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PRESENTACION

El intraemprendimiento publico es una herramienta
central para que la innovacion sea promovida dentro de las
administraciones publicas, adaptandose a contextos dinami-
cos y a las demandas crecientes de las sociedades contem-
poraneas. La necesidad de abordar el intraemprendimiento
publico en América Latina y el Caribe se fundamenta en un
conjunto de debilidades estructurales. Persisten barreras sig-
nificativas para la innovacion en las organizaciones publicas,
como la fragmentacion de los modelos de gestion del cono-
cimiento, la débil articulacion entre generacion y difusion de
practicas innovadoras, y la ausencia de entornos que favorez-
can la colaboracion y creatividad de los empleados publicos.

Sin instituciones publicas eficaces no es posible avanzar en
el desarrollo de politicas de bienestar ni responder a las prio-
ridades ciudadanas. El informe Panorama de las Adminis-
traciones Publicas: América Latina y el Caribe 2024 (OCDE,
2024) advierte que solo un 36,3% de la poblacion confia en
sus gobiernos, frente al 47,5% en la OCDE, y que la propor-
cion de empleo publico en la region es del 11,6%, compa-
rado con el 20,8% en los paises de la OCDE. De igual forma,
resalta la falta de politicas activas para atraer y retener talen-
to en el sector publico.

En este contexto, la promocion del intraemprendimiento
aparece como una respuesta estratégica y urgente, al situar
en el centro de la transformacion institucional el empodera-
miento del talento publico, la innovacion desde dentro y el
fortalecimiento de una gobernanza democratica mas eficaz
y legitima. Esta apuesta adquiere un valor aun mas significa-
tivo en la region iberoamericana, marcada por una gran di-
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versidad politica, social y econdmica, donde la consolidacion
de un marco comun para el intraemprendimiento publico
representa una oportunidad para optimizar los recursos dis-
ponibles, estimular la creatividad institucional y ofrecer res-
puestas mas efectivas y adaptadas a los desafios comparti-
dos por las administraciones publicas.

Es por ello por lo que la Universidad Internacional Menén-
dez Pelayo y la Fundacion Ortega-Maranon, con el apoyo de
la Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el
Desarrollo (AECID) a través del Centro de Formacion de la
Cooperacion Espanola en Cartagena de Indias, Colombia,
han impulsado la constitucion de un grupo de investigacion
para la elaboracion del marco conceptual y metodologico
sobre el intraemprendimiento en lberoameérica. El objetivo
de esta iniciativa es fomentar un proceso inclusivo, dinamico
y colaborativo de generacion de conocimiento en el ambito
de la innovacion y el intraemprendimiento publico. Para ello,
el grupo de investigacion (en el que han participado mas
de 30 expertos de Iberoamérica), ha desarrollado un estu-
dio con el propdsito de responder a la siguiente pregunta:
icuadles son las principales barreras y facilitadores para el
intraemprendimiento en el sector publico de los paises ibe-
roamericanos?

Esta iniciativa es resultado de la actividad formativa denomi-
nada Grupo de trabajo para la elaboracion del marco con-
ceptual y metodoldgico sobre el intraemprendimiento en
Iberoameérica, realizada del 8 de agosto al 16 de diciembre
de 2024 en el marco de INTERCOONECTA, el Programa de
Conocimiento e Innovacion para el Desarrollo en América



Latina y el Caribe, la apuesta de la AECID para contribuir al
fortalecimiento institucional de América Latina y el Caribe
gue tiene como objetivo coordinar, integrar y potenciar las
acciones de conocimiento que realiza la Cooperacion Espa-
nola en la region con el fin de generar politicas publicas en
favor del desarrollo humano sostenible y la erradicacion de
la pobreza.

Esta actividad se justifica por su enfoque innovador y su ca-
racter inclusivo, al promover la participacion de empleados
publicos, expertos en innovacion publica e investigadores
acadéemicos con experiencia en la materia. La combinacion
de perspectivas practicas y tedricas garantiza un abordaje in-
tegral que pueda servir de referencia para futuras iniciativas
en la region.

El desarrollo de la actividad ha seguido una metodologia
de trabajo colaborativo basada en cuatro fases principales,
gue se han ejecutado a través del aula virtual del programa
INTERCOONECTA:

1. Definicion del estado del intraemprendimiento pu-
blico: a través de sesiones sincronas y trabajo asincrono, se
elabora un marco conceptual y metodoldgico comun me-
diante el debate y analisis colectivo.

2. Conexiodn de la teoria con las realidades de la region:
se identifican experiencias relevantes en intraemprendi-
miento publico y se documentan de manera colaborativa,
priorizando casos de América Latina y el Caribe.
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3. Analisis de tendencias, barreras y facilitadores: se exa-
minan y clasifican las experiencias recopiladas para extraer
aprendizajes clave, incluyendo la realizacion de entrevistas
en profundidad.

4, Difusion del conocimiento generado: se sistematizan
los resultados de la investigacion en un producto final que
sera presentado y difundido entre las administraciones pu-
blicas de la region.

Cada fase combina sesiones sincronas para la apertura y cie-
rre de actividades con dinamicas asincronas de deliberacion
y produccion colaborativa. Este enfoque ha permitido asegu-
rar la participacion de los integrantes y la generacion de un
conocimiento plural, riguroso y contextualizado.

Los resultados del grupo de investigacion permitiran forta-
lecer las capacidades de innovacion dentro de las adminis-
traciones publicas de Iberoameérica, asi como contribuir a
la creacion de una comunidad de practica regional en in-
traemprendimiento publico, favoreciendo la sostenibilidad y
escalabilidad de las iniciativas resultantes.






EL INTRAEMPRENDIMIENTO

PUBLICO

El concepto intraemprendimiento (intrapreneurship
en inglés) se compone etimoldgicamente de dos elementos:
por un lado, “intra’, un prefijo de origen latino que significa
dentro o internamente y que se usa para denotar algo que
ocurre dentro de limites especificos, en este caso, en una
organizacion; por otro lado, “emprendimiento”, que viene
del latin “imprehendere’ que significa intentar o comenzar
algo y que actualmente hace referencia al acto de iniciar
un proyecto, generalmente con un sentido de innovacion y
desarrollo de nuevos negocios o ideas. Asi, intraemprendi-
miento es literalmente un “emprendimiento dentro de” o a
una “innovacion desde adentro” y se asocia con el impulso
de proyectos innovadores o emprendedores en el marco de
una organizacion establecida.

El concepto fue popularizado cuando Gifford Pinchot I, em-
presario estadounidense, lo introdujo en su libro “Intrapre-
neuring: Why You Don’t Have to Leave the Corporation to
Become an Entrepreneur”. Pinchot (1985) describid al in-
traemprendedor como alguien que actua como un empren-
dedor dentro de una organizacion ya establecida, promo-
viendo innovacion y cambios desde adentro sin tener que
crear una empresa propia. Sin embargo, aunque Pinchot fue
qguien acuno el término y lo elaboro tedricamente, el plan-
teamiento de la posibilidad de que empleados de una orga-
nizacion promuevan cambios internos innovadores estaba
presente en la década de 1970. Autores como Edward. B.
Roberts (1968) y Von Hippel (1977), ya pusieron su atencion
en la innovacion generada desde dentro de la organizacion,
y acufaron términos como el de internal entrepreneurshipy
el de internal corporate venturing.

8 INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

A raiz de un amplio recorrido teodrico y practico, el intraem-
prendimiento comenzo a cobrar fuerza como una estrategia
gue permite a las empresas fomentar la innovacion interna,
alentando a los empleados a asumir riesgos controlados y
a desarrollar ideas nuevas sin tener que abandonar la orga-
nizacion. Hoy en dia se trata de un enfoque ampliamente
reconocido y promovido en empresas de diversos sectores
gue buscan ser competitivas en un entorno rapidamente
cambiante y ampliamente tecnoldgico. Es de resaltar que, si
bien el concepto nace en el ambito privado, es perfectamen-
te extrapolable al sector publico.

1.1. Qué es el intraemprendimiento publico

El intraemprendimiento publico se puede entender,
en términos generales, como un proceso a traves del cual
empleados de instituciones gubernamentales desarrollan e
implementan innovaciones internas con el fin de optimizar
servicios, mejorar la eficiencia y responder adecuadamente
a las necesidades de la ciudadania. Esto requiere fomentar
una cultura de creatividad, asi la adaptacion y moderniza-
cion en el sector publico, superando barreras burocraticas
para responder con agilidad a las demandas sociales.

Complementando esta aproximacion, se puede afirmar que
el intraemprendimiento publico se orienta a la mejora y re-
novacion de las instituciones estatales, utilizando conoci-
mientos y capacidades existentes para desarrollar iniciativas


https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1496196
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1496196
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1496196

innovadoras y disruptivas. Estas iniciativas, impulsadas por
la creatividad y la proactividad de los empleados publicos,
buscan generar nuevos productos o servicios que respondan
de manera efectiva a las demandas cambiantes de la ciuda-
dania y de los diferentes grupos de interés.

Ademas de este proposito de modernizacion, el intraem-
prendimiento publico pretende crear valor social generando
soluciones que mejoren la efectividad de los servicios y pro-
cesos institucionales, y puede motivarse tanto desde los em-
pleados como desde la propia administracion cuando ésta
incorpora estrategias para la regeneracion organizativa. Por
ultimo, el intraemprendimiento publico permite acercar la
estructura estatal a la sociedad, con el fin de atender eficaz-
mente las demandas ciudadanas y mitigar los problemas
sociales; de este modo, la calidad de los servicios puede in-
crementarse al reemplazar practicas tradicionales por enfo-
gues mas eficientes y efectivos que respondan a demandas
insatisfechas o mejoren la prestacion actual.

A partir de estas consideraciones se propone la siguiente de-
finicion: el intraemprendimiento publico es el conjunto de
procesos orientados a la mejora continua y renovacion del
sector publico, mediante la generacion de servicios, produc-
tos y soluciones innovadoras surgidas de la creatividad y la
proactividad de los empleados publicos. Su objetivo princi-
pal es responder de manera eficiente y agil a las demandasy
necesidades cambiantes de la ciudadania y de los diferentes
grupos de interés, fomentando la creacion de valor pubili-
co. Este proceso de modernizacion institucional puede ser
impulsado tanto de manera autdonoma, mediante iniciativas
gue surgen desde los propios empleados, como por la Admi-
nistracion, dentro de una estrategia de regeneracion organi-
zativa y adaptacion a los nuevos retos sociales.

Conforme a esta conceptualizacion, el intraemprendimiento
publico puede manifestarse en tres areas clave:

1. Innovacion en procesos organizacionales: al impulsar

9 INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

iniciativas para revisar y optimizar modelos y métodos de
trabajo que mejoren significativamente el desempeno de la
organizacion y de sus colaboradores.

2. Innovacion en servicios publicos: con el fin de mejo-
rar servicios existentes o desarrollar unos nuevos, elevando
la calidad, eficiencia y productividad con un enfoque en el
usuario externo o en otras organizaciones.

3. Innovacion en politicas publicas: al plantear nuevas
formas de accion estatal que permitan abordar problemas
sociales mediante la movilizacion de recursos diversos (hu-
manos, materiales, financieros) y la colaboracion con multi-
ples agentes (publicos, privados y ciudadanos) en torno a la
generacion de un impacto social significativo.

Por otra parte, el intraemprendimiento en el sector publico
puede comprenderse en cinco dimensiones que contribu-
yen a definir su ambito de accion, los actores involucrados
y los objetivos que orientan la generacion de valor publico
(Garcia Lopez, 2024):

1. Aplicabilidad en cualquier tipo de Administracion
publica: el intraemprendimiento es viable en todo tipo de
organizacion publica, ya que en cada uno existen emplea-
dos con potencial intraemprendedor. Esto amplia el alcance
del concepto, demostrando que cualquier entidad del sec-
tor publico puede beneficiarse de esta practica.

2. Iniciativas tanto individuales como estratégicas: el
intraemprendimiento puede impulsarse a partir de la ini-
ciativa de los empleados (esto es, de abajo hacia arriba) o
desde la administracion mediante estrategias organizativas.
Esta dimension destaca la correlacion positiva entre el rol
activo del funcionario y el espacio publico que le permite
actuar, sugiriendo que la organizacion debe proporcionar un
entorno que facilite la innovacion, independientemente de
su origen.


https://politicasysociologia.ucm.es/file/publicidad-defensa-corresponde-al-secretario-presencial-pedro-marcos-garcia-rev1

3. Significancia e impacto innovador: para que una acti-
vidad sea considerada intraemprendedora, debe aportar un
valor significativo a través de la innovacion. Esto implica que
las iniciativas deben orientarse a resolver problemas de ma-
nera novedosa o mejorar sustancialmente la prestacion de
servicios o el desarrollo de politicas pubilicas, lo cual consti-
tuye la esencia del intraemprendimiento como fuerza trans-
formadora en el sector publico.

4. Creacion de un entorno adecuado para la innovacion:
se subraya la necesidad de contar con recursos y una estruc-
tura organizativa adecuados para sostener el intraemprendi-
miento. Las Administraciones deben desarrollar estrategias
qgue favorezcan la regeneracion organizativa, promoviendo
tanto la autonomia como el respaldo institucional para que
las ideas innovadoras puedan prosperar.

5. Proactividad en respuesta a las necesidades ciuda-
danas cambiantes: el intraemprendimiento en el sector
publico requiere una actitud proactiva por parte de las ad-
ministraciones, que deben anticiparse y adaptarse a las de-
mandas y expectativas de la ciudadania. Esto implica crear
una cultura organizacional que permita identificar y respon-
der de manera agil a los desafios emergentes de la sociedad,
posicionando al sector publico como un actor dinamico y
comprometido con la generacion de valor para la ciudada-
nia.

Estas cinco dimensiones ofrecen un marco integral para la
comprension y el fomento del intraemprendimiento en el
sector publico, consolidando su rol como un motor de mo-
dernizacion y mejora continua en la atencion de las deman-
das sociales.
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1.2. Aspectos distintivos del intraemprendimiento pu-
blico

El concepto de intraemprendimiento ha sido amplia-
mente desarrollado y consolidado en el ambito del sector
privado, donde se asocia con la generacion de valor econo-
mico, el fortalecimiento de la competitividad empresarial y
el fomento de la innovacion organizacional. En este contex-
to, el intraemprendimiento se concibe como una estrategia
para dinamizar las capacidades internas de las empresas
mediante el aprovechamiento del talento de sus emplea-
dos, promoviendo la creacion de nuevos productos, procesos
o lineas de negocio. Sin embargo, la traslacion del intraem-
prendimiento al sector publico plantea una serie de desafios
conceptuales y operativos que requieren una aproximacion
especifica, sensible a las particularidades institucionales,
normativas y culturales del ambito administrativo. En lugar
de replicar mecanicamente los modelos empresariales, es
necesario adaptar los principios intraemprendedores a la 16-
gica del servicio publico, a la creacion de valor social y al
marco regulador que condiciona el funcionamiento de las
administraciones. En este sentido, se analizan a continua-
cion seis aspectos clave que permiten distinguir el intraem-
prendimiento publico del privado.

Una de las diferencias mas determinantes entre el intraem-
prendimiento publicoy el privado radica en el propésito que
persiguen las organizaciones en las que se desarrollan estas
iniciativas. En el caso del intraemprendimiento publico, el
objetivo no es la obtencion de beneficios financieros, sino la
generacion de valor publico. Este valor se manifiesta en tér-
minos de bienestar colectivo, mejora de la calidad de vida de
la ciudadania, eficiencia en la prestacion de servicios publi-
cos y solucion de problemas sociales. Las iniciativas intraem-
prendedoras publicas se conciben como instrumentos para
modernizar el aparato estatal, garantizar derechos, reducir
desigualdades o responder con agilidad a nuevas demandas
sociales. En cambio, en el sector privado, el intraemprendi-
miento se orienta a la creacion de valor econdmico. Las orga-



nizaciones impulsan este tipo de iniciativas para incremen-
tar su rentabilidad, ganar cuota de mercado, diversificar su
oferta comercial u obtener ventajas competitivas sostenibles.
En este contexto, el éxito se mide por indicadores financieros
y por la capacidad de consolidar nuevos nichos de negocio.

El segundo aspecto diferenciador se refiere al enfoque vy fi-
nalidad de la innovacion. En el sector publico, la innovacion
esta orientada a generar impactos sociales positivos, mejorar
la eficacia de las politicas publicas, garantizar la sostenibili-
dad de los servicios y reforzar la legitimidad institucional. Las
iniciativas intraemprendedoras pueden dar lugar a nuevos
canales de atencion ciudadana, rediseno de procedimien-
tos administrativos, adopcion de tecnologias digitales para
la transparencia o mecanismos innovadores de participacion
democratica. El éxito se mide por la mejora en los resultados
sociales, la equidad y la satisfaccion de los usuarios del ser-
vicio publico.

En el sector privado, en cambio, la innovacion se enfoca en
el mercado, es decir, en satisfacer mejor las demandas de los
consumidores, optimizar procesos para reducir costes, crear
nuevos productos o servicios rentables y mejorar la compe-
titividad de la empresa. En este contexto, la innovacion res-
ponde a criterios de viabilidad comercial y retorno de inver-
sion, siendo la rentabilidad su principal medida de éxito.

Otro de los aspectos a considerar es en cuanto a la regula-
cidny contexto. El entorno en el que se desarrolla el intraem-
prendimiento publico esta fuertemente regulado, ya que las
administraciones publicas estan sujetas a leyes, normativas
administrativas y principios de legalidad, transparencia, res-
ponsabilidad y control del gasto publico. Estos requisitos, si
bien garantizan el buen uso de los recursos y el cumplimien-
to de los principios democraticos, también imponen restric-
ciones y limites a la autonomia de los intraemprendedores
publicos. Los procesos deben seguir canales formales, los
cambios requieren autorizaciones y la rendicion de cuentas
es mas exigente.
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En contraste, el intraemprendimiento en el sector privado
opera en un contexto de mayor flexibilidad normativa. Las
empresas pueden reorganizar sus procesos, experimentar
con modelos de negocio o introducir cambios internos sin
tantas restricciones externas. Esta mayor autonomia permite
una mayor velocidad en la toma de decisiones, lo cual es
fundamental para adaptarse rapidamente a las exigencias
del mercado y aprovechar oportunidades emergentes.

Los incentivos que motivan a los empleados a participar en
iniciativas intraemprendedoras también difieren entre am-
bos sectores. En el sector publico, los incentivos suelen ser
de tipo intrinseco, es decir, relacionados con la satisfaccion
personal que produce contribuir al bien comun, mejorar
el servicio a la ciudadania o sentirse parte de un proyecto
transformador. Ademas, factores como la estabilidad labo-
ral, el compromiso con la mision institucional o el deseo de
reconocimiento profesional dentro de la organizacion publi-
ca también actuan como motivadores importantes. Por el
contrario, en el sector privado, los incentivos estan mas aso-
ciados a recompensas extrinsecas. Estos pueden incluir bo-
nificaciones econdmicas, participacion accionarial, mayores
oportunidades de ascenso o reconocimiento explicito por el
éxito de los proyectos. En este contexto, el intraemprendi-
miento se valora como una via para progresar profesional-
mente y aumentar los ingresos personales.

En quinto lugar, se pueden identificar diferencias en torno
a los mecanismos de financiacion. En el sector publico, las
fuentes de financiacion provienen de presupuestos publicos,
subvenciones gubernamentales o fondos internacionales,
generalmente asignados con antelacion y sometidos a pla-
nificacion presupuestaria, criterios de legalidad y auditoria.
Esta rigidez financiera puede dificultar la experimentacion
o la adaptacion rapida a nuevas necesidades. En cambio,
en el ambito privado, las organizaciones disponen de mayor
autonomia financiera para decidir como y en qué invertir.
Las fuentes de financiacion incluyen recursos propios, capital



de riesgo, inversores privados o beneficios reinvertidos. Esta
disponibilidad de fondos con menos restricciones facilita el
desarrollo agil de proyectos, el ensayo de nuevas ideas y el
escalamiento rapido de aquellas que muestran resultados
prometedores.

Finalmente, la toma de decisiones en el intraemprendimien-
to publico suele estar condicionada por procesos jerarquicos
y burocraticos, en los que intervienen multiples niveles de
autorizacion, lo que puede ralentizar la puesta en marchay

ejecucion de las ideas innovadoras. La necesidad de cumplir
con procedimientos administrativos y obtener aprobaciones
formales limita la agilidad y la capacidad de reaccién de los
intraemprendedores publicos. Por el contrario, en el sector
privado, las decisiones suelen tomarse de forma mas agil y
descentralizada, especialmente en organizaciones que fo-
mentan culturas empresariales flexibles. Los equipos tienen
mayor autonomia para proponer, desarrollar y testar ideas,
lo que permite una mayor velocidad en la innovacion y en la
respuesta a cambios del entorno.

Cuadro 1. Resumen de diferencias entre el intraemprendimiento publico y el intraemprendimiento privado.

Aspecto

Propésito principal

Intraemprendimiento publico

Servicio a la ciudadania y bienestar social.

