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1. Presentacion del Estudio

Algo esta cambiando dentro del sector publico y mucho tiene que ver esta
transformacion con la proyeccion de la innovacion como motor de cambio, para
mejorar sus politicas, servicios, procesos y estructuras de cara a generar valor
y bienestar en la sociedad a la que sirven. Hoy es posible hablar de innovacion
en el ambito publico en gran parte gracias a las capacidades que aporta la
tecnologia, pero también porque la innovacion es la respuesta a las demandas
cada vez mayores de apertura, eficacia y eficiencia por parte de la ciudadania.

Ladeterminaciondelas personasinnovadoras quetrabajan enlasorganizaciones
publicas es otra razon que explica el despegue del potencial de la innovacion
publica. Suempuje es vital para construir una Administracion enla que cualquier
innovacion esté enfocada para ser implementada por personas y al servicio de
las personas.

La perspectiva de la innovacion publica abierta, que da titulo a este documento,
es la de configurar ecosistemas innovadores, espacios de colaboracion
entre personas intraemprendedoras del sector publico y de la sociedad civil
(universidades, organizaciones, empresas, etc.) desde los que hacer posible y
enriquecer estas experiencias.

Precisamente esto es lo que se viene haciendo desde hace mas de cuatro anos
en la Red Social NovaGob, espacio de encuentro para la innovacion publica
en |Iberoamérica, y, bajo una 6ptica mas experimental, en el seno de NovaGob.

Lab (primer Laboratorio de Gobierno en Espana), impulsado en colaboracion la
Universidad Auténoma de Madrid (UAM). Un espacio que aspira a servir para la
confluencia del conocimiento en el terreno de lainnovacion en la gestion publica,
y, en definitiva, convertirse en un instrumento Util para mejorar la Administracion,
logrando involucrar a todas aquellas personas que trabajan en el ecosistema
de lo publico y que estan comprometidas con la innovacion. Como también

también mediante la celebracion anual del Congreso NovaGob, en el que se dan
cita los profesionales de referencia en el ambito iberoamericano.



Este Estudio da buena muestra de ello. Construido mediante una metodologia de
trabajo abierta (potenciando la creacion y transferencia de conocimiento a través
del trabajo colaborativo), tenemos como resultado un documento que servira de
referencia dentro de la literatura especializada sobre innovacion publica.

El primer paso lo dimos en la jornada de caracter divulgativo organizado por la
Diputacion de Castellon y en la que colaboré NovaGob.Lab en octubre de 2016
en Castellon de la Plana, una experiencia que puso en contacto a responsables
de diferentes servicios y politicas publicas de la Comunidad Valenciana con
innovadores civicos de amplia experiencia y capacitacion, con la finalidad de
debatir ampliamente distintas tematicas relacionadas con la innovacion publica
abierta para mejorar el trabajo de las Administraciones publicas y hacer realidad
lainnovacion en beneficio de toda la sociedad.

Las conclusiones de este evento se abrieron al debatey a las aportaciones de
la comunidad NovaGob', con unos resultados extraordinarios de participacion
de personas con perfiles profesionales muy distintos: innovadores de distintos
niveles de Administracion (Entidades Locales, Comunidades Auténomas,
Gobiernos), profesorado universitario, investigadores de centros especializados,
estudiantes de gradoy de doctorado. Y dediversa procedencia geografica dentro
de Espana y Latinoamérica (Argentina, Uruguay, Peru y Brasil).

El presente estudio es fruto de este trabajo colaborativo entre profesionales
del sector publico. El resultado es una publicacion digital que sera de utilidad
para aquellas personas que buscan conocer de primera mano en qué consiste
lainnovacion publicay las herramientas para llevarla a cabo. Lo anterior supone
el primer paso dentro de un compromiso para elaborar una publicacion extensa
sobre esta materia, que ha sido adquirido por la Diputacion de Castellon, la
Federacion Espanola de Municipios y Provincias y NovaGob.Lab.

El Estudio que ahora se presenta se divide en tres bloques tematicos en torno a
lainnovacién publica abierta (ideas, herramientas, y valores), abordando de este
modo la respuesta a otras tantas preguntas esenciales: el qué, el como y el para
qué de lainnovacion en el Sector Publico.

1. Las aportaciones se articularon a través del Grupo Innovacion Publica: teoria y practica de la
Red Social NovaGob. Para consultar el debate completo, véase
http;/www.novagob.org/forums/debate/estudio-novagoblab-sobre-innovacia3n-paoblica-abierta-acolaboramos/



En el primer apartado, titulado Ideas en torno a la innovacion publica ;Qué
es y qué no es la innovacion?, se realiza una aproximacion al concepto y sus
elementos esenciales, para definir a qué nos referimos exactamente cuando
hablamos de innovacion publica, de cara a poder diferenciar los procesos de
innovacion de los que no lo son. En esta parte se da espacio también a abordar
los aspectos de la cultura organizativa que pueden servir de barrera para innovar
asi como el papel de las personas trabajadoras del sector publico como motor
de innovacion.

En segunda instancia, bajo el titulo Herramientas para poner la innovacion en
marcha: aspectos metodoldgicos y experiencias practicas, se indaga en distintas
metodologias para la innovacion publica, incorporando asimismo el enfoque
de la planificacion estratégica, los modelos de excelencia y el benchmarking.
Los Laboratorios de Gobierno ocupan un lugar central en este apartado
como espacios de experimentacion para la propuesta de servicios publicos
innovadores, completandose los elementos de la innovacion “en practica” con
ejemplos de bancos de buenas practicas y de comunidades de innovacion.

Capacidad

eatividac CULTURA/PERSONAS IDEAS

Métricas
Metodologias innovacior !

Planificacion estratégica y modelos de Impacto (dentro y fuera)
excelencia
Eficacia/Eficienci
Benchmarking HERRAMIENTAS VALOR
Satisfaccior

Laboratorios de Gobierno

Bancos de buenas précticas

Imagen 1. Innovacion Publica Abierta: ideas, herramientas y valores. Fuente: elaboracion propia.



Por ultimo, el tercer bloque, titulado ;Para qué innovamos? Creando valor
publico para mejorar la sociedad, responde al objetivo ultimo y fundamental
de la innovacion: la creacion de valor publico, asi como a la problematica de su
medicion con indicadores concretos. Se culmina con una referencia, también
obligada, a la construcciéon de ecosistemas para la innovacion dentro de las

organizaciones publicas.



2. Ideas en torno a la innovacion publica.
(Qué es y qué no es la innovacion?

Cuando abordamos el tema de la innovacion publica, parece asentada la idea de
quees larespuesta (a través de diversos mecanismos y procesos) a la necesidad
de las organizaciones del Sector Publico de hacer mas con menos y adaptarse
a un contexto complejo de cambio permanente, con la finalidad de generar valor
publico y conectar mejor con la sociedad.

Aunque este primer acercamiento nos ayuda a situarnos en el objeto de estudio,
se hace necesario profundizar en el concepto para aclarar a qué nos referimos
exactamente cuando hablamos de innovacion publica, o dicho de otro modo,
ser capaces de diferenciar los procesos de innovacion de los que no lo son,
abordando los elementos clave que perfilan la nocién de innovacién publica asi
como sus caracteristicas esenciales, para terminar posteriormente perfilando
la idea mas amplia de innovacion publica abierta y que da titulo y significado a
este estudio.

Aproximacion al concepto de innovacion publica abierta: abrir el sector publico
ala inteligencia colectiva.

La innovacion en el contexto de lo publico tiene que ver con el aprovechamiento
de los estimulos internos (personas y entorno organizativo), externos (demandas
de la sociedad y colaboracion ciudadana y de otros actores), laterales
(benchmarking en el sector publico) y superiores (nuevas corrientes socio-
politicas como el Gobierno Abierto, reformas e imperativos legales, etc.) (Brugué,
Blanco y Boada, 2013, pp. 21-24; Rey-Jordan, 2016, pp. 13-15).

