a través de la planificacion estratégica de la fuerza
de trabajo y la gestién de competencias. La OECD identificé 3 tipos de
habilidades necesarias: conocimientos técnicos y conocimiento asociado a
un tema especifico, pensamiento y creatividad; y la habilidad Conductual y
Social.

e Lamotivacion se puede definir como la voluntad o el deseo de hacer un buen
trabajo. La motivacion puede ser profundamente personal, basada en las
propias creencias y valores, y también puede ser altamente relacional,
influenciada por la relacion de un empleado con sus compafieros, gerentes,
liderazgo organizacional y su percepcion de su organizacion.

e Asegurar que los empleados capaces y motivados tengan la oportunidad de
innovar es una cuestion de desarrollo organizacional. Los factores que
influyen en esta variable incluyen el disefio de equipos y unidades de trabajo,
la flexibilidad de los arreglos de trabajo, la disponibilidad de recursos y
tiempo, la libertad y la autonomia, el contexto regulatorio y las descripciones

de puestos y la claridad de roles.

Segun la (OECD, 2017c) existen apalancadores relacionados a la Gestion de
recurso Humanos que mejoran el rendimiento de las habilidades, motivaciones y

oportunidades:

o El liderazgo. Los lideres dirigen las organizaciones, establecen objetivos y
juegan un papel importante en el desarrollo de la cultura y el clima
organizacional

o Eltrabajo y desarrollo organizacional. La "organizacion del trabajo" abarca la
asignacion de tareas y responsabilidades, y la estructuracién de las personas
en unidades y equipos.

e Los sistemas estratégicos de Gestion de Recursos Humanos tales como
reclutamiento y seleccién, rendimiento de gestion, capacitacion y desarrollo

de recursos humanos; y las compensaciones y recompensas.
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Estos, mediante los enfoques de gestion tales como competiciones o premios a la
innovacién; programas de movilidad; redes orientadas a la innovacién con la
intencién de posibilitar la comunicacién y colaboracién a través de organizaciones;
y estrategias holisticas e integradas de Gestion de Recursos Humanos contribuiran

al desempefio de las capacidades, motivaciones y oportunidades.

d) Gestionar el riesgo y la incertidumbre

Incluso cuando los profesionales y los gerentes tienen la oportunidad y la motivacion
para innovar, la escasez de habilidades en la Gestion del Cambio y la Gestion del
Riesgo puede obstaculizar seriamente o debilitar el proceso de innovacion (Mulgan
y Albury, 2003, p. 32).

La distincidon entre riesgo e incertidumbre es crucial para comprender la capacidad
del sector publico para reaccionar ante eventos imprevistos. El riesgo es medible
dado que las probabilidades son conocidas, mientras que la incertidumbre no lo es,
ya que las probabilidades no se conocen (OECD, 2017c, p. 173). La evaluacién de
riesgos futuros basados en experiencias pasadas; la sobrevaloracion del riesgo de
hacer algo versus infravaloracion del riesgo de no hacerlo; y la cultura de las ideas
tradicionales del debido proceso en el servicio publico versus las mas agiles, incluida
la gestion activa del riesgo tienden a distorsionar los sesgos actuales sobre riesgo e
incertidumbre, favoreciendo la adopcion de soluciones conocidas sobre otras

nuevas.

Un enfoque de gestion de riesgos para las innovaciones puede ayudar a los
innovadores a navegar a través de sus proyectos y orientar sus esfuerzos de la

manera mas productiva, considerando los siguientes elementos:

e Obtener el contexto de la innovacion, establecer instrucciones y abordar el
status quo

o Establecer las condiciones previas para el éxito, obtener los recursos
adecuados y un mandato claro, es un primer paso clave hacia la construccion
de un enfoque exitoso de gestion de riesgos y mitigacion de riesgos.

e Crear nuevos procesos para apoyar iniciativas innovadoras: creacion de
prototipos y co-creacion, que son clave para abordar los riesgos e

incertidumbres de innovar.
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e Tener una orientacion estratégica: una arquitectura para guiar la
construccion de una cartera de iniciativas que evite que se anulen

mutuamente.

Finalmente, aqui hay algunos puntos de partida para administrar los riesgos

mientras se inicia una innovacion:

e Socializar ideas y hacerlas entender.

e Hacer que los beneficios de la innovacion sean reales y palpables desde el
principio.

e Usar evidencia para transformar la incertidumbre en riesgo.

e Acumular evidencia de impacto, tanto cuantitativo como cualitativo.

e Usar el modelo riesgo-recompensa para impulsar y escalar las practicas de
innovacion.

e) Gestion de datos, informaciéon y conocimiento

Los datos, la informacion y el conocimiento sobre una organizacién existen en
muchas formas y lugares diferentes; Desarrollarse como una organizacién de
aprendizaje significa ser capaz de aprovechar cada uno de ellos para apoyar el
aprendizaje continuo. Esto significa identificar sus diferentes fuentes, explotar lo que
dicen acerca de una organizacion integrandolas, regular y sistematicamente, en el
proceso de toma de decisiones, y compartirlas abiertamente entre los actores
relevantes dentro y fuera del gobierno (Daglio et al., 2015).

Daglio et al.; OECD (2015; 2017c) proponen un marco para comprender cémo los
datos, la informacion y el conocimiento afecta la capacidad del sector publico para
innovar, donde se describen 4 fases interrelacionadas para impulsar la innovacion

con informacion:

1. Suministro: identificacién de diferentes tipos y fuentes de datos, informacion y
conocimiento que representa una fuente de innovacion.

2. Explotacion: canalizar informacion, incluidos los datos, en una forma utilizable y
enriquecida, tanto en términos de formato técnico como de aplicabilidad a los
desafios de la organizacion, de modo que pueda contextualizarse, analizarse y
explotarse completamente para generar conocimiento que respalde la toma de
decisiones basadas en la evidencia; y la renovacién organizacional.

3. Comparticion: compartir informacion, incluidos los datos, de manera mas amplia

para apoyar la toma de decisiones, la rendicién de cuentas y la co-innovacion; y
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para facilitar la creacion de valor en otros sectores de la economia o el sector
publico. Esto incluye el lanzamiento publico de datos de gobierno abierto (DAG).
4. Avance: aprendiendo sistematicamente y generando conocimiento de las
propias experiencias de una organizacion y las de los demas a través de la
coordinacién y comunicacion continua a través y mas alla del sector publico para

obtener retroalimentacién y nueva informacion y actuar de forma continua.

1.2.4. Persistencia de la innovacién en el sector publico

En la innovacion, como en cualquier otro esfuerzo, hay talento, hay ingenio y hay
conocimiento. Pero en ultimo término, lo que la innovacién requiere es trabajo duro,
enfocado y decidido. Si falta diligencia, perseverancia y compromiso, el talento, el

ingenio y el conocimiento no sirven de nada (Drucker, 1985, p. 6).

El enfoque comun es identificar como innovadores persistentes a aquellas empresas
que repetidamente realizan una determinada actividad de innovacién a lo largo del
tiempo. Los innovadores persistentes a menudo estan bajo los lentes de académicos
y formuladores de politicas como una fuente potencial de contribuciones positivas al

desempefo econdémico de sectores y paises (Guarascio y Tamagni, 2016).

Asi como las empresas necesitan innovar continuamente para sobrevivir y prosperar
en un entorno competitivo cada vez mas dificil (Clausen y Pohjola, 2013), las
organizaciones del sector publico necesitan continuamente encontrar nuevas formas
de crear valor publico, a pesar de los obstaculos inherentes al proceso de

innovacion, hay evidencia de que pueden, lo hacen y lo haran (Borins, S. F., 2014).

Para apoyar la innovacion continua, las organizaciones deben ser capaces de
identificar las areas que necesitan innovacién y aprender y ajustar sus actividades
en funcion de los resultados y su entorno. Estos procesos deben incorporarse como

una parte rutinaria del negocio del gobierno (OECD, 2017c, p. 230).

1.24.1. Caracteristicas de la persistencia de la innovaciéon

A partir de la literatura existente sobre la persistencia de la innovacion en el sector
privado, es posible obtener algunas caracteristicas generales que pueden ser

aplicados al sector publico.
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e No hay consenso con respecto a la "escala" de la persistencia en la
innovacion (Le Bas y Poussing, 2014).

o El tamano de la organizacion es un determinante importante del tamafo de
la actividad innovadora. El tamano de la actividad innovadora influye en el
grado de variedad tecnolégica.

¢ En las industrias de alta tecnologia, la escala de persistencia innovadora es
mas alta que en las industrias de baja tecnologia. En el sector publico se
puede diferenciar a las organizaciones que adoptaron nuevas tecnologias y
las que no lo hicieron.

e Existe una fuerte relacion entre la persistencia en el comportamiento
innovador y la persistencia de ganancias superiores a la media.

e Los innovadores complejos (implementan nuevos productos y nuevos
procesos) son mas persistentes que los innovadores individuales (Le Bas
y Poussing, 2014).

¢ La innovacion disruptiva de productos es persistente a nivel de empresa,
pero la innovacion incremental no lo es (Clausen y Pohjola, 2013).

e La persistencia de la innovacién tiene un caracter dependiente de la ruta de
las actividades de innovacién, en oposicién a la dependencia determinista
pura del pasado (Antonelli, Crespi y Scellato, 2012, p. 352).

e La persistencia en la innovacion se sustenta en un numero mayor de
capacidades de innovaciéon: nivel educativo, aprendizaje a través de la
formacion, aprendizaje mediante el uso y aprendizaje mediante la interaccion
(Juliao Rossi, 2016).

1.2.4.2. Factores que determinan la persistencia en la innovacién

a) Inversion en actividades de I+D

Las organizaciones que tienen una fuerte actividad de | + D son mas propensas a
innovar persistentemente (Antonelli et al., 2012, p. 341). La | + D no es una actividad
que se descontinue facilmente un afo y se reinicie el proximo afo, principalmente
porque el conocimiento esta incorporado en el capital humano de los investigadores
(Clausen y Pohjola, 2013). Ademas se encuentra una verdadera persistencia
cuando el comportamiento rutinario de las actividades de | + D, es caracterizado por

las estrategias competitivas de la organizacion (Antonelli et al., 2012, p. 352).

La actividad pasada de | + D se considera como un determinante principal de la
persistencia. Cuanto mas importante es la actividad pasada de | + D, mas importante
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es la probabilidad de innovar persistentemente. Castillejo et al. (2004) descubrieron
que lainfluencia de la experiencia pasada en | + D sobre la decision actual de realizar
| + D es positiva y significativa. Del mismo modo, Peters (2009) encontré que la
innovacion es persistente en términos de decision de invertir en | + D y en otras
actividades de entrada de innovacién ademas de | + D (Clausen y Pohjola, 2013). El
éxito comercial previo en la forma de una innovacion exitosa genera beneficios que
pueden invertirse en actividades de innovacién actuales y futuras (Clausen
y Pohjola, 2013).

De acuerdo a Peters (2009) Las empresas que no estan limitadas financieramente
(buena liquidez financiera y respaldo de fondos publicos) tienen mas posibilidades

de innovar persistentemente (Le Bas, Mothe y Nguyen Thi, 2011).
b) Acumulacién de conocimiento

Una caracteristica fundamental de la innovacién es que cada nueva innovacion
consiste en nuevas combinaciones de ideas existentes, conocimientos,
capacidades, etc. De acuerdo a Fagerberg (2005:10) "Cuanto mayor es la variedad
de estos elementos dentro de un sistema (0 una organizacion) mayor es el alcance
para que se combinen de diferentes maneras para producir nuevas innovaciones

gue seran mas complejas y mas sofisticadas" (Le Bas y Poussing, 2014).

Algunas empresas se convierten en innovadoras persistentes como resultado de
economias de escala dinamicas y de "aprender haciendo". Esto puede ser el
resultado de la propia naturaleza del conocimiento en si mismo, que es acumulativo
y se utiliza como un insumo para generar nuevos conocimientos (Clausen y Pohjola,
2013).

La generaciéon de innovaciones radicales a lo largo del tiempo parece estar
impulsada por un circulo de aprendizaje y dindmica de acumulacién de conocimiento
en el que las empresas que innovan en un punto en el tiempo adquieren valiosas
experiencias de aprendizaje y capacidades para crear nuevas tandas de
innovaciones innovadoras de productos (Clausen y Pohjola, 2013).

c) Capital humano

La persistencia de la innovacion dependiente del pasado es el resultado de una
asignacion determinada de una capacidad o talento innovador especifico que sigue

ejerciendo sus efectos a lo largo del tiempo sin cambios. La persistencia de la
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innovaciéon dependiente del pasado es consistente con las predicciones de la teoria

de la empresa basada en los recursos (Antonelli, Crespi y Scellato, 2013).

Las empresas con capacidad de innovar persistentemente se caracterizan por su
capacidad de explotar adecuadamente las actividades de I&D, tener empleados
altamente calificados, por la gran capacidad de uso de tecnologia que genera
aprendizaje por uso y por las ideas externas que genera aprendizaje por interaccion
(Juliao Rossi, 2016).

Hay una asociacion positiva entre el uso persistente de personal altamente
calificado, el uso persistente de las practicas de mejora de la motivacion y el uso
persistente de practicas que mejoran la oportunidad con los resultados de

innovacioén persistentes (Chowhan, Pries y Mann, 2017, p. 458).

d) Innovacién Organizacional

En cada momento, la probabilidad de introduccion de nuevas innovaciones se ve
afectada por la secuencia de innovaciones introducidas en el pasado, pero también
esta condicionada a los niveles reales de capacidades dinamicas internas de cada
empresa para acumular y explotar el conocimiento tecnoldgico y el capital humano;
la cantidad de conocimiento externo que esta disponible en las proximidades
regionales; y la presién competitiva de los rivales innovadores activos en los mismos

mercados de productos (Antonelli et al., 2013).

Los lugares de trabajo que constantemente introducen cambios organizacionales
con el objetivo de aumentar la innovacion tienen mas probabilidades de ser

innovadores persistentes (Chowhan et al., 2017, p. 460).

Le Bas et al. (2011) descubrieron que la innovacién organizacional es un factor
determinante para la persistencia de la innovacién y, en términos mas generales,
para la innovacién tecnoldégica. La innovacién organizacional se divide en 3

categorias:

e La primera categoria se refiere a la introduccion de sistemas de gestion de
conocimiento tales como habilidades de gestion o intercambio, codificacion
y almacenamiento de conocimiento, que generalmente estan asociados con
un mayor nivel de flexibilidad, adaptabilidad, ventaja competitiva y

rendimiento organizacional.
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e Lasegunda categoria se refiere a los cambios en la organizacion del trabajo.
Segun la OCDE (2005), las nuevas practicas de trabajo estan relacionadas
con la produccion ajustada y justo a tiempo, la toma de decisiones
descentralizada, el trabajo en equipo y las recompensas compartidas. La
implementacion de una nueva organizacion de trabajo podria resultar en
mejoras sustanciales en la flexibilidad de la organizacion, lo que a su vez
conducira a una mejor eficiencia y rendimiento (Le Bas et al., 2011).

e Latercera categoria se refiere a las relaciones externas con otras empresas
o instituciones publicas, a través de alianzas, asociaciones, tercerizacion o

subcontratacion (Le Bas et al., 2011).

e) Oportunidad tecnolégica

Las empresas que se ocupan de las industrias cientificas o de alta tecnologia tienen
mas posibilidades de innovar persistentemente. Lelarge (2006) y Raymond et al.
(2010) hablan de una frontera tecnoldgica: las industrias que estan mas cerca de la
frontera tecnoldgica tienen mas probabilidades de mostrar persistencia en la

innovacion (Le Bas et al., 2011).

Los lugares de trabajo que continuamente introducen nuevas tecnologias tienen mas

probabilidades de ser innovadores persistentes (Chowhan et al., 2017, p. 460).
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CAPITULO Il. INNOVACION EN EL SECTOR PUBLICO EN EL AMBITO
NACIONAL E INTERNACIONAL

2.1. Innovacion en el sector publico en el ambito internacional

De acuerdo al reporte sobre la innovacién en la administracion publica en los paises
de la Unién Europea Innobarometer 2010 Director General Enterprise and Industry,

European Commission (2010, p. 8) se encontro los siguientes hallazgos:

¢ Anivel de la UE, dos tercios de las instituciones de la administracion publica
introdujeron un servicio nuevo o significativamente mejorado en los ultimos
3 afos.

e La probabilidad de innovacion en los servicios aumento linealmente con el
tamano de las instituciones. Las instituciones estatales tenian la misma
probabilidad que las independientes de introducir innovaciones.

e A nivel de la UE, el 17% de las instituciones encuestadas se clasificaron
como innovadores lideres (introduciendo una o mas innovaciones
relacionadas con los servicios antes que otras organizaciones del sector
publico). Los principales innovadores eran tipicamente organizaciones

grandes y nacionales o centrales.

De acuerdo al reporte del Observatorio de Innovacion del Sector Publico (OPSI) de
la OECD en 2017 existen muchas buenas soluciones innovadoras dentro y entre los
gobiernos, sin embargo, a menudo es dificil sistematizar la difusién de la innovacion
porque los innovadores potenciales no tienen herramientas reales para ayudarlos a
reproducir buenas ideas. Para superar este desafio, el Centro Nacional para la
Innovacién del Sector Publico (COIl) en Dinamarca ha desarrollado Spreading
Innovation, una guia paso a paso para ayudar a replicar innovaciones en nuevos
contextos. Lanzado en 2016, la guia esta disponible de forma gratuita en linea.
Proporciona una visién general simplificada del proceso de innovacion, sugiere
acciones para las partes interesadas individuales y proporciona una serie de
preguntas orientadoras que pueden apoyar el dialogo entre las personas que desean
compartir una innovacion y las personas que desean adaptarla a un nuevo contexto.
La guia hace que sea mas manejable para los gobiernos trabajar sistematicamente
para difundir la innovacién (OECD, 2017a, p. 96).
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A través de su iniciativa e-Estonia, Estonia ha construido una sociedad digital y ha
desarrollado el gobierno mas avanzado tecnolégicamente del mundo. Practicamente
todos los servicios del gobierno no requieren papel y se realizan electrénicamente.
Como resultado, Estonia depende en gran medida de sus sistemas de informacion
y de los datos almacenados en ellos. Para proteger sus datos, Estonia desarroll6 el
concepto de embajadas de datos: servidores fuera del pais que se encuentran
legalmente bajo la jurisdiccién de Estonia. Se puede acceder a las copias digitales
de las bases de datos clave que almacenan en caso de que se produzca un incidente
de datos importantes en el pais, con lo que se protege el alma digital de este
pequefio pais nordico. Estonia estda en camino de convertirse en un "pais sin
fronteras" (MoEAC, 2016), y la embajada de datos es uno de varios programas de
Estonia que difumina las fronteras nacionales y la identidad soberana en un mundo
digital (OECD, 2018, p. 42).

Colombia desarroll6 el proyecto de innovacion Blockchain Votando por la paz con el
objetivo de dar voz a los expatriados colombianos en un plebiscito de la Paz en el
ano 2016 y probar el potencial de la tecnologia Blockchain en los procesos
electorales, la tecnologia Democracy Earth Foundation establecio un proceso digital
que permitié a los expatriados colombianos, que no pudieron votar a través del
proceso oficial, la oportunidad de participar en un plebiscito sobre la aprobacion de
un tratado de paz. Este proceso planted preguntas interesantes para los gobiernos
sobre el uso futuro de la cadena de bloques en los procesos electorales, y en el
sector publico de manera mas amplia, y podria conducir a nuevas formas de

garantizar la integridad del proceso electoral (OECD, 2017a, p. 80).

2.2. Innovacion en el sector publico peruano

En los ultimos afos, especialmente desde el 2001, el Perli ha experimentado un
proceso de desarrollo socioeconémico, mejoramiento del bienestar y una importante
estabilidad macro-econémica y de crecimiento (OECD, 2017b). Sin embargo, este
significativo crecimiento econémico y presupuestal no fue acompafado por un
crecimiento similar de la capacidad de gasto del Estado y de generacién de
condiciones para un crecimiento sostenible que conlleve a un desarrollo econémico

y social (Politica Nacional de Modemizacién de la Gestién Publica al 2021, 2013).

Las instituciones que impulsan la innovacién en el Peru son débiles y dependientes

de las decisiones politicas, lo que impide la sostenibilidad de las propuestas
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innovadoras, asimismo, no se cuenta con instituciones calificadas y dedicadas a
promover la innovacion en todos sus ambitos y todos sus tipos (Morales, Barrera,

Rodriguez, Romero y Tavara, 2014, p. 133).

De acuerdo al informe Latinobarémetro (2017) los cinco problemas mas importantes
para los ciudadanos del Perd son: la delincuencia, corrupcién, economia,
desempleo, educacion y pobreza. Ademas, segun el Informe Global de
Competitividad 2017-2018 del Foro Econémico Mundial, la burocracia
gubernamental ineficiente es considerada como el segundo obstaculo mas
importante para hacer negocios en el Peru, superado solo por la corrupcién (Schwab
y Sala i Martin, 2017, p. 236). Por otro lado, existe en la ciudadania una permanente

desconfianza en el gobierno y el sector publico (Latinobarémetro, 2017).

Para alcanzar los resultados que la ciudadania espera, se requiere que las entidades
publicas avancen en un proceso constante de revision y renovacion de los procesos
y procedimientos mediante los cuales implementan sus acciones. Ello las llevara
seguramente, a implementar nuevas propuestas de servicios o procedimientos que
innoven su gestién para responder mejor a las expectativas de los ciudadanos y

empresas (Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021, 2013).