Intraemprendimiento privado

Generacion de valor econdmico y aumento
de la competitividad.

Enfoque en la innovacién
cia y sostenibilidad.

Innovacion orientada al impacto social, eficien-

Innovacion centrada en el mercado y renta-
bilidad.

Regulacion y contexto

Operacion bajo normas legales y transparencia.

Flexibilidad normativa y rapidez en la toma
de decisiones.

Lalelndi e sl el e e o Motivacion intrinseca (impacto social) y estabili- | Recompensas monetarias, participacion ac-

dad laboral.

cionaria, ascensos.

Mecanismo de financia-
cion

Presupuestos publicos o subvenciones.

Recursos propios, capital de riesgo e inver-
sion privada.

Toma de decisiones

Procesos mas lentos y jerarquicos.

Procesos agiles y flexibles.

_ INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

Fuente: elaboracion propia, 2024.



EXPERIENCIAS DE
INTRAEMPRENDIMIENTO

PUBLICO EN

IBEROAMERICA

En este capitulo se destacan y exploran nueve ex-
periencias de intraemprendimiento publico realizadas en
paises iberoamericanos en los ambitos nacional y local. Se
analiza el contexto de su desarrollo, sus principales caracte-
risticas, desafios asociados y aquello que ha permitido gene-
rar cambios significativos desde el interior de las institucio-
nes publicas.

2.1. Premio Nacional a la Innovacion Publica (Republica
Dominicana)

El Premio Nacional a la Innovacion Publica, que tiene
como principales beneficiarios a las instituciones publicas,
sus servidores y la ciudadania, se cred en 2021, a través del
Decreto Presidencial No. 808-21, siendo acogido por el Mi-
nisterio Administrativo de la Presidencia (MAPRE) que tie-
ne por finalidad la supervision y la coordinacion de las dife-
rentes actividades de apoyo administrativo asociadas a los
asuntos a cargo de la Presidencia de la Repubilica, asi como
asegurar el buen funcionamiento de las dependencias que
estan bajo su competencia.

El Ministerio Administrativo de la Presidencia (MAPRE) es-
tructura su actuacion institucional en torno a cinco valores
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fundamentales: la integridad, expresada en practicas trans-
parentes y responsables; la innovacion, entendida como el
uso creativo de los recursos disponibles; el compromiso con
los fines institucionales; la inclusion, que garantiza el respeto
por la diversidad desde una perspectiva de derechos huma-
nos; y la transparencia, que asegura la accesibilidad publica
de sus actividades y decisiones.

En linea con su mision de brindar un apoyo administrativo
eficaz y transparente a la Presidencia de la Republica, y con
la aspiracion de consolidarse como referente en la gestion
publica orientada al servicio de la ciudadania, el MAPRE ha
definido una serie de objetivos estratégicos. Estos abarcan
el fortalecimiento de su capacidad operativa interna, el per-
feccionamiento de los mecanismos de transparencia y con-
trol para asegurar el acceso a la informacion y la rendicion
de cuentas, la promocién de la igualdad de género en el
ambito laboral, la incorporacion de criterios de inclusion y
sostenibilidad ambiental en la planificacion institucional, y la
mejora en la prestacion oportuna de los servicios.

El Premio Nacional a la Innovacion Publica convoca anual-
mente a los servidores publicos para que postulen ideas in-
novadoras, con el objetivo de reconocer las mejores ideas
para transformar el sector publico y promover su implemen-


https://www.youtube.com/watch?v=DQF9lJYXNbQ
https://map.gob.do/COEDOM/Home/Details/57?Ruta=2
https://map.gob.do/COEDOM/Home/Details/57?Ruta=2

tacion para mejorar la gestion y servicios a los ciudadanos.
Esto en cuatro categorias: innovacion en procesos publicos y
digitales (organizacionales, de gestion y reduccion de trami-
tes); innovacion en politicas publicas y servicios; e innovacion
publica implementada.

De este modo, el Premio se ha consolidado como un incen-
tivo importante para que las entidades publicas se enfoquen
en soluciones creativas y tecnoldgicas que generen un im-
pacto positivo en la sociedad, lo que se afirma con el hecho
de que las propuestas que ocupan el primero, segundo y ter-
cer lugar son aplicadas en las instituciones que las postula-
ron. En resumen, esta experiencia de intraemprendimiento
publico tiene las siguientes caracteristicas:

— Fomento de la innovacion en el sector publico: el pre-
mio promueve la innovacion en las instituciones guberna-
mentales y servicios publicos, buscando mejorar la calidad
de los servicios, la eficiencia y la satisfaccion de los ciudada-
nos.

— Categorias de Participacion: existen varias categorias
qgue permiten la participacion de instituciones y proyectos
en diferentes areas, como la mejora de procesos, la imple-
mentacion de tecnologia, la atencion al ciudadanoy la trans-
parencia.

— Enfoque en resultados y eficiencia: se valoran iniciati-
vas que hayan tenido un impacto medible en el desempeno
de las instituciones y en la experiencia del ciudadano, asi
como proyectos que aumenten la transparencia y reduzcan
la burocracia.

— Fomento de la colaboracion y mejores practicas: in-
centiva la colaboracion entre instituciones y el intercambio
de mejores practicas para solucionar problemas comunes
del sector publico.

— Reconocimiento y promocion de los ganadores: los
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proyectos ganadores reciben reconocimiento y visibilidad,
con el objetivo de inspirar a otras entidades publicas a adop-
tar practicas innovadoras.

— Alineacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS): el premio tiene en cuenta codmo los proyectos con-
tribuyen a los ODS, con especial énfasis en la reduccion de
desigualdades y el desarrollo de ciudades y comunidades
sostenibles.

— Requisitos para participar: 1) ser servidores publicos
del Estado Dominicano; 2) los equipos postulantes pueden
ser de la misma institucion o de instituciones distintas, asi
como de diferentes naturalezas, y multidisciplinarios; 3) la
propuesta presentada se debe enfocar en una sola categoria
y problematica especifica, senalando el marco territorial (na-
cional, regional, provisional, local, otro).

El Premio Nacional a la Innovacion Publica implementa va-
rias estrategias para estimular la creatividad y la generacion
de ideas en las instituciones publicas, asi como para promo-
ver una cultura de innovacion continua en el sector publico
gue consolida esta iniciativa como catalizador de cambio en
las instituciones gubernamentales. Entre ellas se destacan
las siguientes: talleres de innovacion, de design thinking, de
emprendimiento y para la creatividad; hackatones; labora-
torios de innovacion publica; capacitacion en innovacion y
metodologias agiles; encuentros y reconocimiento de bue-
nas practicas; y colaboracion entre instituciones de educa-
cion superior, centros de investigacion, sector publico y sec-
tor privado.

La metodologia utilizada por el MAPRE en esta iniciativa para
canalizar la iniciativa y el emprendimiento de los emplea-
dos publicos tiene un enfoque estratégico y estructurado, y
se orienta hacia la excelencia en la gestion publica. Ademas
de las acciones senaladas, que permiten intercambiar cono-
cimientos, talentos y oportunidades, y generan un entorno
gue promueve el diseno de soluciones efectivas frente a los



retos institucionales generando, también se encuentran las
siguientes:

— Desde las direcciones de emprendimiento e innova-
cion se implementan actividades que buscan fomentar el
espiritu emprendedor y facilitar la identificacion de mejores
practicas y experiencias exitosas que puedan replicarse en
el sector publico. Aunque no se han institucionalizado for-
malmente, se permite a los colaboradores dedicar tiempo a
desarrollar propuestas, evaluando su factibilidad, viabilidad
y aplicabilidad en un marco de colaboracion y aprendizaje
Mmutuo.

— La institucion cuenta con diversos comités internos
multidisciplinarios (como los de inclusion, ética, innovacion
y calidad) que desempenan un papel central en el desarro-
llo de soluciones orientadas a las necesidades y oportunida-
des del sector publico. Sus actividades se caracterizan por el
trabajo colaborativo, el uso de herramientas tecnologicas, el
pensamiento disruptivo y la orientacion hacia mejoras que
beneficien directamente a la ciudadania. El proceso es res-
paldado por mentores, consultores y expertos que garanti-
zan la calidad y la efectividad de los resultados.

— Se han establecido redes de servidores publicos inno-
vadores que actuan como agentes de cambio dentro de la
institucion. Estas redes canalizan iniciativas transformadoras
y fomentan un ambiente creativo. Como incentivo, se ha im-
plementado un programa de reconocimientos que premia
las mejores propuestas con certificaciones, visibilidad institu-
cional y apoyo técnico para su desarrollo.

Estas acciones estan disenadas como parte de un proceso
integral que incluye sensibilizacion, formacion y el uso de
plataformas tecnoldgicas para facilitar el seguimiento de los
proyectos, como es el Laboratorio de Innovacion Publica. Este
modelo no solo esta alineado con las prioridades nacionales,
sino que también consolida un ecosistema de innovacion
publica, posicionando a la institucion como un referente en
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la generacion de valor publico y modernizacion del Estado.

Las fuentes de financiacion con las que cuenta la organiza-
cion para el desarrollo del Premio son variadas y permiten su
sostenibilidad, incluyendo tanto los eventos de premiacion
como los procesos de formacion y sensibilizacion en el sec-
tor publico. Asimismo, se ha propuesto el disenar mecanis-
Mos para la captacion de recursos propios, pero esto aun se
encuentra en fase de experimentacion; se estima que para
el 2025 se puedan presentar alternativas efectivas y sosteni-
bles. A continuacion, se destacan algunas de las fuentes de
financiacion actuales:
- Presupuesto del Ministerio del Administrativo de la
Presidencia: como entidad organizadora, el MAPRE destina
parte de su presupuesto para la organizacion, gestion y pre-
mios del evento. Este presupuesto generalmente esta apro-
bado en el Plan nacional de gastos publicos.

—_— Cooperacion Internacional: algunas organizaciones in-
ternacionales, como el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), la Union Europea (UE) o el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD) pueden colaborar median-
te programas de cooperacion que apoyen la innovacion y la
mejora de la gestion publica en el pais.

—_— Fondos de organismos multilaterales y ONG: en algu-
Nos casos, este tipo de entidades con enfoque en desarrollo,
innovacion y transparencia en el sector publico pueden pro-
porcionar financiamiento o recursos técnicos y logisticos.

—  Alianzas publico-privadas: algunas empresas privadas,
en especial aquellas interesadas en la transformacion digi-
tal y la innovacion pueden colaborar mediante patrocinios,
aportes en especie o apoyo técnico para las actividades del
premio.

—_— Patrocinios de empresas tecnologicas y consultoras:
empresas locales e internacionales que promueven la digi-


https://www.youtube.com/watch?v=ID_wSfPI75Y

talizacion y eficiencia en el sector publico pueden contribuir
al premio mediante financiamiento, productos o servicios.

— La institucion ganadora: destina en su siguiente Plan
Operativo y Administrativo (POA) recursos para estos fines.

Aun reconociendo el éxito del Premio Nacional a la Innova-
cion, son de senalar algunas barreras que han obstaculiza-
do su desarrollo. Entre las barreras internas se encuentran
la resistencia al cambio dentro de la cultura organizacional;
la falta de capacitacion en temas de innovacion y empren-
dimiento; los cambios administrativos y rotacion del perso-
nal que ponen en riesgo la continuidad entre gobiernos; y la
carencia de colaboracién interinstitucional. En cuanto a las
barreras externas destacan restricciones de recursos finan-
cieros e infraestructura tecnoldgica; limitaciones de recursos
tecnoldgicos y recursos humanos comprometidos y multi-
plicadores; un marco regulatorio débil en estas materias; y la
burocracia.

Para superar estas barreras la organizacion ha implementa-
do programas de capacitacion orientados a los servidores
publicos; fomenta una cultura organizacional abierta a la
innovacion; ha simplificado algunos procesos burocraticos
y creado mecanismos de agilidad administrativa; promueve
alianzas con el sector privado y los organismos de coopera-
cion Internacional para asistencia técnica, acceso a infraes-
tructura, financiamiento, entre otras; promueve la colabora-
cion interinstitucional y la continuidad de proyectos a traves
de equipos de trabajo conjunto y espacios de innovacion;
ha puesto en marcha programas de sensibilizacion ciuda-
dana para educar a los ciudadanos sobre la importancia de
la innovacion en el sector publico; y elabora planes de con-
tinuidad administrativa para mitigar el impacto de cambios.
Aungue con estas medidas se han reducido algunas barre-
ras, logrando una mayor sostenibilidad y la adopcion de las
propuestas, aun es necesario seguir trabajando para que és-
tas se superen en el largo plazo y garantizar que el impacto
de los proyectos innovadores sea significativo y duradero.
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El Premio ha tenido un impacto positivo y ha logrado resul-
tados concretos en cuanto a la resolucion de problemas en
el sector publico; sin embargo, el alcance y la sostenibilidad
de estos resultados dependen de la implementacion y del
apoyo continuo a la cultura de innovacion en las institucio-
nes, y varian en funcion de la ejecucion de cada proyecto.
Entre los logros destacables se encuentran los siguientes:

= Muchos de los proyectos ganadores han logrado me-
joras notables en la eficiencia de los servicios publicos.

=— Agilidad de los servicios y disminucion de la burocra-
cia como un problema.

— |ncremento de la transparencia y rendicion de cuen-
tas.

=  Participacion amplia en la toma de decisiones.

—  Adaptacion de los servicios a las necesidades reales de
los ciudadanos, lo que ha generado un impacto positivo en
la satisfaccion y en la percepcion ciudadana.

— Soluciones sostenibles y de bajo costo para resolver
problemas complejos.

= Reduccion de los desafios de adopcion y cultura orga-
nizacion que pueda orientarse a la innovacion.

—  Efecto catalizador del diseno e implementacion de
Nnuevos proyectos.

El impacto del Premio se evalua midiendo la repercusion en
la vida de la ciudadania, la mejora de la gestion institucional
y la calidad de la iniciativa implementada. Los actores que
intervienen en la evaluacion son el Viceministerio de Inno-
vacion, Transparencia y Atencion Ciudadana del Ministerio
Administrativo de la Presidencia, que la preside; el Ministerio



de Industria, Comercio y MiPyMES (MICM); el Ministerio de
Economia, Planificacion y Desarrollo (MESPyD); el Consejo
Nacional de la Competitividad; la Oficina Gubernamental de
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (OGTIC); y re-
presentantes del sector privado especialista en innovacion,
del sector privado especialista en sostenibilidad, de la socie-
dad civil organizada y del sector académico.

Los aprendizajes obtenidos en la implementacion del Pre-
mio Nacional a la Innovacion han sido diversos para los ser-
vidores y las instituciones publicas, destacando la innovacion
como e€je transversal en cada aspecto e incluyendo elemen-
tos administrativos, organizativos y técnicos de gestion, entre
otros. Dada la importancia de la cultura emprendedora en
el sector publico para alcanzar proyectos innovadores que
prosperen, formar servidores publicos con sensibilidad, men-
talidad y espiritu de innovacion y cambio que den soluciones
a las necesidades de los ciudadanos, y de brindar respuestas
eficaces a los desafios del sector publico, se destacan los si-
guientes aprendizajes:

— Lograr mayor colaboracion entre la cuadruple hélice
(academia, sociedad civil, sector publico y sector privado)
para el desarrollo de proyectos innovadores en beneficio de
todos. Esto, sumado al apoyo de organismos internacionales,
articula conocimientos especializados y tecnologia que for-
talecen las soluciones innovadoras.

=  Son necesarias las capacitaciones centradas en el ciu-
dadano para responder a sus necesidades y lograr que éste
sea parte de la creacion de soluciones a problemas reales.

= La innovacion en el sector publico debe adaptarse a
necesidades reales, ser flexible para mejorar sobre la marcha,
usar metodologias agiles y buscar la mejora continua con
enfoques efectivos para enfrentar la incertidumbre y ajustar
los proyectos en funcion de problemas emergentes.

—  Es importante asegurar la continuidad y sostenibilidad
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de los proyectos para garantizar la implementacion y el éxito
de las soluciones innovadoras en el largo plazo.

— La visibilidad de estas iniciativas permite mejorar la
percepcion e imagen del sector publico entre los ciudada-
nos.

—  El diseno de propuestas innovadoras que funcionen a
pequenay gran escala genera impactos que benefician a un
mayor humero de ciudadanos.

—  Este premio permite a los dominicanos conocer, par-
ticipar y evaluar los servicios publicos, logrando una gestion
transparente y abierta que genera mayor credibilidad, con-
fianza y legitimidad.

2.2. Concurso de ideas innovadoras (Uruguay)

El Concurso de ideas innovadoras se cred en 2018 vy,
con excepcion del 2020, se ha realizado anualmente hasta
la actualidad. Se desarrolla en la Administracion Nacional de
Usinas y Trasmisiones Eléectricas (UTE) - Unidad de gestion de
la innovacion, una organizacion publica que tiene como mi-
sion brindar el servicio eléctrico en forma segura y confiable,
asi como en un marco de sustentabilidad econdmica, social
y ambiental, haciendo posible que todos los hogares y activi-
dades productivas del pais accedan a éste, con el menor cos-
to posible y un nivel de calidad que satisfaga a la sociedad.

En este escenario, la UTE busca posicionarse como la op-
cion preferida para la satisfaccion de la demanda energéti-
ca, siendo una empresa publica eficiente y con una gestion
socialmente responsable, y reconocida, gracias a su espiritu
innovador, por la creacion de propuestas de valor adecuadas
a las necesidades de los usuarios. Los principios orientadores
de UTE son los siguientes:


https://www.ute.com.uy/noticias/nuevo-galardon-para-ute-en-el-premio-cier-de-innovacion-2024
https://www.ute.com.uy/
https://www.ute.com.uy/
https://www.ute.com.uy/noticias/nueva-distincion-ute-por-su-constante-trabajo-en-innovacion

— Eficiencia: cumplir objetivos maximizando la creacion
de valor publico con la mejor combinacion posible de recur-
SOS.

— Calidad: lograr un servicio adecuado a los requerimien-
tos de usuarios, con base en los estandares establecidos.

— Equidad: propiciar un ambiente con igualdad de opor-
tunidades y participacion, de acuerdo con las diferentes po-
sibilidades de cada ciudadano/a.

— Responsabilidad publica: actuar con integridad vy
transparencia, respetando las normas, asumiendo compro-
misos con la sociedad y rindiéndole cuentas.

— Respeto por el medioambiente: promover un desarro-
llo sustentable.

El objetivo del Concurso es promover la innovacion dentro
de la UTE mediante un semillero de ideas que permite fo-
mentar la creatividad, identificar problemas operativos o es-
tratégicos y desarrollar soluciones innovadoras alineadas con
los objetivos organizacionales. La iniciativa, que beneficia a
todas las personas que prestan servicios en la UTE (funciona-
rios/as, contratados/as, becarios/as y pasantes), surge como
parte de un proceso mas amplio de cambio organizacional,
vinculado a la creacion de la Unidad de Gestion de la Inno-
vacion en 2014 tras una reestructura que priorizo la innova-
cion y destind recursos especificos para este proposito.

De este modo, se inicid como una propuesta de las personas
funcionarias (de abajo hacia arriba), consolidandose como
una politica institucional avalada por el directorio que en su
evolucion ha introducido mejoras como las postulaciones
anonimas, la division por tematicas para facilitar la evalua-
ciony la realizacion de talleres especificos que han profesio-
nalizado el proceso y aumentado la participacion. Sus prin-
cipales caracteristicas son las siguientes:
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=  Concurso anual con participacion voluntaria.

— Modalidad general (a nivel organizacional) y sub-con-
Cursos internos por areas.

— |Incentivos econdmicos segun el puesto final obtenido.

=  Proceso de evaluacion anénimo llevado a cabo por un
comité multidisciplinario interno, con apoyo ocasional de
agentes externos.

-— Uso de talleres iniciales, metodologias como Shainin
y herramientas agiles para guiar el desarrollo de productos
minimos viables.

—— Las ideas seleccionadas no tienen asociado un com-
promiso institucional de implementacion, pero las mas pro-
metedoras se vinculan con alianzas estratégicas o cofinan-
ciacion externa.

La uUnica habilidad esperada de quienes participan en el
Concurso es la creatividad asociada a la solucion de proble-
mas. Para ello, la UTE les brinda herramientas para analizar
problemas y desarrollar soluciones viables, a través de micro-
talleres iniciales que les sensibilizan y de talleres especifica-
mente orientados al diseno de productos minimos viables
en un plazo de 4 meses. Esto se enmarca en otro programa
de la Unidad que apunta especificamente a trabajar en clave
de problema/oportunidad y permite trasladar esa forma de
pensamiento a todas las personas que trabajan alli.

Para la financiacion de esta iniciativa la Unidad de Gestion de
la Innovacion cuenta con presupuesto propio asignado por
resolucion del Directorio de la UTE. Ademas, para casos pun-
tuales, se gestionan alianzas estratégicas y fondos externos
gue permitan la implementacion de las ideas presentadas.
De esta forma, luego de analizar las propuestas e identificar
cuales pueden ser adoptadas, se buscan espacios que abran
la oportunidad a su ejecucion. Algunas de las ideas que han


https://www.ute.com.uy/noticias/ute-fue-reconocida-en-el-premio-de-innovacion-pricewaterhouse-coopers-2023

seguido este camino son el Fondo Sectorial de Energia y el
Fondo de Investigacion a partir de datos.