Hablar de innovacién en la Administracion Publica significa no perder de vista al
menos algunos de los siguientes referentes:
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Para empezar, la definicion de innovacion en el sector publico que aporta la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), que la
vinculaalapuestaenmarchade"unproceso oenfoquenuevo osignificativamente
actualizado que es innovador, se ha implementado de alguna forma y que esta
disefiado para ofrecer mejores resultados publicos al lograr mayor eficiencia,
eficacia y satisfaccion de los ciudadanos, usuarios o empleados”. Por su parte,
la definicion de Nesta, otro de los referentes en la materia, vincula la innovacion
con el desarrollo de “nuevas ideas que funcionan”.

En la misma linea, podemos concretar la innovacién en torno a “la creacion y
aplicacion de nuevos modelos de gestion, procesos, productos y servicios
y métodos de puesta al alcance del usuario, los que dan lugar a importantes
mejoras en la eficiencia, eficacia y en la calidad de los resultados” (Sanchez,
Lasagna, Marcet, 2013). Mientras, Mulgan (2007), se refiere a las nuevas ideas
que funcionan en relacién a su capacidad para crear valor publico: ideas que
deben ser, en parte, nuevas (en lugar de sélo mejoras), tenidas en cuenta (en
lugar de ser sélo buenas ideas) y utiles (implementadas y con impacto positivo
en la creacion de valor publico).

Cabe profundizar ain mas en esta revision conceptual atendiendo, por ejemplo,
alos criterios para seleccionar a los galardonados con el Premio de las Naciones
Unidas al Servicio Publico (Premios UNPSA), que son: “la introduccion de un
concepto nuevo", es decir, el hecho de que un Gobierno presente una idea Unica,
un enfoque claramente nuevo de la solucién de problemas o una politica o una
concepcion de la aplicacion unicas, en relacion con determinado pais o region,
en favor de la transparencia, la rendicion de cuentas y la capacidad de respuesta
de la Administracion Publica.

La puesta en marcha de la innovacion lleva implicita la creatividad y el riesgo
alentado dentro de las organizaciones publicas. Unriesgo que se puedey se debe
promover. Riesgo y creatividad son directamente proporcionales, empezando



desde abajo, con las personas que forman parte de la institucion, pasando por
los equipos de trabajo, llegando hasta la propia organizacion publica y de ésta
a todo un sector publico abierto y colaborativo que se transforma a través de la
innovacion.

Las distintas definiciones de innovacion en el sector publico ponen el acento
en la novedad (lo que supone un salto cualitativo y capacidad creativa), en la
proyeccion de ideas realizables para generar cambios, y, c6mo no, en su caracter
publico, es decir,en suvocacion principal de generar valor publico, rompiendo con
las practicas y rutinas existentes, transformando y cambiando las capacidades
de la organizacion (Rey-Jordan, 2016, p. 12; Ricard y Lewis, 2014).

Estos rasgos la diferencian de otros procesos que pueden tener lugar en el seno
de las organizaciones, como la mejora continua. En estos ultimos, el esquema de
pensamiento es distinto, en especial porque se afrontan problemas diferentes:
mientras la mejora continua tiene un enfoque retrospectivo para la identificacion
de la posible necesidad de introducir medidas correctivas, la innovacion tiene
un enfoque prospectivo para la implementacion de cambios significativos en la
capacidad de satisfacer las necesidades de la sociedad.

¢De qué tipo de problemas hablamos alrededor de la necesidad de innovacion?
La innovacion implica, evocando a Xavier Marcet (2016), una nueva mirada,
una “mirada innovadora" que va mas alla de los problemas del dia a dia:
es precisamente en los problemas complejos donde tiene sentido. Esos
problemas pueden ser proyecciones visionarias para el futuro o bien problemas
tradicionales que andan apartados durante décadas y que se podrian enfocar
desde la innovacion para desbloquearlos.

La innovacion publica implica a personas, ideas, proyectos, riesgo, cambio
y generacion de valor publico. Es por ello que, para impulsar y promover la
innovacion en las organizaciones del Sector Publico, es necesario,de acuerdocon

1
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la OCDE, acometer un plan de accion en cuatro ejes estratégicos: las personas,
el conocimiento, las formas de trabajar de los equipos y las condiciones de
funcionamiento de la organizacion (2015, p. 13).

Por tanto, podemos entender la innovacion publica como el proceso de
introducciénde cambiossignificativoso novedades quetransformenlosservicios
publicos con objeto de lograr mayor eficiencia, incrementar la aportacion de
valor al entorno y satisfacer las necesidades de la ciudadania, la organizacion
y la sociedad en general (Garcia Manjon y Rodriguez Escobar, 2013, p. 8). Los
criterios que nos permiten identificar claramente cuando una organizacion del
sector publico innova son, entonces: (1) que sea una novedad local que se usa
y es til (Ortiz de Zarate, 2013, p. 12), es decir, que el cambio introducido con
éxito haya transformado el servicio publico; y (2) que contribuya a la creacion
de valor publico, lo que implica lograr mejores resultados publicos en términos
de eficiencia, eficacia y de satisfaccion. Por tanto, las caracteristicas distintivas
de la innovacién publica son: novedad, implementaciéon e impacto (Daglio et al.,
2015, p. 4; OECD, 2015, p. 14).

Llegados a este punto, ;qué supone, ademas de lo ya referenciado, el concepto
de “innovacion publica abierta"? La “innovacion abierta” (en inglés: "Open
Innovation") es un término acunado por el profesor Henry Chesbrough, que
la definié en 2003 como una nueva estrategia de innovacion bajo la cual las
empresas van mas alla de los limites internos de su organizacion y donde la
cooperacion con profesionales del exterior pasa a tener un papel fundamental.
La innovacion abierta implica combinar el conocimiento interno con el
conocimiento externo para sacar adelante los proyectos de estrategia y de /+D.
Es decir, hace referencia al uso de las capacidades innovadoras existentes en el
entorno de las organizaciones y evoluciona desde la “innovacion cerrada”, que se
nutre unicamente de los recursos internos de los que dispone una organizacion.
(Tomado de Wikipedia).



Hablamos de incorporar a la innovacion en el sector publico elementos como la
co-creacion, involucrando a aquellas personas que se mueven en el ecosistema
de lo publico (sociedad civil, sector privado, academia y ciudadania en general)
para incorporar la inteligencia colectiva a la gestion publica.

La innovacion publica abierta implica una nueva ldgica de trabajo para las
Administraciones Publicas, introduciendo ideas y metodologias colaborativas,
factores como la confianza en pensamientos y soluciones externas para dar,
precisamente, solucion a problemas internos. Agrega valor a la institucion
en tanto que anade transparencia a su trabajo y permite una gestion mas
colaborativa donde las multiples partes interesadas encontraran mejores
caminos y mas agiles para hacer eficientes los actos de gobierno. Esto cala
hondo en las estructuras burocratizadas, es un cambio disruptivo y, como
veremos, confronta la cultura organizacional publica en sus mas inamovibles
cimientos.

Aunque en el siguiente apartado de este estudio abordaremos en mayor
profundidad los aspectos metodoldégicos que atafien a la innovacion publica
abierta, parece pertinente detenernos en este punto es dos aspectos que sin
duda complementan el concepto: las variables que estructuran los procesos de
innovacion publica, asi como los puntos de apoyo para dimensionar los cambios
gue se afrontan desde esta optica de la gestion gubernamental.