2.2.1. Avances sobre la innovacion en sector publico peruano

En base a la Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado (2002), que
declara al Estado en proceso de modernizacién, y que tiene por objetivo establecer
los principios y la base legal para iniciar el proceso de modernizacion de la gestion
del Estado, en todas sus instituciones e instancias (Ley N.° 27658, art. 1.°), se
aprob6 la Estrategia de Modernizacion de la Gestion Publica (2012) y
consecuentemente la Politica Nacional de Modemizacién de la Gestion Publica al
2021 (2013) la cual tiene el objetivo de orientar, articular e impulsar en todas las
entidades publicas, el proceso de modemizaciéon hacia una gestion publica para
resultados que impacten positivamente en el bienestar del ciudadano y el desarrollo

del pais.

Uno de los principios orientadores de esta Politica Nacional es la Innovacién vy el
aprovechamiento de las tecnologias (Politica Nacional de Modernizacién de la
Gestién Publica al 2021, 2013). La Politica Nacional comprende la implementacion

de cinco pilares centrales y tres ejes transversales:

Los cinco pilares centrales son:
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e Politicas Publicas, Planes Estratégicos y Operativos, a cargo del CEPLAN

e El presupuesto por resultados, a cargo del MEF

e La gestidbn por procesos, simplificacion administrativa y organizacion
institucional, a cargo de la Secretaria de Gestion Publica de la PCM

e El servicio civil meritocratico, a cargo de SERVIR de la PCM

e El sistema de informacion, seguimiento, monitoreo, evaluacion y gestion del

conocimiento, a cargo de la Secretaria de Gestién Publica de la PCM
Los tres ejes complementarios son:

e El Gobierno Abierto, a cargo de la Secretaria de Gestion Publica de la PCM
e El Gobierno Electronico, a cargo de la ONGEI de la PCM
e La articulacién interinstitucional, a cargo de las Secretarias de

Descentralizacion y Coordinacion de la PCM.

La ejecucion de estos pilares ha tenido un desarrollo muy desigual. Como resultado
las acciones de SERVIR de laPCM y de la Secretaria de Gestion Publica de la PCM
fueron mas notorias, principalmente en materia de la gestion por procesos,
simplificacion administrativa; y organizacién institucional y de gobierno abierto
(Programa ProDescentralizacion de USAID, 2016).

Asimismo, el Estado peruano tiene el potencial de la experiencia adquirida por las
distintas instituciones publicas en el disefio, implementacion y ejecucion de
programas que buscan incrementar las oportunidades al alcance de todos los
ciudadanos (PNUD, 2010).

2.2.2. Diagnéstico de los habilitadores de la innovacién en el sector publico

peruano.

De acuerdo al marco de trabajo para el analisis de los habilitadores centrales de
innovacion propuesto por la OECD (2017c, p.249) es posible identificar las

siguientes acciones en el sector publico peruano:

2.2.21. Fuerza de trabajo: Capacidades, motivaciones y oportunidades de

innovacion

La implementacion de un nuevo servicio civil en el Peri es un proceso de innovacion

del sector publico a gran escala que comprende la innovacion de la estructura del
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servicio civil, asi como en las herramientas y en los mecanismos que se usaran para

administrar a los servidores publicos (OECD, 2016).

El Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos del Peru esta

conformado por:

e Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR). Que es el organismo rector
del sistema.

e Las Oficinas de Recursos Humanos de cada entidad publica. Los que
implementan los estatutos, los principios, los métodos, los procedimientos y
las técnicas del sistema, que son disefiados y aprobados por SERVIR.

e Tribunal del Servicio Civil. Es una unidad dentro de SERVIR y proporciona
un mecanismo de recurso para que los servidores publicos puedan resolver

conflictos con su empleador
Entre las principales funciones de SERVIR se encuentran las siguientes:

¢ Planificacion de politicas de Recursos Humanos.
e Organizacion del trabajo y su distribucion.

e Gestion del empleo

e Gestion de rendimiento

o Gestion de la compensacion

e Gestion del desarrollo y capacitacion

e Gestion de las relaciones humanas

¢ Resolucion de controversias

El servicio civil del Pert se encuentra en un estado de transicion, SERVIR es el
organismo encargado de supervisar el disefio y la implementacion de las reformas
del servicio civii del Perd. Las reformas implican fundamentalmente la
implementacion de la nueva Ley del Servicio Civil (2013) la cual tiene la finalidad de
que las entidades publicas del Estado alcancen mayores niveles de eficacia y
eficiencia, y presten efectivamente servicios de calidad a través de un mejor Servicio
Civil, asi como promover el desarrollo de las personas que lo integran (Ley N.°
30057, art. 2.°). La implementacion de la nueva Ley del Servicio Civil, tiene como
objetivo reestructurar y profesionalizar la gestién de aproximadamente 560 000
servidores publicos en 2 000 instituciones publicas ubicadas en todo el pais y en los
tres niveles de gobierno (OECD, 2016).

Segun SERVIR, el servicio civil ha experimentado un crecimiento significativo en los
ultimos afos, con un crecimiento promedio de 40 000 personas por afio entre 2006
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y 2014, lo cual ha resultado en un incremento de los gastos, que en promedio
ascienden a 350 000 millones de dblares americanos por afio, o aproximadamente
al 9% (OECD, 2016).

Entre el 2011 y 2015 el indice de Desarrollo del Servicio Civil (IDSC) del Peru,
calculado como el promedio de los cinco indices de calidad del servicio civil, ha
tenido un aumento significativo, ya que paso6 de 29 a 41 puntos, con lo que supero
el promedio regional (Lacoviello, 2015). Asimismo, se destacaron avances tales

como:

e Laconsolidacion de SERVIR como una instancia que aporta valor al resto de
la administracion.

e La expansion del Cuerpo de Gerentes Publicos a mas instituciones
impactando positivamente en mejorar la ejecucion presupuestaria.

e Conservacion de niveles de gasto en personal razonables de acuerdo a la
capacidad fiscal del estado.

e |dentificacion de estructuras de trabajo adecuadas para las instituciones
mediante la puesta en marcha de guias de mapeo de organizacion del
trabajo.

e La creacion de la Escuela Nacional de Administracion Publica y la

institucionalizacion de los planes de desarrollo de personal.

Por otro lado, una fuente de generacién de motivacion a las instituciones publicas a
desarrollar proyectos de innovacion y buenas practicas, son los reconocimientos
publicos de las iniciativas innovadoras a través de premios o concursos. En ese
sentido, la organizacion no gubernamental Ciudadanos al Dia, con el apoyo de la
Defensoria del Pueblo, impulsan desde el 2005 la competencia anual Premio
Buenas Practicas de Gestidén Publica, con el objetivo de reconocer las experiencias
exitosas de buenas practicas en el sector publico, orientadas a brindar mejores
servicios a la ciudadania (Morales et al., 2014, p. 144). Otros importantes
reconocimientos son el Premio Nacional a la Calidad del Peru y el Reconocimiento
a la Gestion de Proyectos de Mejora organizado por el Centro de Desarrollo
Industrial (CDI).

22.2.2. Gestion de lainformacion en apoyo de la innovaciéon

La gestidn del conocimiento en el pais es incipiente (Morales et al., 2014, p. 158),

en el Estado no existe un sistema de gestién de la informacién y el conocimiento de
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manera institucionalizada, tampoco existe un sistema de recojo y transferencia de
lecciones aprendidas y buenas practicas, ocasionando que los mismos errores se
repitan y se busquen soluciones a problemas ya resueltos en el pasado, generando
ineficiencia y pérdida de tiempo (Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion
Publica al 2021, 2013). Debido a la poca sistematizacion y documentaciéon de
experiencias innovadoras, a pesar de su diversidad, las experiencias innovadoras

del Estado peruano tienden a ser invisibles (PNUD, 2010).

Segun la OECD (2016), basarse en la digitalizacién y en los datos abiertos para
aumentaria la confianza de los ciudadanos. En enero de 2016 el gobiemo peruano
lanzé la Estrategia Nacional de Datos Abiertos Gubernamentales. Este documento
estratégico ha sido emitido por la SGP-PCM y fue concebido como un elemento
clave de contribucién a la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica,
asi como a la agenda nacional de Gobierno Abierto. Los principales objetivos
estratégicos del gobierno son promover la innovacién y transparencia del sector
publico, asi como el desarrollo econémico a través del retiso de los Datos de
Gobierno Abierto.

2.2.2.3. Estructuras gubernamentales para apoyar la innovacioén

Los sistemas de administraciéon publica en el Peru no estan diseiados para
acomodar actividades de innovacion. Existen numerosas trabas tales como las
restricciones para el uso de los recursos del presupuesto publico y otras fuentes de
financiamiento, normas de control mal enfocadas y extemporaneas, procedimientos
de contratacion de personal engorrosos y restrictivos, esquemas salariales

distorsionados e injustos (Sagasti, 2011).

Por otro lado, en los ultimos afios se ha visto el surgimiento de laboratorios de
innovacion del sector publico en varios gobiemos de la OCDE. Esto ha ocurrido
parcialmente como respuesta a la creciente complejidad de los problemas del sector
publico que requieren nuevos alcances y nuevas formas de trabajar. Estos
laboratorios ofrecen un lugar para ayudar al sector publico a enmarcar los problemas
de una nueva forma y a redisefar los servicios, disefiando una amplia gama de
perspectivas (OECD, 2016). En el Peru existen escasos ejemplos, tales como:
MineduLab, Lab51+, Ayni Lab-social y otros promovidos por el sector no publico lo
que evidencia el poco interés de las instituciones publicas a la creacién de ambientes

y ecosistemas de innovacion.
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Es importante resaltar el rol del sector no publico en la generacion de innovaciones
en gestiéon publica, sin embargo, muchas de estas iniciativas suelen estar aisladas
como parte de proyectos especificos y dificiimente trascienden el ambito local
(PNUD, 2010).

22.24. Reglasy procesos para apoyar y no obstaculizar la innovacion

La innovacion en el sector publico peruano requiere de un cambio en la cultura
institucional. Fomentar la innovacion requiere la incorporacion de un sistema de
incentivos que premie los cambios en los procesos y la creatividad, y que los
resultados a consecuencia de estos cambios sean medidos (PNUD, 2010).

En cuanto al Sistema Presupuestario Nacional, de acuerdo con la Ley General No.
28411, el presupuesto por resultados es una estrategia de gestién publica que
vincula la asignacion de recursos a resultados medibles en beneficio de la poblacién.
Gran parte del presupuesto se organiza en programas y es ejecutado por el MEF.
En 2013, Peru introduce una politica econémica anticiclica en el proceso de
planificacién del presupuesto centrandose en el equilibrio estructural, asimismo
define los objetivos fiscales a mediano plazo mediante la aprobacion de un nuevo
marco macroeconémico. Ademas, se buscd incrementar transparencia fiscal

mediante informes fiscales mas frecuentes y eficientes (OECD, 2017b).

Sin embargo, aunque se ha logrado importantes avances a través de la
implementacién progresiva del presupuesto para resultados, en ciertos sectores aun
persiste una asignacion inercial de recursos (Politica Nacional de Modemizacién de
la Gestion Publica al 2021, 2013).

Por otro lado, el principal desafio identificado por la OECD (2017b) es que en las
entidades peruanas no existe suficiente esfuerzo para el ejercicio del control interno
y el manejo de riesgos, ya que es considerado basicamente como una rutina
administrativa. Los procesos de gestion de riesgos, asi como el mapeo y la
evaluacidon de riesgos no se llevan a cabo de manera adecuada. Asimismo, los
presupuestos para resultados se limitan a un ejercicio tedrico, con poco impacto
significativo en la toma de decisiones presupuestarias. Esto muestra que no es
suficiente simplemente la incorporacion de reformas presupuestarias tales como
presupuestos de programas o por resultados; para fortalecer el entorno de control

peruano.
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2.3. Innovacién en la Oficina Nacional de Procesos Electorales —
ONPE

2.3.1. Oficina Nacional de Procesos Electorales — ONPE

La Oficina Nacional de Procesos Electorales (ONPE) es un organismo electoral
constitucional y autbnomo que forma parte de la estructura del Estado. Es la
autoridad maxima en la organizacion y ejecucion de los procesos electorales, de
referéndum y otros tipos de consulta popular a su cargo (ONPE, 2016e). La ONPE,
junto con el Jurado Nacional de Elecciones (JNE) y el Registro Nacional de
Identificacién y Estado Civil (RENIEC), conforman el Sistema Electoral Peruano (Ley
N° 26487, art. 2°).

La ONPE tiene como mision “Garantizar la obtencién de la genuinay libre expresion
de la voluntad popular para fortalecer la institucionalidad democratica” y como vision
“Ser una institucion de excelencia que cuenta con la confianza de la poblacion,
promoviendo una cultura de valores democraticos mediante el uso de tecnologia e
innovacion” (ONPE, 2016b).

Los servicios que produce la ONPE estan dirigidos en su totalidad a los actores
electorales, estos servicios fueron ampliandose conforme pasaron los afos, de

acuerdo a la tabla 2:

Tabla 2: Servicios brindados por la ONPE

PERIODO SERVICIOS BRINDADOS POR LA ONPE
De 1995 a e Ejecucion de los procesos electorales.
julio del e Capacitacion al personal que se incorpora a las ODPE.
2003 e Capacitacion a miembros de mesa y ciudadania durante la
ejecucion del proceso electoral. Venta del kit electoral.
o Disefio y ejecucion de acciones de educacion

. D_esde electoral.
julio del e Produccién de informacion especializada y
2003 sistémica.

e Ejecucion de investigaciones aplicadas.

e Organizacién de programas de especializacion académica en
materia electoral.

e Verificacion de firmas de las listas de adherentes para la
inscripciéon de partidos politicos.

e Apoyo y asistencia técnica a los partidos politicos en sus

Desde el procesos de democracia interna.

2004 e Verificacidon y control de la actividad econémica-financiera.

e Apoyo y asistencia técnica en procesos electorales, a instituciones

publicas y privadas y organizaciones de la sociedad civil.
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e Se extiende el apoyo y asistencia técnica, asi como el control y

Desde verificacion a organizaciones politicas de alcance regional y local.
diciembre e Posteriomente de acuerdo a la nomatividad, sera el ente
2009 encargado de la asignacion presupuestaria para el financiamiento

de los partidos politicos
Fuente: ONPE (2016e)

La institucion electoral logré obtener la certificacion internacional de gestion de
calidad para organismos electorales, el ISO / TS 17582:2014 promovida por la
Organizacién de Estados Americanos (OEA) lo que evidencia la incorporacion de
mejoras en la gestion publica orientada una administracion transparente, eficiente y

acorde a los objetivos de la instituciéon (ONPE, 2016a).

En el Plan Estratégico Institucional 2014-2017, la ONPE ha definido sus ejes
estratégicos en correspondencia con los lineamientos de la Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica contribuyendo asi con los objetivos especificos
de la misma (ONPE, 2016b).

2.3.2. Innovaciones de productos y procesos tecnologicos en la ONPE

Durante los ultimos afios la ONPE viene desarrollando innovaciones tecnoldgicas
basadas en las Tecnologias de la Informacién y de la Comunicaciones que buscan

mejorar los servicios ofrecidos a la ciudadania (Cucho, 2017, p. 69).

Estas innovaciones se clasifican en dos grupos: Las innovaciones en los servicios
ofrecidos al ciudadano y las innovaciones en la gestion interna de la ONPE (ONPE,

2016b), estos se detallan a continuacion:

a) Innovaciones de la ONPE en los servicios ofrecidos al ciudadano:

e Verificacion de firmas de adherentes para partidos politicos

e Aplicativo “Elige Tu Local de Votacion”

e El Sistema de Voto Electrénico Presencial

o El Sistema de Escrutinio Automatizado (SEA)

e El Sistema Automatizado de la Jornada Electoral (SAJE)

e Capacitaciones virtuales a actores electorales

e Soporte tecnoldgico para la democracia interna partidaria

e Soporte tecnoldgico en elecciones internas de organizaciones publicas,
privadas y de la sociedad civil

o El aplicativo “Divertivoto”
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b) Innovaciones en la Gestién Interna de la ONPE:
Gestién de los procesos electorales:

e La plataforma ONPEDUCA

e El Sistema de Registro de Capacitacion de Actores Electorales (SIRCAE)

e La plataforma “Verifondos”

e Registro Automatizado de Electores (RAE) para centros poblados (CCPP)

e Redisefio del Registro de Organizaciones Politicas y Candidatos (ROPC)

e Sistema de seleccion de 25 candidatos para ejercer la funcidon de miembros
de mesa

e El Sistema de computo electoral y el software “Suite electoral”

e El punto de transmision
Gestion interna en el funcionamiento cotidiano:

e El Sistema De Gestion Documental (SGD) y la Firma Digital

e El Sistema de produccion de microformas digitales

¢ El Sistema de Informacién y Seguimiento (SISGOECOR)

e Sistema de control de visitas alineado a las politicas de transparencia y

acceso a la informacion

La ONPE en cumplimiento de la Ley sobre Derecho de Autor, aprobada por el
Decreto Legislativo N° 822, para acreditar y proteger la propiedad intelectual de los
productos software y bases de dates desarrollados, realizé el registro de software
ante Indecopi, como se detalla en la tabla 3.

Tabla 3: Relacion de productos software desarrollados en la ONPE registrados ante

Indecopi
. . FECHA DE
N CATEGORIA PRODUCTO SOFTWARE REGISTRO REGISTRO
- . Partida Registral
1 Voto El P I 1 12
oto Electronico Presencia N° 00534-2012 01/Jun/
2 | Soluciones Voto Electrénico No Presencial Partida Registral 01/Jun/12
o N° 00522-2012
Tecnologicas De Partida Registral
3 3N Suite Electoral 01/Jun/12
Voto Electrénico uite Electora N° 00523-2012 un
. - . Partida Registral
4 Sist De Escrutinio Automatizad 19/Nov/15
istema De Escrutinio Automatizado N° 01316-2015 ov
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11

Sistema De Control De La Impresién | Partida Registral 01/Jun/12
Del Acta Padron (Sciap) N° 00533-2012
Sistema De Generacién De Partida Registral
Credenciales (Sgc) N° 00539-2012 01/dun/12
gstema D,e Reggtrﬁ.De v Partida Registral 01/Jun/12
Sistemas Y rganizaciones Fofiticas N° 00541-2012
Aplicaciones Candidatos (Ropo)
Utilizados En Sistema De Control De Informacién | Partida Registral 01/Jun/12
Procesos De Omisos (Scio) N° 00540-2012
Electoral Sistema De Sorteo De Miembros De Partida Reqistral
ectorales Mesa Y Médulo Para El Registro De | | 9 01/Jun/12
N N° 00564-2012
Excusas Y Justificaciones
Sistema De Control De Almacén, Partida Registral 01/Jun/12
Produccion Y Despacho Electoral N° 00524-2012
Sistema Para El Proceso De Partida Registral 12/0ct/15
Designacion De Miembros De Mesa | N° 01042-2015

Fuente: Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion 2015-2018 (2016) - ONPE

La ONPE gracias a las politicas internas y las innovaciones desarrolladas, fue

premiada por diferentes organizaciones, obteniendo las siguientes distinciones:

“Premio Nacional a la Calidad del Pert 2014”- “Medalla Empresa Lider en
Calidad” — Sociedad Nacional de Industrias (SNI)

“Premio Creatividad Empresarial 2014” - UPC

“Reconocimiento a la Gestién de Proyectos de Mejora 2014” - SNI
“‘Reconocimiento a las Buenas Practicas en Gestion Publica 2014” -
Asociacion Ciudadanos al Dia (CAD).

“Premio Nacional a la Calidad del Peru 2015” : “Medalla Empresa Lider en
Calidad — Categoria Oro” - SNI

“Medalla de Oro de la segunda versiéon del Premio Nacional 5S 2015”
Recertificacion Ecoeficiencia y Sostenibilidad Institucional - Council on
Green.

Premio Democracia Digital 2015.

“Reconocimiento a las Buenas Practicas en Gestion Publica 2015” - ACD

Los resultados de los sondeos de opinion reflejan que, en medio de una crisis de

representacién y desprestigio de la politica, los organismos como la ONPE

despiertan confianza en la poblacién. Es posible inferir que la valoracion positiva

se deba al continuo trabajo de la ONPE en torno a generar servicios cada vez

mas accesibles a la ciudadania, por lo cual se trataria de un indicio sobre los

positivos impactos de la gestidn dirigida a la innovacién tecnolédgica que la ONPE

viene desarrollando, siendo un incentivo para continuar en ese camino (ONPE,
2016b).
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CAPITULO Illl. ESTUDIO DE CASOS: INNOVACIONES DE PRODUCTOS Y
PROCESOS TECNOLOGICOS EN LA ONPE

3.1. Metodologia

El presente estudio se basa en el método de estudio de casos multiples holistico
(Yin, 2009), con un enfoque cualitativo y un alcance descriptivo y explicativo
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014, p. 7; Yin, 2009). El
estudio de casos es un método de investigacion que estudia a profundidad y en
contexto, un fendmeno contemporaneo. El disefio de la investigacién que involucra
casos multiples generalmente es considerado como un disefio mas robusto que un
solo estudio de caso, ya que el primero proporciona la observacion y el analisis de
un fendémeno en varios entornos (Yin, 2009), lo cual es adecuado para estudiar el
desarrollo de los casos de innovacion mas representativos en la ONPE en el periodo
2013 al 2017.

El estudio de caso se beneficia de la formulacion de los temas, la evolucion de las
preguntas tematicas, las preposiciones tedricas preestablecidas por el investigador
y que guian la recopilacién, el analisis e interpretacion de los datos (Stake, 1998) lo

cual representara un marco de trabajo metodoldgico en la presente investigacion.
Para la presente investigacion se plantearon las siguientes preguntas de estudio:

1. ¢Cuales son los factores mas importantes que determinan el éxito de la
innovacion tecnoldgica de productos y procesos en la entidad publica?
2. ¢Cudles son los factores mas importantes que determinan la persistencia de

las actividades innovadoras en la entidad publica?