Entre los elementos que han facilitado el desarrollo del Con-
curso destacan el respaldo del Directorio de la UTE, que ins-
titucionalizoé el programa para asegurar su continuidad a
pesar de los cambios de gobierno; el rol de la Unidad de
Gestion de la Innovacion como motor de la iniciativa, con
una asignacion de recursos especificos; y la valoracion posi-
tiva de las personas participantes, quienes dedican tiempo
voluntario al programa. Por su parte, las barreras externas e
internas que han obstaculizado su desarrollo incluyen una
comunicacion inicial limitada, lo que genero la percepcion
de que solo podian participar perfiles técnicos (ingenieros/
as); la dificultad para encontrar evaluadores disponibles en
el tiempo requerido; y las brechas formativas en la organiza-
cion, donde coexisten personas con altos niveles de forma-
cién (ingenieros/as) y otras sin estudios secundarios comple-
tos.

Para superar estas barreras se implementaron las siguientes
medidas: division de las propuestas por tematicas para faci-
litar la evaluacion; incorporacion de talleres para nivelar co-
nocimientos y reducir barreras percibidas; la planificacion de
un taller enfocado en el diligenciamiento de los formularios
de postulacion; y las postulaciones anénimas para reducir
sesgos y ampliar la participacion.

El Concurso de ideas innovadoras ha generado un impacto
positivo en la organizacion, con un aumento sostenido en la
participacion; por ejemplo, en la ultima edicion se recibieron
195 postulaciones, mientras que el promedio histdrico es de
100 propuestas anuales. Actualmente, ademas, 45 proyectos
estan en seguimiento con objetivos y metas definidos. Los
indicadores para evaluar el impacto de la iniciativa han sido
principalmente de desempeno (nivel de participacion, diver-
sidad de unidades que postulan, alcance territorial), pero se
estan disenando indicadores del impacto de los proyectos.
El comité evaluador estd integrado por un/a coordinador/a
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designado por el Directorio, y personas de perfiles diversos
(operativos y corporativos) designados por cada area. En ca-
sos puntuales se cuenta con la participacion de agentes ex-
ternos expertos en la tematica a evaluar.

Para finalizar, son de resaltar los siguientes aprendizajes ob-
tenidos en el Concurso de ideas innovadoras de la UTE:

1. Profesionalizar y simplificar las postulaciones aumenta
la participacion.

2. Es clave crear un programa inclusivo que motive tanto
a perfiles técnicos como administrativos.

3. Institucionalizar la iniciativa permite superar las barre-
ras referidas al cambio organizacional y asegurar su sosteni-
bilidad.

4, El desarrollo de talleres especificos (como los proximos
sobre formularios de postulacion) ayudan a eliminar barreras
percibidas por ciertos grupos dentro de la organizacion.

2.3. Hackaton Digital de Innovadores Publicos (Chile)

El Hackaton Digital de Innovadores Publicos se realizé
en 2021 como iniciativa del Ministerio Secretaria General de
la Presidencia de Chile, a través del Laboratorio de Gobier-
no y Gobierno Digital, y en alianza con Microsoft Chile, con
el objetivo de que los servidores publicos aplicaran concep-
tos tecnologicos para desarrollar soluciones innovadoras que
optimizaran procesos administrativos y mejoraran los servi-
cios publicos. Este evento, que reunio a mas de 800 emplea-
dos publicos de diversas instituciones, logrd gran relevancia
en el contexto de la pandemia de la COVID-19, ya que las
soluciones propuestas tenian como propodsito contribuir al
distanciamiento fisico y a la digitalizacion de tramites esen-
ciales. En general, se buscaba fomentar la innovacion en el
sector publico mediante la creacion de herramientas tecno-



https://anii.org.uy/innovacion/fondo-sectorial-de-energia/394/fondo-sectorial-de-energia--modalidad-iii-desafios/
https://www.gub.uy/presidencia/comunicacion/audios/breves/ute-financiara-proyectos-investigacion-mediante-apoyo-fondo-datos-anii
https://www.anii.org.uy/apoyos/investigacion/385/desafios-ute/
https://www.youtube.com/watch?v=kMD1i854s24
https://www.lab.gob.cl/
https://www.lab.gob.cl/

l6gicas que no solo aumentaran la eficiencia operativa, sino
gue también facilitaran la interaccion entre las instituciones
y los ciudadanos

El Hackaton fue financiado con fondos del Ministerio y se
divididé en dos fases: a) Formacion, motivando la participa-
cion de los funcionarios publicos en talleres especializados
impartidos por expertos de Microsoft Chile en los que ad-
quirieron conocimientos en automatizacion de procesos, Vi-
sualizacion y analisis de datos, y diseno de soluciones tec-
noldgicas (con metodologias para identificar problemas y
generar ideas innovadoras); y) Experimentacion, en la que
los equipos trabajaron sobre una base de 80 problemas y
oportunidades identificados previamente por diversas insti-
tuciones publicas, y fueron seleccionados 14 proyectos para
desarrollar soluciones concretas con la asesoria técnica en
diseno de servicios y tecnhologia proporcionada por expertos.

Para participar en esta iniciativa los unicos requisitos eran
ser empleado publico y estar en disposicion de compartir
conocimiento con otros servidores publicos. Para estimular
la creatividad y la generacion de ideas, ademas de utilizar
la metodologia de hackatdn, durante la primera fase, como
se senalo antes, los participantes adquirieron conocimientos
fundamentales en areas como la automatizacion de proce-
sos, la visualizacion y el analisis de datos, y el diseno de so-
luciones tecnoldgicas; de este modo, se les brindd una base
solida para familiarizarse con las tecnologias esenciales y se
les prepard para enfrentar los desafios que se abordarian en
la siguiente etapa.

Entre los elementos o situaciones externas e internas que
facilitaron el desarrollo de esta iniciativa se destacan el tra-
bajo sobre necesidades identificadas de manera previa por
las propias instituciones; el uso de una metodologia contras-
tada como la de los hackatones; y el apoyo de una empresa
experta en el manejo de nuevas tecnhologias como Microsoft.
Es de resaltar que los proyectos ganadores se distinguieron
por su innovacion y su impacto en la mejora de los servicios
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publicos; entre ellos destacan los siguientes:

— Instituto de Prevision Social (IPS): desarrollo de “ChA-
Bot”, un asistente virtual disenado para informar a los usua-
rios sobre los requisitos y documentacion necesarios para
sus tramites, realizar el seguimiento de solicitudes y facilitar
la programacion de visitas a sucursales. Esta solucion mejord
la experiencia del usuario y redujo la congestion en las ofici-
nas del IPS.

— Instituto de Salud Publica de Chile (ISP): creacion de
una aplicacion movil para la fiscalizacion y entrega de medi-
camentos. La herramienta incorpora evidencia fotografica y
listas de verificacion, garantizando el resguardo y la correcta
distribucion de medicamentos en el sistema de salud pubili-
co.

——  Policia de Investigaciones de Chile (PDI): implementa-
cion de una solucion para la digitalizacion del libro de even-
tos mediante una aplicacion movil. Este proyecto elimino el
uso de papel en los registros diarios, mejorando el control, la
accesibilidad y el seguimiento de la informacion relevante.

Finalmente, son de resaltar los siguientes aprendizajes obte-
nidos en el Hackaton de innovadores digitales:

=— NO es necesaria una gran inversion para promover la
innovacion.

= Con la experiencia y conocimiento de los propios ser-
vidores publicos se pueden abordar necesidades detectadas
por las propias instituciones.

=  Para innovar es necesario generar espacios informales
de colaboracion entre servidores publicos de distintas insti-
tuciones.

= Las iniciativas de intraemprendimiento impulsadas
desde las instituciones publicas tienen un marco temporal y


https://news.microsoft.com/es-xl/hackaton-digital-innovadores-publicos-resolviendo-problemas-con-automatizacion-de-procesos-en-instituciones-publicas/

metodologico definido que reduce los riesgos de abandono
por parte de los perfiles intraemprendedores.

2.4. Centro de Inteligencia Territorial (México)

El Centro de Inteligencia Territorial - CENIT, adscrito a
la Direccion General de Ordenamiento Territorial y Desarrollo
Urbano, fue creado en 2022 como una unidad administra-
tiva especializada en geomatica para la administracion pu-
blica. Se desarrolla en el Cobierno Municipal de Atizapan de
Zaragoza, en el Estado de México, cuyos objetivos misionales
son:

— Posicionarse como un gobierno de gestion que procu-
ra recursos financieros, humanos y materiales.

— Atender los servicios publicos integralmente.

— Impulsar un plan de vialidad, transporte, ordenamien-
to territorial y de desarrollo econdmico que sea estructural.

— Fomentar el respeto tanto por la equidad de género
como por el medio ambiente.

— Apoyar iniciativas a favor de los grupos poblacionales 'y
sociales vulnerables.

— Hacer realidad todas las estrategias que sean necesa-
rias para beneficiar a la ciudadania atizapense.

Su creacion se enmarca en el Plan de Desarrollo Municipal
de Atizapan de Zaragoza 2022-2024, como una propuesta
de dos colaboradores actuales de la Direccion General de
Ordenamiento Territorial y Desarrollo Urbano del Municipio.
La historia comienza hace varios anos cuando realizaban la
Maestria en Urbanismo de |la Facultad de Estudios Superio-
res (FES) de la Universidad Nacional Autonoma de México,
en Acatlan. Alli juntos elaboraron algunos trabajos que les
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requerian visitar varios municipios donde encontraron un
comun denominador: un caos con los papeles fisicos de los
archivos de la documentacion cartografica de los predios.
Al coincidir en la misma organizacion publica idearon la in-
tegracion de tecnologias, memorias y programas estadisti-
cos para mejorar los servicios de las direcciones municipales,
dando asi respuesta a una carencia y desorganizacion de in-
formacion que se traduce en bases de datos parciales y frag-
mentadas, y que afecta el proceso de toma de decisiones de
forma continuada entre los gobiernos.

El CENIT se caracteriza por ser la primera Unidad Adminis-
trativa del Estado de México especializada en geomatica
que usa Sistemas de Informacion Geografica (SIG), disposi-
tivos de teledeteccion, tecnologia LIDAR y diferentes meto-
dologias de recopilacion de informacion geoestadistica para
gestionar, compilar, integrar, producir y representar toda la
informacion cartografica, estadistica y de la gestion publica
municipal. Esto, con el fin de promover actuaciones que me-
joren progresivamente y de forma sostenida la calidad de
vida de los habitantes del territorio, a partir de los siguientes
objetivos especificos:

— Implementar el uso de tecnologias y sistemas de tele-
deteccion para la generacion de informacion de valor a nivel
municipal actualizada y precisa, con el propdsito de fortale-
cer la eficiencia operativa, la transversalidad institucional y la
capacidad de gestion informativa del sector publico local.

— Fortalecer el proceso decisional de la administracion
publica local, mediante la generacion de datos precisos y
actualizados referentes a las condiciones geograficas, am-
bientales, sociales, econdmicas y urbanas del Municipio, con
el fin de promover una agenda publica sustentada en infor-
macion precisa y tecnificada.

— Identificar fortalezas, potencialidades y debilidades
del territorio para disenar estrategias que motiven un uso
racional, estratégico y eficiente de los recursos naturales, hu-


https://www.youtube.com/watch?v=SbWVixMjPCQ
https://atizapan.gob.mx/
https://atizapan.gob.mx/
https://atizapan.gob.mx/wp-content/uploads/2022/08/PDM-Atizapan-2022-2024_compressed-2.pdf
https://atizapan.gob.mx/wp-content/uploads/2022/08/PDM-Atizapan-2022-2024_compressed-2.pdf
https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_de_informaci%C3%B3n_geogr%C3%A1fica
https://www.ibm.com/es-es/think/topics/lidar

manos y financieros en torno a la construccion de un muni-
cipio mas sostenible y prospero.

— Aplicar el analisis territorial, hidroecoldégico, urbano,
social y econdmico en los distintos procesos de planificacion
estratégica para el desarrollo municipal, generando diagnos-
ticos utiles para la atencion de las diversas necesidades y
demandas poblacionales, los cuales seran traducidos en el
diseno asertivo e incluyente de planes, programas, proyectos,
acciones e indicadores de gestion.

— Medir la capacidad operativa y efectividad de los ser-
vicios publicos, procesos de atencion ciudadana y diseno de
planes, programas, proyectos y acciones implementadas,
con el fin de evaluar la eficiencia gubernamental en torno a
la resolucion y atencion de las responsabilidades y compro-
misos conferidos en el marco normativo nacional a la admi-
nistracion municipal.

— Sentar precedentes para hacer del Centro de Inteligen-
cia un legado de utilidad publica capaz de hacer eficiente
el gasto administrativo, fortalecer la recaudacion municipal,
transparentar la informacion y dirigir acciones de gobierno
basadas en informacion en la actualidad ambiental, urbana,
economica y social.

El Centro esta conformado por un equipo interdisciplinario
gue incluye analistas territoriales, ingenieros civiles, geoma-
ticos, arquitectos, urbanistas y disenadores de politicas pu-
blicas, quienes realizan de forma conjunta analisis, estudios
y diagndsticos referentes a las condiciones geograficas, so-
ciales, econdmicas y urbanas tanto del Municipio como de
contextos especificos. Derivado de este enfoque, el equipo
participa periodicamente en capacitaciones para la imple-
mentacion de nuevas tecnologias, lo que ha permitido que
la experiencia evolucione.

De igual forma, el Centro funciona como un banco de infor-
macion territorial que tiene la capacidad de integrar y pro-
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cesar la informaciéon de las diferentes areas de la adminis-
tracion municipal, representandola en diversos productos:
inventarios cartograficos georreferenciados; ortofotos; videos
en sky view; street view; gemelos digitales; modelos de si-
mulacion hidroldégica; bases de datos georreferenciadas; e
integracion de bases para proyectos multidisciplinarios, en-
tre otros.

Dado lo anterior, el CENIT ha introducido mejoras significati-
vas en comparacion con otros enfoques de gestion territorial.
Mientras que antes la informacion territorial estaba fragmen-
tada, lo que dificultaba su accesibilidad y analisis, el Cen-
tro integra datos en un solo sistema centralizado que utiliza
herramientas avanzadas, como los Sistemas de Informacion
Geografica (SIG) y la teledeteccion. Esto permite una mejor
precision en la recoleccion y analisis de datos, y una capaci-
dad de respuesta mas rapida y basada en evidencia.

Este enfoque es completamente innovador dentro de la or-
ganizacion, ya que se tiene una plataforma unificada que
permite una vision mas completa y eficiente del territorio.
Ademas, al ofrecer un acceso rapido y claro a la informacion,
se facilita la toma de decisiones informadas en areas centra-
les.

Para participar en el desarrollo de esta experiencia se va-
loraron como habilidades el manejo de SIG y de drones,
para aprovechar datos geoespaciales y apoyar la toma de
decisiones territoriales; la capacidad analitica, para procesar
y visualizar datos de forma comprensible; el conocimiento
normativo, sobre todo en legislacion urbana y territorial; la
capacidad de colaboracion, para facilitar la comunicacion y
el trabajo en equipo; y la orientacion a la innovacion, para in-
tegrar nuevas tecnologias y enfoques eficientes. Es de sena-
lar, en este marco, que la conformacion de un equipo técni-
co multidisciplinario, con afinidad a los objetivos y alcances
del centro, ha estimulado la creatividad y la generacion de
ideas en la organizacion.


https://es.wikipedia.org/wiki/Teledetecci%C3%B3n

Durante el periodo 2022 - 2023 se logro realizar la actualiza-
cion catastral (con una recuperacion tributaria de 18 millo-
nes de pesos mexicanos en 6 meses) y del Plan Municipal de
Desarrollo Urbano; elaborar el Programa de Ordenamiento
Ecoldgico y los inventarios municipales de asentamientos
humanos irregulares y de susceptibilidad, de patrimonio, de
infraestructura verde y de luminarias; implementar los ge-
melos digitales de Atizapan Centro, Rancho San Juan y Rio
Moritas, y para la deteccion y evaluacion de minas en San
Martin de Porres; colaborar en la actualizacion del Atlas Mu-
nicipal de Riesgos y en el Programa de manejo para la pro-
teccion la reserva natural Parque de Los Ciervos; y posicionar
al Municipio como el primero en obtener, a nivel estatal, su
ortofoto hecho en casa, a partir de un vuelo fotogramétrico
de todo el territorio’.

Gracias a su aplicabilidad multipropdsito, el CENIT es una
herramienta estratégica para la recaudacion municipal. Ade-
mas, en el Cédigo Administrativo del Estado de México se
plantean varias oportunidades para la generacion de recur-
sos municipales que impactan en el Centro; entre ellas: a)
el cobro de derechos por servicios urbanos, lo que genera
ingresos derivados de permisos y licencias relacionados con
la construccion, fraccionamientos y modificaciones de uso
de suelo; b) el impuesto predial, que incluye la implementa-
cion de actualizaciones en la valoracion de propiedades para
ajustar el cobro de predial y generar ingresos significativos; c)
multas y sanciones urbanisticas a propietarios o desarrolla-
dores que infrinjan normativas de construccion, uso de suelo
y desarrollo urbano.

El presidente constitucional de Atizapan de Zaragoza ha
sido un facilitador clave del desarrollo del CENIT, asi como
la tecnologia QGIS; el interés social y la participacion ciuda-
dana; las alianzas estratégicas y la colaboracion interinstitu-
cional; y la capacitacion continua del personal. En cuanto
a las barreras externas e internas que han obstaculizado su

desarrollo se destacan la calidad de los datos de fuentes ex-
ternas; la resistencia al cambio que surge en el marco de la
implementacion de los sistemas de informacion; y la falta de
coordinacion interdepartamental que limita la integracion
de datos y procesos.

Para superar las barreras identificadas desde el Centro se ela-
bord una infografia con argumentos de venta, en la que se
identifican de forma precisa los instrumentos superiores con
los que éste se alinea y que, a la vez, contribuyen a su imple-
mentacion; estos incluyen la Agenda 2030 para el desarro-
llo sostenible; la Nueva Agenda Urbana; el Plan Nacional de
Desarrollo 2019 - 2024; el Programa Sectorial de Desarrollo
Agrario, Territorial y Urbano 2020-2024; Sistema de Planea-
cion Democratica para el Desarrollo del Estado de México y
Municipios (SPDDEMM); y el Plan Estatal de Desarrollo del
Estado de México 2017-2023.

lgualmente, se implementé un programa de capacitacion
para mejorar las habilidades del personal en el uso de los Sis-
temas de Informacion Geografica; se establecieron alianzas
estratégicas con otras entidades gubernamentales, universi-
dades y organizaciones privadas para facilitar el intercambio
de datos y los proyectos conjuntos; se consolidaron proto-
colos de comunicacion y coordinacion interdepartamental
con el fin de garantizar la integracion de datos entre areas y
una respuesta Mmas rapida ante los problemas emergentes;
y, COMo se senald antes, se cred un equipo multidisciplinario
para facilitar la integracion de diversas perspectivas en los
proyectos del CENIT.

Gracias a su aplicabilidad multiescala en diferentes proyec-
tos, el CENIT ha impactado de manera directa a los 523,674
habitantes del Municipio (Censo de Poblacion y Vivienda del
INECI, 2020). Asimismo, el Centro ha logrado avances signifi-
cativos en la resolucion de problemas territoriales al mejorar
la precision de los datos geoespaciales, fortalecer la planea-

1 El vuelo fotogrametrico se realizd en el cerro del Chiquihuite, ubicado en el municipio de Tlalnepantla

de Baz. Este trabajo tuvo como objetivo analizar, mediante una ortofoto, las viviendas en riesgo y brindar
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apoyo a 354 familias, identificando aquellas infraestructuras que requerian demolicion.


https://es.wikipedia.org/wiki/Gemelo_digital
https://es.wikipedia.org/wiki/Gemelo_digital
https://es.wikipedia.org/wiki/Ortofotograf%C3%ADa
https://es.wikipedia.org/wiki/QGIS#:~:text=QGIS%20(anteriormente%20llamado%20tambi%C3%A9n%20Quantum,super%C3%B3%20la%20fase%20de%20incubaci%C3%B3n.
https://www.inegi.org.mx/programas/ccpv/2020/
https://www.inegi.org.mx/programas/ccpv/2020/
https://es.wikipedia.org/wiki/Fotogrametr%C3%ADa

cion urbana y optimizar la toma de decisiones municipales
a través de la integracion de tecnologia innovadora, analisis
detallados y colaboracion interdepartamental.

Para evaluar su impacto se usan indicadores como la preci-
sidon en la informacion territorial generada, la eficiencia de la
toma de decisiones municipales y la satisfaccion ciudadana
con los servicios brindados, en procesos de analisis multicri-
terio y multitemporal en los que intervienen gobierno muni-
cipal, ciudadania y academia.