Por un lado, a partir del aprendizaje de las experiencias desarrolladas en distintas
Administraciones, se pueden plantear cuatro variables como estructurantes de
los procesos de innovacion:

1. Lastecnologias,como unadimension de la capacidad delas organizaciones
pero no como la “capacidad” en si misma.

2.Las dimensiones de la capacidad organizacional, contexto, redes,
institucional, organizacional y de personal.

13
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3. Las racionalidades e intereses de los actores en un juego contradictorio de
cooperacion y conflicto.

4.El cambio y la permanencia como opuestos contradictorios pero
mutuamente necesarios.

Innovacion vs. cultura organizativa: superar las barreras a la innovacion con
liderazgo y talento.

Para completar la aproximacion al concepto y practica de la “innovacion publica
abierta" es preciso atender también a una cuestion esencial: la cultura de las
organizaciones. ;Como determina ésta el éxito o fracaso de la innovacion en las
mismas, y, en concreto, como lo hace dentro de las Administraciones Publicas?

Siguiendo a Ramié (2010), durante las ultimas décadas, la Teoria de la
Organizacion ha avanzado en la idea de que las organizaciones no funcionan
solo en torno a objetivos, estructuras o recursos humanos (elementos de
caracter "sociotécnico”), al contrario, acogen una dimension “politico-cultural”
manifestando sus propios mitos, valores e ideologia a través de mecanismos
que se pueden percibir claramente, tales como costumbres, rituales y simbolos.

La cultura organizativa en la Administracion publica, especialmente en torno a
la vision weberiana, se ha definido como un modelo de estructuras y procesos
burocraticos, un fenémeno este ultimo que Crozier (1963) identificaria como
un ‘“circulo vicioso" que define unos sistemas organizativos incapaces de
flexibilizarse y adaptarse a las demandas de su entorno.

Por su parte, Edgar Schein (1988) definié la cultura organizacional alrededor
presunciones y creencias que comparten las personas que integran una
organizaciony que aprenden como grupo ante sus problemas de subsistencia en
sumedio externoy ante sus problemas deintegracioninterna.Y es precisamente,
volviendo al analisis de Ramio, en el seno de la Administracion Publica,
como “organizacion especifica y diferenciada” donde se manifiestan unas



caracteristicas que la conducen a una mayor centralizacion y burocratizacion en
comparacion con el sector privado, entre otras razones porque estan obligadas
“a actuar con respeto a los principios de la equidad, con criterios temporalmente
consistentes y con la constante presencia del control jurisdiccional sobre todas
sus actuaciones”.

Todo esto que describimos puede resumirse en la famosa cita de Peter Drucker
(1997), que afirmo que “la cultura se desayuna la estrategia cada manana”.
Esta idea sirvié de acicate y de inspiracion para una animada conversacion
entre profesionales de la innovacion publica en octubre de 2017 en Castellon
(Espafia). ¢Qué es la cultura organizativa? Puede ser aquello que “cada cual
hacemos cuando nadie nos ve" (Fermin Cerezo), “aquello de lo que se habla
a la hora del café” (Marta de Miguel), o también, la conversacion informal, los
comportamientos que evocan la sentencia “siempre se ha hecho asi” (Borja
Colon). En definitiva, ideas que resumen la dificultad que muchas veces se
encuentra en las Administraciones Publicas, no tanto para conseguir que las
personas acepten ideas nuevas, sino para que desechen las antiguas.

ParaAlmonacid(2016),laorganizaciényelfuncionamientodelasAdministraciones
Publicas constituyen ahora mismo, salvo excepciones, las principales causas
para que no se innove en éstas: cuestiones como la verticalidad y rigidez de
las estructuras (jerarquia), la cultura administrativa estanca (burocratizacion
de la rutina), la falta de liderazgo y de vision estratégica son obstaculos para la
innovacion.

En este contexto, Drucker (1997) identificé tres razones principales que actuan
de barrera para la innovacion en las instituciones publicas:

1. La institucion de servicio publico se basa en un presupuesto y no en el
aumento de los resultados obtenidos. El éxito se mide por el aumento en el
presupuesto en lugar de por los resultados.

15
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2. Las entidades de servicio publico dependen de muchos componentes. No
se les paga por los resultados. El servicio publico debe satisfacer a todos.
Resistencia al cambio.

3. La razén mas importante es que existe la institucion de servicio publico
para hacer el bien. La institucion tiende a considerar su mision unicamente
desde una perspectiva moral y no desde una dptica econémica.

En la actualidad, las barreras a la innovacion enumeradas por Drucker
contindan en vigor en numerosas organizaciones publicas. Recientemente,
el Grupo de Expertos de la Comision Europea sobre Innovacion en el Sector
Publico ha identificado cuatro conjuntos de barreras internas que frenan a las
Administraciones Publicas (recogido en AEVAL, 2016):

+ Débiles factores facilitadores o un marco de condiciones desfavorable.

+ Falta de liderazgo para la innovacion en todos los niveles.

+ Limitado conocimiento y aplicacion de procesos y métodos innovadores.

+ Uso insuficientemente preciso y sistematico de la medicion y de los datos.

En este contexto, la pregunta es obligada: ;podemos evolucionar desde la
cultura burocratica hacia la cultura de la innovacion? Para ello sera preciso crear
entornos proclives y las estructuras necesarias, es decir, un “ecosistema" que
permita valorar los elementos nuevos. Moldear la cultura organizativa a favor de
la innovacion para que ésta sea posible no como un proceso singular, aleatorio,
sino como “ecosistema de innovacion”, algo para lo que son necesarias 4
condiciones (Bason, 2010):

+ Enfocar consciente y sistematicamente la renovacion del sector publico.
* Impulsar la capacidad innovadora en todos los niveles de gobierno.

* Liderar lainnovacion mas alla del sector publico.

* Incentivar procesos de co-creacion.

A. Consciencia: desarrollar el lenguaje de la innovacion y trabajar para que
los empleados publicos conozcan las implicaciones de la innovacion y lo
interioricen.



B. Capacidad: crear la estructura, dotar de recursos y organizar para innovar.
Transformar la estructura organizativa burocratica en una innovadora.

C. Liderazgo: fundamental para cualquier ambito de la gestion publica, en el
casodelainnovacion el liderazgo debe basarse en la autoridad, la aperturay
la colaboracion. Superando la tradicion jerarquica burocratica para generar
liderazgos mas horizontales e inclusivos.

D. Co-creacion: proceso activo, creativo y social: las 3 “c" de la co-creacion:
a. Conexion: interaccion con la ciudadania y actores, no sélo provision de
servicios.

b. Colaboracion: implicacion activa de la ciudadania en los procesos
publicos y no solo consulta.

c. Co-creatividad: creando nuevas soluciones con la ciudadaniay no solo
para la ciudadania.

CONSCIENCIA

LIDERAZGO | ’

CAPACIDAD

I N

O-CREACION

B o

Imagen 2. Factores necesarios para crear un ecosistema de innovacion. Fuente: Rojas-Martin y
Stan, 2016 a partir de Bason (2010)

17



18

Como podemos comprobar, los procesos de cambio institucional implican la
puesta en juego de los intereses, las logicas y racionalidades de los actores
organizacionales: la politica, la técnica, la burocratica, la corporativa, la de
la ciudadania. Pero estas reglas de juego no responden a comportamientos
ingenuos, al contrario, se asume que las innovaciones son procesos politicos
complejos donde se dirime poder, y como tales articulan y redefinen ldgicas y
posicionamientos.

Los procesos y sus productos, por lo tanto, aparecen como resultantes de las
capacidades diferenciadas de cada grupo de actores de movilizar recursos
y de la naturaleza de éstos (Martinez Nogueira, 2002, Moe 2006, Offe, 2006).
Hablamos de incentivos para el cambio, de beneficios que movilizan a los
actores a abandonar una zona de certeza normativa, la institucionalidad vigente,
es decir, lo que impulsa a una organizacion y a quienes la integran a cambiar.