A partir del marco tedrico desarrollado, se identificaron varios aspectos que
determinarian el éxito y la persistencia de las actividades de innovacién en el sector

publico, con los que se plantea las siguientes proposiciones:

P1. Las reglas, procedimientos y regulaciones, que eliminen las barreras
burocraticas a la innovacién y promuevan la innovacién mediante la asignacién

de recursos y presupuesto, determinan el éxito de las actividades de innovacion.

P2: EI rediseio o innovacion organizacional que desarrolle estructuras de

trabajo y espacios de innovacion que permitan la participacion externa de
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ciudadanos y las organizaciones que apoyan la innovacion, determinan el éxito

y la persistencia de las actividades de innovacion.

P3: El desarrollo de las capacidades, motivaciones y oportunidades de
innovacién en los empleados determina el éxito y la persistencia de las

actividades de innovacion.

P5: Una adecuada gestion de riesgos y de incertidumbres determinan el éxito de

las actividades de innovacion.

P6: Una adecuada gestion del conocimiento determina el éxito y la persistencia
de las actividades de innovacion.

P7: La inversion en actividades de I|+D determina la persistencia de las

actividades de innovacion.

P8: La introduccion continua de nuevas tecnologias determina la persistencia

de actividades de innovacion.

La unidad de analisis de la investigacion es: El proceso de innovacion de un producto
y/o proceso en la en la entidad publica Oficina Nacional de Procesos Electorales
durante el periodo 2013 al 2017.

La presente investigacidon analizara 4 casos, correspondientes al proceso de
innovacion de 4 productos y procesos tecnoldgicos exitosos. Estos casos fueron
seleccionados por que ofrecian una mayor oportunidad de aprendizaje, debido a las
caracteristicas resaltantes en cuanto a tiempo de desarrollo, tipo de innovacion,
gestion de innovacion, objetivos de la innovacion y los logros obtenidos. Los casos

a estudiar son:

e CASO 1. Voto Electrénico Presencial — VEP. Es una innovacion de producto
y proceso, el cual se encuentra en constante desarrollo mediante
innovaciones incrementales o disruptivas. Es un producto asociado al core
bussines de la institucion, siendo parte esencial de los servicios ofrecidos al
ciudadano en los procesos electorales.

e CASO 2. Capacitacién Virtual para Actores Electorales. Es una innovaciéon
de producto y proceso exitoso destinado a la educacién electoral.

e CASO 3. Sistema de Escrutinio Automatizado — SEA. Es una innovacién de
producto y proceso exitoso, que forma parte de los servicios ofrecidos al

ciudadano en los procesos electorales.
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e CASO 4. Elige tu local de votacion — ETLV. Es una innovacion de producto y
proceso exitoso, que ha sido desarrollado en un tiempo corto y ha logrado
muchos reconocimientos. Forma parte de los servicios ofrecidos al

ciudadano en los procesos electorales.
Para la recoleccion de datos, se utilizaron las siguientes fuentes de informacion:

e Evidencia documental: Planes estratégicos institucionales, Planes
Operativos, Informes de evaluacién, Reglamentos internos, Resoluciones
Jefaturales, Libros y Publicaciones internos y externos; y otros documentos
publicados en el portal web de transparencia de la institucion.

e Observacion directa. El investigador ha sido empleado en la institucién
durante los afos 2016 y 2017, participando directamente en el desarrollo de
los proyectos de innovacion.

e Entrevistas. Se realizaron entrevistas en profundidad con personas clave
involucradas en el desarrollo de los productos innovadores.

e Videos, grabaciones, noticias y eventos registrados redes sociales y otros.

Con la ayuda de las preposiciones, se delimitd y determiné las estrategias a utilizar
para recopilar y organizar los datos que seran descritos en la siguiente seccion. Para
el analisis de datos se realizara la busqueda de patrones y el analisis cruzado para
la evaluacion y explicacion del nivel de influencia de cada factor propuesto en el

éxito y la persistencia de la innovacion de cada caso.

3.2. Descripcion de casos de estudio:

3.21. CASO 1. Voto Electréonico Presencial — VEP

Se trata del desarrollo de un servicio de votacion electronica no remota donde el
votante usa un dispositivo electronico para hacer y registrar su eleccién de voto. La
eleccion se realiza en un entorno supervisado, donde el personal electoral esta
presente para administrar el proceso de votacién y cuenta con la presencia de una

mesa de votacion (Goldsmith, 2013; Panizo Alonso, 2007).

El voto electronico ha sido desarrollado por la ONPE desde el afio 1996 y es, a la
fecha, la innovacion tecnoldgica electoral mas prometedora y a la vez la que mayor

cantidad de cambios ha experimentado en comparacion a su disefo inicial (ONPE,
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2016b). La Tabla 4 presenta la evolucion de las soluciones tecnolégicas

desarrolladas para implementar el VEP.

Tabla 4: Soluciones tecnolégicas desarrolladas por la ONPE para implementar el VEP,

Marco
temporal

1996-1999

1999-2002

2002-2011

2011-2013

2014-2015

2015-2017

Nombre

Sistemas Unisys y
terminal electronico
de votacion

Terminal electronica
de votacioén

Sistema de votacion
electrénica en red

Cabina de votacion
electrénica

Voto Electrénico
Presencial con
tecnologia no
presencial

Voto Electronico
Presencial

1996-2017

Caracteristicas

Se ensayd con diferentes equipos
provistos por las empresas Unisys e IBM.
El equipamiento consistia en
computadoras adaptadas para los fines del
sufragio.

Equipos con pantalla LCD vy teclado
numerico.

Sistema conformado por mdédulo de
identificacién y cabinas de sufragio, los
cuales a su vez consistian en un monitor
especial con pantalla tactil.

Prototipo de Cabina de votacion
electronica, creada por el trabajo conjunto
de la ONPE con la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos (UNMSM) vy la
Pontificia Universidad Catolica del Peru
(PUCP).

Ensayos de un Sistema de Votacion
Electronica en Red y prototipo de Cabina
de votacidén electronica que consiste en
una pantalla tactil (all in-one), una lectora
de tarjetas, una impresora térmica y una
impresora de tinta.

Contempla el desarrollo propio de una
Estacién de Comprobacién de Identidad y
Cabina de Votacion Electronica. Mediante
el uso de equipos Tablets con un sistema
operativo Android personalizado y la
integracion de periféricos en un chasis. Se
busco la adecuacion a los estandares
electorales internacionales de voto
electronico.

Fuente: ONPE (2016b), Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion 2015-2018

(2016).

A partir del afio 2014 se constituye un cambio de paradigma en la concepcion,

implementacion y repercusiones "voto electronico en el Peru", pasando de
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entenderse como exclusivamente la del Voto Electrénico Presencial (VEP) a un
conjunto de "Soluciones Tecnolégicas de Voto Electrénico" (STVE), que permitan
automatizar gradualmente el proceso electoral y facilitar su implementacion

progresiva (Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion 2015-2018, 2016).

De acuerdo a la Ley 28581-1a. Disposicion complementaria sobre la Implementacion
de Voto Electronico, se autoriza a la Oficina Nacional de Procesos Electorales, la
implementacion progresiva y gradual del voto electrénico con medios electronicos e
informaticos o cualquier otra modalidad tecnolégica que garantice la seguridad, y
confidencialidad de la votacién, la identificacién del elector, la integridad de los
resultados y la transparencia en el proceso electoral (Plan Operativo Informético
Reprogramado 2015, 2015).

Durante el ano 2015 se desarroll6 el proyecto de reingenieria de la Solucién de Voto
Electronico Presencial siendo la unidad ejecutora la Gerencia de Informatica y
Tecnologia Electoral y las Sub Gerencias que la conforman (Sub Gerencia de
Proyectos Electorales, Sub Gerencia de Infraestructura y Seguridad Tecnoldgica,
Sub Gerencia de Operaciones Informaticas y la Sub Gerencia de Innovacion,
Investigacion y Desarrollo). El proyecto consiste en el desarrollo e implementacién
de una solucion informatica que facilite la labor del Miembro de Mesa, la participacion
del elector, la eliminacion de errores de calculo, minimizar las actas observadas, asi
como la reduccién del tiempo en la presentacion de los resultados electorales, con
la utilizacién de equipos informaticos comerciales que facilitan su aplicacién masiva.
Ademas, se busco adecuarse a los estandares electorales internacionales de voto
electronico en aspectos tales como la seguridad, la transparencia, la verificacion,

entre otros.

Durante el afio 2016 se continud con el desarrollo, mantenimiento y soporte del VEP
para las Elecciones Generales 2016, implementandose el uso de la Firma digital en
la solucion y mejoras adicionales en la seguridad del sistema. Durante el 2017 en
cumplimiento de la tarea Desarrollo, Mantenimiento y Estandarizacion de las
Soluciones Tecnolégicas de Voto Electronico (STVE), se realizé el desarrollo,
mantenimiento, pruebas y soporte al VEP y al M6dulo de Personalizacién de USB
del VEP para el proceso electoral de EM 2017; asimismo se realizaron diversas
actividades de investigacion e innovacion con respecto a las mejoras en el prototipo
del voto electronico, para lo cual se utilizaron estandares intemacionales en
metodologias de innovacién para analisis de mejoras del Voto Electréonico (ONPE-
GITE, 2018).
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i. Reglas, procedimientos y regulaciones

La ONPE formulé el Plan Estratégico Institucional 2014-2017 (2014) siguiendo los

lineamientos nacionales de modernizacion del estado:

e Ley Marco de Modemizacién del Estado (Ley N° 27658).

e Estrategia para la Modernizacion de la Gestion Publica 2012-2016 (Decreto
Supremo N° 109-2012-PCM).

e Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica (Decreto Supremo
N° 004-2013-PCM).

e Plan de Implementacion de la Politica Nacional de Modernizacién de la
Gestion Publica 2013 — 2016 (Resolucion Ministerial N° 125-2013-PCM).

El Plan Estratégico Institucional PEI 2014-2017 aprobado con Resolucién Jefatural
N° 064-2014-J/ONPE, establece lineamientos y objetivos alineados a procesos para
enfrentar los desafios del futuro cambiante, aprovechando ventajas y oportunidades
estratégicas; fomentando la innovacion, mejora continua, aprendizaje, liderazgo, la
flexibilidad de sus operaciones, la gestion por procesos y calidad orientada al
ciudadano. Entre los objetivos estratégicos especificos definidos en el PEI 2014-

2017 se pueden resaltar los siguientes:

e Implementar gradual y progresivamente el voto electrénico y la
modernizacion del proceso electoral.

e Implementar la Gestion por Proceso y Presupuesto por Resultados.

o Afianzar el sistema de gestion de la calidad, excelencia y ecoeficiencia
institucional orientada al ciudadano.

e Desarrollar el potencial humano.

e Fortalecer el uso de las TIC.

Asimismo, en el Plan Estratégico Sectorial Multianual PESEM 2013-2016 se
establecid como uno de los objetivos estratégicos especificos el “Consolidar la
votacién electrénica en los procesos electorales” y “Modernizar la gestion electoral
a través del uso de nuevas tecnologias” mediante la utilizaciéon tecnologias de
informacion y comunicacion para la modernizacién del voto electronico (Plan
Estratégica Sectorial Multianual 2013- 2016, 2013).

La programacién multianual del presupuesto de la ONPE esta alineada y orientada
a cumplir los objetivos del PEI 2014-2017. Los recursos son asignados para alcanzar
los objetivos de los planes de accion de acuerdo a lo dispuesto en la “Directiva para

la Programacion y Formulacion Anual del Presupuesto del Sector Publico” y
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“Directiva para la Programacién y Formulacion anual del Presupuesto del Sector
Publico con una perspectiva de Programacién Multianual”, Directiva N° 003-2014-
EF/50.01RD (ONPE, 2016d).

La Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral que es la encargada de planificar,
organizar, conducir e implementar las politicas y acciones en el campo de las
tecnologias de informacion de la ONPE, asimismo de realizar innovaciones en los
servicios publicos electorales; formulé el Plan Estratégico de Tecnologias de
Informacion (PETI) 2015 — 2018, aprobado mediante Resolucion Jefatural N°
000049-2016-J/ONPE el 17 de febrero del 2016. El PETI 2015-2018 constituye una
herramienta que permite materializar y evaluar la implementacién gradual y
progresiva de las soluciones tecnolégicas en los procesos electorales alineados al
cumplimiento de los objetivos del Plan Estratégico Institucional 2014 — 2017 (ONPE-
GITE, 2018).

De acuerdo al Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion 2015-2018 (2016),
en materia electoral, se ha dispuesto la implementacion del Voto Electrénico como
mecanismo que permite contribuir con procesos de la administracion publica mas
eficientes, transparentes y con enfoque al usuario, evidenciando de esta manera la
Politica de "Modernizacion del Estado”.

En cuanto al marco legal para la implementacion del Voto Electronico, este
evolucion6 desde el ano 2005, cuando el Congreso de la Republica mediante la Ley
N° 28581, autorizé a la ONPE la implementacion progresiva y gradual del voto
electronico. Posteriormente en el afio 2010, mediante la Ley N° 29603 se autorizé a
la ONPE establecer los procedimientos necesarios para la aplicacion del voto
electronico presencial y no presencial. Luego de la autorizacion emitida por el
Congreso de la Republica, el 17 diciembre del 2010 la ONPE aprobd el Reglamento
del Voto Electronico Presencial y Voto Electronico No Presencial, mediante
Resolucioén Jefatural N° 211-2010-J/ONPE.

En el afo 2014 después de una revision al Reglamento de Voto Electronico
aprobado el afio 2010, se generd un nuevo Reglamento de Voto Electrénico el cual
fue aprobado el 15 de julio del 2014 por Resolucion Jefatural N° 171-2014 J/ONPE,
y bajo este se inicid la masificacion en el empleo conjunto de Soluciones
Tecnoldgicas de Voto Electronico (STVE) propias, asi adicionalmente al "Sistema
de Voto Electréonico Presencial" se incorporo el "Sistema de Escrutinio Automatizado
(SEA)", el "Sistema Automatizado de la Jornada Electoral (SAJE)", el "Sistema
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Automatizado de Sufragio (SAS)" y el "Expediente Electoral Electrénico" (Plan

Estratégico de Tecnologias de la Informacién 2015-2018, 2016).

En mayo del 2014 la Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral (GITE) elaboro
una propuesta de estudios titulada: “Estudio para la implementacién, innovacion
(masificacion) y sostenibilidad del Voto Electronico del Peru: linea de base y
propuesta de plan estratégico 2015-2018” buscando articular esfuerzos
institucionales en torno a la necesidad de establecer un plan estratégico con miras
a la implementacion total de esta modalidad de votacién en los proximos anos; y a
la urgencia de explorar soluciones alternativas de esta modalidad de sufragio,
partiendo de las percepciones manejadas por la ciudadania frente al mismo (ONPE,
2014b, p. 39).

El 28 de octubre del 2015, se dispone la pre publicacion de un nuevo Reglamento
de Voto Electrénico, mediante Resolucion Jefatural N° 000309-2015-J/ONPE y
después de un proceso de revision, el 27 de enero de 2016 con Resolucion Jefatural
N° 000022-2016-J/ONPE, se aprueba el Reglamento de Voto Electrénico en el cual
se define la Implementacion de las Soluciones de Tecnoldgicas del Voto Electrénico
(STVE) y se actualiza el procedimiento para ejercer el "derecho al voto" a través de

medios electronicos e informaticos (ONPE, 2016b).

Por otro lado, de acuerdo al Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién 2015-
2018 (2016) se identificaron debilidades tales como el deficiente mapeo de procesos
y procedimientos institucionales y de la GITE; la deficiente difusién de las normas y
procedimientos del Sistema de Gestidén de Calidad; la planificacion de actividades
electorales y administrativas desarticuladas; y la inadecuada aplicacion de técnicas
y herramientas de gestion de proyectos. Estas debilidades se intentaron superar

mediante el desarrollo de las iniciativas estratégicas propuestas en dicho plan.

La ONPE para el desarrollo de los proyectos de software, como integrante del
Sistema Nacional de Informatica, us6 obligatoriamente la Norma Técnica Peruana
"NTP ISO/IEC 12207:2004 Tecnologia de la Informacién. Procesos del Ciclo de Vida
del Software. 1ra edicion” aprobado por Resolucién Ministerial Nro.179-2004-PCM,;
y posteriormente la “NTP ISO/IEC 12207:2006 - Tecnologia de la Informacién.
Procesos del ciclo de vida del software. 22 Ediciéon”, aprobada por Resolucion N°
0055-2006/INDECOPI-CRT; vy finalmente la nueva y vigente versién de la Norma
Técnica Peruana “NTP-ISO/IEC 12207:2016- Ingenieria de Software y Sistemas.
Procesos del ciclo de vida del Software. 32 Edicion” aprobada por Resolucién
Directoral N° 013-2016-INACAL/DN y Resolucién Ministerial N° 041-2017-PCM.
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ii. Redisefo o innovacién organizacional

En el afio 2014 se realizaron cambios en la estructura de la organizacion, entre los
que destaca en particular la creaciéon de la “Gerencia de Informatica y Tecnologia
Electoral” (GITE) en reemplazo de la “Gerencia de Sistemas e Informatica Electoral”
(GSIE) oficializandose en el nuevo Reglamento de Organizacién y Funciones (ROF)
de la ONPE, aprobado y modificado por Resoluciones Jefaturales N° 063 y N° 216-
2014-J/ONPE (ONPE, 2014b, pp. 38-39).

Asimismo, en la nueva estructura organica la Gerencia de Informatica y Tecnologia
Electoral cuenta con dos unidades organicas encargadas de fomentar la innovacién
y la mejora continua. La Sub Gerencia de Innovacion, Investigacion y Desarrollo
(SGIID), que se encarga de proponer a la Alta Direccién los lineamientos de politica,
estandares, buenas practicas y metodologias para el desarrollo de investigaciones
€ innovaciones en el ambito electoral en concordancia con las politicas nacionales
de Gobierno Electronico; y la Sub Gerencia de Proyectos Electorales (SGPEL), que
se encarga de proponer proyectos e iniciativas alineados al PEI 2014-2017, basadas
en nuevas tecnologias que contribuyan a la modernizacién y mejora de los procesos
de la ONPE (ONPE, 2016d).

La Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral (GITE) como 6rgano de Linea
dependiente de la Gerencia General, es la encargada de planificar, organizar,
conducir e implementar las politicas y acciones en el campo de las tecnologias de
informacion de la ONPE.

La GITE se encarga de desarrollar innovaciones de servicios publicos electorales
dando énfasis a la seguridad, y la inclusion de las politicas de gobierno abierto en el
marco de la infraestructura oficial de Firma Electronica. Asimismo, de promover la
Investigacion y Desarrollo, proponer, recomendar y evaluar las iniciativas y los
proyectos de los procesos de la Entidad, priorizando definimiento, controlando y
supervisando su implementacion y despliegue, buscando mejorar los procesos y
actividades en materia electoral de la ONPE; apoyar y dar asistencia técnica a las
organizaciones politicas, instituciones publicas, privadas y de la sociedad civil en el
ambito de sus competencias (ONPE-GITE, 2018). En la Figura 1 se puede apreciar
la estructura organica de la ONPE en el 2013 y en la Figura 2 la nueva estructura

organica del 2014.

Continuando con la incorporaciéon de cambios, La Alta Direccion con el objetivo de
promover la mejora continua desde los Comités de Gerencia, aprobaron la
Constitucién de Equipos de Mejora (RJ N° 196-2015-J/ONPE) asi como la creacion
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de diversos comités como, por ejemplo, el Comité Técnico Tecnoldgico, el Comité
de Gestion de la Calidad, entre otros creados con la finalidad de impulsar los
proyectos de mejora propuestas, como resultado de las evaluaciones a los planes
institucionales (ONPE, 2016d).

Figura 1: Estructura Organica de la ONPE en el 2013

Fuente: ONPE (2013).
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Figura 2: Estructura Orgéanica de la ONPE en el 2014-2017

Fuente: ONPE (2016d).

El sistema de trabajo de la ONPE estd orientada a la satisfaccion de los
requerimientos y expectativas de los grupos de interés mediante procesos y
servicios que son controlados y monitoreados; y de acuerdo a la satisfaccion de los
clientes los procesos se innovan y se mejoran continuamente. Todo esto realizado
en un marco de trabajo guiado por la Gestion por procesos, Gestidon por resultados
y el sistema de gestién de calidad 1SO 9001:2008. En la figura 3 se muestra el
sistema de trabajo de la ONPE al 2016.
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Figura 3: Sistema de trabajo de la ONPE 2014-2017
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Fuente: ONPE (2016d).

La ONPE incorpora la excelencia en el producto mediante la implementacion del
Modelo de Excelencia en la Gestién, la Gestion por Resultados, la Gestion por
Procesos y el Sistema de Gestidén de la Calidad logrando 16 procesos certificados
con ISO 9001:20188 y el Proceso Electoral certificado con la Norma ISO
17582:2014, convirtiéndose asi en el primer organismo electoral de Sudamérica en
obtener una certificacion internacional de gestion de calidad para organismos

electorales.

Como mecanismo de incorporacion de valor para el cliente, la ONPE recibe la
opinion de sus clientes y grupos de interés, mediante los informes de atencion al
ciudadano a través de sus diferentes canales de atencion, Informes sobre atencién
de quejas y reclamos; los cuales son canalizados y sistematizados por la Gerencia
de Comunicaciones y Relaciones Corporativas y la Secretaria General (ONPE,
2016d).