Finalmente, son de resaltar los siguientes aprendizajes obte-
nidos en el Centro de Inteligencia Territorial:

— La importancia de disponer de datos precisos y actua-
lizados con los cuales fundamentar la toma de decisiones
informadas en la administracion publica local. La implemen-
tacion de soluciones basadas en Sistemas de Informacion
Geografica no solo mejord la gestion territorial, sino que
también fortalecio la capacidad del municipio para afrontar
desafios como la gestion de riesgos y el desarrollo urbano.

— La integracion de diversas fuentes de informacion
geoespacial para evaluar y gestionar el territorio de manera
mas eficiente, como los SIC y los sistemas de teledeteccion,
ya que contar con un sistema de informacion territorial ro-
busto es crucial para la planificacion y el desarrollo urbano
sostenible.

— La colaboracion transversal entre las areas del gobier-
no y la participacion de la ciudadania, a través, por ejemplo,
de plataformas de acceso abierto.

— El proceso continuo de capacitacion y sensibilizacion,
tanto en la organizacion como con los actores externos, para
asegurar que todos comprendan el valor de las tecnologias
usadas. En este marco, se resalta el enfoque integral de la
metodologia utilizada para canalizar la iniciativa y el em-
prendimiento interior de los empleados publicos, la cual
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combina los siguientes elementos:

- Equipos técnicos multidisciplinarios y seleccion estra-
tégica de talento, afines a los objetivos del proyecto y selec-
cionados tanto por sus competencias técnicas como por su
predisposicion a la innovacion y al trabajo colaborativo.

- Capacitacion continua y desarrollo profesional para
mantener actualizados a los funcionarios en tecnologias
geoespaciales y metodologias de analisis territorial, inclu-
yendo la formacion en el uso de herramientas técnicas, el
pensamiento critico, la innovacion publica y la solucion de
problemas complejos.

- Fomento de la creatividad y espacios de Innovacion en
el entorno organizacional, a través de la apertura de espacios
fisicos y virtuales para la discusion de ideas y la retroalimen-
tacion constante como talleres de co-creacion, laboratorios
de innovacion y workshops de diseno participativo.

- Uso de tecnologias de Informacion y herramientas
abiertas como QGIS, LIDAR y Google Maps, lo que permite
un acceso mas amplio, reduce las barreras de adopcion tec-
noldogica, facilita el analisis de datos territoriales y la gestion
de informacion de manera visual e intuitiva, y empodera a
los funcionarios para explorar soluciones innovadoras.

- El liderazgo facilitador, en este caso del presidente
municipal y de los directivos publicos, es clave para promo-
ver una cultura de confianza y empoderamiento, al igual
gue el establecimiento de una comunicacion horizontal en
la que las ideas y propuestas de los servidores publicos sean
escuchadas, valoradas y evaluadas de manera objetiva.

- La implementacion de enfoques de gestion agil para
el desarrollo de proyectos, como SCRUM y Kanban, permite
ciclos cortos de retroalimentacion y ajustes continuos, divi-
diendo las iniciativas en fases y definiendo hitos de evalua-
cion para medir los resultados parciales y promover la mejo-



ra continua.

- El fomento de la colaboracion interdepartamental
asegura que los conocimientos y experiencias fluyan entre
distintas areas de la administracion. A la vez, |la participacion
ciudadana, a través de consultas y talleres abiertos, por ejem-
plo, permite recoger percepciones diversas y enriquecer las
soluciones propuestas por los servidores publicos.

- El desarrollo de mecanismos de reconocimiento inter-
no y retroalimentacion positiva, como la mencion de logros
en reuniones generalesy la creacion de un sistema de incen-
tivos no monetarios, es clave para mantener altos niveles de
motivacion y compromiso.

En suma, el CENIT, con su modelo holistico y sostenible, pre-
senta una metodologia que ha demostrado ser efectiva, al
integrar la formacion técnica con el fortalecimiento de ha-
bilidades blandas y la promocion de un entorno de trabajo
colaborativo. Su éxito radica en la combinacion de un lide-
razgo facilitador, la inversion en capacitacion y la utilizacion
de herramientas tecnoldgicas accesibles, dado que ello ha
permitido canalizar la iniciativa y el emprendimiento de los
empleados para la mejora continua de la gestion municipal.
El CENIT ha sido una herramienta transformmadora que ha
permitido optimizar la toma de decisiones, involucrando a la
comunidad en el proceso y proporcionando una base sdlida
para el crecimiento ordenado y sostenible de Atizapan de
Zaragoza.

2.5. LABCapital (Colombia)

El laboratorio de innovacion publica LABCapital ope-
ra desde 2021 en la_Veeduria Distrital de Bogota, un orga-
nismo autonomo de control y vigilancia, de caracter asesor
y preventivo, encargado de contribuir con sus acciones a
la eficiencia y transparencia de las entidades distritales, la
participacion ciudadana y el control social para incentivar
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la confianza en la gestion publica. La Veeduria tiene cinco
objetivos que guian su accion:

— Fortalecer la capacidad institucional para contribuir a
una respuesta efectiva y oportuna para los diferentes grupos
de valor.

— Vigilar a las entidades del distrito para promover la efi-
ciencia y la transparencia de la gestion publica.

— Promover un ejercicio del control social que incide en
la gestion publica.

— Acompanar a las entidades del distrito en la promo-
cion de la eficiencia y transparencia de la gestion publica.

— Impulsar practicas innovadoras en todas las acciones
de la Veeduria Distrital.

El surgimiento de LABCapital se remonta a 2016, cuando
por iniciativa del Veedor Distrital se inicia un proceso de
planeacion estratégica liderado por un equipo multidisci-
plinario cuyo objetivo era disenar el proyecto de inversion
de innovacion publica, en tanto herramienta que finaliza el
ciclo de control preventivo en la ciudad. En este escenario,
la iniciativa se enmarca en la estrategia desarrollada por la
Veeduria para medir y promover capacidades innovadoras
en las entidades distritales. Sus objetivos son: 1) promover la
participacion ciudadana; 2 fomentar la innovacion publica; y
3) fortalecer las capacidades pubilicas.

Es importante destacar que esta iniciativa, que tienen como
principales beneficiarios a entidades y servidores publicos,
organizaciones académicas y sociales, y ciudadania en gene-
ral, representa una experiencia nueva y disruptiva dentro de
la Veeduria Distrital de Bogota. A diferencia de los servicios
tradicionales ofrecidos por esta entidad, que se centran en
el control preventivo, auditorias y promocion de la transpa-
rencia mediante métodos convencionales, LABCapital intro-


https://labcapital.veeduriadistrital.gov.co/
https://www.veeduriadistrital.gov.co/

duce un enfoque innovador y participativo. Por ello, se espe-
ra que las personas que colaboran en LABCapital, ademas
de tener diferentes perfiles profesionales, cuenten con las
siguientes habilidades: empatia; pensamiento critico y ana-
litico; creatividad; trabajo colaborativo; adaptabilidad: comu-
nicacion efectiva; manejo de herramientas de innovacion; y
proactividad.

Asimismo, LABCapital emplea metodologias y herramien-
tas innovadoras para facilitar la participacion de servidores
publicos y ciudadanos en la creacion de soluciones relacio-
nadas con los procesos de gestion publica, entre las que se
encuentran las siguientes:

— Talleres de co-creacion: espacios donde servidores pu-
blicos, ciudadanos y expertos generan soluciones disruptivas
mediante técnicas como lluvias de ideas, mapas de empatia,
role-playing metodologia AEI (Empatia, Intuicion y Accion).

— Diseno centrado en las personas: promueve soluciones
basadas en las necesidades reales de los ciudadanos, utili-
zando herramientas como prototipado rapido.

— Espacios de experimentacion: los proyectos piloto va-
lidan ideas antes de escalarlas, permitiendo iteraciones rapi-
das.

Especificamente, con el propdsito de canalizar la iniciativa y
el emprendimiento de los empleados publicos, LABCapital
implementa una metodologia propia llamada InnPosible,
gue le permite canalizar la iniciativa y el espiritu emprende-
dor de los empleados publicos. Se centra en generar expe-
riencias creativas orientadas a abordar necesidades publicas
y sociales de la ciudad, promoviendo la diversidad, la colec-
tividad y la participacion de los servidores publicos. Esta me-
todologia tiene tres etapas:

— Inspiracion: se busca que todos los participantes estén
alineados, facilitando espacios para que se conozcan, dialo-

26 INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

guen sobre el punto de partida, compartan expectativas e
identifiquen a los actores principales involucrados.

— Intuicion: los y las participantes delimitan el reto iden-
tificado en la etapa anterior, generan ideas en respuesta y
validan sus hipodtesis. Se emplean herramientas como ma-
pas de empatia, termometros de viabilidad y ejercicios de
creatividad para estructurar soluciones viables.

— Interaccion: se enfoca en refinar las ideas generadas,
buscando consolidarlas en un prototipo testeado y en elabo-
rar una hoja de ruta para su implementacion efectiva.

Por otra parte, con base en la metodologia InnPosible e ins-
pirados en el enfoque “doble diamante” del Design Council
y en las metodologias del Laboratorio de Gobierno de Chile,
se ha disenado una ruta de trabajo para acompanar los retos
de cambio que las y los servidores publicos desean impulsar
en sus equipos y entidades; esto, logrando que la escucha, la
reflexion, la creatividad y la voluntad de mejorar sean mo-
tores de transformacion y de una relacion entre el Estado y
la ciudadania basada en la confianza. En este marco, anual-
mente se lanzan convocatorias con los retos identificados y
se conforman los equipos interdisciplinarios, encargados de
darles solucion.

LABCapital no cuenta con un mecanismo especifico dise-
nado para la captacion de recursos de manera directa, pero
cuenta con las siguientes fuentes de financiacion: por un
lado, el presupuesto general del Distrito Capital, aprobados
anualmente por el Concejo Distrital; y, por otro lado, proyec-
tos de cooperacion y alianzas estratégicas con otras entida-
des publicas y privadas, incluyendo universidades, ONG vy
organizaciones internacionales, que aportan recursos o asis-
tencia técnica para iniciativas especificas.

Entre los elementos externos que han facilitado el desarrollo
de LABCapital se destacan:


https://labcapital.veeduriadistrital.gov.co/metodologia
https://www.designcouncil.org.uk/
https://www.lab.gob.cl/
https://labcapital.veeduriadistrital.gov.co/buenas-practicas
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— Apoyo del gobiernoy politicas publicas: el respaldo del
gobierno de Bogota ha sido fundamental para que LABCapi-
tal se consolide como un espacio de innovacion, a través de
la promocion de politicas publicas que fomentan la innova-
cion en la gestion publica.

— Tendencia global hacia la innovacion social: el auge
de la innovacion social a nivel mundial también ha influido
positivamente en la aceptacion y el impulso de LABCapital.

— Creciente demanda de soluciones innovadoras en la
administracion publica: la necesidad de abordar problemas
sociales complejos con enfoques innovadores ha impulsado
la adopcion de nuevas metodologias y herramientas emer-
gentes en la administracion publica.

Por su parte, los elementos facilitadores Internos mas rele-
vantes son los siguientes:

— Compromiso de los equipos de trabajo y liderazgo
proactivo: el compromiso y la proactividad del equipo de
trabajo de LABCapital ha sido un factor determinante. El li-
derazgo interno dentro de la Veeduria Distrital ha favorecido
la implementacion de innovaciones dentro de los procesos
de control social.

— Flexibilidad organizativa: la capacidad de adaptacion
y de experimentacion y la flexibilidad organizativa dentro de
las instituciones publicas que colaboran en LABCapital ha
permitido que las innovaciones se implementen de manera

agil.

— Interés en la mejora continua: la busqueda por opti-
mizar los servicios y la satisfaccion ciudadana genera un en-
torno propicio para la innovacion y la implementacion de
nuevas soluciones.

En cuanto a las barreras externas que han obstaculizado el
desarrollo LABCapital se encuentran:
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— Cambios en la administracion publica: la rotacion fre-
cuente de lideres y equipos en las entidades distritales difi-
culta la continuidad de los proyectos. Esto genera interrup-
ciones en la implementacion de soluciones cocreadas y en
la consolidacion de practicas innovadoras.

— Falta de cultura de innovacion: en varias instituciones
publicas, la innovacion no se considera una prioridad, y se
Mmantienen practicas tradicionales que limitan la adopcion
de enfoques disruptivos.

— Escasez de recursos externos: aunque LABCapital
cuenta con financiacion publica, las alianzas estratégicas y
los recursos técnicos externos son limitados, lo que restringe
la escalabilidad de sus proyectos.

lgualmente, se resaltan las siguientes barreras Internas:

— Resistencia al cambio dentro de la Veeduria Distrital:
algunos servidores publicos manifiestan actitudes reticentes
hacia los métodos de LABCapital, ya que los perciben como
ajenos a los procedimientos tradicionales.

— Escasez de personal capacitado: el éxito de LABCapital
depende de habilidades especializadas en diseno centrado
en las personas, innovacion y co-creacion, las cuales no siem-
pre estan presentes en los equipos.

— Dificultades de coordinacion interinstitucional: los pro-
yectos de LABCapital requieren colaboracion con diversas
entidades distritales, pero los procesos burocraticos y la falta
de comunicacion fluida obstaculizan la cooperacion efecti-
va.

Para superar las barreras identificadas, tanto internas como
externas, en LABCapital se han adoptado varias medidas y
estrategias que respondieron a los desafios y facilitaron el
progreso de los proyectos. A continuacion, se describen las



principales:

— Fortalecimiento de la cultura de innovacion y capaci-
tacion: para abordar la resistencia interna al cambio y falta
de cultura de innovacion, se han adoptado medidas relacio-
nadas con la capacitacion y sensibilizacion continua, y con la
difusion de casos de éxito.

— Mejora en la coordinacion interinstitucional: las medi-
das adoptadas para abordar las dificultades para establecer
colaboraciéon efectiva entre entidades distritales han sido |
creacion de mesas de trabajo interinstitucionales y la simpli-
ficacion de procesos burocraticos.

— Optimizacion de los recursos humanos y técnicos: con
el propdsito de abordar |la escasez de personal capacitado y
sobrecarga de trabajo para los servidores publicos LABCapi-
tal ha adoptado medidas relacionadas con la contratacion
de expertos y consultores externos, y la redistribucion de ta-
reas y creacion de equipos multidisciplinarios.

— Diversificacion de fuentes de financiacion: la depen-
dencia exclusiva del presupuesto publico se ha abordado
con medidas como la generacion de alianzas con el sector
privado y ONG, y el acceso a fondos internacionales.

— Promocion de la participacion ciudadana: la limi-
tacion en la inclusion de los ciudadanos en el proceso de
co-creacion se han abordado, por ejemplo, a través de ta-
lleres y procesos de co-creacion con ciudadanos, y el uso de
plataformas digitales de retroalimentacion.

Los resultados esperados de LABCapital, asociados a la reso-
lucion de problemas tratados, dependen de su capacidad
para transformar las dinamicas de control social e innova-
cion publica en Bogota. Segun la informacion disponible, sus
principales logros incluyen:

— Solucion de problemas especificos: LABCapital ha

28 INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

abordado problemas especificos relacionados con la trans-
parencia, el acceso a la informacion y la participacion ciuda-
dana mediante proyectos piloto y prototipos. Estos esfuerzos
han resultado en mejoras como el incremento en la cola-
boracidon entre ciudadanos y servidores publicos; y la imple-
mentacion de soluciones cocreadas para procesos adminis-
trativos que antes carecian de una orientacion innovadora.

— Innovacion en el control preventivo: uno de los mayo-
res logros es la modernizacion del control preventivo, que
ya no se limita a la vigilancia pasiva, sino que incluye estra-
tegias proactivas y participativas. Esto ha permitido que las
entidades publicas mejoren sus practicas antes de enfrentar
problemas criticos.

— Incremento en la participacion ciudadana: LABCapital
ha promovido espacios de participacion donde ciudadanos
pueden expresar sus necesidades e ideas, fortaleciendo la
legitimidad de las acciones publicas. Estas dinamicas han
generado proyectos mas ajustados a las necesidades reales
de la poblacion.

El impacto de LABCapital se evalua utilizando herramientas
y metodologias especificas que combinan enfoques cuanti-
tativos y cualitativos, alineados con su objetivo de fomentar
la innovacion publica y resolver problemas sociales de ma-
nera colaborativa. Los métodos principales incluyen:

— Uso del indice de Innovacién Publica (IIP): el IIP es una
herramienta desarrollada para medir la capacidad innova-
dora de las entidades distritales. Evalua aspectos como la
adopcion de practicas innovadoras en la gestion publica; la
frecuencia y el impacto de los proyectos cocreados; y el gra-
do de replicabilidad de los proyectos en otras areas del Dis-
trito.

— Evaluacion de los resultados de los proyectos piloto:
cada solucion disenada se implementa inicialmente como
un prototipo en un entorno controlado, permitiendo identi-



ficar desafios y oportunidades de mejora; recolectar retroali-
mentacion de ciudadanos y servidores publicos; y analizar la
efectividad de la solucion para resolver el problema identifi-
cado. Los resultados de estas pruebas determinan si el pro-
yecto se ajusta, descarta o escala.

— Evaluacion de los proyectos ejecutados: especifica-
mente los proyectos realizados bajo la metodologia desarro-
llada por LABCapital, llamada AEI, y que tienen resultados
tangibles, como la simplificacion de procesos y la mejora en
la comunicacion entre ciudadanos y administraciones.

— Aplicacion de indicadores de participacion y transfor-
macion: entre estos se encuentran el numero y diversidad
de actores involucrados (ciudadanos, servidores publicos y
expertos); numero de soluciones adoptadas por las entida-
des distritales (proyectos implementados); e impacto en la
ciudadania (evaluado mediante encuestas de satisfaccion y
analisis de las mejoras introducidas).

— Analisis cualitativo y cuantitativo: por medio de entre-
vistas y talleres (para identificar aprendizajes y percepciones
sobre los cambios introducidos) y de datos cuantitativos
(como la cantidad de talleres, el total de participantes y el
tiempo requerido para implementar soluciones).

La evaluacion del impacto de LABCapital involucra a diver-
sos actores, tanto internos como externos, que desempenan
roles complementarios en el analisis de los resultados y la
generacion de aprendizajes. Los actores clave son: la Veedu-
ria Distrital; la ciudadania; servidores publicos; academia y
expertos externos; y aliados estratégicos (entidades del sec-
tor privado, ONG y organismos internacionales).

LABCapital ha proporcionado valiosos aprendizajes que pue-
den aplicarse tanto a la gestion publica como al fomento de
la innovacion dentro del sector publico, entre ellos:

— Innovacion abierta y participacion ciudadana: LABCa-
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pital ha demostrado que al involucrar a la ciudadania en la
cocreacion de soluciones no solo se mejoran los servicios pu-
blicos, sino que también genera un sentido de pertenencia
y confianza entre los habitantes y las instituciones guberna-
mentales. Este modelo de innovacién abierta ha sido crucial
para entender las verdaderas necesidades de la comunidad
y disenar soluciones mas efectivas y pertinentes.

— Agilidad y flexibilidad en la administracion publica:
LABCapital ha subrayado la necesidad de que las entidades
publicas sean agiles y flexibles para adaptarse a los cambios
rapidos del entorno social y tecnoldgico. Los procesos de in-
novacion deben ser implementados con rapidez para poder
responder efectivamente a las demandas ciudadanas, lo que
requiere una estructura organizativa que permita la experi-
mentacion y la adaptacion constante.

— Colaboracién interinstitucional como factor de éxito:
LABCapital ha evidenciado que el trabajo colaborativo entre
diferentes entidades del gobierno y actores del sector pri-
vado es clave para el éxito de las iniciativas de innovacion
publica. Las mesas de trabajo interinstitucionales y la coor-
dinacion constante entre las entidades han permitido que
los recursos se optimicen y los proyectos avancen de manera
mas eficiente.

— Superacion de barreras internas y culturales: LABCa-
pital ha mostrado la importancia de superar las barreras or-
ganizacionales, como la resistencia al cambio y la falta de
cultura de innovacion dentro de las instituciones publicas.
La capacitacion constante y la sensibilizacion sobre los be-
neficios de la innovacion son pasos cruciales para fomentar
una mentalidad mas abierta y proactiva entre los servidores
publicos.

— Sostenibilidad y diversificacion de recursos: LABCapi-
tal ha subrayado la importancia de diversificar las fuentes
de financiamiento para asegurar la sostenibilidad de las ini-
ciativas de innovacion. Ademas de los fondos publicos, el la-



boratorio ha buscado asociaciones con entidades privadas
y académicas para fortalecer sus proyectos y aumentar su
alcance.

2.6. Laboratorio de Gobierno (Chile)

El Laboratorio de Gobierno de Chile fue creado en
2014, siendo el primer laboratorio de este tipo en Latinoameé-
rica. Su proposito fue cubrir la necesidad de las instituciones
del sector publico de adaptarse a los cambios en el entorno
politico oportunamente, lo cual implica, por un lado, mejorar
los servicios publicos y su relacion con la ciudadania; y, por el
otro, acelerar su transformacion de cara a las personas.