Dentro de esta logica, no podemos dejar de hablar del papel que juegan los
empleados publicos como motor de la innovacidn, la importancia, en definitiva,
de las personas en los procesos innovadores y los factores que son necesarios
para conseguir que el personal publico sea un factor mas que impulse la
innovacion. Aqui es donde entran en juego cuestiones como el liderazgo, un
liderazgo facilitador en el que se supera la figura del "director” o “jefe" y que es
capaz de facilitar entornos en los que la creatividad y la participacion encuentren
un caldo de cultivo ideal para la innovacion.

En esta linea, la formacion juega un papel igualmente importante porque, ;como
prosperara la innovacion sin potenciar la formacion en metodologias para
desarrollarla? Para que la innovacion dé sus frutos es preciso crear espacios en
los que las personas profesionales de la organizacion puedan poner en valor sus
capacidades y experiencias.

Motivar a las personas, potenciar la creacion de equipos y, como no, el
reconocimiento, son otros elementos clave. Enrelacionaesto ultimo, puede darse
la dinamica contraria: castigar a quien hace, a quien se equivoca asumiendo un
riesgo. El mejor incentivo, mas que monetario, es el reconocimiento publico,
dando visibilidad a las personas innovadoras?.



En este punto, merece la penaresenar la existencia de roles técnicos especificos
que pueden jugar un papel importante para transformar las Administraciones
desde la innovacion. Es aqui donde Manuel Herrero senala a la figura del CIO
(Chief Information Officer) publico, transformando necesariamente su rol para
aportar valor a las organizaciones publicas incorporando la vision estratégica
e innovadora. Al CIO se le pide, ante todo “entender el negocio”, “no ser un
stopper”, es decir, no actuar de barrera ante los cambios, sino al contrario, ser
un facilitador de soluciones, asumir liderazgo y orientar el trabajo a la gestion y
servicios a las personas®.

La figura de CIO Publico puede actuar como facilitadora en el camino hacia la
innovacion. Es una buena candidata para ello por varias razones: la mayoria de
innovaciones tienen un componente tecnoldgico; las iniciativas se plasman en
proyectos y los CIO son expertos en la gestion de proyectos; la figura CIO tiene
una posicion transversal en la organizacion; mientras que el departamento de Tl

tiene necesidad de encontrar caladeros de aportacion de valor.

Hemos hablado de cultura organizativa, de personas, de roles profesionales vy,
en este punto, ;como no hacer una referencia a la importancia de una educacion
innovadora para generar personas innovadoras? En el Foro Economico Mundial
celebrado en Davos en junio de 2016 se afirmo que el 65% de los nifios y de
las nifnas que estudian Primaria en estos momentos trabajara en el futuro en
empleos que ahora no existen. Esto significa que la educacion debera cambiar y
avanzar hacia un sistema que genere personas profesionales mas "empaticas,
creativas, innovadoras y preparadas para el cambio” (Fernandez, 2016).

2. En este sentido, véase el articulo elaborado por la Diputacion de Alicante, en el que se
reflexiona sobre los premiosy reconocimientos a los empleados publicos: http.//blog.formacion.
diputacionalicante.es/2012/03/son-rentables-los-premios.htm/

3. Aportacion de Penteo al Il Congreso Nacional de CIOs APD 26 de Mayo de 2015, Valencia,
Espana.
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3. Herramientas para poner la innovacion
en marcha: aspectos metodologicos y
experiencias practicas

Tras esta primera aproximacion conceptual, es preciso abordar los aspectos
metodoldgicos, experimentales y practicos de la innovacién publica, algo que
vamos a hacer a continuacion desde diferentes dpticas e iniciativas concretas en
el entorno de lo publico. Dentro de este “ecosistema” juegan un papel cada vez
mas importante los Laboratorios de Gobierno como espacios para lainnovacion
y, del mismo modo, los bancos de buenas practicas y comunidades de personas
innovadoras del sector publico, iniciativas encaminadas a recopilar y compartir
conocimiento y experiencias innovadoras que han demostrado su potencial
para generar valor publico.

Metodologias para lainnovacion publica: planificacion estratégicay modelos de
excelencia.

No se debe obviar que el primer paso para impulsar cualquier estrategia, incluida
la innovacion, deberia ser estudiar y evaluar la situacion de partida, por ejemplo,
mediante el clasico analisis DAFO (o FODA). En este sentido, Rey-Jordan (2016),
tras una revision de literatura reciente sobre la capacidad de innovacion de las
organizaciones del sector publico, propone un método para hallar las fortalezas
y debilidades de la organizacion para innovar. Este método esta basado en
el estudio de la estructura informal a través del analisis sociométrico de las
relaciones entre las personas que integran la organizacion, del estilo de liderazgo
y de los factores principales que configuran el entorno organizativo (relaciones
externas, gestion del conocimiento y estrategia de innovacion).

Deestaforma, evaluando el estilo de liderazgo predominantey el comportamiento
de la estructura informal de una organizacion, podemos identificar la existencia
de potenciales personas intraemprendedoras y determinar si este conjunto de
factores relativos a las personas favorecen la innovacion. Por otro lado, al evaluar
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como la organizacion gestiona el conocimiento, con qué intensidad y frecuencia
mantiene relaciones externas y qué estrategia de innovacion sigue (en funcion
de la claridad de sus retos, los procesos que activan su potencial innovador y el
grado de sistematizacion del proceso para innovar), podemos determinar si la
configuracion de su entorno es propicia para para la innovacion.

Otro método al que podemos acudir para estructurar procesos de innovacion es
el conocido como método E. R. I. — EXPERIENCIA — REFLEXION - INNOVACION-
(Grandinetti, 2011) que consiste en contemplar y organizar operativamente las
variables identificadas en los procesos de innovacion institucional. El método
esta basado en algunas pautas metodologicas del Instituto de Gestion de
Ciudades (IGC), aportes de la Familia de Metodologias PPGA (de FLACSO).

Este método asume como criterio basico de disefo que la innovacion sostenible
requiere de profundos aprendizajes en sus actores, y, por tanto, de tiempos y
esfuerzos sostenidos. En este sentido, el método otorga particular relevanciaala
participacion y el involucramiento de los actoresy el tratamiento de la dimension
institucional.

El modo de estructurar el proceso va de lo general (la problematica) a lo
particular (los problemas con sus redes de actores), para reconstruir, en una
unidad conflictiva y provisoria, la vision de lo particular insertada en lo general
(los procesos de aprendizaje e innovacion).

La innovacion como construccion de aprendizajes se entiende como un proceso
dialéctico que, a partir del reconocimiento de lo empirico, lo deconstruye en sus
principales componentes y lo reconstruye reconociendo una unidad, quizas
efimera, pero, sin embargo, cargada de sentido en la diversidad. Se nutre de
las experiencias de los actores de la organizacion, y a su vez define nuevas
intervenciones estratégicas como resultado de las reflexiones y aprendizajes
innovativos.



“E") EXPERIENCIA: integracion del campo significativo de actuacion,
reconocimiento de los actores, las instituciones, las tecnologias y las
capacidades involucradas en una problematica especifica.

“R") REFLEXION: seleccién de nicleos de innovacion, construccion de redes y
consolidacion de estrategias.

“I"y  INNOVACION: aprendizaje organizacional e innovacion.