De acuerdo al sistema de trabajo, la ejecucion de los procesos estratégicos
referentes al Plan de Tecnologias de la Informacién 2015-2018, son monitoreadas
por la GITE, para ello realiza el seguimiento de avance de acuerdo a las reuniones

de trabajo con las Sub Gerencias dependientes donde se coordinaran las

49



actividades necesarias para el logro de los objetivos planteados. Asimismo, las Sub
Gerencias elaboran a solicitud de la GITE un informe con el objeto de mantener
informado acerca del avance del cumplimiento de las actividades planteadas en el

dicho plan (Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion 2015-2018, 2016).

iii. Desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades

Como se menciona en el Reglamento Interno de Trabajo 2014 (2014) la ONPE se
encarga de fomentar, formular y promover programas de capacitacion dirigidos al
desarrollo de conocimientos, actitudes, practicas, habilidades y valores del
trabajador, a fin de garantizar el desarrollo de la funcion publica y los servicios
publicos, mejorar su desempefio laboral, propiciar su realizacién persona, técnica o
profesional y brindar un mejor servicio al usuario, para cuyo efecto suscribe
convenios, teniendo en cuenta la disponibilidad presupuestal, de manera equitativa

entre todo el personal.

Para establecer las necesidades del personal en su nivel organizacional se
consideran los siguientes planes: Plan Estratégico Institucional, el Plan Operativo
Institucional, el ambito y las funciones que desempefian (MOF, ROF). Asimismo, en
periodo electoral, de acuerdo a las necesidades de cobertura y caracteristica de
cada del proceso, se incorpora personal bajo la modalidad de contratacion de
Locacion de Servicios (ONPE, 2016d).

Los planes de corto plazo mas importantes concernientes al personal son el Plan de
Desarrollo de Personal (PDP) y el Plan de Bienestar ambos alineados con el Plan
Estratégico Institucional de mediano plazo (ONPE, 2016d). Los cuales apuntan a
brindar oportunidades para la mejora del perfil académico y el desarrollo de

capacidades y habilidades de los servidores de la institucion.

En el Plan Estratégico Institucional 2014-2017 se definio el objetivo estratégico
especifico OEES5.3: Desarrollar el potencial humano y en esa linea en el Plan
Estratégico de Tecnologias de Informacion 2015-2018 se establecid el objetivo
estratégico especifico: Fortalecer las competencias técnicas y habilidades de gestion
del personal de la GITE.

De acuerdo al Plan de Desarrollo de Las Personas al Servicio del Estado - PDP
Anualizado 2014 (2014) se identificaron 18 lineas de capacitacion de los cuales se
puede resaltar las capacitaciones de Trabajo en Equipo — Coaching con 33

participantes y de Tecnologias de la Informaciéon con 21 participantes.
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En el Plan de Desarrollo de Las Personas al Servicio del Estado - PDP Anualizado
2015 (2015) se formularon 121 lineas de capacitacién, de los cuales los vinculados
a la creacion de un entorno que facilite la innovacion posiblemente serian los
siguientes: 18 lineas de capacitacion relacionadas al desarrollo de capacidades
Informaticas; 14 lineas, al fortalecimiento de competencias organizacionales de
desarrollo humano; y 10 lineas de capacitacion sobre competencias vinculadas a la
modernizacion de la gestion. Es posible resaltar los programas especificos de
capacitacion propuestos para la GITE, tales como, “Gestion de la innovacion

tecnoldgica”, “Metodologia agil para la gestién de proyectos” y “Gestion de Procesos,
Reingenieria y Redisefio (BPM)".

Del mismo modo en el Plan de Desarrollo de las Personas al Servicio del Estado -
PDP Anualizado 2016 (2016) se formularon 41 lineas de capacitacion relacionadas
al desarrollo de capacidades informaticas, 14 al fortalecimiento de competencias
organizacionales de desarrollo humano y 24 lineas de capacitacion sobre
competencias vinculadas a la modernizacion de la gestion. Es posible destacar la
formulacién del curso “Gestion de la innovacion en el Sector Publico” destinado para
el Gerente General y el Gerente de Planificacion y Presupuesto. Asimismo, la
formulacién del curso “Gestion y Politica de la Innovacién y la Tecnologia” para la

Gerente de la Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral.

En el Plan de Desarrollo de Las Personas al Servicio del Estado - PDP Anualizado
2017 (2017) se identificaron 112 curso prioritarios a desarrollar, de los cuales los
cursos con mayor numero de participantes son: “Curso de Contrataciones del Estado
- Elaboracién de términos de Referencia y Especificaciones Técnicas” con 38
participantes, “Gestion Publica por Resultados” con 38 participantes, “Actualizacion
de la Norma ISO 9001:2015” con 20 participantes y “Agile Software Developer” con
18 participantes.

Por otro lado, durante el desarrollo del VEP durante los afios 2014 — 2017, se
identificaron debilidades tales como la alta rotacion del personal y la asignacién de
las labores de desarrollo del proyecto tecnolégico de largo plazo al personal

contratado bajo la modalidad de Locacién de servicios.

Se identificaron algunos beneficios y motivaciones que la ONPE ofrecié a los

colaboradores que participaron en el proyecto de mejora del VEP:

e La publicacion en la Memoria Institucional Anual donde reconocen los

proyectos de innovacion y los equipos que los desarrollaron.
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e Se otorgd compensacion respecto al tiempo acumulado fuera de la jornada
laboral.
e Capacitacion al personal bajo contrato CAS.

e Apoyo directo de la Alta direccion.

En cuanto a las oportunidades de innovacion, estas pueden ser apoyadas por la Sub
Gerencia de Innovacion, Investigacion y Desarrollo, que se encarga de evaluar y
promover iniciativas de innovacion que provengan de distintas areas de la ONPE
mediante asesoria y asistencia técnica en la gestion de proyectos (Plan Estratégico
de Tecnologias de la Informacién 2015-2018, 2016).

iv. Gestion de riesgos

Para determinar que oportunidades estratégicas claves son riesgos inteligentes, la
ONPE se bas6 en las politicas de riesgo y el procedimiento PR09-GGC/GC:
Formulacion de Matriz de Riesgos y Proyectos Institucionales (ONPE, 2016d). El
riesgo es medido segun el nivel y probabilidad de impacto: a la calidad, al

cronograma, a los costos y al alcance del proyecto.

Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion 2015 — 2016 se identificaron
varios riesgos relacionados a las Soluciones Tecnoldgicas de Voto Electronico
(STVE) tales como:

e Aspectos Juridicos y Normativos: Desarrollo e implementacion de STVE /
Expediente Electoral Electrénico sin considerar los aspectos juridicos vy
lineamientos internos de la ONPE.

o Aspectos Técnicos: Uso de componentes de hardware inadecuados para
soportar las STVE y demdas soluciones tecnolégicas y STVE no
estandarizados y no integrados.

e Organismos de Fiscalizacion: Observaciones por parte del JNE,
Organizaciones Politicas y otros actores electorales; de las STVE vy
Expediente Electoral Electrénico.

e Presupuesto y Recursos: Presupuesto limitado para el desarrollo e
implementacion de la progresividad de las STVE y Expediente Electoral
Electrénico; no contar con el personal clave en el desarrollo e
implementacion de las STVE y ejecucion de los proyectos por renuncia u
otros; no contar de forma oportuna con la adquisicion de equipos informaticos

electorales, asi como otros bienes y servicios.
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e Infraestructura tecnolégica inadecuada para soportar los procesos
electorales con las STVE y Expediente Electoral Electronico.

e Seguridad Tecnolégica: Ataques cibernéticos a las STVE o fallas de
seguridad propia de la tecnologia.

e Organizacion: Cambio de objetivos o prioridades a corto o mediano plazo.

e Servicios: Falla en los servicios TIC basicos o complementarios para el

desarrollo e implementacion de los proyectos.

Con el objetivo de minimizar los riesgos de seguridad tecnoldgica, se contrataron
servicios de terceros para la realizacion de pruebas de Ethical Hacking para la
deteccion de vulnerabilidades de las Soluciones Tecnoldgicas de Voto Electrénico
(ONPE, 2015a; Plan Operativo Informatico 2017, 2017). Con el objetivo de minimizar
los riesgos de los aspectos técnicos y tecnoldgicos, se realizaron pruebas internas
de eficiencia del software y pruebas tiempo y temperatura para probar el rendimiento
de los equipos, llegando a obtenerse resultados satisfactorios. Asimismo, se
contraté el Servicio de terceros para revision de los equipos de voto electrénico
(ONPE, 2016b; Plan Operativo Informatico 2017, 2017).

V. Gestion del conocimiento

La ONPE cuenta con diferentes mecanismos para gestionar el conocimiento
organizacional, tales como los procedimientos estandarizados internos, sistemas de
informacion y bases de datos de conocimiento a través de los cuales se busca
fortalecer el conocimiento del personal sobre los procesos existentes de la ONPE y

fomentar la participacion en la mejora de los mismos (ONPE, 2015a, 2016d).

Asimismo, con la finalidad de identificar y compartir conocimientos se realizan
talleres pre y post proceso electoral; que permite al personal intercambiar
experiencias y proponer mejoras para ser implementadas en futuros procesos

electorales. Asimismo, se realizan eventos tales: Conversatorios y el Café Electoral.

La publicacion de planes, directivas, procedimientos e instructivos de los procesos
organizacionales se realizan en la intranet institucional. Ademas, se utiliza el
Sistema de Gestién Documental para la difusion de los acuerdos y documentos
institucionales (memorandums, informes, actas de reunién, planes de accion, entre
otros). La informacion de los servicios brindados por la ONPE, asi como las

directivas institucionales son publicadas en el Portal Web Institucional.
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De acuerdo al Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién 2015-2018 (2016)
se definieron el desarrollo de los siguientes proyectos a realizarse el afio 2016 y
2017:

e Implementacion de la Plataforma Basica para la Gestién de Conocimiento de
las STVE y TICs - ONPE

e Implementacion base para la administracion y creacion de conocimiento de
las STVE y TICs

e Implementacion de un modelo de gestidon del conocimiento de las STVE vy
TICs de la ONPE

La ONPE para retener el conocimiento generado en los procesos como resultado de
la experiencia del personal y que luego pueda ser transferido al personal nuevo,
realiza el levantamiento de procesos y la formalizacién de procedimientos de manera
que pueda quedar plasmada para las buenas practicas (ONPE, 2016d). Por otro
lado, la retencion del conocimiento por parte de lideres de proyectos y el insuficiente
aprovechamiento integral del conocimiento adquirido son debilidades identificadas

en el Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién 2015-2018 (2016).

Para el analisis de mejoras del Voto Electronico, se utilizaron estandares
internacionales en metodologias de innovacion, entre ellos Design Thinking, Lean
Startup, Agile y Scrum (ONPE-GITE, 2018). A partir de las sesiones de trabajo se
identificaron puntos a optimizar en el Hardware y Software en los médulos Estacion
de Comprobacion de Identidad (ECI) y Cabina de Votacién Electronica (CVE).

De acuerdo a la Norma Técnica Peruana NTP ISO/IEC 12207:2006, la cual es
utilizada en los proyectos de Voto Electrénico de la ONPE, se define el proceso de
documentacion como un proceso de apoyo del ciclo de vida del software para
registrar la documentacion producida por un proceso o actividad del ciclo de vida. El
proceso esta conformado por el conjunto de actividades para la planificacion, disefio,
desarrollo, produccién, edicién, distribuciéon y mantenciéon de los documentos que
necesitan todos los actores del sistema o producto software tales como gerentes,
ingenieros y usuarios (INDECOPI, 2016).

vi. Inversion en actividades de I1+D

La ONPE incorpor6 la Sub Gerencia de Innovacién, Investigacion y Desarrollo a su
estructura organizacional y asigno presupuesto para las funciones de evaluacién y
promocién de iniciativas de innovacion, de asesoramiento y asistencia técnica en la

gestiéon por proyectos para los planes, programas, proyectos y actividades para la
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mejora continua de la ONPE (Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion
2015-2018, 2016).

La implementacion gradual de las Soluciones Tecnoldgicas del Voto Electrénico se
encuentra respaldado por la reglamentacion institucional y legislativa; y por la

asignacion de presupuesto anual para su desarrollo.

vii. Introduccién continua de nuevas tecnologias

Uno de los objetivos estratégico especificos del Plan Estratégico Institucional 2014 -
2017 es Fortalecer el uso de las TIC (OEE5.4) en esa linea el Plan Estratégico de
Tecnologias de la Informacién 2015-2018 (2016) tiene por objetivo implementar una
infraestructura TIC integrada que soporte el uso del Expediente Electoral Electronico
y fortalezca a las Oficinas Regionales de Coordinacion (ORC) mediante la
implementacion de proyectos de mejora de la infraestructura tecnoldgica y de
telecomunicaciones tales como el Computo en la Nube, implementacién de una
nueva Infraestructura de Base de Datos, implementacién de una Estacion de
Comunicaciones Méviles, Suministro e Instalacion de un Centro de Procesamiento
de Datos Movil, implementacion de herramientas de gestién: mesa de ayuda,
proyectos, cadigo fuente y control de documentos, e Implementacion de Analisis de

Vulnerabilidades de Seguridad.

Asimismo, se logré el Certificado de Conformidad de fecha 04 de diciembre —
Certificado de Idoneidad Técnica para la Produccion y Almacenamiento de
Microformas y el Cumplimiento de las Normas Técnicas NTP 392.030:2015 (ONPE-
GITE, 2018).

viii. Resultados

Como resultado del desarrollo gradual de las STVE el voto electronico en el Peru se
adecuo a los Estandares Legales, Operacionales y Técnicos para el Voto Electronico
Recomendacion Rec(2004)11 del Consejo de Europa tanto en materia electoral

como a la automatizacién del sufragio (ONPE, 2016b).

Con relacion al periodo 2015-2016, la ejecucion de los proyectos tuvo un resultado
satisfactorio, ya que tuvo apoyo significativo desde la alta direccion para cumplir en
tiempo y forma con las actividades relacionadas con los proyectos del PETI

considerados de apoyo a los procesos de misién critica, ademas de contar con los
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recursos necesarios para cumplir los objetivos planteados en los proyectos
mencionados (ONPE-GITE, 2017).

La tabla 5 muestra el alcance de progresividad y gradualidad de las STVE en los

procesos electorales durante el periodo 2011 al 2017.

Tabla 5: Participacién electoral de las STVE 2011-2017

NUMERO DE

PROCESO ELECTORAL ELECTORES | MESAS | STVE
, HABILES

EG2011 “SEGUNDA ELECCION’ 1354 3 VEP
CPR 2012 1348 3 VEP
NEM-CPR 2013 1361 3 VEP
NEM LIMA 2013 1334 3 VEP
NEM 2014 154,269 713 SEA
ERM 2014 34,672 154 VEP
601,811 2,537 SEA
SER 2014 1458 5 VEP
76,805 332 SEA
ECNM ABOGADOS 2015 81,754 245 SEA
ECNM PROFESIONALES 2015 133,629 462 SEA
EMC 2015 139,419 578 SEA
CV 2015 1,840 9 SEA
EM 2015 6,925 27 SEA
19,859 68 VEP
7717 33 SAJE
EG 2016 743,169 2,194 VEP
1,378,429 4,856 SEA
SEP 2016 743,169 2,194 VEP
1,378,429 4,856 SEA
EM 2017 6,685 26 VEP
CPR 2017 51,881 191 SEA
EM DIC 2017 18,079 66 VEP
12.453 49 SEA

Fuente: ONPE-GITE (2018).

La ONPE también ha podido recopilar evidencias de que la ciudadania valora
positivamente esta innovacion tecnoldgica. De acuerdo a la investigacion realizada
el afo 2014 por la Subgerencia de Informacion e Investigacién Electoral de la ONPE
(SGI-IE) segun la encuesta realizada a los electores durante las ERM 2014, respecto

al voto electronico, se obtuvieron los siguientes resultados:

e EI90,9% de electores encuestados después del sufragio considerd que el

voto electronico seria seguro y/o muy seguro.
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o EI188,3% de electores senalé que confiaba en el voto electrénico.

e EI86,6% indicd que se encontraba satisfecho y/o muy satisfecho después de
haber sufragado.

e EI60% de los encuestados después del sufragio, tuvo la percepcion de que

el voto electronico demordé menos tiempo.

Asi el voto electrénico se convierte en una herramienta reconocida publicamente

debido a su aporte para la modemizacion electoral (ONPE, 2016b).

3.2.2. CASO 2. Capacitacion Virtual para Actores Electorales

La capacitacion electoral es una de las actividades mas importantes en la
organizacién y ejecucion de elecciones y consultas populares, su objetivo es
preparar a los ciudadanos y actores electorales para un optimo desemperfio en la
jornada electoral (ONPE, 2014a). El Proyecto denominado “Capacitacion Virtual
para Actores Electorales — Tecnologia de Calidad al Alcance de los Peruanos” tiene
como finalidad la facilitacion del aprendizaje y la comprension de las tareas y
funciones que cumplen los actores electorales mediante modulos virtuales de
capacitacion ilustrativos e interactivos. Estos pueden abarcar diferentes temas tales
como el proceso electoral mediante voto convencional y voto electrénico, los cuales
se encuentran disponibles a través de la pagina web de la ONPE (ONPE, 2014a,
2016Db).

El Proceso de Desarrollo del Proyecto, es iniciada por la Gerencia de Informacion y
Educacion Electoral (GIEE) a través de la presentaciéon de una solicitud de
requerimiento, la cual fue evaluada por la Gerencia de Informatica y Tecnologia
Electoral (GITE) para determinar la factibilidad y viabilidad del proyecto a través de

reuniones con la GIEE como Unidad Organica solicitante.

Después de haber determinado los requerimientos y validaciones del producto, el
mes de agosto de 2013, se suscribié el Acta de Constitucion del Proyecto
Capacitacién Virtual para Actores Electorales, asi como también el Alcance del
Proyecto por cada etapa de desarrollo. EI mes de octubre del 2013 entr6 en

funcionamiento.

Los beneficios de la capacitacion virtual posibilitan a los ciudadanos a acceder de
forma virtual a informacion y entrenamiento que les permita ejercer sus derechos y

deberes con calidad. Lo cual es concordante con la politica de modernizacion del
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Estado, que promueve el uso de nuevas tecnologias en beneficio de los ciudadanos
(ONPE, 2014a).

i. Reglas, procedimientos y regulaciones

La ONPE de acuerdo al Plan Estratégica Sectorial Multianual 2013- 2016 (2013),
como parte de su misién, ejecuta programas y proyectos de educacion electoral, con
el objetivo de fomentar la cultura electoral y el fortalecimiento de la democracia como
sistema de vida y de gobierno en el pais. El Proyecto Capacitacion Virtual para
Actores Electorales esta vinculado a los siguientes Objetivos Estratégicos
Especificos del PESEM 2013-2016:

e (OEE1.3) Modernizar la gestion electoral a través del uso de nuevas
tecnologias mediante la implementacion de programas virtuales de
entrenamiento en los procedimientos electorales.

e (OEE2.2) Promover una cultura electoral democratica, participativa e
inclusiva mediante la implementacién de plataformas virtuales de
capacitacion y asistencia técnica para su utilizacion a distancia.

e (OEE4.4) Brindar adecuado soporte y apoyo a la gestién institucional.

El objetivo del Proyecto se encuentra amparado mediante el Articulo 5° inciso i) de
la Ley N° 26487, Ley Organica de la ONPE. “Disefar y ejecutar un programa de
capacitacién operativa dirigida a los miembros de mesa y ciudadania en general,

durante la ejecucion de los procesos electorales”.

La gestion del proyecto Capacitacion Virtual para Actores Electorales, se desarrolld
en base a la Directiva General N° D01.0-2007-GSIE/ONPE, que aprueba el Uso de
la Norma Técnica Peruana NTP ISO/IEC 12207:2004 Ila cual comprende cinco
grupos de procesos: Inicio, Planificacién, Ejecucion, Seguimiento y Control, y Cierre
(ONPE, 2014a).

ii. Redisefo oinnovacién organizacional

La Alta Direccidon en coordinacion con la Gerencia de Informacién y Educacién
Electoral (GIEE), conformo el equipo de trabajo, mediante el acta de constitucion del

proyecto, el cual estuvo integrado por las unidades organicas:

e Gerencia de Informacién y Educacion Electoral (GIEE),
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e Gerencia de Sistemas e Informatica Electoral (GSIE)
e Gerencia de Administracién (GAD)

e Gerencia de Comunicaciones y Relaciones Corporativas (GCRC)

Como resultado se conformé un equipo multidisciplinario integrado por personal de
los distintos érganos involucrados, y de acuerdo a las funciones que desempefan

en el proyecto, se definieron 3 areas de trabajo (ONPE, 2014a):

e Altadireccién: En calidad de conductores del proyecto. Integrado por la GIEE
(lider del proyecto), GSIE y la GCRC.

e Area Usuaria: Especialistas de Administracion de Plataforma Virtual, de
Capacitacion Electoral y de Capacitacion en Voto Electronico.

e Area de desarrollo y soporte: Especialistas en Administracion de Base de

Datos, Programador Web, Disefiador Web y Comunicadores.

La alta direccion otorgd facilidades para promover el trabajo del equipo en la
ejecucion del proyecto a través de la asignacion presupuestal; el acondicionamiento
de hardware y software necesarios para la implementacion de los cursos virtuales;
y la logistica e infraestructura (mobiliario, equipos y materiales de trabajo) para la
implementacion del proyecto. La GIEE como unidad organica solicitante evalué y
aprobd los Planes del Proyecto; asimismo, revisdé y aprobd los entregables y

formalizé el cierre del proyecto (ONPE, 2014a).