Con la mision de co-crear soluciones a problemas publicos
gue son prioritarios y transversales, asi como de instalar, me-
dir y reforzar las capacidades para innovar dentro de las ins-
tituciones publicas, el Laboratorio beneficia principalmente
a las entidades pubilicas, a su personal y a la ciudadania. Con
el propdsito de fortalecer la capacidad de los funcionarios
publicos para impulsar mejoras en la gestion institucional
y optimizar la experiencia ciudadana, la estrategia del La-
boratorio se desarrolla en torno a tres ejes fundamentales:
la articulacion con actores del sector publico y privado para
potenciar la accion estatal y generar redes con mayor impac-
to; la promocion del aprendizaje colectivo mediante meto-
dologias innovadoras orientadas a la resolucion de desafios
publicos; y la difusion de experiencias de innovacion, con el
objetivo de evitar redundancias y mejorar la eficiencia del
uso de los recursos publicos.

El Laboratorio de Gobierno tiene tres servicios principales,
financiados a través de consultorias, asesorias, cursos y au-
togestion, que comparten el horizonte de convertir la inno-
vacion publica en una herramienta esencial para la mejora
de los servicios publicos y de mejorar las habilidades para
conectar, aprender y compartir. Con estos servicios, que se
describen a continuacion, se hace practico el lema del Labo-
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ratorio “MEDIMOS-TRANSFORMAMOS-CONECTAMOS™:

—  El Indice de Innovacién Publica, que mide las capaci-
dades de innovacion de los servicios publicos con el fin de
contribuir al fortalecimiento de su valor publico en contextos
complejos, a partir de evidencia clara y sencilla que funda-
menta la toma de decisiones. Fue desarrollado en alianza
con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y sus re-
sultados, que se basan en la medicion de 10 capacidades
para innovar, se agrupan de acuerdo con la orientacion de
las instituciones: Ciudadana-Econdmica, Ciudadana-Social e
Institucional. El indice tiene un ciclo anual de cuatro fases:
preparacion, medicion de capacidades, entrega de resulta-
dos y desarrollo de capacidades.

— La Consultoria Agil, que apoya a instituciones publicas
mediante una metodologia que considera fases que se abor-
dan de manera secuencial y con una perspectiva iterativa,
involucrando la divergencia y la convergencia. En cada pro-
yecto se incorpora permanentemente el enfoque de prueba
y error por medio del trabajo colaborativo con servicios pu-
blicos y actores del ecosistema de innovacion. Las cinco fases
de esta metodologia se presentan en la siguiente grafica:
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En este servicio, el Bolsillo Familiar Electronico destaca como
una innovacion publica que transforma la manera en que el
Estado apoya a las familias ante al alza en el precio de los
alimentos producto de un escenario de incertidumbre eco-
nomica mundial, impulsando al mismo tiempo la bancariza-
cion y la digitalizacion de las personas usuarias.

— La Red de innovadores se configura como un espacio
de fortalecimiento de capacidades individuales y promocion
de una cultura de innovacion publica desde el interior del
Estado. Integrada por el equipo del Laboratorio junto con
representantes del sector publico, privado, académico y de
la sociedad civil, esta red promueve un modelo de Estado
mas moderno, proximo y confiable, alineado con los princi-
pios de la Agenda de Modernizacion del Estado. Su alcance
es significativo: rene a mas de 23.000 personas de mas de
2.000 organizaciones —con una mayoria del sector publico—,
organiza anualmente mas de 40 actividades formativas pre-
senciales y virtuales, y ha capacitado a mas de 270 servido-
res publicos en metodologias para impulsar la innovacion
dentro de sus instituciones. Ademas, celebra cada ano el En-
cuentro de Innovadores Publicos, que en sus cinco ediciones
ha reunido a mas de 4.500 participantes a través de mas de
un centenar de actividades.

Otro componente destacado es la Escuela de innovacion
publica del Laboratorio de Gobierno, que ofrece a las per-
sonas una via accesible y autogestionada para formarse en
temas vinculados con la innovacion en el sector publicoy los
procesos de modernizacion del Estado.

La implementacion del Laboratorio se ha visto favorecida por
el uso de metodologias colaborativas de diseno, la incorpo-
racion de practicas innovadoras en las instituciones, y una
medicion de capacidades basada en un enfoque multidisci-
plinario y centrado en las personas. A esto se suma una vision
transformadora que impulsa una renovacion estructural del
sector publico desde una légica intersectorial. No obstante,
la experiencia también ha enfrentado resistencias, particu-
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larmente vinculadas al desafio de cuestionar paradigmas
tradicionales, lo que en algunos casos ha conllevado el riesgo
de marginacion institucional. Frente a ello, se han puesto en
marcha diversas estrategias, como la participacion en redes
tematicas sobre desafios sociales, la promocion de espacios
de trabajo colaborativo, el uso de herramientas orientadas al
diseno de servicios publicos centrados en las personas, y la
difusion de experiencias exitosas para fomentar la replicabi-
lidad y el aprendizaje conjunto.

2.7. Laboratorio de Innovacion Publica - iBO (Colombia)

El Laboratorio de Innovacion Publica de Bogota (iBO),
que tiene como principal beneficiaria a la Alcaldia Mayor, ini-
cio su labor en 2021. Surgid como iniciativa del Concejo de
Bogota (que es un érgano legislativo local) y fue incorporado
como propuesta en el respectivo Plan de Desarrollo de la
ciudad, en el marco de un proceso de regeneracion organi-
zativa.

El Laboratorio iBO se inscribe en el ambito de actuacion de
la_Secretaria General de |la Alcaldia, compartiendo los princi-
pios éticos que orientan su labor —honestidad, respeto, com-
promiso, diligencia y justicia—y alineandose con los objetivos
estratégicos institucionales definidos publicamente. Entre
estos propodsitos se encuentran el impulso de iniciativas para
la paz, la memoriay la reconciliacion en la region; el desarro-
llo de un modelo de Gobierno Abierto basado en la transpa-
rencia, la participacion y la colaboracion; la consolidacion de
una gestion publica eficiente mediante el fortalecimiento de
capacidades institucionales; la transformacion digital de los
procesos administrativos; y la mejora continua en la atencion
a la ciudadania a través de la innovacion tecnologica y la
profesionalizacion del personal. Asimismo, la entidad busca
incorporar referentes internacionales en gestion publica, op-
timizar el uso de los recursos mediante una cultura financie-
ra solida y promover la innovacion organizacional a traves del
desarrollo de competencias del talento humano.
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El iBO nace con la finalidad de establecer un espacio colabo-
rativo de innovacion publica y social, donde actores diversos
—como entidades gubernamentales, ciudadania, organiza-
ciones, empresas, emprendedores y el ambito académico—
puedan trabajar conjuntamente en la identificacion y reso-
lucion de desafios de interés publico. Esta iniciativa se alinea
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible y adopta meto-
dologias de co-creacion centradas en el usuario y en la ex-
perimentacion. En la practica, el laboratorio busca articular
y dinamizar el ecosistema de innovacion publica, operando
como un nodo de innovacion abierta que presta servicios
a los procesos innovadores promovidos por distintos acto-
res, como semillero de transformacion digital y tecnologias
emergentes, y como un instrumento de apoyo institucional
para consolidar un gobierno distrital mas moderno, transpa-
rente, agil y orientado a la innovacion.

La metodologia del iBO se organiza en seis fases secuencia-
les que permiten estructurar de forma coherente los proce-
sos de innovacion. Comienza con una etapa de exploraciony
articulacion institucional, orientada a identificar actores cla-
ve y establecer redes de colaboracion. Le sigue un analisis
sistémico que permite comprender el problema en su com-
plejidad y en sus multiples interrelaciones. A continuacion,
se redefine el problema para ajustarlo con mayor precision
a las necesidades reales del contexto. La fase de ideacion
promueve la generacion colectiva de propuestas a través de
dinamicas creativas, mientras que el prototipado facilita la
elaboracion de soluciones preliminares susceptibles de ser
afinadas. Finalmente, se procede a la implementacion y en-
trega de las soluciones, evaluando su efectividad y el impac-
to generado.

Entre las habilidades esperables de quienes participan en
el iBO se encuentran el pensamiento sistéemico; el diseno
centrado en el usuario; la comunicacion; el analisis de datos;
colaboracién; conocimiento de las metodologias de innova-
cion; flexibilidad; y resolucion de problemas. A la vez, el La-
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boratorio ha creado una metodologia innovadora llamada
Tejido iBO, que se basa en el Doble Diamante, un modelo
utilizado en innovacion y diseno que facilita la comprension
de los problemas desde la perspectiva de las personas y sus
contextos. A través de Tejido iBo la organizacion fomenta un
ambiente propicio para la creatividad, facilitando que los
equipos propongan soluciones innovadoras de manera cola-
borativa y desde diferentes enfoques, entre ellos:

— Diseno centrado en las personas: la metodologia pone
en el centro de cada proyecto las experiencias y necesidades
de los ciudadanos, asegurando que las soluciones propues-
tas sean empaticas y utiles.

— Pensamiento sistémico: este enfoque permite analizar
los problemas en su totalidad, considerando los factores y
actores implicados, lo cual facilita la generacion de solucio-
nes sostenibles y holisticas.

— Ciencias del comportamiento: la comprension de los
factores que influyen en el comportamiento humano ayuda
a disenar intervenciones que sean efectivas en el contexto
bogotano.

— Agilismo: este enfoque promueve la flexibilidad y la
adaptabilidad, permitiendo iteraciones rapidas y ajustes
continuos en funcion de los hallazgos y necesidades emer-
gentes.

— Tech y datos: la incorporacion de tecnologia y analisis
de datos permite respaldar el proceso de toma de decisio-
nes, mejorando tanto la precision como el impacto de las
soluciones.

Por otra parte, iBO también cuenta con diversas metodolo-
gias, enmarcadas en su linea de Dinamizacion del Ecosis-
tema, que estan disenadas para fomentar la innovacion y
potenciar el emprendimiento publico. La gestion del conoci-
miento actua como un eje transversal en su implementacion,


https://ibo.bogota.gov.co/metodologia
https://es.wikipedia.org/wiki/Doble_diamante_(modelo_de_proceso_de_dise%C3%B1o)

asegurando que las lecciones aprendidas se incorporen en
nuevas iniciativas y que las metodologias evolucionen para
maximizar el impacto. Ademas, se promueve un enfoque
participativo en el que los servidores publicos son tanto be-
neficiarios como cocreadores de las iniciativas, garantizando
una implementacion practica y ajustada a sus necesidades
especificas. Estas metodologias incluyen:

— Espacios de fortalecimiento y aprendizaje colaborati-
vo.

- IBO Talks: reuniones virtuales de 30 minutos en las que
servidores publicos comparten iniciativas y lecciones apren-
didas, lo cual fomenta la colaboracion y la diseminacion de
conocimientos practicos.

- Talleres presenciales: liderados por expertos en inno-
vacion y disenados para fortalecer las capacidades de los
participantes y fomentar el pensamiento creativo para la re-
solucion de problemas publicos.

— Promocion de la innovacion publica.

- Experimental: espacios de una hora en vivo con exper-
tos nacionales e internacionales para discutir casos de éxito,
buenas practicas y tendencias en la innovacion publica.

- Adopta un problema: activaciones disenadas para in-
volucrar a servidores publicos en la solucion de problemas
especificos del ecosistema publico mediante dinamicas par-
ticipativas y el uso de metodologias de diseno.

- FestiBO: festival de innovacion publica celebrado en el
marco de eventos estratégicos como Smart City Expo Bogo-
ta. Este espacio reune a servidores publicos, expertos, star-
tups y ciudadanos para compartir conocimientos, explorar
soluciones innovadoras y fortalecer las capacidades colecti-
vas en un ambiente colaborativo.

- Podcast “Covtech al Aire”: espacio utilizado para com-
partir historias, casos de éxito y desafios enfrentados por star-
tups y otros actores del ecosistema Govtech. Busca generar
conversacion y aprendizaje en torno a la innovacion publica
y social. Aunque se ha lanzado un capitulo inicial, se proyec-
ta como una herramienta estratégica para amplificar la voz
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de las iniciativas publicas.
- Biblioteca Viva: repositorio de herramientas de libre
acceso para la innovacion.

— Redes y comunidad.

- iIBO ampliado: iniciativa que articula actores de dis-
tintos sectores (academia, startups, sector privado y publico)
con el fin de crear una comunidad cohesionada de innova-
cion publica.

- Red ecosistema de innovacion: ecosistema de innova-
cion en un grupo de WhatsApp en el que servidores publicos
de la Alcaldia comparten informacion relacionada con la in-
novacion.

- Donaton: una actividad especial para incentivar la par-
ticipacion y colaboracion entre servidores publicos y otros
actores del ecosistema, a través de la generacion de solucio-
nes a retos concretos y la movilizacion de recursos o conoci-
mientos especificos para abordar problematicas publicas de
Mmanera agil y colaborativa.

En cuanto a la financiacion del iBO, Bloomberg Philanthro-
pies reconocié a Bogota como una de las seis ciudades se-
leccionadas a nivel mundial para formar un equipo de inno-
vacion (i-team). Esta distincion incluyd una subvencion de
1,5 millones de ddlares durante tres anos, destinada a forta-
lecer las capacidades de innovacion publica, el uso de datos
para la toma de decisiones y los procesos de transformacion
digital en la ciudad. Asimismo, se han disenado mecanismos
propios para la captacion de recursos y, aunque el periodo
de gobierno que dio vida al Laboratorio termind en diciem-
bre de 2023, la administracion entrante adoptd y dio conti-
nuidad a este modelo facilitando recursos para 4 entidades
gue hacen parte de la Alcaldia Mayor durante los siguientes
4 anos.

El compromiso de la alta direccion, la reestructuracion de la
Secretaria General en el marco de un proceso de gobierno
abierto, el apoyo de Bloomberg Philanthropies, el estilo de
liderazgo y la inclusion de iBO en el Plan de Desarrollo de la


https://www.youtube.com/playlist?list=PL42LPEuKjQ3XwfmH4y8TOUgc8F2mzat-C
https://www.youtube.com/playlist?list=PL42LPEuKjQ3UMzcyrQh_aQlU8f3vOsNge
https://www.youtube.com/watch?si=VLV7Zm0134Z5iCAS&v=PM6JcMzVUYs&feature=youtu.be
https://open.spotify.com/episode/39DXQb9T9O1isa7rucGr5B
https://docs.google.com/presentation/d/1TCZK7fve2Izlstw-Z6_vNKGPTQRMoL3605fW_xkceAo/edit#slide=id.g1dd7591ec1c_0_2179
https://ibo.bogota.gov.co/proyectos
https://linktr.ee/iBOBogota
https://www.bloomberg.org/
https://www.bloomberg.org/

ciudad y la politica Bogota Territorio Inteligente han facilita-
do el desarrollo de esta iniciativa. Al contrario, entre las ba-
rreras que la han obstaculizado se encuentran la compleji-
dad de los problemas a enfrentar; la burocracia; la dificultad
de incorporar la experimentacion y el prototipado en pro-
yectos prioritarios de la Ciudad; la necesidad de tener resul-
tados rapidos; las limitaciones para lograr una contratacion
rapida y agil de perfiles especificos; y la incredulidad en los
procesos de innovacion. Con el fin de superar estas barreras,
la organizacion construyd una metodologia especifica para
los proyectos (Tejido iBO); ha implementado un proceso con-
tractual agil denominado Design task force; y ha impulsado
un acto simbalico [lamado Compromiso para innovar, en el
qgue el director de la entidad se compromete a solucionar
una problematica de su entidad un grupo de trabajo interno
(la “célula de innovacion”).

Finalmente, es de senalar que el impacto del Laboratorio
de Innovacion Publica - iBO se evalua midiendo el forta-
lecimiento de capacidades y la incorporacion de perfiles y
equipos innovadores en las entidades que hacen parte de
la Alcaldia, con la participacion de Bloomberg Philanthro-
pies (que como parte de su apoyo espera que de desarrollen
prototipos en torno a al menos tres problemas prioritarios) y
oficinas de planificacion de la administracion distrital.

Entre los aprendizajes obtenidos con la implementacion del
iBO son de destacar:

— Definicion de la propuesta de valor y audiencia: es fun-
damental identificar a la audiencia de cada proyecto para
estructurar la propuesta de valor y dirigir las acciones de in-
novacion hacia la creacion de beneficios concretos para la
ciudad.

— Estructura de lineas de accion: la creacion de lineas de
accion (dinamizacion del ecosistema, fortalecimiento de ca-
pacidades y Makers de Solucion) ayuda a maximizar la pro-
puesta de valor y a definir el alcance de cada intervencion.
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— Desarrollo de indicadores y teoria del cambio: para
medir el éxito y evaluar el impacto de las acciones es clave
construir indicadores y una teoria del cambio que reflejen la
efectividad de cada iniciativa.

— Flexibilidad en los procesos: los procesos deben ser
flexibles para construir sobre soluciones preexistentes y
maximizar el impacto de cada intervencion.

— Herramientas de diagndstico para soluciones existen-
tes: Las herramientas de diagndstico permiten identificar el
estado y las areas de oportunidad de las soluciones existen-
tes, reconociendo el trabajo previo y adaptandolo a nuevos
contextos.

— Gestion de proyectos para la organizacion y comuni-
cacion: herramientas de gestion, como hojas de ruta y bita-
coras, facilitan la organizacion, seguimiento y comunicacion
del impacto de los proyectos.

— Articulaciéon de actores: la colaboracion entre actores
es clave para la sostenibilidad de las soluciones y el uso de
herramientas como el ‘Acuerdo Simbdlico’ ayuda a garanti-
zar la participacion de todos los involucrados.

— Estrategia de comunicacion y lenguaje comun: la co-
municacion clara y un lenguaje comun entre los miembros
del equipo son clave para fortalecer la colaboracion y facilitar
el desarrollo de soluciones.

— Documentacion y gestion del conocimiento: capturar
lecciones aprendidas y buenas practicas permite mejorar
procesos, compartir conocimientos y generar valor en el eco-
sistema de innovacion.

— Construccion de un entorno de iteracion y experimen-
tacion: esto ayuda a ajustar las metodologias y adaptarse a
las necesidades de los usuarios.


https://www.sdp.gov.co/content/politica-publica-bogota-territorio-inteligente-2023-2032

— Unificacion de narrativas desde el inicio: es fundamen-
tal construir una narrativa unificada desde las primeras eta-
pas de cada proyecto para resaltar el impacto de los trabajos
colaborativos y posicionar el rol de la innovacion en la ciu-
dad.

2.8. Laboratorio de Innovacién Publica - LIP (Espana)

El Laboratorio de Innovacion Publica (LIP) se desarro-
lla en el_Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP)
como parte de las estrategias de modernizacion con las que
la entidad busca afrontar los retos del mundo contempora-
neo. Se trata de una iniciativa que beneficia a funcionarios
publicos, administradores locales y regionales, y ciudadania,
se enmarca en la mision del INAP (reforzar la capacidad de
las administraciones publicas para adaptarse a retos me-
diante innovacion y colaboracion) y se fundamenta en sus
valores (transparencia, adaptabilidad, eficiencia y compro-
Miso con la mejora continua).

El LIP se cred para fomentar la innovacion en la adminis-
tracion publica a través de la experimentacion, el analisis
y la colaboracion, mejorando politicas publicas y servicios
mediante la integracion de tecnologia y talento humano.
Actualmente, es un espacio consolidado para el analisis, la
experimentacion y la colaboracion en proyectos como la
descentralizacion de pruebas selectivas, el diseno de proce-
sos intermunicipales de colaboracion y el uso de herramien-
tas tecnoldgicas para la redaccion normativa (tipo LEOS),
gue combinando enfoques de abajo hacia arriba y de arriba
hacia abajo se adapta a las necesidades territoriales.

En este escenario, el Laboratorio usa varias metodologias
para canalizar la iniciativa y el emprendimiento interior de
los empleados publicos que combinan formacion, herra-
mientas tecnoldgicas y comunicacion estratégica y se fun-
damentan en los principios de participacion activa, colabo-
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racion y uso de tecnologias innovadoras; entre ellas destacan
las siguientes:

— Talleres y entornos de trabajo colaborativos: el LIP or-
ganiza talleres y webinars enfocados en la co-creacion de
soluciones y la identificacion de problemas clave en la ad-
ministracion publica. Estos espacios fomentan la creatividad
y la innovacion mediante metodologias participativas que
permiten a los empleados publicos proponer y desarrollar
ideas de manera conjunta. Los talleres son facilitados por ex-
pertos en gestion publica e innovacion, lo que garantiza un
enfoque estructurado y orientado a resultados.

— Proyectos de analisis y experimentacion: el laborato-
rio actua como un espacio de experimentacion donde se
desarrollan proyectos especificos, como la descentralizacion
de pruebas selectivas y la creacion de procesos intermuni-
cipales de colaboracion. A través de la integracion de herra-
mientas tecnoldgicas, como el software de cddigo abierto
LEOS para la redaccion normativa, los empleados publicos
pueden explorar nuevas formas de mejorar los servicios ad-
ministrativos. Este enfoque practico permite validar ideas en
escenarios reales antes de su implementacion a gran escala.