Por otro lado, al abordarlas metodologias paralainnovacion publica, no podemos
pasar por alto la importancia, siguiendo a Virtudes Iglesias, de herramientas
como la planificacion estratégica y los modelos de excelencia. La innovacion
es un complemento imprescindible de la planificacion estratégica: ésta ultima
marca el rumbo, pero se desarrolla en entornos tan cambiantes en los que se
precisa de innovacion para poder adaptarnos con flexibilidad a nuevos contextos,
necesidades y preocupaciones de la ciudadania.
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Imagen 3. Qué hacer con las buenas ideas en las organizaciones publicas. Fuente: Fermin
Cerezo. Licencia CC-BY-SA.
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En esta linea, la Guia editada recientemente por AEVAL (Espaia) de Calidad de la
Administracion Publica. Una Caja de herramientas para gestores (2016) recoge
en su prologo la necesidad de que las autoridades publicas sean “capaces de
adaptarse a los cambios dinamicos y a menudo perturbadores de la economia
y la sociedad. En un mundo incierto, pero cada vez mas ‘conectado’, politicas
y estructuras que han tenido éxito en el pasado podrian no ser suficientes o
adecuadas para servir a los ciudadanos y las empresas en el futuro. La capacidad
para reflejar las necesidades de hoy y anticiparse a las de mafiana, con la
agilidad necesaria para adaptarse, tiene que convertirse en una caracteristica
permanente del sector publico." (p. 13).

Por su parte, los modelos de excelencia contribuyen a llevar ala practica tanto la
mejora continua como la innovacion. Concretamente, la definicion de innovacion
inscritaen el modelo £FQM de excelenciadenota una gran amplitud y orientacion
aresultados, pues implica la traduccion practica de ideas en nuevos productos,
servicios, procesos, sistemas e interacciones sociales.

Aligual que el anterior, el modelo CAF cuentaentre sus principios fundamentales
de la excelencia con el aprendizaje continuo, la innovacion y la mejora. Se trata
de modelos que establecen criterios concretos para promover la innovacion y
ademas la contemplan bajo una 6ptica transversal. Ciertamente, no constituyen
el Unico camino para la innovacion, pero la facilitan, desde el momento en el
gue una organizacion parece que estara en mejor posicion para innovar si
previamente existe una cultura de la calidad asentada.

Al fin'y al cabo, el objetivo ultimo y prioritario de la innovacion es la creacion
de valor publico, independientemente de la metodologia que se utilice para
generarlo. Si interpretamos la innovacion bajo este prisma, es perfectamente
plausible partir de metodologias probadas que se pueden ir mejorando y
adaptando a cada situacion. Tal es el caso del benchmarking.



Benchmarking como instrumento de gestion de la calidad ¢= a innovar?

Dentro de las metodologias para desarrollar la innovacion en el seno de las
Administraciones Publicas no podemos pasar por alto la importancia del
denominado “"benchmarking”, en sus dos dimensiones: como sistema de
gestion de la calidad en el sector publico y como, cuanto menos, estimulo para
activar el potencial innovador en las organizaciones. Ha sido éste un tema que
desperté especial atencion en el debate previo a la elaboracion de este Estudio
en laRed Social NovaGob, de ahi que diferenciemos esta metodologia de gestion
de la calidad de los servicios publicos, planteando también su conexién con la
innovacion publica.

El benchmarking tiene su origen en los afos 80 dentro de la empresa privada,
en concreto cuando la compania Xerox comenzé a comparar su desempeno
en relacion con sus competidores, llegando a desarrollar una metodologia
gue “consiste en tomar ‘comparadores’' o ‘benchmarks' a aquellos productos,
serviciosy procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien
las mejores practicas sobre el area de interés, con el propdsito de transferir el
conocimiento de las mejores practicas a su aplicacion.” (Tomado de Wikipedia
— Benchmarking).

Esta definicion es compartida por la Fundacion Europea para la gestion de la
calidad (EFQM por sus siglas en inglés), definiendo este sistema en el EFuropean
Benchmarking Code of Conduct (2009) como “el proceso de identificar y
aprender de las buenas practicas de otras organizaciones". Para S. Cook (1995)
el benchmarking puede aplicarse de la comparacion de las mejores practicas
tanto dentro de una misma organizacion como de otras organizaciones. Es decir,
aprender de lo mejor que hay en tu corporacion y de los mejores fuera de ésta.

Pero, hacer benchmarking, gestionar la calidad o implantar procesos de mejora
continua ¢es = ainnovar? En este sentido, la definicion de innovacion que ofrece
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Wikipedia nos recuerda que ésta consiste en dar soluciones a problemas con
ideas creativas, pero también “puede realizarse a través de mejoras y no solo
de la creacion de algo completamente nuevo". En esta linea, Maximo Fraile (que
se define como benchmarkista profesional) llama la atencion sobre el hecho
de que la probabilidad de inventar algo nuevo es muchisimo menor que la de
encontrar algo mejor ya inventado en otros servicios, poniendo el acento, no
en la novedad, sino en "mejorar tu organizacion" como factor mas importante.
Ademas, define el benchmarking como “la metodologia mas sencilla, barata y
segura de innovar", dado que la implantacion de mejoras con este método es
mas eficiente y conlleva ademas un ahorro de tiempo y costes.

Qué duda cabe que tiene sentido enfocar la innovacion bajo esta perspectiva,
impulsando la colaboracion entre Administraciones (tan demandada) que no
tienen que guardar el "know how" para mejorar de una manera mas rapida y
eficiente.

Pero no es menos cierto que existen otras visiones que restan caracter
innovador al sistema de benchmarking. En el citado debate, David Rey le otorga
la capacidad de estimular el potencial innovador del sector publico, citando a su
vez a Xavier Marcet, que en la conferencia principal del Congreso NovaGob 2015
no recomendaba esta metodologia como sistema de innovacion (al considerar
que habia otros mejores), a la vez que insistia en diferenciar innovacion de
mejora continua (fendomeno basado en la medicion, evaluacion e introduccion de
mejoras correctivas) si nos basamos en su enfoque contrapuesto: retrospectivo
(mejora continua) y prospectivo (innovacion).

Esta discusion terminoldgica, asi como el caracter innovador del benchmarking,
centraron el discurso de las personas expertas invitadas a la Jornada de
Castellon, tales como Marta de Miguel, y de igual forma el debate posterior que

ha dado forma definitiva a este estudio colaborativo.

En cualquier caso, (tanto si lo hacemos de mejora continua, benchmarking o
innovacion enfocada a la “novedad") estamos frente a procesos especialmente
complejos en un entorno como el de la Administracion Publica para estimular
una cultura de gestion de la calidad = o no a la innovacion. El citado documento



de AEVAL (2016) llama la atencion precisamente sobre el hecho de que "el
intercambio de conocimientos obtenidos en el benchmarking de los servicios
publicos puede ayudar a acelerar el proceso de aprendizaje”, pero “comparar
el rendimiento de las organizaciones publicas", advierte, “puede ser muy
complicado, porque la medicion de objetivos sociales es a menudo dificil y deben
tenerse en cuenta las culturas politicas y administrativas” (p. 92).

A pesar de esta dificultad, un buen ejemplo en Espafa de espacio de innovacion
informal y benchmarking con muy buenos resultados es el que ha generado el
grupo de técnicos de la Comision de Modernizacion, Participacion Ciudadana
y Calidad de la FEMP, que continta siendo referente y punto de encuentro de
los técnicos municipales interesados en mejorar la prestacion de los servicios
publicos locales. Uno de sus ultimos trabajos ha sido la redaccion, junto a
AENOR, de la Norma UNE 66182 “"Guia para la evaluacion integral del gobierno

local y su desarrollo como ciudad inteligente” (2015).

¢Qué es y qué hace un Laboratorio de Gobierno?

Surgidos en las ultimas décadas bajo diferentes nombres (laboratorios del
cambio, equipos de innovacion o laboratorios de innovacion), los Laboratorios
de Gobierno estan dando a la formulacion de politicas y programas publicos
una inyeccion muy necesaria de creatividad y experimentacion, reuniendo a
los diferentes actores (stakeholders) para explorar soluciones a problemas
complejos, y para disenar y probar nuevos enfoques y soluciones (Reynolds,

2015).