El equipo de trabajo planificé las actividades utilizando el instrumento de gestion de
proyectos Esquema de Desglose de Tareas (EDT), el cual permitié realizar una
descomposicion jerarquica del trabajo y facilité la identificacion de elementos finales,
denominados "Productos entregables" y el cronograma de trabajo (ONPE, 2014a)

iii. Desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades

Con el objetivo del fortalecimiento del desarrollo de las personas, se aprobd el Plan
Quinquenal de Desarrollo de las Personas (PDP Quinquenal) al Servicio de la ONPE
2012 — 2016 mediante Resolucion Jefatural N° 127-2011-J/JONPE, enmarcado
dentro del PESEM 2009-2011, el mismo que se encuentra orientado a que la
institucion cuente, en el mediano plazo, con el personal que facilite el cumplimiento

de la mision y el logro de la vision institucional (ONPE, 2014a).

Asimismo, de acuerdo con lo establecido en Reglamento Interno de Trabajo (RIT)

de la ONPE, la entidad fomenta, formula y promueve programas de capacitacion
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orientados al desarrollo de conocimientos, actitudes, practicas, habilidades y valores
del trabajador con la finalidad de mejorar su desempeno laboral, propiciar su
realizacion personal, técnica o profesional y consecuentemente brindar un mejor
servicio al usuario, para ello la ONPE suscribe convenios, teniendo en cuenta la
disponibilidad presupuestal, de manera equitativa entre todo el personal
(Reglamento Interno de Trabajo 2011, 2011). En la practica las capacitaciones son
dirigidas principalmente al personal con contrato CAS y CAP priorizando a los de

mayor jerarquia.

El reconocimiento del equipo de trabajo forma parte de las politicas de la
organizacién enmarcado en la Politica de Calidad y en los Objetivos y Estrategias
de Capacitacion del PDP Quinquenal donde, en el numeral 4, se reconoce el
esfuerzo e interés de los trabajadores y servidores por la mejora de los
procedimientos y operaciones institucionales. De esa manera los reconocimientos

que se otorgaron a los integrantes del equipo del proyecto fueron:

e Publicacién de los logros alcanzados por el equipo de trabajo, en la revista
Reporte Electoral, notas de prensa y en la memoria institucional.

e Difusion de mensajes de felicitacion y agradecimiento de la Alta Direccion.

e Otorgamiento de facilidades a los participantes del equipo de mejora, asi
como la compensacion de sus horas de trabajo por el esfuerzo brindado.

e Participacion del personal CAS y CAP en programas de capacitacion,

comprendidas en lineas de accion segun las necesidades del personal.

Se identificaron continuamente necesidades de capacitacion relacionados a uso de
nuevas herramientas informaticas y las TIC; asi como del manejo Metodologias de
aprendizaje en la modalidad Virtual; y trabajo en equipo y liderazgo (ONPE, 2014a),
por ello se dictaron los siguientes cursos de capacitacion: Uso de las TIC como
herramientas de capacitacién; Estrategias de comunicacion y publicidad en Internet;
Herramientas de Calidad; Metodologias de aprendizaje en la modalidad Virtual; y

Liderazgo y trabajo en equipo.

La evaluacién del impacto de la capacitacion recibida por los miembros del equipo,
se realizé a través de la medicion del cumplimiento de las tareas asignadas,

considerando el tiempo y la calidad de los entregables (ONPE, 2014a).
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iv. Gestion de riesgos

En la etapa de evaluacion de alternativas de solucion, se establecié una matriz de
medicién de impacto de las alternativas a través de los siguientes aspectos: costos,
calidad, entrega, tiempo, accesibilidad, participacion en el mercado, reusabilidad y
productividad (ONPE, 2014a).

En la fase de formulacion y evaluacion del proyecto se identificaron una serie de
riesgos y amenazas tales como el acelerado cambio de tecnologias informaticas, la
falta de interés y compromiso de los ciudadanos en su participacién activa en los
procesos electorales y la necesidad de conocimientos basicos de computacion vy el
limitado acceso a medios informaticos en areas rurales. Sin embargo, evaluando los
beneficios, teniendo una orientacién estratégica definida y los recursos adecuados,

se pudo llevar adelante el proyecto.

Asimismo, en concordancia con la Norma Técnica Peruana NTP ISO/IEC
12207:2004 el Grupo de Procesos de Control y Seguimiento observaron la ejecuciéon
del proyecto de forma que se pudieron identificar problemas, adoptando acciones
correctivas oportunamente y de este modo, controlar adecuadamente la ejecucion
del proyecto (ONPE, 2014a).

Con la finalidad de reducir los riesgos, durante la implementacién y desarrollo del
proyecto, el equipo de trabajo tuvo permanente asesoramiento de los especialistas
de calidad de la institucion, asimismo, se realizaron auditorias internas y externas
en el proceso de capacitacion lo que permitié tener una mejor vision sobre la
ejecucion del proyecto, asi como de la actualizacion e implementacion de nuevos

recursos en el proyecto (ONPE, 2014a).

v. Gestion del conocimiento

La primera etapa del proyecto de innovacion consistié en el analisis del problema e
identificacion de alternativas de solucion, donde la informacién necesaria para la
formulacién y evaluacion del proyecto fue obtenida a partir de las siguientes fuentes

de informacion:

e Encuestas y entrevistas a usuarios miembros de mesa y electores sobre sus
preferencias sobre las caracteristicas de los modulos virtuales de

capacitacion.
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e Informes de capacitacién realizados por los coordinadores de capacitacion
de las Oficinas Descentralizadas de Procesos Electorales (ODPE).

e Cantidad de actas de escrutinio observadas y el ausentismo nivel de
miembros de mesa en la instalacién de las mesas de votacion.

e Encuestas relacionadas a los motivos de inasistencias de los miembros de
mesa a las jornadas o talleres de capacitacion presencial, y sobre los lugares
con mas incidencias de baja participacion y actas observadas.

e Investigacion titulada “Reporte de Procesos y Consultas e Informe de

Resultados de Procesos Electorales”.

A partir de la informacion recolectada, se identifico la situacion inicial en relacion a
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que afectan a la institucion
desde el ambito interno como externo, a través de la herramienta de andlisis FODA.
Seguidamente se identifico el problema central y efecto final mediante el Arbol de
Problemas: Causa - Efectos. A partir de ello, se identifico el objetivo principal y fin
ultimo usando como herramienta el Arbol de Objetivos: Medios - Fines. Y finalmente
se definieron las alternativas de solucion y estrategias mediante la Matriz de Marco

Logico.

Después de evaluar alternativas de solucion se optd por diversificar y ampliar las
modalidades de capacitacién a los actores electorales mediante modulos virtuales
con la finalidad de optimizar el proceso de capacitacion y disminuir tiempos y costos
para la ONPE (ONPE, 2014a)

La segunda etapa consistié en el desarrollo del proyecto de software usando la
Norma Técnica Peruana NTP ISO/IEC 12207:2004 como marco de referencia. En
virtud de ello el proyecto de Capacitacién Virtual para Actores Electorales,
comprende cinco grupos de procesos: 1. Inicio, 2. Planificaciéon, 3. Ejecucion, 4.
Seguimiento y Control, y 5. Cierre. Durante los procesos del ciclo de vida del

software se generaron una serie de documentos para gestionar el proyecto:
Documentos relacionados a la implementacién del proyecto:

¢ Acta de constituciéon del Proyecto

¢ Alcance del Proyecto

e Plan de gestidn del proyecto y planes especificos
e Documentos normativos internos

e Informe de Control

¢ Actas de Reunion
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e Actas de Entrega
e Actas de Observaciones

¢ Informe de Cierre del Proyecto
Documentos relacionados al disefio y desarrollo:

e Términos de referencia

e Cronogramas

e Actas de reunién

¢ Informes de avance y entregables
e Pase a Pruebas

e Informe de Pruebas

e Pase a produccion
Documentos relacionados con el producto:

e Acta de instalacion de los modulos

e Reporte de participacion
Documentos relacionados al mantenimiento:

e Informes finales
e Encuesta de satisfaccion
e Solicitudes de cambio

e Informe de mejoras del proyecto

Se definieron responsables por grupos de documentos. El responsable del control y
distribucion de la documentacion fue el lider del Proyecto. Las modificaciones sobre
los documentos fueron gestionadas mediante un sistema de control de versiones
(ONPE, 2014a).

Posterior al desarrollo, con el objetivo de garantizar la estandarizacién del proyecto
se establecieron actividades y estrategias, tales como la elaboracién de manuales
de disefio de contenidos de los médulos virtuales de capacitacién; instructivos de
capacitacion virtual para actores electorales; y la elaboracion de formatos para la
gestién de la documentacion de las actividades de capacitacion virtual (ONPE,
2014a)
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Vi. Inversiéon en actividades de |+D

Con el objetivo de garantizar la sostenibilidad y continuidad del proyecto se asigné
un presupuesto para su desarrollo durante los 3 afios siguientes. La Alta Direccion
continuara brindando las facilidades requeridas al equipo del proyecto para lograr un

buen desempeno durante el desarrollo de las actividades (ONPE, 2014a).

Asimismo, a partir de los informes elaborados de los resultados de la capacitacion
virtual por parte de los coordinadores de capacitacién, se elaboraron actas con
propuestas de mejora por parte del equipo de trabajo lo que en consecuencia se
derivd en la programacion de actividades de investigacion y desarrollo para la

implementacion de los nuevos cambios.

Por otro lado, la incorporacion de nuevos o modificados procedimientos en el
desarrollo de actividades electorales; el aprendizaje y dominio de nuevas
tecnologias de informacién por parte de los integrantes del equipo; y la incorporacion
de nuevas tecnologias informaticas y de comunicacién incompatibles con las
tecnologias existentes, son habilitadores de investigacion y desarrollo para nuevas

y potenciales innovaciones en el campo de la educacién electoral.

vii.  Introduccién continua de nuevas tecnologias

Durante el proceso de mejora continua del proyecto se diversificd las versiones y
plataformas de presentacion de los cursos virtuales desarrolldndose la version
Flash, HTMLS5 y Aplicacion Movil. También, se implementd el Sistema de Registro
de Capacitaciéon, automatizando la consolidacion del avance de las metas de

capacitacion en cada proceso electoral (ONPE, 2016c)

Asimismo, se plantearon algunas actividades para asegurar la sostenibilidad del
proyecto (ONPE, 2014a), tales como:

e Firma de convenios con empresas de telefonia para la emision masiva de
mensajes de texto con informacion sobre los cursos de capacitacion
electoral.

e Incorporacién de nuevas funcionalidades tales como la impresién o descarga
de credencial de miembro de mesa después de aprobar un maodulo virtual.

¢ Incorporacion de formatos del procedimiento de capacitacion destinadas a la
gestion de las actividades de la capacitaciéon virtual al sistema de gestion

documentario.
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viii. Resultados

La implementacién de la Capacitacion Virtual para Actores Electorales genero
beneficios importantes para los ciudadanos y para la misma instituciéon, los

principales son:

e Incorporacidon de nuevos canales de comunicacion con la ciudadania
mediante el uso de tecnologia informatica para la creacion de medios
virtuales. Asi como la posibilidad del acceso permanente a este través de
dispositivos con conexion a internet tales como PC o Smartphone.

o Ampliacién de la cobertura de capacitacion a los actores electorales.

e Motivacion de la ciudadana y los actores electorales a la participacion y
capacitacion.

¢ Ahorro de tiempo y recursos para los actores electorales.

De acuerdo a los resultados de las encuestas, el servicio recibido generd
satisfaccion en los usuarios, debido principalmente a la calidad y disponibilidad
permanente de sus contenidos durante el periodo de capacitacion electoral en el
portal institucional (ONPE, 2014a).

La capacitacion personalizada convencional por ciudadano tiene un costo que
asciende a 58 Soles. La implementacion de los modulos virtuales de capacitacion
requirido una inversién de 112000 Soles aproximadamente. En el proceso electoral
NEM 2014 se capacité a 15389 actores electorales lo que equivale a un costo por
ciudadano de 7.28 Soles aproximadamente, lo que se traduce en un ahorro de 50.72
Soles por persona. Asimismo, en el proceso electoral de las NEM Lima Metropolitana
2013, se capacitaron a 55873 ciudadanos lo que representa un costo de 2.00 Soles
por ciudadano. La implementacion de los médulos también conllevé al ahorro en
gastos por impresion de materiales requeridos para la capacitacion presencial
demostrando un alto grado de ecoeficiencia, de esa manera en la capacitacion de
55873 ciudadanos se ahorré 3240643 soles (ONPE, 2014a).

En las Elecciones Regionales y Municipales (ERM) 2014, se logré capacitar
mediante el mdédulo virtual a 2459245 personas, la tabla 7 muestra el detalle por

actor electoral y tipo de eleccién capacitado.

Tabla 6: Actores electorales capacitados por medio del médulo virtual, ERM 2014

Actor electoral Tipo de eleccién N.2 de accesos

Electores Voto convencional 2 081 005
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Voto electrdnico 24 740

Voto convencional 325494
Miembros de mesa

Voto electrdnico 680

Voto convencional 27 058
Personeros

Voto electronico 268
Total 2459 245

Fuente: ONPE (2016b).

La validez de los beneficios obtenidos a partir de la soluciéon desarrollada se

demostré a través de la medicion de las siguientes variables:

¢ Incremento del numero de ciudadanos capacitados.

e Accesibilidad y disponibilidad de los médulos de capacitacion.

o Eficacia en el desarrollo del proceso electoral.

o Calidad de la informacién proporcionada en los médulos virtuales.

¢ Incentivo al Autoaprendizaje.

En la encuesta de Satisfaccion de los Actores Electorales en Relacién a la
Capacitacion Virtual - NEM 2014 los ciudadanos expresaron su satisfaccion con los
contenidos, duracion y usabilidad de los cursos virtuales. Asimismo, un 76% y 18%
califican el uso de cursos virtuales de Excelente y Bueno respectivamente (ONPE,
2014a).

De acuerdo al Informe de postulacién al Reconocimiento a la Gestion de Proyectos
de Mejora 2014 (ONPE, 2014a), la adecuada implantacién de la soluciéon innovadora

fue el resultado de:

e Conformacién de un equipo multidisciplinario iddneo con personal experto en
desarrollo informatico y contenidos electorales.

¢ Monitoreo y seguimiento de la ejecucion de actividades de acuerdo al plan
general y control de los productos entregables.

e Apoyo de la alta direccion, gerentes y funcionarios responsables directos del
personal que conforma el equipo.

e Comunicacion e interaccion fluida y permanente de los integrantes del equipo
especializado.

e Cumplimiento de las politicas de calidad institucional y el compromiso con la
mejora continua de los procesos internos y acorde a las necesidades de los
actores electorales y la ciudadania.

e Fomento de un buen clima laboral en el equipo de trabajo.
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Debido a las buenas practicas en la gestion del proyecto de innovacion y los
resultados obtenidos, en el afio 2014, el proyecto “Capacitacion virtual para actores
electorales — Tecnologia de calidad al alcance de los peruanos” obtuvo el
Reconocimiento a la Gestion de Proyectos de Mejora de la Sociedad Nacional de
Industrias, y en el afio 2015 obtuvo el premio Democracia Digital otorgado por D&D
Internacional (ONPE, 2016c¢).

3.2.3. CASO 3. Sistema de Escrutinio Automatizado — SEA

El Sistema de Escrutinio Automatizado (SEA) es un sistema informatico que
automatiza el proceso del escrutinio en la jornada electoral sin incorporar
modificaciones significativas al proceso de voto convencional, los datos ingresados
en cada mesa de sufragio son transmitidos a la base de datos central, permitiendo
obtener un monitoreo continuo del avance del escrutinio de cada local de votacion,
ademas de cumplir con rigurosos estandares de seguridad necesarios para la
transmision de los datos (Cucho, 2017, p. 77). Asimismo, la identificacion de los
Miembros de Mesa se realiza mediante el sistema informatico y la generacioén del
Reporte de Puesta a Cero de Votos, el Acta de Escrutinio y el Cartel de Resultados
se realiza electronicamente (Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion
2015-2018, 2016).

El SEA forma parte de las Soluciones Tecnoldgicas de Voto Electronico (STVE),
como mecanismo para mejorar y simplificar los servicios ofrecidos a la ciudadania,
con la utilizacién de tecnologias de informacion y comunicacion para automatizar la
labor de escrutinio de votos y transmision de los resultados de las mesas de sufragio;
tiene como objetivo minimizar el porcentaje de actas observadas, reducir el tiempo
de emision de resultados de la eleccidon y sobre todo incrementar la satisfaccion de
la participacion de los miembros de mesa, al reducir su tiempo de labor (ONPE,
2015b).

La Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral (GITE); Gerencia de Informacion
y Educacion Electoral (GIEE); y la Gerencia de Organizacién Electoral vy
Coordinacion Regional (GOECOR), érganos de linea de la ONPE, en el mes de
enero del 2014 suscribieron el Acta de Constitucion del Proyecto denominado
“Sistema de Escrutinio Automatizado - SEA, tecnologia innovadora al alcance de los
miembros de mesa”; asimismo, la puesta en operacion fue aprobada mediante
Resolucién Jefatural 0065-2014 J/ONPE el 12 de marzo del 2014 (ONPE, 2015b).
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Se implementé por primera vez en las Nuevas Elecciones Municipales - NEM 2014

(16/03/2014), donde se tuvo un 94.52% de procesamiento de actas el dia de la

jornada electoral, permitiendo brindar resultados oportunos y rapidos y por los

resultados logrados se ha continuado empleando en los siguientes procesos

electorales (Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién 2015-2018, 2016).

La Sub Gerencia de Proyectos Electorales (SGPEL) en cumplimiento a la actividad

operativa Mejoras y estandarizaciones de las Soluciones Tecnoldgicas de Voto

Electrénico (STVE) del Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion 2015-2018,

realizé el desarrollo, implementacion, mantenimiento y soporte del SEA (ONPE-

GITE, 2018), a continuacion se presentan algunas actividades resaltantes:

Durante el afo 2015 se implementé el uso de la Firma Digital para las
soluciones de SEA, SAJE y VEP (Plan Estratégico de Tecnologias de la
Informacion 2015-2018, 2016).

Al segundo trimestre del afio 2016, mediante el Informe N° 000486-2016-
SGPEL-GITE/ONPE (05/07/2016) se inform6 respecto al desarrollo,
implementacion, mantenimiento y soporte realizado del SEA para las
Elecciones Generales 2016 (ONPE-GITE, 2017).

Mediante el Informe N° 000185-2017-SGIST-GITE/ONPE (04/04/2017), se
informé respecto al mantenimiento del Sistema de Escrutinio Automatizado
para el proceso electoral de CPR 2017.

Al segundo trimestre del afo 2017, mediante Informe N°000366-2017-
SGPEL-GITE/ONPE (06/07/2017), se informé el cumplimiento del desarrollo,
mantenimiento, implementacion, pruebas y soporte al Mddulo de
Personalizacion y Transmisién del SEA.

Al tercer trimestre del ano 2017, mediante Informe N°00620-2017-SGPEL-
GITE/ONPE (09/10/2017), se informé el cumplimiento de la actividad de
desarrollo mantenimiento y estandarizacién de las STVE (SEA y VEP) para
las EM DIC 2017.

El Sistema de Escrutinio Automatizado (SEA) se encuentra registrado ante Indecopi

con el Expediente de Registro de Programas de Ordenador (Software) N° 002136-

2015.
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i. Reglas, procedimientos y regulaciones

El Sistema de Escrutinio Automatizado (SEA) se encuentra alineado a los objetivos
estratégicos generales y especificos sefialados en el PEI 2014-2017 cumpliendo con
el objetivo general (C1) “Fortalecer las practicas democraticas en el pais,
garantizando la fiel y libre expresion de la voluntad ciudadana” mediante los
Obijetivos Estratégicos Especificos P.1.1 “Gestionar con eficiencia y eficacia, los
procesos electorales y de consulta popular y referendos” y P.1.2 “Incrementar
gradual y progresivamente el voto electronico y la modernizacidon del proceso
electoral”; y con el Objetivo General A5: “Fortalecer la organizacion con una gestion
de excelencia y calidad orientada al ciudadano” mediante el Objetivo Estratégico
Especifico A.5.4 “Fortalecer el uso de las TIC”. Todo ello esta a su vez esta alineado
al Plan de Implementacion de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion
Publica 2013-2016 concretamente al objetivo estratégico OE8: “Promover el
Gobierno Electrénico a través del uso intensivo de las Tecnologias de la Informacion,
en procesos de planificacion, organizacion y gestion de las entidades publicas
permitiendo a su vez consolidar la propuesta de gobierno abierto” (ONPE, 2015b).

La implementacién del Sistema de Escrutinio Automatizado como parte del conjunto
de Soluciones Tecnolégicas de Voto Electronico (STVE) también se encuentra
amparada por la Ley N° 28581 con la que el Congreso de la Republica autorizé a la

ONPE la implementacién progresiva y gradual del voto electrénico.

Para el desarrollo del proyecto se considerd la Directiva General N° D01.0-2007-
GSIE/ONPE, que aprueba el uso de la Norma Técnica Peruana NTP ISO/IEC
12207:2004 “Tecnologia de la informacion — Ciclo de vida del software” la cual
establece cinco grupos de procesos: Iniciacion, Planificacion, Ejecucion,

Seguimiento y Control y Cierre del proyecto (ONPE, 2015b).