— Modelos de cogobernanza y enfoques mixtos: se adop-
tan enfoques de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba
para adaptarse a las necesidades especificas de los territo-
rios y fomentar la participacion directa de los empleados
publicos. Esto facilita la integracion de perspectivas diversas
y refuerza la adaptabilidad del sistema administrativo, pro-
moviendo iniciativas alineadas con las necesidades locales.

— Reconocimiento y sostenibilidad: el LIP promueve el
reconocimiento del talento y el esfuerzo de los empleados
mediante indicadores de rendimiento y satisfaccion que mi-
den el impacto de las iniciativas. Asimismo, la sostenibilidad
financiera del laboratorio, basada en recursos publicos y eu-
ropeos, y el uso de herramientas abiertas garantizan la con-
tinuidad de los proyectos y la optimizacion de recursos.


https://www.inap.es/lip
https://www.inap.es/lip
https://www.inap.es/lip
https://www.inap.es/lip
https://www.inap.es/lip

El equipo del Laboratorio de Innovacion Publica del INAP
esta compuesto por expertos en gestion publica e innova-
cion y la iniciativa es financiada con recursos propios, com-
plementados con recursos europeos en algunos casos. El
respaldo institucional del INAP, el uso de herramientas de
codigo abierto y la creciente demanda de innovacion han
facilitado el desarrollo de esta experiencia, mientras que las
barreras que la obstaculizan como la resistencia al cambio,
las restricciones presupuestarias y la rigidez burocratica han
sido minimizadas a través de la formacion y la comunicacion
estratégica.

Asi las cosas, el LIP, cuyo éxito se evalua mediante indica-
dores de rendimiento y satisfaccion, constituye un modelo
replicable para canalizar la iniciativa de los empleados pu-
blicos en entornos administrativos complejos. En sus anos
de implementacion ha reforzado la importancia de la co-go-
bernanza, mejorado procesos de descentralizacion de prue-
bas y la colaboracion intermunicipal; impactando en la efi-
ciencia administrativa; y mostrado la importancia de contar
con administraciones flexibles y adaptativas en las que la in-
tegracion tecnoldgica se complemente con competencias
humanas como creatividad y resolucion de problemas.

2.9. Observatorio de Violencia contra la Mujer (Colom-
bia)

El Observatorio de Violencia contra la Mujer (OVCM)
se cred en 2017 en el Instituto Nacional de Medicina Legal y
Ciencias Forenses, Regional Norte, entidad con la mision de
prestar servicios a la administracion de justicia en medicina
legal y ciencias forenses, en todo el territorio nacional, con-
tando con los recursos tecnoldgicos y cientificos requeridos,
con responsabilidad ambiental y con un talento humano
comprometido con las victimas y la sociedad.

Fundamentado en los valores de honestidad, respeto, com-
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promiso, diligencia y justicia, el Instituto de Medicina Legal
han definido, en su plan estratégico institucional 2023-2026,
el objetivo estratégico de proveer informacion de calidad
para contribuir a la construccion de vida y a la comprension
oportuna de los fendmenos de violencia que ocurren en el
pais.

El OVCM se gestd en el marco de la Ley 938 de 2004 “Por
la cual se expide el Estatuto Organico de la Fiscalia General
de la Nacion.”, en el Titulo Ill, capitulo Primero, establece la
naturaleza y funciones basicas del INMLCF, por tal razén el
articulo 36 y entre otras funciones, el inciso 3 de ésta nor-
ma, reza: “Desarrollar funciones asistenciales, cientificas, ex-
tra-periciales y sociales en el area de la medicina legal y las
ciencias forenses.”

La funcion descrita permitidé a un grupo de trabajadores de
la Regional Norte del Instituto de Medicina Legal, quienes ya
venian trabajando en analisis de datos de diferentes eventos
violentos ocurridos en el departamento del Atlantico y su
capital Barranquilla, exponer ante la Direccion, y por su con-
ducto a la Alta Direccion del Instituto, la necesidad, utilidad
y beneficio institucional y social de crear normativamente
el “Observatorio de Violencia contra la Mujer en el Instituto
Nacional de Medicina Legal y Ciencias Forenses - Regional
Norte”. Este grupo habia detectado la necesidad de hacer
visibles los datos e informacion correspondiente a violencias
basadas en género para llegar a quienes toman las decisio-
nes en el Gobierno, suministrandola de manera precisa y de
facil comprension para que pudiera asimilarse por parte del
lector sin la necesidad de ser experto en interpretacion de
datos.

En 2027, entonces, se crea el Observatorio con el objetivo
general de tener informacion de los hechos violentos rela-
cionados con mujeres a nivel regional, que sea confiable y
oportuna, asi como util para la caracterizacion y el monito-
reo de estos hechos, el analisis el impacto de las politicas de
prevencion, el diseno de investigaciones cientificas y la iden-


https://www.medicinalegal.gov.co/observatorio-de-violencia-contra-la-mujer
https://www.medicinalegal.gov.co/
https://www.medicinalegal.gov.co/
https://www.medicinalegal.gov.co/inicio/-/asset_publisher/t0LBQNMxVOxe/content/espacios-de-dialogo-en-magdalena-observatorio-de-violencia-contra-la-mujer-regional-norte
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=68756

tificacion de grupos de riesgo. Sus objetivos especificos son:

— Generar evidencia que motive la implementacion de
una mesa técnica de trabajo para la toma de decisiones en
las instituciones y su actuacion frente a la violencia contra la
mujer.

— Gestionar la informacion y el conocimiento sobre vio-
lencias basadas en género como aporte para la implemen-
tacion de politicas publicas.

Desde su creacion, anualmente el Observatorio publica va-
rios boletines, informes técnicos e infografias y desarrolla
diferentes actividades (espacios de dialogo con tematica
especifica para determinada comunidad y necesidad; con-
versatorios, y mesas técnicas interinstitucionales). El conjun-
to de productos generados por el Observatorio contribuye
en la construccion de soluciones a problematicas presentes
en la Region Caribe de Colombia relacionadas con la mision
del Instituto de Medicina Legal. Todos incluyen un aparte de
conclusiones y recomendaciones elaboradas por un experto
en la tematica tratada, con el fin contribuir con la prevencion
de la violenciay, por ende, con la promocién de los derechos
humanos. Los procesos y productos, ademas, promueven
el enfoque de las Politicas Publicas Basadas en Evidencia
(PPBE).

Los procesos se desarrollan con los recursos humanos y
economicos existentes para el cumplimiento de la funcion
principal del Instituto de Medicina Legal; por su parte, la
elaboracion de informes técnicos, boletines e infografias es
voluntaria y esta a cargo del experto que desee participar, se-
gun area de conocimiento. La participacion de los expertos
en eventos extramurales (espacios de dialogo, mesas de tra-
bajo, etc.) es avalada por la alta Direccion y previamente se
apropian los recursos para ese fin segun plan de trabajo. En
todos los casos, se hace seguimiento para verificar el cum-
plimiento de compromisos y acuerdos, mediante indicador
de cumplimiento dentro del plan operativo anual del lider o

38 INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

director de la regional y seccional responsables.

El éxito del Observatorio le ha exigido no solo generar infor-
macion sobre violencia contra la mujer, sino también contra
otros grupos vulnerables como personas LGBTIQ+, afrodes-
cendientes, raizales, indigenas y migrantes. Igualmente, a
bordar otros problemas que pueden sobrevenir como con-
secuencia de las violencias basadas en género como las le-
siones auto infligidas, entre ellas el suicidio, una situacion
frecuente en menores de edad, segun datos recientes gene-
rados por el Observatorio, y, por ello, una imperiosa necesi-
dad de investigar cientificamente para generar propuestas
de prevencion.

El Observatorio ha aportado a la introduccion de mejoras
con respecto a otros servicios prestados por la organizacion
en la que funciona, entre ellas:

— Selogro reglamentar e implementar una estrategia de
enfoques diferenciales en la prestacion de los servicios fo-
renses.

— Se conocid, aprendid e implemento la manera correc-
ta de atender a miembros de la comunidad LGBTIQ+, entre
otros, usando su nombre identitario y no el que aparece en
su ID; es decir se han superado barreras para la atencion de
grupos vulnerables como ya mencionados antes.

— El Observatorio ha facilitado la investigacion cientifica
para conocer las diferentes violencias que padecen mujeres
migrantes que llegaban a la region caribe colombiana. Adi-
cionalmente, se detectd que mujeres migrantes violentadas
no acudian a la institucionalidad porque pensaban que se-
rian denunciadas/deportadas (Quintero-Torres et al., 2020).
Esto debid ser comunicado a todos los actores del sector pu-
blico para aclarar o establecer las diferencias entre las creen-
cias de las migrantes y la mision del Instituto de Medicina
Legal, lo que implica renovacion del sector publico.



https://revistasforenses.medicinalegal.gov.co/index.php/an/article/view/3887

— Se suministra informacion sobre los servicios que pres-
ta el Instituto de Medicina Legal, varios de ellos desconoci-
dos por la comunidad. Igualmente se informa sobre los re-
quisitos para acceder a la atencion, lo cual mejora el servicio.

— Los datos que procesa el Observatorio son totalmente
anonimizados y solo se hace uso de las variables estricta-
mente necesarias para la prevencion de la violencia a nivel
local, regional y nacional.

Se exige que los participantes en el OVCM sean expertos en
el tema a tratar: ingenieros de sistemas, médicos, psiquiatras,
psicologos, epidemiodlogos, etc. Asimismo, se espera que ten-
gan sentido de compromiso social, actitud para transferir su
conocimiento de manera voluntaria y gratuita, y aptitud para
hacerlo de manera oral y/o escrita. Para estimular la creativi-
dad y la generacion de ideas en la organizacion se realizan
capacitaciones en los diversos temas que abordan los exper-
tos en su labor diaria y que frecuentemente son objeto de
los espacios de dialogo, por ejemplo, violencias basadas en
género, feminicidio y atencion diferencial (a comunidades
indigenas, personas LGBTIQ+, raizales, palenqueros? y mi-
grantes) (Quintero-Torres et al., 2020).

Con el propodsito de facilitar el cumplimiento de sus objeti-
vos, el OVCM implementa dos metodologias principales: 1)
la publicacion en la pagina web institucional de informes
técnicos, boletines, infografias, videos y cualquier otra herra-
mienta de comunicacion que permita dar a conocer datos
de alta calidad de manera sencilla y con facil comprension;
y 2) comunidades de practica que incluyen espacios de dia-
logo, grupos focales, mesas técnicas interinstitucionales e in-
tersectoriales, y socializacion de trabajos colaborativos, entre
otros.

La estrategia mas importante son los espacios de dialogo
porque constituyen el encuentro directo entre las comuni-

dades objeto, las autoridades o Instituciones y directivos del
Instituto de Medicina Legal, quienes pueden tomar decisio-
nes relacionadas con las peticiones de los participantes, una
vez se haya discutido y analizado en conjunto la problema-
tica que se expone. La necesidad de realizar estos espacios
surge del analisis de los datos que realiza OVCM y por soli-
citud de la comunidad o de grupos especificos, a través de
lideres o funcionarios del gobierno regional o local.

Por ejemplo, en 2023 se realizd un espacio de dialogo en el
departamento de Bolivar solicitado por comunidad LGTBIQ+,
llamado “Datos que impactan en la estrategia de politica pu-
blica con enfoque diferencial en la comunidad LGBTI en Bo-
livar”. Los participantes conocieron, entre otros, el numero de
personas de esta comunidad reportadas como desapareci-
das, generando un proceso de busqueda con apoyo de los
mismos integrantes; esto muestra el impacto y la extension
hacia otros beneficiarios diferentes a las mujeres, del trabajo
realizado por el Observatorio.

Los espacios de dialogo del OVCM tienen las siguientes ca-
racteristicas:

— Se gjecutan para solucionar o coadyuvar en la solucion
de una problematica de la comunidad relacionada con la
mision del Instituto de Medicina Legal.

— Los aportes del espacio de dialogo deben apoyar al
Sistema de Administracion de Justicia de Colombia.

— Los aportes deben contribuir a la prevencion de la vio-
lenciay, por ende, a la promocién de los derechos humanos.

— Hacen parte de la gestion del Plan Operativo del direc-
tor, a quien por jurisdiccion le corresponde liderar el respec-
tivo espacio de dialogo.

2 Descendientes de las personas esclavizadas que se refugiaron en algunos territorios de la Costa
Norte de Colombia desde el Siglo XV denominados palenques.
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https://revistasforenses.medicinalegal.gov.co/index.php/an/article/view/3887

— Estd documentado de principio a fin.

— Se ejecuta con los recursos humanos y econdomi-
cos existentes para el funcionamiento normal del Instituto.
Cuenta con capacidad técnica y especialistas para abordar
las diferentes tematicas.

— Se hace seguimiento para verificar el cumplimiento
de compromisos y acuerdos, mediante indicador de cumpli-
miento dentro del Plan Operativo del director de la regional
y seccional responsables.

El Observatorio, financiado con el presupuesto general de la
nacion para la vigencia fiscal, ha contado con los siguientes
facilitadores para su desarrollo:

— El trabajo en equipo y colaborativo, dado que expertos
forenses capturan la informacion diariamente al atender vic-
timas de violencias.

— Los datos son captados por personal experto y capaci-
tado en captura de datos, lo que disminuye el error en este
proceso.

— Se poseen sistemas de informacion de gran capacidad
gue procesan y guardan la informacion de manera segura y
son eficientes en la gestion de los datos.

— El Observatorio, desde su creacion, cuenta con inge-
nieros de sistemas que voluntariamente participan en la
gestion de los datos de tal manera que quedan listos para su
analisis.

— El Instituto de Medicina Legal cuenta con profesiona-
les expertos en diversas areas, quienes también participan
voluntariamente en el desarrollo de los productos del Obser-
vatorio.

— El apoyo del director regional norte, de los directores
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seccionales y de la alta Direccion ha permitido el crecimien-
to del Observatorio y su impacto en el gobierno.

En cuanto a las barreras externas que han obstaculizado su
desarrollo destacan dos: 1) la disponibilidad de tiempo para
desarrollar investigacion cientifica rigurosa, debido a que los
expertos son los mismos que se desempenan en el area mi-
sional institucional; y 2) algunos tomadores de decisiones y
mandos medios en los entes territoriales aun se resisten a
reemplazar la formulacion de las politicas publicas susten-
tadas ideoldgicamente por politicas publicas basadas en la
evidencia y la informacion obtenida del analisis de datos.

Con el fin de superar estas barreras, el Observatorio ha insisti-
do en buscar alianzas interinstitucionales para mostrar la uti-
lidad de conocer un problema social a través de los datos, en
tanto estos permiten enfocar de manera precisa las causas
asociadas y, en consecuencia, facilitan la busqueda de so-
luciones; en que el uso de los datos ahorra tiempo, recursos
humanos y econdmicos, dado que estan siempre disponible
para su uso; en aportar la informacion sobre violencias ba-
sadas en género requerida por los tomadores de decisiones,
en el menor tiempo posible. Los resultados del Observatorio
se logran en la medida en que los entes territoriales de go-
bierno avanzan en la implementacion o actualizacion de las
politicas publicas y en la ejecucion de sus planes de trabajo.
lo que implica que es medianamente lento.

A nivel institucional, el Observatorio es evaluado por los di-
rectores seccionales (por cada departamento de la Regional
Norte) y un director regional, asi como por funcionarios de
areas administrativas encargados de informar sobre el uso
de los recursos tanto humanos como econdmicos. Los es-
pacios de dialogo, por su parte, debido a que son una ac-
cion concreta dentro de una de las iniciativas estratégicas
qgue posee el Instituto y el soporte de uno de sus objetivos
estratégicos, estan enmarcados dentro del plan estratégico
nacional y, en este sentido, cada director seccional o regional
evalua su egjecucion y hace seguimiento a los compromisos



adquiridos. No se ha construido un sistema de métricas que
permitan evaluar el numero de personas que consultan las
publicaciones del Observatorio en la web institucional.

Entre los aprendizajes legados por el Observatorio de la Vio-
lencia contra la Mujer son de destacar los siguientes:

— Los trabajadores han aprendido el valor de lo publico,
desde la importancia de conservar cualquier elemento ma-
terial en muy buenas condiciones, dado que su no disponibi-
lidad probablemente impide ayudar a tiempo, por ejemplo,
a un alcalde de una determinada localidad, hasta optimizar
el tiempo para garantizar la participacion en actividades del
Observatorio.

— El Observatorio, como experiencia innovadora, genera
valor publico por el simple pero razonable hecho de invitar a
los ciudadanos a que conozcan los fendmenos sociales que
ocurren en sus comunidades; se han aprendido que, inequi-
vocamente, ellos se transforman en parte de la soluciéon vy,
por lo tanto, se facilita la formulacion y ejecucion de politi-
cas.

— Se aprendido que todo es posible mientras exista vo-
luntad personal y politica; no necesariamente los recursos
economicos lo pueden todo.
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TENDENCIAS Y

APRENDIZAJES DEL
INTRAEMPRENDIMIENTO
PUBLICO EN IBEROAMERICA

Este capitulo aborda las principales tendencias y
aprendizajes que han surgido de la implementacion de pro-
yectos intraemprendedores en el sector publico iberoame-
ricano explorados en el apartado anterior, enfocando espe-
cialmente las barreras detectadas, los aspectos y elementos
facilitadores, y acciones que se pueden desarrollar para dis-
minuir las primeras y potenciar los segundos.

3.1. Factores condicionantes del intraemprendimiento
publico

El intraemprendimiento publico no surge de mane-
ra espontanea ni uniforme en las administraciones publicas.
Su aparicion y consolidacion dependen de un conjunto de
condicionantes que interactuan entre si y definen tanto las
oportunidades como las barreras para su desarrollo. Anali-
zar estos factores es clave para comprender por qué ciertas
experiencias de innovacion interna prosperan mientras que
otras se diluyen o enfrentan resistencia. Este apartado iden-
tifica algunos de ellos.
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3.1.1. Factores del contexto externo

Los factores del contexto externo son las condiciones y di-
namicas del entorno fuera de la organizacion que impactan
su funcionamiento y capacidad de respuesta, y que, en este
caso, pueden facilitar o limitar el desarrollo de iniciativas de
intraemprendimiento publico.

— Contexto politico institucional. El entorno politico in-
fluye de manera directa en la capacidad de las administra-
ciones publicas para fomentar el intraemprendimiento. Un
contexto de estabilidad politica y consenso facilita la imple-
mentacion de iniciativas innovadoras en el sector publico
(Garcia Lopez, 2024). Los cambios frecuentes en los equipos
de gobierno pueden frenar el progreso, por lo que es nece-
sario generar mecanismos que aseguren la continuidad de
las innovaciones mas alla de las transiciones politicas.

— Complejidad de los problemas publicos. Hartley
(2005) sugiere que la innovacion es esencial para enfrentar
desafios cada vez mas intrincados y que los empleados pu-


https://www.researchgate.net/publication/263271921_Innovation_in_Public_Services_Engaging_with_Risk
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1111/j.1467-9302.2005.00447.x
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blicos deben estar preparados para hacerlo mediante un en-
foque de co-creacion y colaboracion interinstitucional. Esa
creciente complejidad fomenta un enfoque holistico e inno-
vador para mejorar productos y servicios, involucrando acti-
vamente a los empleados publicos.

— Oportunidades tecnoldgicas. Las tecnologias emer-
gentes, en sus diversas expresiones, brindan nuevas opor-
tunidades para la optimizacion de los servicios publicos.
Mergel et al. (2019) destacan como las tecnologias digitales
estan transformando el sector publico al fomentar la colabo-
racion y facilitar la toma de decisiones basada en datos. Por
lo anterior, es preciso considerar a la tecnologia como ele-
mento aliado a la innovacion de los intraemprendimientos
como propuestas de valor, especialmente en las entidades
estatales.

— Demandas sociales. Las demandas sociales de mayor
transparencia, participacion y eficiencia en los servicios pu-
blicos son un motor clave para la innovacion. Pollitt y Bouc-
kaert (2011) sostienen que los ciudadanos exigen gobiernos
mas receptivos, lo cual impulsa la modernizacion y el desa-
rrollo de nuevas formas de prestacion de servicios.

— Marcos normativos y regulatorios. La normativa y re-
gulacion sobre productos y servicios pueden tener efectos
positivos o negativos en la innovacion. En el peor de los ca-
sos, las regulaciones pueden obstaculizar el que nuevos pro-
ductos y servicios surjan. La OCDE (2017) recomienda revisar
y reevaluar las regulaciones para evitar que limiten la con-
ducta innovadoray el ingreso de innovaciones tecnoldgicasy
no tecnoldgicas. Ademas, senala que los marcos regulatorios
deben ser estables y transparentes, ofreciendo incentivos su-
ficientes para la inversion en riesgos y facilitando que bienes
y servicios innovadores accedan al mercado.