Los Laboratorios de Gobierno, centrados en facilitar la innovacion publica bajo
su perspectiva centrada en nuevos enfoques y soluciones a los problemas,
ahaden también un componente mas abierto a ésta (en el sentido de estimular la
co-creacion entre diferentes actores), lo que nos lleva a nuevos conceptos como
“ecosistemas publicos" que abordaremos a continuacion. De cualquier modo,
metodologias como el benchmarking siguen llamando a la puerta de los nuevos
escenarios y herramientas de la innovacion: este sistema, sin ir mas lejos, bien
podria usarse para difundir los resultados (sean en forma de éxito o fracaso) de

las innovaciones y avanzar en los aprendizajes.
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Sitomamos como referencia la 6ptica del modelo burocratico de Administracion
Publica, basado en certezas y procedimientos inamovibles, los Laboratorios de
Innovacioén Publica aportan un enfoque disruptivo para unas Administraciones
donde reina la aversion al fracaso, a hacer las cosas de manera distinta, algo
que dificulta sobremanera poder dar respuesta a las nuevas demandas
sociales, o incluso aliin mas grave, ofrecer soluciones ante un mundo que relega
indefectiblemente a las organizaciones que no evolucionan, no innovan y no se
convierten en estructuras adaptables y susceptibles al cambio permanente.

Un Laboratorio de Innovacion es, ante todo, como afirma J. Ignacio Criado,
“un espacio de trabajo donde el fracaso esta permitido”, siendo la asuncién de
riesgos (para fracasar o acertar) el punto de partida para el aprendizaje. Esta
asuncion de riesgos debe ser promovida, alimentada, ya que el riesgo es la cuota
de peligro necesaria para desarrollar innovaciones y cambios disruptivos. Esto,
gue parece relativamente sencillo, no lo es tanto, pues debe arrancar desde
la idiosincrasia personal y desde una formacién y una educacion que inhiben
por defecto la innovacion y la creatividad, y que, a la postre, mimetizan en gran
medida a los profesionales que ocupan los lugares en las Administraciones
Publicas.

Desde esta filosofia, los Laboratorios de Innovacion Publica, tomando como
referencia el estudio de Acevedo y Dassen (2016), realizan distintas actividades:
hacer tests o prototipos; implementar experimentos aleatorios; incorporar ideas
de la ciudadania y de servidores publicos; hacer analisis de datos; implementar
metodologias de design thinking y de disefio centrado en las personas;
desarrollar aplicaciones moviles y software; actividades de formacion para
agencias publicas; formar redes al interior del gobierno; y formar redes externas.
Los Laboratorios de Innovacion Publica cuentan con 5 desafios fundamentales:
incorporar las visiones externas a los organismos gubernamentales; formar
redes internas y externas de una organizacion; apoyar el liderazgo; aportar
flexibilidad presupuestaria y capital humano, y administrar el riesgo. Entre estos
retos, el principal, segun J. Ignacio Criado, consiste en incorporar el conocimiento
experto que esta fuera de la Administracion para poder acometer con éxito la
solucion a los problemas que se enfrentan unas Administraciones Publicas que
“han perdido el monopolio de la solucion de los problemas publicos”.



Dentro de los modelos que pueden acoger los Laboratorios de Gobierno
destaca el que aporta el GovLab de la Universidad de Nueva York, insertado en el
ecosistema de lo publico (una institucion de educacion superior) pero no dentro
de una Administracion concreta (otro modelo). Esta misma férmula es la elegida
para el que es el primer Laboratorio para la innovacion publica en Espafia (con
enfoque iberoamericano), NovaGob.Lab, que encaja dentro de un "ecosistema de
innovacion" integrado por la Red Social de la Administracion Publica NovaGob, el

Congreso NovaGob, y la Universidad Autonoma de Madrid.

La propuesta de NovaGob.Lab es desarrollar una estructura en red y vincular
a la comunidad de instituciones innovadoras del ambito iberoamericano para
transformar la solucion de los problemas publicos con el objetivo de ayudar a
las Administraciones a crear valor publico y social y transformar la vida de las
personas a través de la innovacion. Para ello, pone en marcha estrategias de
colaboracion para unir el mundo académico, la sociedad civil y la gestion publica,

avanzando asi hacia una "gobernanza publica inteligente” (Criado, 2016).

Otros ejemplos de enorme interés son el Laboratorio de Gobierno de Chile,
impulsado desde el propio Gobierno chileno; MindLab, que es el laboratorio de
innovacion gubernamental danés, dirigido conjuntamente por los Ministerios de
Negocios y Crecimiento, Educacion y Empleo y el Ayuntamiento de Odense, y
que incorpora diseno centrado en las personas y técnicas de investigacion de
inmersion, como jornadas de personas usuarias, diarios y estudios etnograficos,
para transformar radicalmente la relacion entre el gobierno y los ciudadanos;
y Behavioural Insights Team, del Gobierno britanico, un buen ejemplo de un
Laboratorio de Innovacion dispuesto a emprender enfoques experimentales
para las intervenciones publicas y la formulacion de politicas.

Los Laboratorios de Gobierno se caracterizan, por tanto, por su conexion
directa con el Sector Publico y por su alto grado de experimentacion en la
propuesta de servicios publicos innovadores para cambiar la forma en la que
las Administraciones Publicas trabajan. Los integran profesionales de diferentes
sectores (disefio, economia, politica, el ambito social o tecnoldgico, etc.) que
pueden operar de una manera mas horizontal, no jerarquica, libres de las
limitaciones de mandatos especificos de cada organismo, de los problemas
politicos y restricciones de procedimiento.
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Imagen 4. Mapa de creacion de los Laboratorios de Gobierno. Fuente: Parsons DESIS Lab (2013)

Los nuevos valores (colaboracion, apertura, creatividad, compromiso,
transparencia, participacion, multiples dimensiones, reutilizacion, beta
perpetua y co-creacion) requieren nuevas herramientas que los Laboratorios
estan usando (hipétesis, investigacion basica, crowdleaming, design thinking,
experimentacion, prototipos, testeo, desintermediacion, uso de tecnologias
sociales o comunidades de personas expertas), para poner en marcha distintas
lineas de accién que constituyen un “Hub" de innovacion publica: estrategias
de uso de redes sociales, disefio de politicas publicas abiertas, difusion de
resultados en publicaciones, capacitacion directiva y técnica.

Nuevas herramientas y nuevas actitudes (mentalidad mas abierta, voluntad de
aprendizaje, intercambio de conocimiento, etc.). Estamos ante una nueva légica
de pensamiento y de accion, basada en la colaboracion y en la confianza, algo
que implica pensar y hacer de manera diferente. El reto no es pequefio, pero
aunque no podamos, como es obvio, afirmar que la innovacion esta asentada
en el conjunto del sector publico, si que encontramos ejemplos concretos en los
que se intenta dar respuesta de forma innovadora a los problemas publicos, asi

como fomentar el espiritu innovador en la sociedad.



El valor de la experimentacion y el prototipado en los Laboratorios de Gobierno.

Como se ha mencionado anteriormente, una de las principales funciones de los
Laboratorios de Gobierno es la generacion de prototipos de servicios y politicas
publicas. Por prototipo se entiende una version simplificada de un servicio
o politica que se lleva a cabo en un entorno controlado durante un periodo
de tiempo previamente determinado tras el cual se evalua la viabilidad de su
aplicacion a una escala mayor y las modificaciones necesarias para solventar
los problemas y retos detectados.