En cuanto al desarrollo de capacidades de los participantes del proyecto, se cuenta
con el Plan Anual para el Desarrollo de las Personas (PDP Anual) el cual se alinea
con los objetivos estratégicos del Plan Estratégico Sectorial Multianual PESEM
2013-2016. Asimismo, la Alta Direccion otorgé facilidades al proyecto mediante la
asignacion presupuestal, garantizando la logistica e infraestructura y autorizando la

contratacion, y capacitacion del personal necesario.
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ii. Redisefo o innovacién organizacional

Para el desarrollo del proyecto se conformé un equipo multidisciplinario de trabajo
organizado por la Alta Direccién en coordinacion con la Gerencia de Informacion y
Educacion Electoral, este equipo estuvo integrado por la Gerencia de Informacion y
Educacion Electoral (GIEE), la Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral
(GITE) y la Gerencia de Organizacion Electoral y Coordinacién Regional (GOECOR)
(ONPE, 2015b). De acuerdo al Acta de Constitucion del Proyecto, se definieron las

siguientes funciones de las areas responsables del proyecto:

e Area de desarrollo (Gerencia de Informéatica y Tecnologia Electoral).
Participar en la definicion de los requisitos funcionales; disefiar y desarrollar
el software segun las especificaciones de los requerimientos aprobados
siguiendo los estandares establecidos por la SGPEL; elaborar la
documentacién técnica de acuerdo con los estandares establecidos por la
SGPEL,; y presentar los entregables cumpliendo el cronograma de desarrollo
aprobado.

e Area Usuaria y Beneficiaria (GIEE, GITE y GOECOR). Asegurar el
cumplimiento al procedimiento de la Gestiéon de Calidad; definir los
requerimientos funcionales; gestionar la informacion del proyecto; gestionar
los cambios a lo largo del proyecto; evaluar y aprobar los entregables
resultantes del proyecto; participar en el seguimiento y control de la
formulacién y ejecucion del proyecto.

La conformacién de comités de trabajo con participacion multidisciplinaria de
funcionarios se contempla en el Reglamento de Organizacion y Funciones aprobado
con Resolucion Jefatural N° 063-2014-J/ONPE. Los derechos y obligaciones del
personal para el desarrollo de sus labores se establecen en el Reglamento Interno
de Trabajo (RIT) de la ONPE aprobado con Resolucion Jefatural N° 072-2014-
J/ONPE.

Se promovid el trabajo en equipo cumpliendo la Politica y Objetivos de Calidad
enunciados en el Manual de la Calidad (MAO01-GGC/GC) aprobado por la Jefatura
Nacional (ONPE, 2015b).

La Alta Direccion mostrd su involucramiento en los proyectos institucionales a través
de las reuniones de Comité de Gerencia, con la participacion de la Alta Direccion y
de los funcionarios, donde se informa el avance de la ejecucion, monitoreo y control,
asi como las necesidades y las acciones de mejora requeridas para los diferentes
proyectos (ONPE, 2015b).
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iii. Desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades

Se realizé la selecciéon del personal idoneo experto en el desarrollo de proyectos
informaticos y el desarrollo de software, asi como de especialistas en contenidos
electorales (ONPE, 2015b).

De acuerdo al Plan Anual de Desarrollo de las Personas (PDP) 2014 y el
Reglamento Interno de Trabajo (RIT) se llevaron a cabo las capacitaciones
programadas para el personal CAP y CAS priorizando los temas de Calidad en el

Servicio, Gestién Publica y Ofimatica.

Ademas, a partir de las necesidades de capacitacion de los miembros del equipo
antes y durante el desarrollo del proyecto de mejora, se dictaron los siguientes temas
de capacitacion:

e Uso de las TIC como herramientas de desarrollo.
e Herramientas de Calidad.

e Liderazgo y trabajo en equipo.

De acuerdo a la evaluacion continua del Lider del Proyecto, se midi6 la efectividad
de las capacitaciones, del autoaprendizaje, la aplicacién de la experiencia del equipo
y se evidencio el fomento de un buen clima laboral entre los integrantes del equipo
(ONPE, 2015b).

Se identificaron mecanismos de incentivo al personal, tales como, el acceso a
programas de capacitacion en lineas de accion segun las necesidades individuales;
la difusién de los logros obtenidos, en Notas de Prensa y en la revista Reporte
Electoral; publicacién de mensajes de agradecimiento y felicitacion por parte de la
Alta Direccion en la intranet y difundidos a través del correo electrénico institucional.
Asimismo, el reconocimiento al mejor trabajador: que destacé en puntualidad,
responsabilidad, desempefo, funciones asignadas, competencias, capacidad de
liderazgo e integracion con el equipo de trabajo.

iv. Gestion de riesgos

La evaluacion de riesgos se realizé en concordancia a la directiva de evaluacion de
riesgos de la ONPE DI01-GGC/GC. Asimismo, se considerd el procedimiento PR05-

GGC/GC sobre gestiéon de riesgos de procesos y proyectos institucionales.
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De acuerdo al analisis FODA realizado para el proyecto, se identificaron amenazas
tales como el posible dafo o robo de los equipos informaticos durante el transporte;
problemas de energia eléctrica; poca cobertura del servicio de internet que puede
afectar la transmision; posible ataque de denegacion de servicios de software del
SEA debido a la utilizacion de una conexién a través de red publica; falta de
compromiso de los miembros de mesa en su participacién activa en los proceso
electorales; y el temor de utilizar herramientas tecnolégicas por parte de los
miembros de mesa con pocos conocimientos de informatica. En respuesta las
unidades organicas realizaron actividades de gestion de mejora de procesos
mediante la elaboracién y ejecucion de la matriz de Tratamiento de riesgos del

Escrutinio Automatizado lo que permitié la reduccion de riesgos (ONPE, 2015b).

Durante la ejecucion del proyecto, mediante los procesos de control y seguimiento
del proyecto, se pudo identificar posibles problemas, para lo cual se adoptaron
acciones correctivas oportunamente. Se revisaron y aprobaron los Informe de
control de entregables, la evaluacion de desempefio del personal y el soporte al
usuario. Asimismo, se obtuvo la siguiente documentacién por cada etapa del
proyecto: Actas de reuniones, Acta de entrega, Informe de control semanal y el
Informe de control de riesgos (ONPE, 2015b).

El equipo asegurd un adecuado desarrollo e implantacion de la solucion a partir de
revisiones de los prototipos por los lideres usuarios y la consecuente emisién de
observaciones; y a partir del control de los productos entregables, actas de reunién,
monitoreo de actividades y seguimiento del plan de trabajo general. Asimismo, el
personal técnico de la GITE se desplazd a las Oficinas Descentralizadas de
Procesos Electorales (ODPE) para participar de las pruebas y simulacros en campo
obteniéndose informacion valiosa que sirvié para la identificacion de amenazas en

la aplicacién del SEA.

Al finalizar cada proceso electoral, se realizé un taller de evaluaciéon en el cual se
analizaron los hallazgos con el objetivo de identificar las oportunidades de mejora
para su aplicacion en el subsiguiente proceso electoral (ONPE, 2015b). También se
recogieron las opiniones de los Encargados de Computo Descentralizados (ECD),
de los Coordinadores de Capacitacion y de los Coordinadores Técnicos de Mesa
(CTM), personal adscrito a las ODPE, quienes interactuaban directamente con el
sistema, en las diversas sesiones de capacitacion a miembros de mesa (ONPE,
2015b).
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V. Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento durante el desarrollo del Sistema de Escrutinio
Automatizado, fue guiada por la formulacién, evaluacion y ejecucion del proyecto de

innovaciéon donde se pudo identificar dos etapas:

e Etapa 1. Analisis del problema e identificacién de alternativas de solucion.
Se utilizdé el analisis FODA para la identificacion de la situacién inicial,
posteriormente se desarrollé el Arbol de problemas y el Arbol de Objetivos y
finalmente se definieron las alternativas de solucion y las estrategias
mediante la Matriz de Marco Ldgico.

e Etapa 2. Proceso de desarrollo del proyecto. Comprende las actividades de
los cinco procesos de desarrollo del proyecto 1) Inicio, 2) Planificacion, 3)
Ejecucion, 4) Seguimiento y Control, y 5) Cierre, para esto el equipo ha
considerado los lineamientos establecidos en la Directiva General N° D01.0-
2007-GSIE/ONPE, que aprueba el uso de la Norma Técnica Peruana NTP
ISO/IEC 12207:2004.

La creacion y captura de conocimiento se realizdé durante la actividad de deteccion
de oportunidades de mejora, mediante las tareas de Investigacion Tecnoldgica; el
analisis de la informacién utilizando técnicas como el Arbol de Problemas, Arbol de
Obijetivos y Fines, y el Analisis de histdricos; y mediante la determinacion de la
duracién de la propuesta. Asimismo, se analizé la situacién actual de la necesidad
identificada en la institucion, realizandose el levantamiento de informacion mediante
informes y reportes emitidos por las diferentes ODPE, realizandose el analisis de la
informacion mediante diagramas de Pareto y el analisis de los factores externos e
internos mediante el Analisis FODA. Consecuentemente se observé que existe la
necesidad de implementar un proyecto que permita ejecutar el proceso de escrutinio
automatizado de tal forma que minimice el numero de actas observadas emitidas y
a su vez optimice los tiempos de procesamiento de resultados, facilitando de esta
manera las labores de los miembros de mesa durante el proceso de escrutinio
(ONPE, 2015b).

La evaluacion e investigacion de alternativas de solucién se realiz6 usando
herramientas tales como la Matriz de Marco Légico, benchmarking de tecnologias y
el estudio de factibilidad técnica. A partir de este analisis se definieron las
especificaciones técnicas de la propuesta. La solucion propuesta fue documentada

especificando los objetivos de la propuesta, definiéndose la estrategia de la
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implementacién e identificandose los beneficios y los riesgos. Asimismo, se

elaboraron los entregables de acuerdo a los formatos establecidos.

La gestion de la documentacion se realizo siguiendo la metodologia para la gestion
de los proyectos informaticos de la institucion, especificada en la Directiva General
D01.0-2007-GSIE/ONPE, estableciéndose responsabilidades para la redaccion,
mantenimiento, registro, control y distribucién de la documentacion. Se definieron
responsables por grupos de documentos (ONPE, 2015b). Los documentos que se

utilizaron para gestionar el proyecto son:

e Acta de Constitucién del Proyecto

e Alcance del proyecto

e Cronograma del proyecto

e Especificacion de requerimientos del software
e Actas de reuniones

e Manuales de usuario

e Reglas del negocio

o Actade cierre del proyecto

e Correo electronico

La gestion de la documentacion fue realizada de acuerdo a los siguientes criterios:

¢ Identificaciéon de las fuentes de informacion

e Seleccion y clasificacion de la informacion

¢ Almacenamiento de la documentacion del proyecto en fisico y digital.

e Establecimiento de niveles de acceso a la informacion.

e Definicion de canales de comunicacidon para la comparticion de la
documentacién

e Formatos oficiales de elaboracion de documentos.

e Seguridad de la informacion.

e Copias de respaldo y disponibilidad de la informacion.

e Centralizacion y organizacion de la informacion

El equipo del Proyecto de Mejora facilitd los recursos internos y externos gracias a
la interaccion permanente de los integrantes del equipo multidisciplinario y
especializado a través de constantes reuniones de trabajo, la comunicacion
horizontal y transversal a través del Sistema de Gestion Documentario (SGD),
correos electrénicos, teléfono, intranet institucional, comunicaciones escritas y la

comunicacion directa.
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El aplicativo ha atravesado por un proceso de mejora continua, el cual ha sido
producto de las lecciones aprendidas en cada proceso electoral, buscando siempre
atender las necesidades de los usuarios (Plan Estratégico de Tecnologias de la
Informacion 2015-2018, 2016).

Vi. Inversion en actividades de I+D

Para asegurar la mejora continua del proyecto Sistema de Escrutinio Automatizado
se han definido una serie de actividades y estrategias para ser desarrolladas en los
anos siguientes (ONPE, 2015b), estas son:

e Formulacion de propuestas de mejora por parte del equipo de trabajo,
presentados en los informes al finalizar cada proceso electoral.

e Elaboracion de informes de sistematizacion de encuestas a miembros de
mesa y personeros; y de sistematizacion de entrevistas a personal de campo
de la ONPE (ECD, CTM) sobre percepcion del uso del SEA.

e Desarrollo de capacitaciones sobre procedimientos electorales, legislacion
electoral y estudios comparados sobre uso de tecnologia en procesos
electorales a los integrantes del equipo.

e Medicion la utilidad del SEA y el grado de satisfaccion de los actores
electorales respecto al SEA mediante la contratacién de encuestadora
externa.

¢ Reuniones interinstitucionales con el Jurado Nacional de Elecciones (JNE) y
el Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil (RENIEC) al término e
inicio de cada proceso electoral para recibir sus opiniones y propuestas
respecto al uso del SEA.

e Apoyo a la implementacion del SEA por la Alta Direccion de la institucion

e Mejoras en la interfaz de usuario y la usabilidad a través de la
retroalimentacion de auditorias y controles de calidad durante la jornada

electoral.

Para asegurar la sostenibilidad del proyecto, la ONPE adopté las siguientes

estrategias:

e Asignacién de presupuesto para el desarrollo del proyecto durante los
siguientes 3 afos (2015-2017).
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e Apoyo continuo y compromiso de la Alta Direccidn con el proyecto, brindando
las facilidades requeridas al equipo de trabajo para lograr un &ptimo
desempefio durante el desarrollo de las actividades del proyecto.

e Convenio con instituciones para la transmision de resultados como medida

de contingencia.

De acuerdo al Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacién 2015-2018 (2016)
se establecio el desarrollo del Proyecto de Estandarizacion de las STVE con una
segunda version del Sistema de Escrutinio Automatizado SEA2, durante los afios
2017 y 2018 con la prioridad maxima.

vii. Introduccién continua de nuevas tecnologias

De acuerdo a las actividades para el aseguramiento de la mejora continua del
proyecto se fueron incorporando nuevas tecnologias. Tales como el uso de Tabletas

Android en los prototipos del SEA2.

Por otro se definié realizar contratos con empresas operadoras de conexion de
internet satelital para realizar la transmisién de datos usando la red de internet como
contingencia (mdédems BGAN con acceso a Internet) y establecer convenios con las
empresas telefénicas para mejoramiento de la red de intemet en los lugares donde
se aplique el SEA (ONPE, 2015b).

viii. Resultados

Los indicadores obtenidos mediante el uso de esta solucion tecnoldgica evidencian
una alta eficacia de la innovacion (ONPE, 2016b). Los principales beneficios de la
implementacion del proyecto de “SEA, tecnologia innovadora al alcance de los

miembros de mesa” fueron:

e Disminucion del porcentaje de “actas observadas”

¢ Registro de actas electorales impecables

e Disminucion del numero de actas extraviadas o siniestradas

e Reducciéon del tiempo y esfuerzo en el cumplimiento de la funcién de
miembro de mesa

e Contribuy6 con incrementar la confianza en la institucion

e Aplicacion tecnoldgica de bajo costo y alto impacto

e FElectorado beneficiado
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e Transparencia y legitimidad de resultados
e Simplificaciéon operativa para la ONPE

¢ Rapidez en la emision de resultados

Tabla 7:Comparacién de variables respecto del Sistema de escrutinio convencional vs.
SEA 2014

Sistema de escrutinio Sistema de escrutinio

Variables convencional automatizado (SEA)

Alto porcentaje de actas
observadas, especialmente en | Disminucion significativa de actas
elecciones de gran dimensién | observadas.

Porcentaje de (gran numero de electores, - ERM 2014 (presidente y

actas mesas de sufragio). - ERM vicepresidente): 5.7%

observadas 2010: 22.1% - NEM 2014: 0.8%
- EG-PA 2011 (congresistas): |- ERM 2014 (consejeros regionales):
24.7% 6.7%
- CPR Lima Metropolitana - SER 2014: 1.3%

2013: 46.0%

Entrega de resultados al 100% al dia
siguiente de la jornada electoral.

Rapidez en el Alrededor de 3 dias (en - 16 horas desde el cierre de la

procesamiento promedio) para el votacion (NEM 2014).

de resultados procesamiento al 100% de - 16 horas desde el cierre de la
actas. votacion (ERM 2014).

- 5 horas desde €l cierre de la
votacion (SER 2014).

Miembros de mesa presentan
dificultades, sobre todo en el

Grado de . . Miembros de mesa satisfechos con el
. -, escrutinio, lo cual influye en su . e
satisfaccion . ., uso del sistema de escrutinio
grado de satisfaccion respecto ;
de los al trabaio de la ONPE automatizado.
miembros de al : ' Mayoria de miembros de mesa (97%)
Mayoria de miembros de mesa ;
mesa satisfechos con el uso del SEA.

(59%) reportan dificultades en
el llenado de actas.

Fuente: ONPE (2015b).

Igualmente, el SEA se aplicd satisfactoriamente en los procesos electorales
Elecciones Municipales Complementarias EMC 2015, Elecciones Municipales EM
2015 y las Elecciones Generales 2016 (primera y segunda vuelta). Asimismo, el SEA
se aplico en las siguientes asistencias técnicas: Eleccién del Miembro Titular del
Pleno del JNE Representante del Colegio de Abogados de Lima (2016); Eleccion de
Autoridades 2016-UNMSM; y la Eleccién de Autoridades 2016 - 2da Vuelta -
UNMSM (ONPE-GITE, 2017).
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El proyecto “SEA, Tecnologia Innovadora al alcance de los miembros de mesa’
obtuvo el premio “Reconocimiento a la Gestion de Proyectos de Mejora 20157,

organizado por la Sociedad Nacional de Industria (SNI) (CDI, 2018).

3.2.4. CASO 4. Elige tu local de votacién — ETLV

Se trata del servicio al ciudadano, que mediante un aplicativo web le brinda al elector
la posibilidad de elegir su local de votacion dentro del distrito de residencia declarado
en su DNI, pudiendo elegir hasta tres opciones de locales de votacion ordenadas de
acuerdo al orden de prioridad establecida por el usuario. El aplicativo permite
ingresar los datos del elector y de acuerdo a la seleccion de prioridades del elector
lleva a cabo la asignacion final del local (Cucho, 2017, p. 79). Este aplicativo nace
para afrontar los problemas que se presentan el dia de la eleccién, tales como, la
desinformacion sobre la ubicacion del local de votacion, el caos vehicular, el tiempo

estimado para ir a votar, dificultad de traslado para personas con discapacidad.

ETLV fue creado el afo 2015. La Gerencia de Planeamiento y Presupuesto (GPP)
solicité a la Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral (GITE) el desarrollo del
aplicativo web, mediante Informe N° 000404-2015-SGPL-GPP/ONPE (18JUN2015),
posteriormente, se presentd el aplicativo web ETLV a la Alta Direccion en la reunion
de gerencia del 24AG02015, siendo aprobado en Comité de Gerencia, tal como
consta en el Acta N° 000021-2015-CG (01SET2015) (ONPE, 2016b).

i. Reglas, procedimientos y regulaciones

La Alta Direccién incluyo los lineamientos del Plan de Implementacién de la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestién Publica 2013-2016 en el Plan Estratégico
Sectorial Multianual PESEM 2013-2016 de la ONPE, aprobandose en la RJ N° 185-
2013-J/ONPE, el objetivo estratégico OE8: “Promover el Gobierno Electronico a
través del uso intensivo de las Tecnologias de la Informacién, en procesos de
planificacién, organizacién y gestion de las entidades publicas permitiendo a su vez
consolidar la propuesta de gobiermo abierto”; asimismo se aprueba el Objetivo
Estratégico Especifico (OEE) 1.2 “Incrementar gradual y progresivamente el voto
electrénico y la modernizacion del proceso electoral”, segun este marco normativo,
todas las iniciativas de mejora e innovacion son impulsadas por la Alta Direccion
(ONPE, 2016e).
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Asimismo, en el Plan Estratégico Institucional PE12014-2017 se establece como uno
de los objetivos estratégicos generales el “Fortalecer las practicas democraticas en
el pais, garantizando la fiel y libre expresién de la voluntad ciudadana”, teniendo
como objetivos estratégicos especificos el P.1.1 “Gestionar con eficiencia los

procesos electorales, de consulta popular y de referéndums”.

Las actividades del Proyecto ETLV fueron incluidas en el Plan de Adquisiciones y
Contrataciones (PAC), otorgandose el presupuesto requerido para su desarrollo, ya
que contribuye directamente con la visidn institucional a efectos de afianzar la
confianza de la ciudadania y mejorar el nivel de eficiencia, eficacia y transparencia

de los procesos.

La Alta Direccion participé activamente con la gestion estratégica del proyecto,
mediante la evaluacién y aprobacién de las propuestas, estableciendo los objetivos
y lineamientos para el trabajo de los equipos, gestionando el presupuesto y las
acciones correctivas del proyecto (ONPE, 2016e).

ii. Redisefio oinnovacion organizacional

Mediante la resolucion jefatural N° 196-2015-J/ONPE se conformaron los Equipos
de Mejora Continua, entre los cuales se encuentra el equipo de Innovacion
Tecnoldgica presidido por la Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral y
compuesto por la Gerencia de Planeamiento y Presupuesto, Gerencia de
Organizacién Electoral y Coordinacion Regional, Gerencia de Informacion y
Educacion Electoral y la Gerencia de Gestion de la Calidad.

La conformacion del equipo multidisciplinario de trabajo fue organizada por la Alta
Direccion en coordinacion con la Gerencia de Planeamiento y Presupuesto (GPP),
a través del acta de constitucion del proyecto ETLV. El equipo estuvo integrado por
la Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral (GITE); la Gerencia de
Planeamiento y Presupuesto (GPP); y la Gerencia de Comunicaciones y Relaciones
Corporativas (GCRC).

Se promovié el trabajo en equipo apoyado en las capacitaciones sobre este tema
las cuales fueron programadas en el Plan de Desarrollo Anualizado para el
Desarrollo de las Personas (PDP Anualizado) los cuales se encuentran alineados
con los objetivos estratégicos del PESEM y con los objetivos del PDP Quinquenal.
Los objetivos de las capacitaciones fueron “Gestionar el quehacer institucional

orientado a la mejora de resultados” (Objetivo Operativo Institucional 4.4.2) y
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“Consolidar la excelencia organizacional al servicios de la ciudadania” (Objetivo
Estratégico General 4) (ONPE, 2016e).