— Presupuesto/Recursos. Las restricciones presupues-
tarias y normativas representan uno de los principales obs-
taculos para la innovacion en el sector publico. La limitada
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disponibilidad de capital, junto con el riguroso control legal
y el escrutinio permanente, dificultan tanto la financiacion
de nuevas iniciativas como la capacidad de accion de los
intraemprendedores. Ante este escenario, se vuelve esencial
contar con programas de inversion que, sin perder claridad
en la asignacion de recursos, ofrezcan flexibilidad suficien-
te para adaptarse a las caracteristicas de cada entidad y al
perfil del proponente. Esto puede traducirse en procesos de
innovacion mas disruptivos o en la aplicacion de enfoques
iterativos como los de las /ean startups, que permiten testar
soluciones a través de productos minimos viables, incorporar
aprendizajes y realizar ajustes progresivos (Vogel et al., 2018).

— Factores sociales y demograficos. La transicion de-
mografica en lberoameérica es significativa y es crucial com-
prender las necesidades de las diferentes generaciones, tan-
to nuevas como anteriores. Esto implica considerar como la
pertenencia a determinados grupos puede influir en el in-
traemprendimiento, sin comprometer la mision de la insti-
tucion en el sector publico.

— Redes de colaboracion externas. Establecer redes de
colaboracion con otras instituciones y el sector privado es
esencial para intercambiar conocimientos y recursos que fo-
menten la innovacion. Sgrensen y Torfing (2011) sehalan que
las redes colaborativas permiten a las organizaciones publi-
cas acceder a una mayor diversidad de ideas y soluciones.

3.1.2. Factores del contexto interno

Los factores del contexto interno, por su parte, son
aguellos elementos inherentes a la organizacion que influ-
yen directamente en su funcionamiento y capacidad para
innovar, en tanto determinan las dinamicas internas y con-
dicionan la implementacion de iniciativas como el intraem-
prendimiento publico. Entre ellos se encuentran los que se
describen a continuacion.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0740624X18304131?via%3Dihub
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https://forskning.ruc.dk/en/publications/enhancing-collaborative-innovation-in-the-public-sector

— Diseno organizativo. Segun Garcia Lopez (2024), el di-
seno organizativo es uno de los diez factores que condicio-
nan el intraemprendimiento publico y lo subdivide en tres
subfactores:

a. Relaciones organizativas: las estructuras organizativas
horizontales en el sector publico permiten una mayor auto-
nomia para los empleados publicos,

b. Unidades de apoyo: disponer de estructuras de apoyo
a la innovacion facilita la implementacion de experiencias
piloto de intraemprendimiento.

C. Estructuras organizativas informales: integrar estructu-
ras informales de participacion con funciones alineadas con
los objetivos estratégicos posibilita a la organizacion adap-
tarse con mayor rapidez a oportunidades emergentes.

A estos se podria anadir un subfactor mas segun los postula-
dos de Ashikali y Groeneveld (2015), que es el de “diversidad
y equidad en el equipo”. Segun estos autores, la diversidad
en los equipos intraemprendedores fomenta una mayor va-
riedad de perspectivas, enriqueciendo las soluciones innova-
doras. Destacan que los equipos diversos tienen una mayor
capacidad para generar ideas creativas y adaptarse a cam-
bios ocurridos en el entorno organizativo.

En relacion con el diseno organizativo, Van der Voet (2014)
destaca que las estructuras mas horizontales permiten una
mayor autonomia y capacidad de innovacion en los emplea-
dos publicos, mejorando asi su capacidad para implementar
proyectos innovadores. Por su parte, Albury (2005) anade que
las estructuras horizontales facilitan el intercambio de ideas
y aumentan la capacidad de los empleados para influir en
el diseno e implementacion de nuevas politicas y servicios.

— Papel de la alta direccidon. Un liderazgo que se com-
prometa y oriente hacia la innovacion permite que los em-
pleados se sientan respaldados en sus esfuerzos por innovar.
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O'Toole y Meier (2015) sugieren que el liderazgo en el sector
publico debe fomentar un entorno en el que se valore la ex-
perimentacion y la toma de riesgos controlados. En un sen-
tido similar, Beltran (1996) sugiere que las Administraciones
asuman el liderazgo de la autorreforma, para lo cual deben,
entre otras acciones, proporcionar informacion sobre sus ac-
tividades, involucrar a la ciudadania y fomentar el compro-
miso de sus empleados publicos, ya que toda reforma debe
partir de un conocimiento profundo de la realidad que se
pretende transformar.

— Procesos organizativos. Segun Garcia Lopez (2024),
los procesos organizativos constituyen uno de los factores
gue condicionan el intraemprendimiento publico. El autor
propone dividir este factor en dos subfactores:

a. Gestion del conocimiento: una mayor transmision de
informacion y conocimiento entre los empleados del sector
publico impulsa la puesta en marcha de proyectos de in-
traemprendimiento (Markopoulos y Vanharanta, 2019).

b. Linea de proyectos internos de mejora: la existencia
de procedimientos formales para el diseno e implantacion
de proyectos publicos de abajo hacia arriba potencia el in-
traemprendimiento (Ortiz de Zarate, 2013).

Dentro de los procesos organizativos, se podria anadir el si-
guiente subfactor:

C. Capacitacion y formacion continua: es esencial que los
empleados publicos desarrollen las habilidades necesarias
en el desarrollo de iniciativas innovadoras. Damanpour (1991)
argumenta que el acceso a oportunidades de formacion en
nuevas tecnologias y gestion de la innovacion es clave para
impulsar el intraemprendimiento en el sector publico.

La capacidad de gestionar eficazmente el conocimiento en
la organizacion también es una clave para que el intraem-
prendimiento tenga éxito. Segun Mergel et al. (2016), las
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plataformas tecnoldgicas que facilitan la colaboracion y el
intercambio de informacion son esenciales para crear una
cultura de innovacion en el sector publico.

La cultura organizacional, por su parte, como un fenémeno
inherente al funcionamiento y el desarrollo de las institu-
ciones involucra aspectos asociados con los componentes
simbdlico-culturales del entorno institucional, los valores y
principios misionales, los procesos y los procedimientos. En
pleno siglo XXI, con los efectos que esta dejando la denomi-
nada cuarta revolucion industrial, es evidente la influencia
de las TIC en el rol misional, los niveles de articulacion inte-
rinstitucional y el relacionamiento con el entorno; en este
escenario, el protagonismo y aporte que puedan realizar los
funcionarios en la transformacion cultural.

Asimismo, se debe cuidar que las estructuras organizativas o
administrativas horizontales queden sectorizadas a aquellas
dependencias o secretarias que, de acuerdo con las leyes
organicas de la administracion publica, en todos sus niveles,
tengan las facultades genéricas de tutela de los servicios pu-
blicos a prestar. Contar con estructuras que apoyen la inno-
vacion facilita la implementacion de experiencias piloto de
intraemprendimiento.

Finalmente, es necesario tener en cuenta que los equipos, al
ser mas flexibles que otras formas de organizacion interna,
pueden irse ajustando en la marcha para sostener procesos
en el tiempo, siempre con el compromiso de cumplir objeti-
vos compartidos y lograr resultados tangibles.

— Sistemas de seguimiento y evaluacion. El seguimien-
to es un proceso sistematico y periddico de observacion,
medicion y analisis que permite verificar el progreso de un
programa, proyecto o politica publica y sus resultados, con
el objetivo de controlar la gestion y facilitar la toma de de-
cisiones (Secretaria Nacional de Planificacion, 2024). Este
proceso deberia formar parte de la etapa de seguimiento y
evaluacion, garantizando un acompanamiento que permita
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establecer un plan de accion para cumplir metas, objetivos e
indicadores. Es esencial adoptar un enfoque holistico del in-
traemprendimiento y construir un ecosistema intraempren-
dedor dentro de la organizacion.

Los sistemas de evaluacion deben ser flexibles y adaptarse a
la naturaleza de los proyectos de intraemprendimiento. Lynn
et al. (2000) argumentan que las métricas tradicionales no
siempre reflejan el valor anadido de los proyectos innovado-
res, por lo que es necesario adoptar sistemas de evaluacion
gue consideren tanto los resultados cualitativos como los
cuantitativos.

Los indicadores deben ser entendibles, pertinentes y con-
fiables, proporcionando informacién sobre el tipo y alcance
de los proyectos propuestos (tipo de innovacion o mejora
continua), el esfuerzo innovativo (demanda o cambio tec-
noldgico) y su objetivo (reduccion de costos, reorganizacion
de procesos, optimizacion de recursos o diferenciacion del
producto). Asimismo, los indicadores deben permitir evaluar
el impacto en el desempeno de la organizacion mediante
el analisis de la evolucion de las ventas y los cambios en la
productividad (Mistretta, 2024).

En suma, el intraemprendimiento, al igual que cualquier
otra actividad dentro de la organizacion, debe estar sujeto a
mecanismos de seguimiento y control para obtener retroali-
mentacion sobre la eficacia del modelo de gestion utilizado.
La medicion y analisis de los resultados en funcion del Plan
Estratégico y del entorno constituyen elementos esenciales
para definir la estrategia corporativa, asi como para disenar
e implementar politicas de emprendimiento en la organiza-
cion (Mistretta, 2024).

— Mecanismos de control del desempeno profesional.
Los mecanismos de control deben estar basados en normas,
metodologias y estrategias claras. El intraemprendedor debe
tener claridad sobre si su actuacion es unilateral, reactiva o
proactiva y delimitar sus acciones para evitar que su pro-
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puesta se disperse o pierda vigencia en el tiempo. Si bien los
sistemas deben ser flexibles, la flexibilidad excesiva podria
generar desinterés en ciertas etapas del proceso.

Un segundo proceso de evaluacion deberia ser instrumental,
verificando si la propuesta esta estructuralmente bien plan-
teada y si la literatura y metodologia empleadas proporcio-
nan una guia clara del proceso. Finalmente, el tercer proceso
es una evaluacion de control orientada al intraemprendedor,
permitiendo identificar sus fortalezas para potenciar y sus
limitaciones para mejorar continuamente.

— Recompensas formales e informales. Las recompen-
sas, tanto formales como informales, son clave para motivar
la participacion de los empleados publicos en proyectos de
innovacion. Borins (2002) muestra, en este marco, que el re-
conocimiento, monetario y no monetario, impacta positiva-
mente en la disposicion de los empleados a asumir proyec-
tos de intraemprendimiento.

— Resiliencia organizativa. Boin y Van Eeten (2013) des-
tacan la relevancia de la resiliencia en el sector publico, so-
bre todo en contextos de alta incertidumbre. Las organiza-
ciones resilientes son capaces de aprender de los fracasos y
adaptarse rapidamente a los cambios, lo cual es crucial en
entornos donde las condiciones varian constantemente.

— Talento y capital humano. La capacidad de los em-
pleados para innovar impulsa la gestion publica hacia una
mayor eficiencia y adaptabilidad. Blanka (2019) subraya
gue los empleados con una mentalidad emprendedora son
esenciales para superar barreras organizativas y generar so-
luciones innovadoras dentro del sector publico. Estos perfiles
deben combinar habilidades como creatividad, liderazgo,
resiliencia y comunicacion efectiva, segun Pinchot (1985),
quien destaca que estas competencias son fundamentales
para impulsar una cultura de intraemprendimiento. La in-
version en estos talentos no solo fomenta la innovacion, sino
gue también fortalece la capacidad del sector publico para
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enfrentar desafios complejos y adaptarse cuando es necesa-
rio a un entorno cambiante.

3.2. Barreras del intraemprendimiento publico

Con base en las experiencias iberoamericanas descri-
tas, a continuacion, se presentan las barreras externas (rela-
cionadas con el entorno) e internas (inscritas en el ambito
organizacional) priorizadas que dificultan la implicaciéon y
participacion de los servidores publicos, mas alla de las fun-
ciones diarias correspondientes a su puesto de trabajo, en
iniciativas de intraemprendimiento.

3.2.1. Barreras externas

En relacion con el contexto politico - institucional en
el que las organizaciones publicas desarrollan sus respecti-
vas misiones, se destacan las siguientes barreras:

— Inestabilidad politica e institucional. Cambios fre-
cuentes en equipos directivos de las organizaciones publicas,
asi como en las prioridades y directrices gubernamentales,
dificultan la sostenibilidad de proyectos de intraemprendi-
miento. A la vez, la falta de continuidad entre administracio-
nes genera inestabilidad y desconfianza entre los servidores
publicos.

— Marco legal y normativo restrictivo. La legislacion in-
flexible y los procesos administrativos rigidos que no permi-
ten el error ni la innovacion desincentivan la emergencia de
iniciativas, al igual que la falta de adaptacion de las norma-
tivas a las nuevas demandas y ausencia de regulacion en
areas clave.

— Falta de priorizaciéon presupuestaria. Cuando la asig-
nacion de recursos responde a lo inmediato, sin priorizar
proyectos a mediano-largo plazo, se dificultan las iniciativas
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que requieren tiempo, a lo que se suma la insuficiencia de
presupuestos especificos para el intraemprendimiento.

— Falta de apoyo politico y consenso. La ausencia de
liderazgo politico, apropiacion de la importancia de la inno-
vacion por parte de los tomadores de decisiones consenso
politico para implementar y sostener iniciativas, de la mano
con la resistencia a los cambios, limita las posibilidades de
contar con iniciativas de intraemprendimiento.

— Resistencia politica y social. La resistencia politica sur-
ge principalmente de la dinamica inherente al sistema de-
mocratico, en el que los partidos de oposicion, como parte
de su rol, buscan cuestionar, criticar y contrarrestar las inicia-
tivas del gobierno en egjercicio. Esto puede manifestarse en
una falta de apoyo hacia proyectos innovadores que, aunque
técnicamente solidos, son percibidos como parte de una es-
trategia politica del partido gobernante. La resistencia social,
por su parte, a menudo surge de la desconfianza de los ciu-
dadanos hacia iniciativas que desafian las normas culturales,
economicas o politicas preexistentes. Este tipo de resistencia
es particularmente relevante en contextos donde la pobla-
cion ha experimentado desilusiones previas con proyectos
mal gestionados o promesas incumplidas que giran en tor-
no a los cambios que no siguen los paradigmas establecidos,
generando obstaculos para la implementacion de proyectos
innovadores.

— Brecha digital. El acceso limitado a internet y la fal-
ta de alfabetizacion digital en algunas zonas dificulta el de-
sarrollo de proyectos digitales clave para el intraemprendi-
miento publico.

Por otra parte, se identifican al menos dos barreras para el
intraemprendimiento publico relacionadas con las deman-
das sociales que impactan el quehacer de las organizacio-
nes publicas:

— Demandas sociales cambiantes. Las exigencias cre-
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cientes de la ciudadania en términos de transparencia y
eficiencia, que deben atenderse con agilidad e innovacion,
gejercen una presion por resultados inmediatos que desin-
centivan proyectos a largo plazo.

— Falta de indicadores de impacto. La dificultad para
medir adecuadamente el impacto de las politicas publicas y
los proyectos innovadores debilitan la posibilidad de demos-
trar la efectividad del intraemprendimiento.

A continuacion, se proponen algunas acciones que podrian
implementarse en las organizaciones publicas de la region
para superar las barreras externas que han sido identificadas:

— Generacion de mecanismos para asegurar la soste-
nibilidad de los intraemprendimientos a pesar de los cam-
bios politicos, institucionalizando la practica, haciéndola
escalable y replicable, logrando consenso sectorial e incor-
porando objetivos asociados en planes estratégicos.

— Adaptacion del marco normativo y regulatorio a tra-
vés, por ejemplo, de la modificacion de regulaciones para
lograr mayor flexibilidad en proyectos piloto; la reevaluacion
de la legislacion para incentivar la innovacion; la creacion de
“carriles rapidos” para tramites administrativos; y el desarrollo
de leyes especificas para intraemprendimiento publico ali-
neadas con instrumentos superiores.

— Mejora de la asignacion de recursos presupuestales,
con el fin de disenar politicas publicas orientadas a la inno-
vacion y el intraemprendimiento, con recursos previamente
asignados a las instituciones que trascienden los periodos
presupuestales. Esto implica, por ejemplo, establecer un fon-
do especifico para financiar este tipo de proyectos o asignar
tiempo de trabajo para el intraemprendimiento.

— Mejorar la comunicacion y la relacion con la socie-
dad por medio de campanas de sensibilizacion y educacion
civica que generen confianza en la capacidad del gobierno,



de mecanismos transparentes de consulta publica y retroali-
mentacion, y de la socializacion de los proyectos con perso-
nal de carrera antes de involucrar a contratistas (OPS).

3.2.2. Barreras internas

Dentro de la cultura organizacional de las entidades
publicas se identifican las siguientes barreras:

— Cultura organizacional adversa. Esto incluye la falta
de valoracion de la colaboracién, la innovacion, la creatividad
y la adaptacion al cambio en las organizaciones, asi como la
resistencia al cambio, el apego a practicas tradicionales, el
miedo al fracaso y el conformismo.

— Miedo al fracaso. La aversion al riesgo paraliza la expe-
rimentacion y la innovacion entre los servidores publicos.

— Resistencia al cambio. Expresada, por ejemplo, en el
apego a practicas tradicionales y el rechazo a nuevas formas
de trabajo.

— Falta de incentivos y reconocimiento. Esta ausencia
representa una barrera significativa que puede desmotivar
la creatividad, la proactividad y la participacion en proyec-
tos innovadores por parte de los intraemprendedores. Para
superarla es esencial implementar un sistema integral que
combine incentivos econdmicos con una variedad de incen-
tivos no monetarios, priorizando la satisfaccion emocional, el
crecimiento personal y el reconocimiento profesional. Esto
ayudara a mitigar la falta de reconocimiento publico o inter-
no de los esfuerzos y logros.

En cuanto a la estructura y procesos organizaciones son de
destacar las siguientes barreras internas en las entidades pu-
blicas:

— Estructura organizativa rigida. Las jerarquias vertica-
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les, las lineas de reporte rigidas, la falta de comunicacion y
colaboracion interdepartamental inciden negativamente en
la autonomia de los empleados y potencian decisiones cen-
tralizadas. Esto limita la flexibilidad y la capacidad de res-
puesta de las personas y la organizacion.

— Falta de capital humano capacitado. Esto hace refe-
rencia a la escasez de personal con las habilidades necesa-
rias para la innovacion (gestion de proyectos, liderazgo, pen-
samiento critico, etc.).

— Procedimientos formales e informales ineficientes.
También burocraticos y complejos que dificultan la flexibili-
dad y la implementacion de proyectos innovadores.

— Falta de unidades de apoyo dedicadas a la innova-
cion. Esta barrera se asocia con la ausencia de estructuras
formales e informales que fomenten la participacion y cola-
boracion.

Finalmente, las dos barreras internas que se identifican en
relacion con los recursos con los que cuentan las organiza-
ciones publicas son las siguientes:

— Recursos econdémicos insuficientes. Esto se expresa
en un presupuesto limitado para financiar proyectos de in-
traemprendimiento.

— Recursos tecnoldégicos limitados. Se asocia con difi-
cultades para el acceso a tecnologias adecuadas para la in-
novacion, asi como con la falta de infraestructura tecnologi-
ca adecuada.

Se presentan a continuacion una serie de acciones que pue-
den implementarse en las organizaciones publicas de la re-
gion para superar las barreras internas previamente identifi-
cadas:

— Transformacion de la cultura organizacional, fomen-



tando la innovacion y la apertura al cambio a partir de la
visibilidad de los intraemprendimientos, la definicion de li-
neamientos internos que premien la innovacion, el fomento
de la creatividad, la motivacion hacia la toma de riesgos y el
establecimiento de incentivos a estas actitudes.

— Simplificacion de la estructura organizativa y los pro-
cedimientos, por medio de medidas como la racionalizacion
de las estructuras para hacerlas horizontales, flexibles y ma-
triciales; la descentralizacion de decisiones para dar mayor
autonomia a los empleados; y la revision de procedimien-
tos internos con el fin de establecer “equipos de innovacion”
mulltidisciplinarios.

— Fortalecimiento de las capacidades de los servidores
publicos mediante la capacitacion continua en habilidades
innovadoras y gestion del cambio; la formacion en metodo-
logias agiles (design thinking, lean startup) y en liderazgo in-
novador; y el desarrollo de programas de movilidad interna y
aprendizaje interdepartamental.

— Mejora de la evaluacion y el reconocimiento del des-
empeno, integrando indicadores de innovacion en los sis-
temas de evaluacion del desempeno; estableciendo un sis-
tema de retroalimentacion constructiva y de evaluacion de
proyectos piloto; reconociendo y recompensando iniciativas
(con incentivos econdmicos y simbolicos); e implementando
programas de reconocimiento.

— Optimizacion del tiempo laboral y sus beneficios con
el fin de reservar tiempo laboral semanal para proyectos de
innovacion y avanzar en la automatizacion de tareas rutina-
rias, los microdescansos estratégicos y la cultura de trabajo
saludable.