Este esquema de prototipado y experimentacion presente en los Laboratorios de
Gobierno permite abordar dos retos esenciales del proceso de politicas publicas
en la actualidad: (1) la reduccion del riesgo de fracaso de un nuevo servicio o
politica al poder evaluar su viabilidad en un entorno experimental y controlado
y (2) la obtencion de datos e informacion empirica valiosa que ayude al proceso
de toma de decisiones.

De acuerdo a Criado, Rojas-Martin y Silvan (2017) un proceso de prototipado en
un Laboratorio de Gobierno (partiendo de una experiencia en el seno de NovaGob.
Lab) puede contener las siguientes fases, que se llevan a cabo por parte de una
comunidad multidisciplinar de innovadores publicos pertenecientes a diferentes
instituciones:

Para el éxito del prototipado es fundamental un correcto diseio de lacomunidad
de innovadores de acuerdo a parametros como su experiencia, especializaciony
representatividad, la creacion de un plan de trabajo que parta de la definicion del
problema y de su solucion para acabar en el disefo de su prototipo y su testeo
y la existencia de espacios de debate permanente que permitan el intercambio
de conocimiento.
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FASE 1 FASE 2 FASE 3

Creacion de Diseno y Testeo | Testeo amplio
la comunidad prototipado | preliminar y difusion

Conceptualizacion

Comunidad virtual permanente

(Fuente: Criado, Rojas-Martin, Silvan; 2017)

La innovacion “en practica”: bancos de buenas practicas y comunidades de

innovadores publicos.

Desde una perspectiva general, podemos identificar una serie de buenas

practicas innovadoras en el ecosistema de la Administracion Publica:

1.

4.

Experiencias de co-creacion donde una linea de trabajo de los servicios
publicos se basa en conceptos como “people helping people”.

. Proyectos de gobernanza inteligente a través de los datos.

. La irrupcién en las Administraciones de la participacion y con ello la

inteligencia colectiva

Laaperturaal “intraemprendimiento” con bancos de talentos, habilidades
y experiencias.

. Los sistemas estratégicos inteligentes de participacion ciudadana donde

se trabaja con la “Teoria de Juegos y Politica Publica".

. LasexperienciaspionerasdeaplicaciondelaCienciadel Comportamiento”,

especialmente impulsadas por la orden de Obama del 15 de septiembre
de 2015 donde se ordena a las Agencias del Gobierno de EEUU a usar
estos principios para “servir mejor a los americanos”.

. Laaplicacion de los modelos matematicos de optimizacion que permiten

maximizar el impacto de las inspecciones publicas.



Existen, ademas, iniciativas de bancos de buenas practicas que recopilan las
mejores formas de hacer en las organizaciones publicas y que sin duda se
constituyen en lugares de referencia para las personas que quieren innovar
dentro de la Administracion. Uno de los mas importantes es el Observatorio
de la Innovacion del Sector Publico (OPSI) de la OCDE, que recoge y analiza
ejemplos y experiencias compartidas de innovacion del sector publico para
proporcionar consejos practicos sobre como innovar. Las personas usuarias
de esta plataforma pueden acceder a informacion sobre practicas innovadoras,
compartir las suyas y colaborar con otras personas usuarias. A nivel nacional,
contamos con el Banco de Innovacion de las Administraciones Publicas del
INAP, un repositorio de buenas practicas recopiladas siguiendo una metodologia
especifica para su deteccion y documentacion.

Las comunidades virtuales que ponen en contacto a personas innovadoras del
sector publico también juegan un papel esencial para potenciar la innovacion
dentro de las Administraciones, a través de espacios de colaborativos para
debatir y colaborar sobre innovacion poniendo en comun conocimiento y
experiencias.

Aqui cabe destacar cuatro comunidades, comenzando por la Red Social
NovaGob, encontramos una comunidad para la innovacion integrada por 12.000
miembros (2017) que integran profesionales de todos los paises de Iberoamérica.
Entre otros grupos, encontramos /nnovacion Publica: teoria y practica, enfocado
a compartir conocimiento y experiencias acerca de la innovacion publica, y que
cuenta con dos WikiGobs (repositorios de conocimiento) dedicadas, por una
parte, alainnovacion en la gestion de los recursos humanos, y de otra parte, alas
tendencias de innovacion en el sector publico. Este espacio esta coadministrado
por Alberto Ortiz de Zarate, Ana Baez y Marta de Miguel, y ha servido, sin ir mas
lejos, como punto de encuentro para elaborar este estudio colaborativo.
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El Club de Innovadores Publicos (#CIP) enfocado al ambito espafiol, cuyo objetivo
es "es crear y dinamizar un grupo selecto de innovadores pertenecientes a las
administraciones publicas que potencien la innovacion y la modernizacion
como elemento propio de sus administraciones a través de la creacion de una
red y de espacios de colaboracion de intraemprendedores publicos para poner
en valor sus experiencias y potenciar la innovacion, dignificando la labor de
innovacion y su reconocimiento.” Desde el CIP se lanzo en 2013 el “Compromiso
del Innovador Publico”, un documento que ha sido signado ya por mas de 1.000
personas comprometidas con la innovacion publica.

INAP Social (Espaia), también alberga una pequeia comunidad de innovacion
enfocada al ambito espafiol, moderada por Marina Vega, Antonio Galindo y Sara
Hernandez, un grupo con cerca de 40 miembros donde se pueden compartir
ideas, conocimientos y experiencias para estimular la innovacién en la gestion
publica.

Recientemente se ha creado la Red de Innovadores Publicos (Chile) vinculada
al proyecto de Laboratorio de Gobierno impulsado por el Gobierno de Chile. Se
trata de un proyecto prometedor que habra que seguir con atencion.



4. ;Para qué innovamos? Creando valor
publico para mejorar la sociedad

En torno a la innovacion publica la pregunta es qué, como, pero ante todo para
qué: crear valor publico y bienestar colectivo ;Conseguiremos una sociedad
mejor gracias a la innovacion? En este punto, es vital distinguir los movimientos
simplemente decorativos de los procesos realmente transformadores. Como
afirmo Alberto Ortiz de Zarate en las citada Jornada desarrollada en la Diputacion
de Castelldn, la innovacion publica, o va dirigida a mejorar de forma palpable la
prestacion de servicios publicos y, por ende, la calidad de vida de la ciudadania,
o0 se quedara en un elemento decorativo.

Esta idea supuso el pistoletazo de salida a un intenso debate que mas tarde se
traslado a la Red Social NovaGob en la confeccion de este estudio colaborativo
en torno a varias cuestiones clave: ;Para qué innovar desde el Sector publico?
¢Como medir el resultado de esa innovacion? Y, por ultimo, ;como podemos
construir entornos propicios para la innovacion en el seno de las organizaciones
publicas y en su relacion con la sociedad, con el “ecosistema innovador"?

El cambio empieza dentro y mira hacia fuera: generar valor ptblico.

La creacion de valor publico, como ya hemos afirmado en varias ocasiones, es
condicion sine qua non para distinguir la innovacion de lo que no lo es. De lo
contrario, corremos el riesgo de emprender procesos podrian denominarse de
“innovacion publica” pero que pueden resultar ser inocuos a lo sustancial de
las necesidades y expectativas de la ciudadania que deben atenderse desde un
servicio publico.

Lainnovacionno puede serun mero maquillaje o un conjunto deactos decorativos
de la gestion publica, sin impactar seriamente en la burocracia administrativa y
en la sinergia ad-hoc de los procesos y procedimientos estancos. De ahi, que
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el cambio debe empezar necesariamente desde dentro de las organizaciones,
pero tiene que tener la vista puesta fuera, en la sociedad, en un cambio y una
transformacion cultural y social mucho mas amplias.