De acuerdo a los informes del proyecto, la alta direccidon garantizé la logistica e
infraestructura para el desarrollo del proyecto tales como mobiliario, equipos y
materiales de trabajo (ONPE, 2016e).

iii. Desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades

Conforme con lo establecido en el Reglamento Interno de Trabajo (RIT) de la ONPE,
se formularon y ejecutaron programas de capacitacién respecto a temas tales como
trabajo en equipo, inteligencia emocional y manejo de conflictos con el objetivo de
garantizar un mejor desarrollo de la funcidon publica y por consiguiente de los
servicios publicos brindados al usuario, para lo cual se suscribieron convenios,
acorde a la disponibilidad del presupuesto (ONPE, 2016e). Sin embargo, cabe
resaltar que de acuerdo al RIT estas capacitaciones son programadas solo para el
personal CAP y CAS de la institucion y que la seleccién de los participantes para la
capacitacion, se realiza de acuerdo a la jerarquia de cargos.

Con el objetivo de desarrollar las capacidades de los gestores y personal de apoyo
directo en el equipo del proyecto, se programé un taller de “Herramientas de calidad”,
para poder conceptualizar y desarrollar de manera mas efectiva la gestion del
proyecto (ONPE, 2016e).

Se otorgaron reconocimientos a los integrantes del equipo de proyecto, mediante:

e La publicacién de mensajes de felicitacion y agradecimiento en la Intranet
Institucional, via correo electronico institucional y en la Memoria Institucional
Anual por parte de la Alta direccién.

e la emision de una Resolucién Jefatural de felicitacion al personal, con copia
a su legajo;

e el otorgamiento de facilidades para la participacion del equipo de mejora, asi
como la compensacion de sus horas de trabajo por el esfuerzo brindado.

La Alta Direccion participa activamente en la revision y aprobacién de los proyectos

propuestos sin importar el origen de la iniciativa (ONPE, 2016e).

Una de las facilidades otorgadas a los integrantes del equipo de trabajo es la
disponibilidad de horario en las actividades de evaluacién, coordinaciéon y monitoreo
del servicio de virtualizacion (ONPE, 2016e).
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iv. Gestion de riesgos

La evaluacion de riesgos del proyecto se realizé segun la directiva de evaluacion de
riesgos DI0O1-GGC/GC y el procedimiento PR05-GGC/GC sobre gestion de riesgos
de procesos y proyectos institucionales, la gestion de riesgos es efectuada en cada
proceso electoral (ONPE, 2016e).

La idea del proyecto ETLV surgié a partir del desarrollo y despliegue del proyecto
denominado “Registro de electores de los centros poblados” con el cual se pudo
conocer los beneficios y dificultades del registro de electores de los centros poblados

del pais, a partir de ello se conceptualizé la implementacion del nuevo proyecto.

Se realiz6 la evaluacién de alternativas de solucion al problema, teniendo en cuenta
el nivel de impacto del proyecto en relacion a la inversion requerida y el impacto en
la productividad de la institucion y la calidad en el servicio al ciudadano (ONPE,
2016e).

Durante el desarrollo de la primera etapa del proyecto en el distrito Mi Peru, se
ejecutaron acciones correctivas cuando fueron necesarias. Estas acciones fueron

dirigidas y apoyadas por la alta direccion (ONPE, 2016e).

De acuerdo al informe del proyecto, en el proceso de desarrollo, se identificaron

algunos riesgos:

e Que los ciudadanos elijan el local de votacion de otra persona sin
autorizacion.

¢ Que la capacidad de un local de votacion no satisfaga la demanda de los
electores, derivandolos a otro local.

e Denegacion del uso del local a la ONPE, después de haberse asignado.

e Que los ciudadanos que no eligieron su local, crean que votaran en su local

de votacion de antes.

Algunos riesgos fueron mitigados mediante la incorporacién de opciones multiples
de seleccioén del local de votacion en orden de prioridad. En cada fase del proyecto
se incorporaron mejoras y correcciones. El Area Usuaria y Beneficiara GPP y La Alta

direccion realizaron el monitoreo y seguimiento del desarrollo del proyecto.
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V. Gestion del conocimiento

Para la identificacion de ideas, se recurrid a la Investigacion, Tormenta de ideas,
Arbol de problemas, Arbol de Objetivos y Fines, Analisis de histéricos, diagramas de
Pareto y al Andlisis FODA. Estas herramientas sirvieron para detectar oportunidades

de mejora y analizar el entorno.

Para la evaluacion de las alternativas de solucidon se utilizaron herramientas tales
como la elaboracion de un Benchmarking de tecnologias; la elaboracién de un
estudio de factibilidad técnica y la aplicacién de la metodologia de la Matriz del Marco
Logico definiendo el objetivo general, los componentes, actividades y los indicadores

verificables, los medios de verificacion y los supuestos (ONPE, 2016e).

Se elaboraron documentos técnicos en concordancia con los estandares de gestion
de proyectos de software establecidos por la Subgerencia de Proyectos Informaticos
y la Gerencia de Calidad. El proyecto consistié en el desarrollo de una serie de
actividades agrupadas en 5 procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento
y Control, y Cierre (ONPE, 2016€), donde se elaboraron los documentos de control

y entregables siguientes:

e Acta de Constitucién del Proyecto

e Plan de Accion

e Plan de medios con fines de Difusién y Motivacion

o Especificacién de requerimientos del software

e Documento de Arquitectura de Software (DAS), de acuerdo a la plantilla
12207 de la Norma Técnica Peruana, en cada version del proyecto ETLV.

e Actas de reuniones

e Reglas del negocio

e Acta de pase a produccion

e Correos electronicos de coordinacion

e Elaboracion de documentos de control de calidad.
Los criterios para la gestion de la documentacion:

e Seleccion de las fuentes de informacion

e Clasificacién de la informacién

e Almacenamiento digital y fisico de la documentacion
¢ Niveles de acceso y seguridad de la informacién

e Canales de comunicacion para la distribucion de la documentacion
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e Uso de formatos oficiales de la institucién para la elaboracién de los
documentos
e Respaldo de la informacién

e Centralizacion de la informacion

La comunicacion entre los integrantes del equipo se realiz6 de manera fluida,
mediante el uso del Sistema de Gestion Documental (SGD), asi como del correo

electronico, la comunicacion escrita y verbal (ONPE, 2016e).

Con la experiencia de la implementacion del proyecto “Registro de electores en los
centros poblados”, el personal de ONPE fue capaz aprovechar los conocimientos
previos para aplicarlo en el proyecto ETLV. Los conocimientos y la experiencia de
cada miembro fueron transmitidos al equipo mediante reuniones de coordinacién,

analisis y revision del proyecto.

vi. Inversion en actividades de I1+D

La ONPE no invirti6 especificamente en actividades de [+D para el proyecto, sin
embargo, con el objetivo de garantizar la sostenibilidad del proyecto y la mejora

continua, la ONPE adopto las siguientes estrategias (ONPE, 2016e):

e Asignacion de presupuesto para los siguientes 2 afios, con el objetivo de
sostener y ampliar el proyecto, prorrogables, previa evaluacion.

¢ Compromiso de apoyo de la Alta Direccién al equipo del proyecto, ofreciendo
las facilidades para un desempefio optimo durante el desarrollo de las
actividades del proyecto.

e Extender el alcance del proyecto a mas distritos del Peru.

e Mantener la visidon y la necesidad de continuidad del proyecto mediante la
disposicion de los documentos del proyecto ETLV al alcance los
trabajadores.

e Incrementar las metas fisicas gradualmente, en cada proceso electoral.

vii.  Introduccién continua de nuevas tecnologias

La introduccion de nuevas tecnologias se realiz6 de acuerdo al Lineamiento
estratégico 1 del PEI-2014-2017, el Plan de Implementacion de la Politica Nacional
de Modernizacion de la Gestion Publica 2013-2016 en el objetivo estratégico N° 8:

83



“Promover el Gobierno Electronico a través del uso intensivo de las Tecnologias de
Informacion (TIC), en procesos de planificacion, organizacién y gestién de las
entidades publicas permitiendo a su vez consolidar la propuesta de gobierno abierto”
(ONPE, 2016e).

viii. Resultados

ETLV se aplicd por primera vez en el distrito de Mi Perd, en el marco de las
Elecciones Municipales 2015, donde el registro de electores superd la meta
establecida del 70% de la poblacion electoral empadronada del distrito (19.859

electores) con 14.192 electores registrados (71.5%).

Para las Elecciones Generales 2016 se extendi6 el alcance a todos los distritos de
Lima Metropolitana y Callao, donde existen mas de 7.600.000 electores lo que
representa el 34% del electorado nacional lograndose registrar a un total 2.224.523
electores, superando la meta propuesta (1.903.816) (ONPE, 2016b).

Entre los principales indicadores del proyecto (ONPE, 2016c¢), podemos destacar los

siguientes:

e Un 98.5% de los electores inscritos, indicaron estar satisfechos o muy
satisfechos con la experiencia ETLV.

e 2.2 millones de electores inscritos en aproximadamente 45 dias.

e 840 mil hogares beneficiados con el “Voto Familiar”.

e Un 96.5% de los electores inscritos, asistieron a sufragar. Este indicador
supera el promedio nacional de 81.5%.

e A2 millones de electores se les informé via mensaje de texto SMS sobre su
local de votacion.

e A 2 millones de electores se les informé via correo electrénico, la ubicacion
exacta de su mesa de votacion, asi como el envio virtual de material de

capacitacion.

Microsoft Peru destacd que la aplicacion Elige Tu Local de Votacién, constituye un
caso de éxito en el uso de tecnologia para atender las necesidades de los
ciudadanos (ONPE, 2016b). Asimismo, ETLV logré el Reconocimiento a la Gestion
de Proyectos de Mejora 2016, en la categoria Sector publico, otorgado por el Comité
de Gestion de la Calidad (CDI, 2016).
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CAPITULO IV. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo se presentaran el analisis e interpretacion global de resultados de los
4 casos de innovacién desarrollados en la ONPE seleccionados. El objetivo sera
confrontar las proposiciones tedricas con las evidencias obtenidas, para ello se realizara
analisis de busqueda de patron de comportamiento comun y creacion de explicacion en
base a los datos obtenidos y posteriormente la confrontaciéon de los resultados. La
herramienta a utilizar sera el analisis cruzado de casos. Asimismo, se realizara la

discusion de resultados.

4.1. Analisis de resultados

De acuerdo a la informacion obtenida de los cuatro casos analizados de innovacion
implementados por la ONPE, se pudo determinar que los 4 casos son innovaciones
de producto y proceso desarrollados en diferentes periodos temporales. La tabla 8

muestra la lista de casos analizados.

Tabla 8: Casos analizados por tipo de innovacion y periodo

Caso | Descripcion Tipo de Periodo de
Innovacién analisis

1 Voto Electronico Presencial Producto y proceso | 2013-2017

2 Capacitacion Virtual para Actores | Producto y proceso | 2013-2017
Electorales

3 Sistema de Escrutinio Producto y proceso | 2014-2017
Automatizado

4 Elige tu Local de Votacion Producto y proceso | 2015-2017

Fuente: Elaboracion propia.

Para el analisis cruzado de casos, se elaboré una tabla por cada pregunta inicial de
la investigacion planteada, confrontando las proposiciones teéricas con la
informacion obtenidas de cada caso con el propdsito de obtener un patrén de

comportamiento comun que permita responder dichas preguntas.
Factores que influyeron en el éxito de los 4 casos de innovacion

Para el analisis de los factores que influyeron en el éxito de las 4 innovaciones
descritas, se elabord la tabla 9 donde se analiza cada uno de los 5 factores

propuestos a partir de la teoria estudiada en los 4 casos.
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A partir del analisis individual de cada caso se pudo determinar que todos los casos

analizados fueron exitosos, de modo que lo que se buscara mediante el analisis

cruzado sera el nivel de influencia de cada factor propuesto siguiendo los patrones

gue se puedan identificar en los 4 casos. A partir de ello se podra determinar el orden

de importancia y criticidad de los factores.

Tabla 9: Analisis de los factores que influyeron en el éxito de los 4 casos de innovacion.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Voto Electronico | Capacitacion Sistema de | Elige tu Local de
Presencial (Analisis | Virtual para | Escrutinio Votacion (2015)
desde 2013) Actores Automatizado
Electorales (2014)
(2013)

Reglas,
procedimient
0s y
regulaciones

Lineamientos

nacionales de
modernizacion del
estado.

Concordancia con
los objetivos de los

Lineamientos
nacionales de
modernizacion
del estado.
Concordancia con
los objetivos de

Lineamientos
nacionales de
modernizacion del
estado.
Concordancia con
los objetivos de los

Lineamientos
nacionales de
modernizacion
del estado.
Concordancia
con los objetivos

planes estratégico | los planes | planes estratégico | de los planes
de la Institucion | estratégico de la | de la Institucion | estratégico de la
(PESEM y PEI). | Institucion (PESEM y PEI). | Institucion
Existencia de Ley | (PESEM). Existencia de Ley | (PESEM y PEI).
especifica que especifica que
ampara el ampara el
desarrollo del desarrollo del
proyecto. proyecto.
Redisefio o | Transicibn de la | Estructura Transicion de la | Estructura
innovacion estructura organica | organizacional estructura organica | organica
organizacion | en 2014, | anterior (2013). en 2014. | renovada.
al incorporacion de la | Conformacion de | Conformacion del | Conformacion
Sub Gerencia de | un equipo | equipo de equipo de
Innovacion, multidisciplinario multidisciplinario Innovacion
Investigacion y | del proyecto. | del proyecto. Tecnolégica vy
Desarrollo. Proyecto iniciado equipos de
Constitucion de | y liderado por la proyectos.
equipos de mejora | Gerencia de Iniciado por la
(2015) Informacion y Gerencia de
Educacion Planeamiento vy
Electoral. Presupuesto

Desarrollo de
capacidades,
motivaciones

y
oportunidade
s

Capacitacion al
personal CAP 'y
CAS en

concordancia a las
normas de la
institucion (RIT,
PDP, PEIl). Las
capacitaciones

fueron dirigidas
principalmente  al
fortalecimiento  de
competencias

organizacionales.

Las motivaciones
no fueron
reglamentadas.

Oportunidad de
proponer mejoras

Capacitaciones
especificas para
el proyecto.
Capacitacion
ordinaria al
personal CAP vy
CAS.
Reconocimientos
y motivaciones no
reglamentadas.
Oportunidad de
proponer mejoras
incrementales

Capacitaciones
especificas para el
proyecto.
Capacitacion
ordinaria al
personal
CAS.
Reconocimientos y
motivaciones  no
reglamentadas.
Oportunidad de
proponer mejoras
incrementales o
drasticas.

CAP y

Capacitaciones
especificas para
el proyecto.
Capacitacion
ordinaria al
personal CAP vy
CAS.
Reconocimiento
s y motivaciones
no
reglamentadas.
Oportunidad de
proponer
mejoras
incrementales
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incrementales o
drasticas.

Gestion  de | Gestion de riesgo | Elaboracion de | Gestion de riesgo | Gestion de

riesgos basado en las | matriz de | basado en las | riesgo basado
politicas de riesgo | medicion de | politicas de | en las politicas
de la Institucidon. | impacto de las | evaluaciéon y | de evaluacion y
Formulacion de | alternativas  de | gestion de riesgo | gestion de
Matriz de | solucién en los | de la Institucion. | riesgo de la
evaluacion y | costos, calidad, | Revision de | Institucién. Se
tratamiento de | entrega, tiempo, | prototipos, control | minimizaron los
riesgos. Estrategias | accesibilidad, y seguimiento del | riesgos debido al
de minimizacién de | participacionenel | proyecto. Pruebas | aprendizaje a
riesgos. mercado, y simulacros en | partir de un
Pruebas y | reusabilidad y | campo. proyecto previo
simulacros en | productividad. similar.
campo.

Gestiéon del | Se identifico una | Identificacién de | Uso de | Uso de

conocimiento | gestion de | problemas e | metodologias de | metodologias de
conocimiento ideas de solucion | formulacion de | identificacion de
organizacional a partir de una | proyectos para la | ideas. Gestion
basado en | serie de fuentes | generacion de | de conocimiento

procedimientos vy
reuniones

de informacion
usando

conocimiento.
Generacion de

enmarcado en
las

estandarizados. metodologias de | documentos metodologias de
A nivel de proyectos | formulacién  de | alineado a norma | formulacién vy
se observd un | proyectos. técnica de | gestion de
reciente uso de | Generacion de | desarrollo de | proyectos.
metodologias  de | documentos software. Transferencia de
innovacion y | alineado a norma | Aplicacion de | conocimiento de
generacion de | técnica de | lecciones un proyecto
ideas. desarrollo de | aprendidas. previo similar.
Documentacion software.

alineada a normas

técnicas de

desarrollo de

software. Poca

distribucion y

comparticion de

informacion.

Resultados Aplicacion Ampliacion de | Aplicacion Superacion  de
progresiva en | cobertura de | satisfactoria en | metas de
procesos capacitacion, procesos cantidad de
electorales ahorro de tiempo | electorales. registros de
satisfactoria. y recursos. | Disminucion de | ciudadanos en
Aceptacion de la | Obtencion de | actas observadas y | los procesos
ciudadania. premios en | rapidez en el | electorales.

gestion de | procesamiento de | Satisfaccion del
proyectos de | resultados. ciudadano.

mejora y | Satisfaccion de los | Obtencién  del
democracia miembros de | reconocimiento
digital. mesa. Obtencién | a la gestion de

del reconocimiento
a la gestion de
proyectos de
mejora

proyectos de
mejora

Fuente: Elaboracion propia.

Los casos analizados fueron desarrollados en diferentes periodos temporales, con
distintos equipos de desarrollo y aplicando diferentes metodologias de trabajo. A
continuacion, se identificaran los patrones de influencia de cada factor en el

resultado de las innovaciones.
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Reglas, procedimientos y regulaciones: Se observé que los 4 casos de innovacion
fueron desarrollados en concordancia con los planes estratégicos de la institucion
mas importantes: El Plan Estratégico Sectorial Multianual PESEM 2013-2016 y el
Plan Estratégico Institucional 2014-2017. Estos planes se encuentran alineados a
las politicas nacionales de modernizacion del estado. El desarrollo de los casos 1y
3, se encuentran amparados en la ley aprobada por el congreso sobre la
implementacion progresiva del Voto Electronico, lo que garantiza la continuidad y
asignacion de recursos por la ONPE. Otro aspecto importante fue el apoyo
sustancial de la Alta Direccion en el desarrollo de los 4 casos de innovacion.

Redisefio o innovacion organizacional: Posterior al desarrollo del caso 2 (2013) y
antes del desarrollo del caso 4 (2015), la ONPE redisei6 su estructura organica en
el afo 2014, donde se restructuré la “Gerencia de Sistemas e Informatica Electoral”
(GSIE) con el nuevo nombre “Gerencia de Informatica y Tecnologia Electoral” (GITE)
donde se incorporé la nueva Sub Gerencia de Innovacién, Investigacion y Desarrollo
(SGIID) y la Sub Gerencia de Proyectos Electorales (SGPEL) ambos con el objetivo
de desarrollar innovaciones tecnoldgicas. Esto trajo consigo el redisefio de
procedimientos lo que facilitd y organizé los proyectos de desarrollo de los Casos 1,
3 y 4. Asimismo, se observé en todos los casos la conformacién de equipos

multidisciplinarios en cada proyecto.

Desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades: Durante el desarrollo de
los 4 casos la institucibn como parte de las normas intemas tales como el
Reglamento Interno de Trabajo (RIT) y el Plan de Desarrollo de Personal (PDP), los
cuales estan alineados a los planes estratégicos y operativos, brinda capacitaciones
periddicas a los trabajadores con contrato CAS y CAP, los cuales conforman los
equipos de desarrollo de los proyectos de innovacion. Sin embargo, buena parte de
los miembros de los equipos es el personal bajo contrato de Locaciéon de Servicios
lo que junto a la alta rotacién del personal hace posible la pérdida de conocimientos.
En los 4 casos los equipos contaron con personal calificado. En cuanto al
reconocimiento y motivacion del personal, se pudo observar varias acciones de
reconocimiento y motivacién, pero estas no estuvieron reglamentadas. En los casos
1y 3 se pudo observar que existen oportunidades de proponer mejoras drasticas o

incrementales, y en los casos 2 y 4 de proponer mejoras incrementales.

Gestidn de riesgos: La gestion de riesgo en los 4 casos de innovacion estuvieron
basadas en las politicas de gestion de riesgo de la Institucion. Durante el desarrollo
de cada proyecto se formul6 la Matriz de evaluacion y tratamiento de riesgos. En los
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casos 1 y 3 se realizaron simulacros y pruebas de campo con el objetivo de
identificar problemas y minimizar los riesgos, esto debido a la importancia y

trascendencia de los proyectos.

Gestidn del conocimiento: En cada caso de innovacion se identifico la utilizacién de
diferentes metodologias en la etapa de analisis de problemas y generacion de ideas.
Especificamente en los casos 2, 3 y 4 se utilizaron las metodologias relacionadas a
la formulacion y evaluacion de proyectos, tales como el analisis FODA, el Arbol de
Problemas, el Arbol de Soluciones y la Matriz de Marco Légico. En la etapa de
desarrollo del proyecto se uso como base la Norma Técnica Peruana NTP ISO/IEC
12207:2006 en los 4 casos. Se observo ademas el empleo de metodologias Agiles
de desarrollo de software para la comparticion y aplicacion de conocimiento. En
cuanto a la documentacion, se elaboraron los necesarios para cumplir con la Norma
Técnica y los estandares de Gestidon de Proyectos. Se observd también que se
realizaron constantes reuniones de coordinacién en los equipos de los 4 casos de

innovacion.

Factores que influyeron en el nivel de persistencia de los 4 casos de

innovacion

A diferencia del analisis los factores de éxito donde los 4 casos fueron innovaciones
exitosas, este analisis se baso en la diferencia de niveles de persistencia resultante
de cada caso a partir de la influencia de los factores. La légica para encontrar los
factores mas importantes sera buscar patrones en los casos donde se presentd
mayor persistencia, los cuales no deberan ser muy comunes en los casos donde
hubo poca persistencia. La tabla 10 muestra el resumen del analisis individual de los
casos por cada factor a la persistencia.

Tabla 10: Analisis de los factores que determinan el nivel de persistencia de los 4 casos de

innovacion.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Voto Electréonico | Capacitacion Sistema de | Elige tu Local de

Presencial Virtual para | Escrutinio Votacion (2015)

(Analisis desde | Actores Automatizado

2013) Electorales (2014)

(2013)

El redisefio o | Incorporacion de | Estructura Se desarrollo | Estructura organica
innovacion la Sub Gerencia | organizacional durante la | renovada.
organizacional | de Innovacion, | anterior (2013). transicion de la | Conformacion de

Investigacion y | Trabajo en | estructura equipo de

Desarrollo y | equipo entre | organica en | Innovacion
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renovacion de la | diferentes 2014. Trabajo en | Tecnoldgica y
estructura unidades equipo. equipos de
organizacional organicas. proyectos.
(2014). Se tom6 en
Constitucion de | cuenta la opinion
equipos de | de los actores
mejora (2015) electorales.
Desarrollo de | Las Se contd con | Capacitacion Capacitacion anual
capacidades, capacitaciones personal anual al al personal CAP y
motivaciones vy | anuales del | calificado para el | personal CAP y | CAS. Se cont6 con
oportunidades personal fueron | desarrollo del | CAS. Se conté | personal calificado
dirigidas al | proyecto. con personal | para el desarrollo y
fortalecimiento calificado para el | mantenimiento del
de competencias desarrollo y | proyecto.

organizacionales.
Se observd alta

rotacion del
personal
involucrado en el
proyecto.

mantenimiento
del proyecto.

Gestion y
acumulacion de
conocimiento.

Conocimiento
tacito acumulado
desde 1996.
Documentacién
necesaria para el
cumplimiento de
la Norma Técnica
de desarrollo de
software. Poca
comparticion  y
distribucion  de
conocimiento.

Conocimiento
acumulado sobre
capacitacion de
actores
electorales.
Generacion  de
documentacioén
necesaria para el
cumplimiento de
la Norma Técnica
de desarrollo de
software.

Acumulacién de
conocimiento
tacito.
Documentacién
necesaria para el
cumplimiento de
la Norma Técnica
de desarrollo de
software. Poca
comparticion y
distribucion  de
conocimiento.

Generacion de
documentacion
necesaria para la
gestion del
proyecto y el
cumplimiento de la
Norma Técnica de
desarrollo de
software.

Inversion en
actividades de
I+D

Incorporacién de
la Sub Gerencia
de Innovacién.
Respaldo a nivel
de plan
institucional y
legislativo  para
su desarrollo
permanente.

Corto periodo de

desarrollo del
proyecto,  pero
con  aplicacion
sostenible.

Respaldo de Ila
alta direccion a la
mejora continua.

Respaldo para la
mejora continua
como parte de las
STVE. Plan de
desarrollo de la
version 2.

Corto periodo de
desarrollo del
proyecto, pero con

aplicacién
sostenible.
Asignacion de
presupuesto para la
ampliacion del
proyecto.

Respaldo de la alta
direccion a la
mejora continua.

Introduccion

Incorporacién de

Diversificacion de

Desarrollo de

Desarrollo usando

continua de | nueva tecnologia | plataformas de | nueva  version | tecnologia reciente.
nuevas en cada version | presentacion de | usando
tecnologias del VEP desde | contenidos. tecnologia
1996. Usando reciente
tecnologia
reciente.
Resultados El VEP | Se identificé una | Demuestra una | Demuestra una
sobre la | demuestra una | baja persistencia | persistencia persistencia media
persistencia de | alta persistencia | de  innovacién. | media de | de innovacion.
la innovacion de innovacion. | Debido a que se | innovacion. Debido a que se
Debido al | planifico solo el | Debido a que se | planificé desarrollar
continuo soporte y | planificé nuevas versiones
desarrollo de | mantenimiento desarrollar una | para incrementar el
nuevas versiones | futuro. segunda version, | alcance del
y el apoyo pero también | proyecto.
reglamentado de podria ser

la institucién para
su continuidad.

reemplazado por
el VEP en un
futuro.

Fuente: Elaboracién propia.
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El redisefio o innovacién organizacional: La ONPE, con la finalidad de incursionar
de forma permanente en el desarrollo de proyectos de innovacién como parte de su
estrategia, redisefi¢ su estructura organizacional en el 2014 incorporando la nueva
Sub Gerencia de Innovacion, Investigacion y Desarrollo; y la Sub Gerencia de
Proyectos Electorales. Los casos 1 y 3 fueron reorganizados de acuerdo a la nueva

estructura. El caso 4 nacio en la nueva estructura organizacional.

Desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades: En los 4 casos se contd
con personal calificado y con experiencia para el desarrollo de los proyectos. Se
desarrollaron capacitaciones periodicas del personal dirigidas al fortalecimiento de
competencias organizacionales a los integrantes de los equipos con contrato CAS y
CAP. Se observé que buena parte de los integrantes de los equipos son Locadores
de Servicios y existe una alta rotacion del personal lo que podria implicar un riesgo
para la acumulacion de conocimiento. No existen politicas claras de incentivos al
personal. Existen limitadas oportunidades de innovacion de abajo hacia arriba. En

los 4 casos las innovaciones fueron iniciadas en los mandos medios o superiores.

Gestién y acumulacion de conocimiento: En el caso 1 se encontré el conocimiento
acumulado desde 1996, principalmente tacito. Sin embargo, no hubo una buena
distribucion y comparticion de conocimientos con los miembros del equipo. En el
caso 2 se identificé la acumulacion de conocimiento sobre educacion electoral lo que
facilitd la formulacién del proyecto. En el 3 y 4 se identificé acumulacion de
conocimientos en cuanto al desarrollo de procesos electorales, pero reciente
generacion y captura de conocimientos en cuanto al desarrollo de los proyectos de
innovacion en cada rubro. En los 4 casos se generaron documentos relacionados a
la Gestion de Proyectos en base a la Norma técnica de procesos de ciclo de vida del

software, la cual es usada obligatoriamente.

Inversién en actividades de |+D: La incorporacién de la Sub Gerencia de Innovacion,
Investigaciéon y Desarrollo, asi como la asignacion de presupuesto y recursos para
su funcionamiento representa el interés de la institucién en invertir en 1+D. Los casos
1y 3tienen un respaldo a nivel de estrategia institucional para su permanente mejora
continua e investigacion de nuevas soluciones. Los casos 2 y 4 son proyectos cortos,
pero con planes de mejora continua con el respaldo de la alta direccién. Por otro
lado, se observan pocas propuestas nuevas de innovacion en los planes operativos
informaticos 2017 y 2018.

Introduccién continua de nuevas tecnologias: En el caso 1 se pudo comprobar que,

durante la evolucion de los prototipos de voto electronico, también evolucioné la
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tecnologia usada en cada version. En el caso 2 se desarrollé el soporte para nuevas
plataformas de presentacion del contenido de los cursos, lo que implicd el uso de
nuevas tecnologias. En el caso 3 y 4 de acuerdo al desarrollo de mejoras se
utilizaron tecnologias recientes para su desarrollo. Asimismo, a nivel de la institucién
se estan incorporando nuevas tecnologias como por ejemplo el cdmputo en la nube

y la actualizacion de gestores de bases de datos.

Resultados sobre la persistencia de la innovacion: El caso 1 es el que demuestra
una mayor persistencia de innovacion debido al continuo desarrollo de nuevas
versiones y el apoyo reglamentado de la institucién para su continuidad. El caso 2
presenta una baja persistencia de innovacion debido a que solo se planifico el
soporte y mantenimiento del proyecto. Los casos 3 y 4 presentan una persistencia
de innovacién moderada debido a que se tiene previsto desarrollar mejoras

continuas y no disruptivas.

De los resultados obtenidos es posible verificar los factores analizados de acuerdo
al nivel de cumplimiento y amplitud de aplicacion en cada caso. La tabla 11 muestra

este analisis.

Tabla 11: Nivel de cumplimiento o verificabilidad de los factores propuestos en cada caso

Cumplimiento

Alta
persistencia
(Caso 1)

Baja
persistencia
(Caso 2)

Moderada
persistencia
(Caso 3)

Moderada
persistencia
(Caso 4)

El redisefio o | Alta Baja Alta Alta
innovacion
organizacional
Desarrollo de | Media
capacidades,
motivaciones vy
oportunidades
Gestion y | Alta
acumulacién de
conocimiento.
Inversion en | Alta
actividades de
1+D
Introduccion Alta Alta Alta Alta
continua de
nuevas
tecnologias
Fuente: Elaboracién propia

Media Media Media

Media Media Media

Media Alta Media

A partir de la valoracion realizada es posible deducir el orden de prioridad de los
factores que influyeron mas en el caso de una alta persistencia y que a la vez

mostraron una mayor diferencia en la valoracion respecto a los demas casos.
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Por lo tanto, los factores que influyeron en la persistencia de los casos estudiados
en orden de importancia son: La Gestion y acumulacidon de conocimiento; la
Inversiébn en actividades de |+D; el redisefio o innovacién organizacional; la
introduccion continua de nuevas tecnologias y el desarrollo de capacidades,

motivaciones y oportunidades de los miembros del equipo.

4.2. Discusion de resultados

A partir de los resultados del andlisis global realizado se procede a contrastar los

resultados obtenidos con las propuestas teoricas.

P1. Las reglas, procedimientos y regulaciones, que eliminen las barreras
burocréaticas a la innovacion y promuevan la innovacion mediante la asignacion de

recursos y presupuesto, determinan el éxito de las actividades de innovacion.

Los 4 casos de innovacion fueron desarrollados en concordancia con los planes
estratégicos de la institucion, los cuales se encuentran alineados a las politicas
nacionales de modernizacion del estado, a partir de ellos se asignaron el
presupuesto y los recursos necesarios para su desarrollo. Asimismo, la continuidad
del desarrollo de los casos 1y 3, se encuentran amparados en la ley aprobada por
el congreso. Estos resultados concuerdan con el obtenido por la encuesta
Innobarometer 2010 Director General Enterprise and Industry, European
Commission (2010, p. 8) donde se encontré que el principal impulsor de la
innovacion en el sector publico fue la introduccion de leyes y reglamentaciones. Esto
convierte la burocracia que obstaculiza lainnovacién en una burocracia que la apoya

asi como lo advierte Wanna et al. (2015, p. 143).

Otro aspecto importante fue el apoyo sustancial de la Alta Direccion en el desarrollo
de los 4 casos de innovacion adoptando una concepcion ideolégica de gestion
publica basado en la innovacion, gestion de la calidad y gestidn por procesos y

resultados.

P2: El redisefio o innovacion organizacional que desarrolle estructuras de trabajo y
espacios de innovacion que permitan la participacion externa de ciudadanos y las
organizaciones que apoyan la innovacion, determinan el éxito y la persistencia de

las actividades de innovacion.
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La ONPE redisefid su estructura organica con el objetivo de proveer espacios de
[+D+i y desarrollar proyectos de innovacién tecnolégicas de una forma mas
organizada. De acuerdo a OECD (2017c, p. 145) las organizaciones, unidades y
equipos de innovacion pueden ayudar a crear una cultura de innovacién del sector
publico. Chowhan et al. (2017, p. 460) menciona la introduccion continua de cambios
organizaciones con el objetivo de aumentar la innovacion ofrece mas probabilidades

de ser innovadores persistentes.

Bajo esta nueva estructura se organizaron los proyectos de desarrollo de los Casos
1, 3 y 4. Asimismo, se observd en todos los casos la conformacion de equipos
multidisciplinarios en cada proyecto, sin embargo, no hubo mucha participacién de
los ciudadanos ni organizaciones externas que apoyan la innovacion en el disefio

de las innovaciones desarrolladas.

P3: El desarrollo de las capacidades, motivaciones y oportunidades de innovacion
en los empleados determina el éxito y la persistencia de las actividades de

innovacion.

Los 4 casos de innovacion contaron con personal calificado, asimismo, durante el
periodo de desarrollo se brindaron capacitaciones periddicas a los trabajadores.
Como lo menciona Borins, S. F. (2014) se debe reconocer que los humanos estan
en el centro de la innovacion, que los altos ejecutivos deberian empoderar a los

héroes locales y crear una cultura organizacional de apoyo a la innovacion.

Se pudo observar varias acciones de reconocimiento y motivacion, pero estas no
estuvieron reglamentadas. Esto es importante ya que de acuerdo a Chowhan et al.
(2017, p. 459) existe una asociacion positiva entre el uso persistente de las practicas

de mejora de la motivacion y los resultados de innovacidn persistentes.

En los 4 casos se pudo observar que existen oportunidades de proponer mejoras.

P5: Una adecuada gestion de riesgos y de incertidumbres determinan el éxito de las

actividades de innovacion.

La gestion de riesgo en los 4 casos de innovacion se desarrollé de acuerdo a las
politicas de gestion de riesgo de la Institucidn. Durante el desarrollo de cada

proyecto se formuld la Matriz de evaluacion y tratamiento de riesgos.
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Un enfoque de gestién de riesgos puede ayudar a prepararse para, amortiguar o
evitar el impacto de una falla, pero también proteger la credibilidad del proyecto de
innovacion. De lo contrario, podria cerrarse la puerta a la innovacién durante mucho
tiempo (OECD, 2017c, p. 176). En concordancia con ello, en los casos 1y 3 se
realizaron simulacros y pruebas de campo con el objetivo de identificar problemas y

minimizar los riesgos.

P6: Una adecuada gestion del conocimiento determina el éxito y la persistencia de

las actividades de innovacion.

Para aprovechar plenamente el potencial innovador del sector publico, los datos, la
informacion y el conocimiento deben ser visibles, disponibles y accesibles. Para
capturar y explotar su valor, la organizacién necesita comprender primero qué

activos de informacion existen (OECD, 2017c, p. 207)

A partir de diferentes fuentes de informacién, en cada caso estudiado, se realiz6 el
analisis de problemas y generacion de ideas. En los casos 2, 3 y 4 se utilizaron las
metodologias relacionadas a la formulacién y evaluacién de proyectos, tales como
el analisis FODA, el Arbol de Problemas, el Arbol de Soluciones y la Matriz de Marco
Logico los cuales fueron debidamente documentados. De acuerdo a Le Bas y
Poussing (2014) cada nueva innovacién consiste en nuevas combinaciones de ideas
existentes, conocimientos y capacidades acumulados. En el caso 1 se observd

mayor acumulacion de conocimiento tacito.

Se elaboraron los documentos necesarios para cumplir con la Norma Técnica
obligatoria y los estandares de Gestion de Proyectos. Se observo también que se
realizaron constantes reuniones de coordinacién en los equipos de los 4 casos de

innovacion.

Esta proposicion fue una de las mas importantes para la persistencia de innovacion

del caso 1, el cual es el mas persistente de los 4 casos.

P7: La inversion en actividades de 1+D determina la persistencia de las actividades

de innovacion.

La incorporacion de la Sub Gerencia de Innovacion, Investigacion y Desarrollo, asi
como la asignacién de presupuesto y recursos para su funcionamiento representa

el interés de la institucién en invertir en |+D. Esto concuerda con los hallazgos de
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Antonelli et al. (2012, p. 341) quien indica que el mayor nivel de persistencia se

encuentra para las actividades de innovacion basadas en la [+D.

Los casos 1 y 3 tienen un respaldo a nivel de estrategia institucional para su
permanente mejora continua e investigacion de nuevas soluciones. Por otro lado,
los casos 2 y 4 tienen solo tienen planes de soporte y mejora continua con el
respaldo de la alta direccion.

P8: La introduccién continua de nuevas tecnologias determina la persistencia de

actividades de innovacion.

Segun Chowhan et al. (2017, p. 460) los lugares de trabajo que continuamente
introducen nuevas tecnologias tienen mas probabilidades de ser innovadores
persistentes. En el caso 1 se pudo comprobar que, durante la evolucién de los
prototipos de voto electronico, en cada nueva version se incorpord nuevas
tecnologias. En el caso 2 se pudo evidenciar la incorporaciéon de nuevas tecnologias
al desarrollar el soporte para nuevas plataformas de presentacion del contenido de
los cursos. En el caso 3 y 4 se utilizaron tecnologias recientes durante el desarrollo
de mejoras.

El hecho de que la ONPE trabaje con alta tecnologia, le da mayores posibilidades

de innovar persistentemente, asi como lo menciona Le Bas et al. (2011).
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CONCLUSIONES

Para responder la pregunta de investigacién sobre los factores mas importantes que
determinan el éxito de la innovacion tecnoldgica de productos y procesos en la entidad
publica, a partir de los casos estudiados se puede concluir que las reglas,
procedimientos y regulaciones que promuevan la innovacion mediante la asignaciéon de
recursos y presupuesto; el redisefio o innovacion organizacional que desarrolle
estructuras de trabajo y espacios de innovacion; el desarrollo de las capacidades,
motivaciones y oportunidades de innovacion en los empleados; la adecuada gestion de
riesgos y de incertidumbres; y la adecuada gestion del conocimiento determinan el éxito

de las actividades de innovacioén en el sector publico.

Para responder la pregunta de investigacion sobre los factores mas importantes que
determinan la persistencia de las actividades innovadoras en la entidad publica, a partir
de los resultados obtenidos se puede concluir que, de acuerdo al orden de importancia
identificado, los factores son: La adecuada gestién y acumulacion de conocimiento; la
inversion en actividades de 1+D; el redisefio o innovacion organizacional que desarrolle
estructuras de trabajo y espacios de innovacion; la introduccion continua de nuevas
tecnologias; y el desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades de

innovacion en los empleados.

En cuanto al marco tedrico, existen pocas investigaciones relacionadas al estudio de la
innovacion en el sector publico peruano. Sin embargo, se encontré un creciente
desarrollo de investigaciones internacionales en esta area del conocimiento. Por otro
lado, existe literatura variada respecto al estudio de factores de éxito y sobre
persistencia de la innovacién en el sector privado, del cual fue posible obtener

referencias tedricas aplicables al sector publico.

Los casos estudiados permitieron identificar los datos necesarios sobre las innovaciones
tecnolégicas de producto y proceso desarrolladas por la Oficina Nacional de Procesos
Electorales en el periodo 2013 al 2017, los cuales fueron desarrollados en distintos
periodos temporales y por distintos equipos de desarrollo. Lo que permitié una vision

mas general del ecosistema de innovacion dentro de la ONPE.

Se pudo identificar la decisiva importancia del apoyo de la Alta Direccion en los
proyectos de innovacién, mediante la aprobacién de reglamentaciones que promuevan

un clima de innovacion en la institucion; la asignacién de presupuesto y recursos
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logistico y el redisefio de la organizacidon en favor a la creacion de espacios de

innovacién y prototipado.
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ANEXOS

Anexo 1. Guion de entrevista a miembros de equipos de innovaciéon

DATOS DEL ENTREVISTADO:
Cargo en la institucion:

Rol en el proyecto:

PREGUNTAS DE LA ENTREVISTA:
Reglas, procedimientos y regulaciones

e Cuales son las reglas, procedimientos y regulaciones que permitieron la
creacion y el desarrollo del proyecto de innovacion?

e ;De qué manera las regulaciones de la institucion permitieron la asignacion de
recursos y presupuesto para el proyecto?

e ;De qué manera participé la Alta Direccion en el proyecto?
El redisefio o innovacién organizacional

e ;Se incorporaron cambios en el disefio organizacional de la institucién a fin de
generar un ambiente favorable para la innovacion?

e ;Cbmo se estructuraron los equipos de innovacion?
Desarrollo de capacidades, motivaciones y oportunidades

e ;De qué manera se desarrollaron las habilidades y conocimientos de los
miembros del equipo para abordar el proyecto de una mejor manera?
e ;De qué forma la institucion motiva al personal a desarrollar innovaciones?

e ;Qué oportunidades brindé la institucién al personal para desarrollar la

innovacion?
Gestion de riesgos

e ;De qué forma se evaluaron y trataron los riesgos del proyecto de innovacion?

e Existen procesos para apoyar la creacion de prototipos y la co-creacion?

Gestion y acumulaciéon de conocimiento.
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e ; Existen procesos definidos para la gestion del conocimiento?

e Qué metodologias se usaron para la generacion de ideas y la evaluacién de
propuestas de solucion?

e ;Qué mecanismos existen para el suministro de datos, la explotacion y la

comparticién de informacién?
Inversién en actividades de I+D

e ;De qué manera la institucion invierte en Investigacion y Desarrollo, para la
generacion de innovaciones?
e ;Qué facilidades otorgd la Alta direccion para el continuo desarrollo de

actividades de innovacion para el proyecto?
Introduccion continua de nuevas tecnologias

e ;Qué tecnologias nuevas se usaron para desarrollar el proyecto de innovacién?
e ;Se prevé la incorporacion de nuevas tecnologias para la mejora continua del

producto tecnoldgico desarrollado?
Resultados sobre el éxito y la persistencia de la innovacién

e ;Qué beneficios se obtuvieron para la sociedad como resultado del proyecto?
e ;Qué logros obtuvo el proyecto?

e ;Elproducto desarrollado se encuentra en constante mejora y renovacion?
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