“Las personas innovadoras estan dispuestas a estar con un pie dentro y otro
fuera”. Esta idea, enfatizada por Fermin Cerezo en el debate, da buena muestra
del giro que deben dar las organizaciones publicas para alcanzar los objetivos
que buscamos con la innovacion. El primer impacto de la innovacion y la
condicion que la hace posible es el cambio en la cultura de la organizacion. Mirar
fuera, generar valor publico, ser capaces de medirlo y trasladar (contar a través
de relatos) esos logros a la sociedad. Al fin y al cabo, es la ciudadania quien
esta legitimada para saber si se ha generado o no un valor publico que muchas
veces se logra alcanzar, pero que las Administraciones Publicas fallan a la hora
de “comunicar”.

Pero, ;como damos respuesta a la necesidad de medir los resultados desde
los modelos de innovacion? Aqui, la problematica, al igual que abordamos en el
apartado metodoldgico, también radica en determinar si desde la perspectiva
de la gestion de la calidad podriamos conocer de forma mas certera si se han
satisfecho las necesidades y expectativas de las personas usuarias de los
servicios publicos, algo alo que ya han dado respuesta los modelos y sistemas
de calidad en la gestion publica.

En cualquier caso, aunque recojamos necesariamente esta vision, es tarea de
este estudio dar respuesta al objetivo de avanzar en como medir los resultados
de la innovacion, la generacion de valor publico, siendo conscientes de que
uno de los principales obstaculos para la innovacion en el Sector Publico es
precisamente “el uso insuficientemente preciso y sistematico de la medicion y
de los datos." (AEVAL, 2016, p. 50).



¢Como medimos la creacion de valor publico? Indicadores de la innovacion en
las Administraciones Publicas.

Las métricas aplicadas a la innovacion publica son necesarias para valorar su
desempeno y sus resultados. Siguiendo el trabajo aportado por la consultora
Penteo (2013), la innovacion presenta ademas una complejidad especial a la
hora de ser medida, porque muchos de sus efectos son intangibles, razén por la
que los indicadores que usemos deben ser claros, motivadores y traducirse en
acciones. En el citado documento se concretan ademas tres ambitos de medida
de la innovacion.

1. Cultura innovadora:

+ Tiempo dedicado.

« Deseo deinnovacion.

«  Aceptacion de fracaso.
2. Procesos:

*  Productividad.

«  Efectividad.
3. Resultado:

+ Retorno economico.

+ Retorno operacional.

+ Retorno de aprendizaje.

Sinos centramos en el contexto de la innovacion publica, la generacion de valor
publico debe abordarse en dos direcciones: hacia la ciudadania y la sociedad
y hacia el propio Sector Publico. En este sentido, Fermin Cerezo aporta los
denominados "mapas de generacion de valor publico desde la innovacién”, con
indicadores concretos y susceptibles de someterse a medicion y contraste.
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Estas aproximaciones se completan con otros trabajos realizados por
innovadores del sector publico en Espana en el marco del Curso Superior de
Gestion de la Innovacion del INAP. En 2015, Francisco José Eugenio Baute
realizé una propuesta de “/deas para la métrica de la innovacion en las AAPP",
extrapolando y ampliando los indicadores de Penteo a las organizaciones
publicas. En el contexto del Curso citado se preparo igualmente un conjunto
de "Indicadores clave del modelo de innovacion publica™, evaluando la cultura
innovadora, el proceso innovador y los resultados e impactos en términos de
generacion de valor.

Entornos propicios para la innovacion.

Preguntarnos como medir la generacion de valor publico con la innovacion
nos lleva a plantear otra cuestion: ;donde podemos innovar? Los ambitos de
la innovacion publica son amplios: en los procesos internos, en servicios y
productos, en la provision y entrega de servicios, en las estrategias publicas, en
la forma de interactuar con la sociedad.

En la Jornada de Castellon, Fermin Cerezo adelantd una propuesta de escenario
propicio para la innovacion centrada en una "desburocratizacion radical”, entre
cuyos hitos encontrariamos la transformacion de las oficinas de registro e
innovacion en espacios desburocratizados de asistencia a la ciudadania. Para
visualizar el resultado, Cerezo puso como ejemplo las Apple Store donde el
personal al servicio de Apple asiste a sus clientes actuales y potenciales en
el conocimiento y disfrute de sus productos en un entorno de cero papel y de
mucho valor anadido al cliente.

4. El documento esta publicado en INAP Social y es necesario estar registrado en esta red para
acceder.
5. Documento publicado en NovaGob por Fermin Cerezo, publico y reutilizable.



Otra aportacion relevante en este terreno es la que han trabajado, entre otras
personas, Amalio Rey y Sara Hernandez en el marco de un taller de innovacion
del Instituto Andaluz de Administracion Publica (IAAP). Se trata de un “Mapeo
de areas de oportunidades” para innovar en el sector publico a través de
la categorizacion de la innovacion en categorias muy amplias (servicios/
productos, procesos internos/flujos, cultura y gestion del personal publico/
personas, organizativa/estructuras, marco administrativo interno/normas vy
politicas publicas/legislacion.

En total, encontramos 41 subcategorias que indagan en las oportunidades de
innovacion en el sector publico, por ejemplo, a través del co-diseno de productos
y servicios con la ciudadania, el desarrollo de procesos de comunicacion interna,
la gestion del conocimiento mediante comunidades de practica, el redisefio de
organigramas para facilitar la apertura y la colaboracion, la flexibilizacion del
marco regulatorio para liberar creatividad y la co-creacion normativa.
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5. Conclusiones: la innovacion publica y
Larra 200 arnios después

En 2033 se cumpliran 200 anos del articulo de Larra " Vuelva usted manand',
simbolo de una Administracion ineficiente e incapaz de dar una respuesta
agil a las demandas de la ciudadania. A pesar de los avances (Administracion
Electronica, Gobierno Abierto..), superar esa realidad de una vez por todas
dependera y mucho de la capacidad del Sector Publico de dar respuesta al qué,
al comoy al para qué de la innovacion.

Si conceptos como la eAdministracion, las smart cities o la transformacion
digital se conciben como fines en si mismos en lugar de como instrumentos, no
se conseguiran alcanzar las demandas procedentes de la sociedad. Y el “vuelva
usted manana" se trasladara, simplemente, a los procesos telematicos. Si no se
piensan los servicios desde la mirada de la ciudadania y del potencial creativo
de quienes las ponen en marcha, realmente no habra innovacion, ni por ende,
generacion de valor publico.

Lograrlo sera cuestion de actitud y de aptitud: haciendo hueco a una mentalidad
de servicio publico mas abierta y horizontal (creatividad, experimentacion,
riesgo, prototipado, colaboracion y co-creacion con la ciudadania); capacitando
y motivando al personal publico (reconocimiento y formacion en metodologias
de innovacién) y a la ciudadania (informando, consultando, involucrando,
colaborando y empoderando).

Como hemos visto previamente, ya existen experiencias a nivel internacional
que vienen funcionando de manera muy positiva desde hace afos. Aprovechar
el caudal de conocimiento que los laboratorios de gobierno para la innovacion
publica han desarrollado hasta el momento sera fundamental para lograr el
éxito en el objetivo de hacer Administraciones mas innovadoras y utiles para la
sociedad.



El motor de la innovacién publica esta dentro y fuera de las organizaciones
publicas. Conectar los dos ambitos en todo su potencial emprendedor, segun
lalégica de funcionamiento de la “innovacion abierta” y el trabajo colaborativo y
“en red", que a fin de cuentas es una de las caracteristicas que diferencia a una
Administracion Publica “inteligente” de otra que no lo es. El objetivo que impulsa
este enfoque (que sera digital pero también necesariamente social) no puede
ser otro que mejorar la Administracion desde las personas y para las personas,
dotando de contenido el concepto de servicio publico.
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