— Promocion de la experimentacién y los proyectos pi-
loto, estableciendo programas para probar ideas y creando
espacios seguros para la experimentacion, sin penalizar el
error.
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— Mejora de la colaboracion a través del fomento de
alianzas publico-privadas; de la colaboracion con universi-
dades, centros de investigacion y stakeholders externos; de
redes de innovacion interinstitucional; y de comunidades de
practica.

3.3. Facilitadores del intraemprendimiento publico

A partir del analisis de las experiencias iberoamerica-
nas exploradas en el capitulo anterior, en este apartado se
identifican elementos o situaciones externas (relacionadas
con el entorno) e internas (inscritas en el ambito organiza-
cional) que facilitan la implicacion y participacion de los ser-
vidores publicos en iniciativas de intraemprendimiento, mas
alla de las funciones diarias correspondientes a su puesto de
trabajo.

3.3.1. Contexto Macro

En el contexto externo en el que las organizaciones
publicas desempenan sus funciones, se reconocen los si-
guientes facilitadores del intraemprendimiento:

— Entorno politico-normativo. Este grupo de facilitado-
res abarca factores relacionados con la legislacion, las po-
liticas publicas y el marco regulatorio que permiten o in-
centivan la innovacion. Se incluye la existencia de leyes que
promueven la innovacion, la flexibilidad normativa, la estabi-
lidad politica y la existencia de un apoyo gubernamental a la
innovacion.

— Presion social y demanda ciudadana. Esta categoria,
por su parte, agrupa los factores que surgen de las necesida-
desy expectativas de la ciudadania. La demanda de servicios
publicos mas eficientes, transparentes y de mayor calidad
actua como un motor impulsor de la innovacion en el sector



publico.

— Tendencias globales. Este ultimo grupo incluye los
factores relacionados con las tendencias a nivel mundial que
promueven la innovacion en el sector publico. Se pueden
incluir el avance en las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC), la tendencia global a la digitalizacion de
los servicios publicos, y el intercambio de mejores practicas
internacionales.

A continuacion, se proponen diversas acciones que las orga-
nizaciones publicas de la regidon pueden adoptar para po-
tenciar los facilitadores identificados en el contexto macro:

— Impulso de politicas publicas de transformacién di-
gital que la incorporen como un objetivo estratégico en las
instituciones y que motiven la implementacion de normas
juridicas orientadas a los compromisos adoptados en las
Cartas Iberoamericanas.

— Establecimiento de canales de participacion ciuda-
dana, formales, periodicos y monitorizados, para sistematizar
las sugerencias y poner en practica las mas relevantes con el
fin de lograr politicas publicas aterrizadas que atiendan las
necesidades ciudadanas.

— Fomento de las redes de colaboracién externas, iden-
tificando redes de interés (para la innovacion y el intraem-
prendimiento), dando visibilidad a las practicas en estas
areas y solicitando la participacion de instituciones para
intercambiar conocimientos.

— Inversidon en infraestructura tecnoldégica y de teleco-
municaciones para cerrar la brecha digital en zonas rurales y
urbanas marginales.

— Promocion de alianzas estratégicas que involucren al
sector publico, al sector privado y a los organismos interna-
cionales para compartir conocimientos y mejores practicas.
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— Sensibilizacion ciudadana a partir de campanas edu-
cativas que expliquen los beneficios de la digitalizacion y
promuevan el uso de servicios digitales.

3.3.2. Contexto interno

Dentro de la estructura interna de las organizaciones
publicas, los factores que facilitan el intraemprendimiento a
resaltar son los siguientes:

— Cultura organizacional. Este grupo de facilitadores
abarca la cultura interna de la institucion, la cual puede ser
un factor clave para el éxito o el fracaso del intraemprendi-
miento. Una cultura abierta a la innovacion, que valore la
colaboracion, la toma de riesgos, la experimentacion y el
aprendizaje, es esencial para fomentar la implicacion y parti-
cipacion de los empleados.

— Liderazgo y gestion. Esta categoria se centra en el rol
de los lideres y gerentes, tanto a nivel de alta direccion como
de mandos intermedios. Un liderazgo transformacional, que
motive, empodere y apoye la innovacion, es crucial. La exis-
tencia de un equipo de direccion o de unidades especificas
de innovacion dentro de la organizacion también facilita la
participacion.

— Recursos humanos, econémicos y tecnolégicos. La
disponibilidad de estos recursos es esencial para apoyar el
intraemprendimiento. Esto incluye la asignacion de presu-
puesto especifico para proyectos de innovacion, la existencia
de formacion continua en habilidades relevantes, la dispo-
nibilidad de tecnologia adecuada y el acceso a plataformas
colaborativas.

— Estructura y procesos. La estructura organizativa y los
procesos internos también pueden facilitar o dificultar el in-
traemprendimiento. Estructuras organizativas flexibles, des-



centralizadas, con canales de comunicacion claros y fluidos,
procedimientos agiles y transparentes facilitan la participa-
cion.

— Colaboracion. Esta categoria incluye las acciones que
fomentan la colaboracion tanto dentro de la organizacion
como con entidades externas (publicas o privadas). Ejemplos
incluyen las comunidades de practica, las redes de colabora-
cion interinstitucional y las alianzas publico-privadas.

Se presentan a continuacion varias acciones que las orga-
nizaciones publicas de la region pueden implementar para
fortalecer los facilitadores identificados en el contexto inter-
Nno:

— Fortalecimiento de una cultura organizativa abierta,
inclusiva y que fomente la creatividad, el trabajo en equipo
y la proactividad, y en la cualquier idea pueda ser valorada.
Esto implicaria, como lineamientos de obligatorio cumpli-
miento en las instituciones, institucionalizar comunidades
de practica; motivar y reconocer las buenas practicas in-
traemprendedoras; simplificar procedimiento; crear “zonas
seguras” para experimentar con proyectos piloto; y generar
espacios de intercambio donde se compartan ideas, casos
de éxito y lecciones aprendidas.

— Consolidacion de redes de colaboracion internas que
promuevan la interaccion entre distintos niveles administra-
tivos y la colaboracion interdepartamental, con equipos mul-
tidisciplinarios que motiven la creatividad.

— Promocion de la formacién y capacitacion continua
para fortalecer habilidades innovadoras y para la gestion del
cambio, asi como para profundizar conocimientos en me-
todologias de diseno agiles; son igualmente importantes la
capacitacion en liderazgo transformacional, los programas
de mentoria y los talleres sobre la innovacion y su impacto
en la sociedad.
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— Implementacion de sistemas de incentivos y recono-
cimiento que recompensen buenas practicas intraempren-
dedoras, incluyendo programas de incentivos tanto econo-
micos como simbdlicos, la retroalimentacion constante, y la
evaluacion de proyectos piloto.

— Optimizacion de la gestion del tiempo laboral bus-
cando dedicar un porcentaje del tiempo laboral semanal
para el diseno de proyectos de innovacion y automatizar ta-
reas repetitivas.

— Mejora de la evaluacion y el seguimiento de proyec-
tos, estableciendo un sistema de registro de las ideas pro-
puestas y creando canales de comunicacion para informar
sobre oportunidades de incentivos y resultados de las inicia-
tivas. Esto, en el marco de un plan estratégico que incluya un
esquema de incentivos y recursos necesarios para garantizar
su efectividad.

— Establecimiento de un comité de innovacion para
evaluar las propuestas que surjan, coordinar los programas
de incentivos y monitorear los resultados de estas medidas.

— Creacidon de alianzas estratégicas con instituciones
académicas y de investigacion, y priorizando, entre otras ac-
tuaciones, el intercambio de buenas practicas.
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vos. Ademas, es Coach de Innovacion certificado por el Innovation Coach Program de SIT
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pulsando la innovacion abierta para impactar positivamente en la vida de las personas.

56 INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION



57

INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

Julio Enrique Lozano
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Ventanilla Unica de la Construccién y la Plataforma de Datos Abiertos de Bogota y actual-
mente, forma parte del equipo del Laboratorio de Innovacion Publica de Bogota (iBO), don-
de apoya iniciativas enfocadas en la transformacion digital, el fortalecimiento de capacida-
des en servidores publicos y la implementacion de soluciones innovadoras a retos urbanos.

Luis Felipe Llanos Reynoso

Doctor en Ciencias Administrativas por el Instituto Politécnico Nacional y Maestro en Ad-
ministracion por la Universidad la Salle (México), ambos grados con mencion honorifica, y
Actuario por la Universidad Anahuac (México). Investigador del Instituto de Politicas Publicas
del Estado de México, Profesor Investigador en la Universidad Anahuac, Investigador Nacio-
nal por el CONAHCYT (Nivel 1) y miembro permanente del Grupo Estable de Investigacion
en Estudios Socioecondmicos de México. Con mas de 40 publicaciones académicas arbitra-
das internacionales y mas de 210 citas. Adicionalmente, profesor invitado de la Universidad
Anahuac de Cancun, el ITAM, la Universidad de la Rioja, Akali Universidad Internacional de
Posgrados y la Universidad de San Francisco de Quito. Ha sido servidor publico en puestos
directivos en México y miembro del Comité de Recursos Humanos y Desarrollo Institucional
de BANOBRAS, asi como Presidente de la Seccion de Recursos Humanos del Consejo Direc-
tivo del Colegio Nacional de Actuarios.

Lourdes Durén Suarez

Economista y académica con una amplia trayectoria en investigacion, especializada en la
formulacion, evaluacion y gestion de proyectos de cooperacion internacional, gestion de
residuos solidos y economia circular. Cuenta con una Maestria en Administracion de Pro-
yectos, un MBA y una especializacion en metodologias de investigacion econdmica y social,
lo que le ha permitido combinar sus conocimientos en economia con un enfoque practico
en la gestion ambiental. Su carrera se ha caracterizado por el liderazgo en la formulacion
de proyectos de desarrollo y cooperacion técnica, especialmente en el ambito de la gestion
municipal, economia circular y evaluacion de sostenibilidad financiera de proyectos. Ha tra-
bajado como consultora externa en el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Agencia
Espanola de Cooperacion Internacional al Desarrollo (AECID), entre otras, donde ha realizado
analisis y gestion de informacion sobre la implementacion de modelos de economia circular
en Ameérica Latina y el Caribe, y formulacion de proyectos de cooperacion al desarrollo. A lo
largo de su carrera ha liderado proyectos que incluyen la creacion de capacidades en muni-



cipios y entidades gubernamentales sobre gestion del desarrollo. Ademas, ha colaborado
con organizaciones internacionales, gestionando proyectos que buscan mejorar la cali-
dad de vida en las comunidades mediante la optimizacion de procesos administrativos y
técnicos, y el fortalecimiento de capacidades institucionales en sectores como agua, sa-
neamiento, gestion fiscal, derechos civiles y politicos de las mujeres, y gestion de recursos.
Como docente universitaria ha impartido clases en economia y gestion de proyectos. Su
habilidad para integrar la teoria econdmica con la practica aplicada le ha posicionado en
el ambito académico y profesional. A lo largo de su carrera ha demostrado una profunda
capacidad para gestionar proyectos en contextos complejos, alineados con los principios
de sostenibilidad y justicia social, lo que le ha permitido destacarse en el analisis y la eje-
cucion de proyectos de impacto social y ambiental.

Macarena Lépez Lacuague

Trabaja en la Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion de Uruguay (ANII) como
Coordinadora de Emprendimientos, impulsando proyectos de innovacion y fortaleciendo
el ecosisterma emprendedor en el pais. Tiene mas de ocho anos de experiencia en politi-
cas publicas de I+D, emprendimientos e innovacion, habiendo formado parte de la Agen-
cia Nacional de Desarrollo de Uruguay. Es licenciada en Ciencia Politica, con un Master en
Neuromarketing por la Universitat Autonoma de Barcelona y estudios en sostenibilidad
e innovacion. Ademas, se formo en negocios y emprendimientos en la Tel Aviv University.

Rosa Delfina Daza Bolaino

Soy profesional en Comercio internacional y magister en Gerencia de la Innovacion Em-
presarial. Mi gran fortaleza es la generacion de ideas que permitan dar solucion a las
diferentes situaciones que se presenten y su posterior ejecucion de manera innovadora.
Experta en gestion del conocimiento e innovacion, planeacion estratégica, procesos de
internacionalizacion, modelos de negocio y estudios de tendencias. Los proyectos en los
gue he participado me han dado experiencia liderando equipos y desarrollando inicia-
tivas con el objetivo de promover el desarrollo y aportar soluciones de manera creativa.
Actualmente soy la Coordinadora de Gestion y Desempeno Institucional en la Oficina de
planeacion de la Universidad de La Guajira y docente tutor de la misma institucion; tam-
bien he sido docente de posgrados en el moédulo de gestion del conocimiento. Durante 3
anos fui profesional de gestion del conocimiento y la innovacion en la Agencia Nacional
de Seguridad Vial. He sido asesora en internacionalizacion, coordinadora de centro de
consultoria, directora (e) del Centro de Emprendimiento y Desarrollo Empresarial, y Coor-
dinadora académica, entre otros cargos, en La Universidad de La Guajira.
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Equipo colaborador

Ana Risi Quinones

Licenciada en Derecho y Ciencias Politicas de la Universidad de Lima, con mas de
treinta y dos anos de experiencia en gestion publica. Cuenta con Diploma de Estudios
Avanzados de Doctorado en Derecho Empresarial por la Universidad de Sevilla de Espanay
es Magister en Administracion por la Universidad ESAN del Perud, asi como Master en Lide-
razgo y Direccion Publica por la Universidad Internacional Menéndez Pelayo y el Instituto
Nacional de Administracion Publica de Espana. Actualmente es Asesora Il de la Presiden-
cia Ejecutiva de la Autoridad Nacional del Servicio Civil, habiéndose desempenado como
secretaria técnica del Tribunal del Servicio Civil de la Autoridad Nacional del Servicio Civil,
Viceministra de Trabajo del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, y Secretaria
General de la Contraloria General de la Republica, entre otros cargos directivos en el Peru.
También es profesora del Programa de Segunda Especialidad en Derecho Administrativo
de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru.

Dilver Noé Alegria Hurtado

Nacido en la ciudad de Popayan, departamento del Cauca - Colombia. Abogado con
especializacion en Gobierno Municipal de la Universidad Javeriana de Bogota y en Gestion
y Planificacion del desarrollo Urbano y Regional de la Escuela Superior de Administracion
Publica - ESAP. Con estudios de maestria en Estudios interdisciplinarios del desarrollo en la
Universidad del Cauca. Actualmente es docente universitario, integrante de la Sociedad In-
ternacional de Derecho Publico ICON-S Capitulo Colombiay director ejecutivo del Grupo de
Estudios Publicos CAUCA. Con una amplia experiencia profesional y académica cercana a
los asuntos publicos y de gobierno. Se destaca su cercania con las dinamicas de la sociedad
civil y los procesos de gobernanza agenciados desde el ecosistema regional de Ciencia Tec-
nologia e Innovacion de la region. Tiene conocimiento en procesos de ensenanza y apren-
dizaje que incorporan componentes altamente significativos asociados con la innovacion
pedagodgica, los incentivos, la diversidad y la inclusion. Sus Interés estan relacionados con
la apropiacion social del conocimiento, la evaluacion de politicas publicas, la asociatividad
territorial, la reforma del estado, la investigacion formativa, el seguimiento de los ODS, el es-
tudio del “desarrollo” como idea en el territorio, la innovacion publica y los grupos de interés
como LAB de Innovacion Ciudadana.

59 INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION



60

INTRAEMPRENDIMIENTO PUBLICO EN
IBEROAMERICA. UNA APROXIMACION

Eileen Matus Calleros

Especialista en regulacion, competencia y tecnologia, con una destacada trayectoria
académica y profesional. Posee un doctorado en Derecho Internacional por la Universidad
Autonoma de Barcelona (UAB); y una maestria en derecho por la Universidad Nacional Au-
tonoma de México (UNAM). Es maestra en Derecho y Justicia Politica por la Universidad Bir-
kbeck en Londres, en colaboracion con la Universidad de Pretoria; licenciada en derecho por
el Instituto Tecnoldgico Autonomo de México (ITAM); y licenciada en Ciencias Politicas por
Florida International University (FIU). Ha trabajado como consultora legal para los gobiernos
de los Estados Unidos, Espana, Guatemala, México, la Republica Popular de China y Tibet,
asi como para el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF). Ha capacitado a
funcionarios publicos y actores privados sobre el impacto de instrumentos y organizaciones
internacionales en la transformacion del sistema legal en su contexto social y econdmico.
Es Fundadora y CEO de Reg(X), un centro enfocado en entender la complejidad regulato-
ria y juridica generada por la economia digital. Antes de esto, fue directora general de los
Programas de Posgrado en Derecho y directora ejecutiva del LegalTec Lab en la Escuela de
Gobierno y Transformacion Publica del Tecnoldgico de Monterrey. También fue la directora
acadéemica del Centro Latam Digital y el Programa Interdisciplinario en Regulacion y Com-
petencia Econdmica en el CIDE.

German Adolfo Salas Ojeda

Académico e investigador con mas de 21 anos de experiencia en el campo de la com-
putacion, especializado en transformacion digital, ciencia de datos y tecnologias emergen-
tes aplicadas a la educacion. Magister en Tecnologias Informaticas Avanzadas y Licenciado
en Computacion, ha desarrollado un perfil multidisciplinario que combina la direccion de
proyectos, la investigacion aplicada y la docencia universitaria. En su trayectoria académica
ha liderado investigaciones en areas como el analisis de complejidad, el caos organizacional,
la inteligencia de negocios y la analitica de datos, con un enfoque en aplicaciones practicas
para resolver problemas reales en contextos educativos y empresariales. Ha publicado articu-
los en revistas indexadas y capitulos de libros, contribuyendo al desarrollo del conocimiento
en temas como la alfabetizacion digital y los modelos de gestion tecnoldgica. Su participa-
cion en redes académicas y cientificas internacionales lo ha posicionado como referente en
la capacitacion digital, destacandose como expositor en congresos y foros sobre inteligencia
artificial, big data y tecnologias educativas. Su enfoque investigativo integra metodologias
avanzadas, como design thinking y aprendizaje basado en proyectos, con un fuerte compro-
mMiso hacia la sostenibilidad e inclusion tecnoldgica.



Gloria Carolina Escobar Alas

Cuenta con formacion en Licenciatura en Educacion Fisica, Deporte y Recreacion.
Actualmente, se desempena profesionalmente en el Instituto Nacional de los Deportes de
El Salvador, dentro del departamento de Oportunidades del area de Deporte Inclusivo. En
este espacio se desarrollan diversos programas y proyectos orientados a la inclusion. En la
actualidad, se tiene a cargo la coordinacion del programa nacional dirigido a personas adul-
tas mayores, con quienes se mantiene un compromiso y entusiasmo constante en el traba-
jo. Fuera del horario laboral, también se lleva adelante una iniciativa de emprendimiento
personal, considerada una fuente importante de realizacion y motivacion.

Gualverto Quiroz Aguirre

Destacado docente-investigador y consultor en gestion universitaria y sistemas de ca-
lidad, con mas de 33 anos de experiencia en educacion superior. Magister en Educacion, ha
liderado proyectos estratégicos como el Licenciamiento Institucional y el Programa de Au-
toevaluacion de 66 programas de estudio en la Universidad Nacional de Educacion Enrique
Guzman y Valle (UNE), ademas de implementar laboratorios avanzados en telecomunica-
cionesy electronica. Actualmente es docente en la Escuela de Posgrado de la UNE, especia-
lizado en auditoria y calidad educativa, certificacion de competencias, gerencia universitaria
y diseno curricular. En la Facultad de Tecnologia es titular en areas de telecomunicaciones,
comunicaciones opticas y formulacion de proyectos. También se desempend como juez ofi-
cial de los Premios QS Reimagine Education 2024 y auditor lider en sistemas de calidad ISO.
Reconocido por su enfoque holistico en la formacion profesional, diseno y desarrollo del
modelo factorial y optimizacion de procesos universitarios, ha gestionado acuerdos inter-
nacionales con la UNE- IESALC/UNESCO y universidades de renombre global. Su trayectoria
incluye la coordinacion de programas financiados por organismos internacionales como el
BID y la Union Europea, consolidando su impacto en la calidad de la educacion superior en
Peru.
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Juan Angeles Cruz

Profesional en Comunicacion Social con una amplia trayectoria en el ambito de la
gestion publica y la ejecucion de programas sociales en organizaciones publicas y privadas.
Con una formacion académica centrada en las politicas sociales y un enfoque practico en
la administracion publica, ha logrado integrar sus habilidades en la creacion de estrategias
de fortalecimiento de capacidades, comunicacion e innovaciones orientadas a la mejora
del bienestar ciudadano. A lo largo de su carrera ha trabajado en diversos sectores del am-
bito gubernamental y en organizaciones privadas, desempenandose en la planificacion,
ejecucion y evaluacion de programas que abordan areas como la educacion, la salud, y el
desarrollo comunitario. Su experiencia en el diseno y gestion de proyectos sociales ha sido
fundamental para la implementacion de iniciativas que promueven la inclusion social y la
equidad en comunidades vulnerables. En la actualidad trabaja en el Programa Nacional de
Apoyo Directo a los Mas Pobres - JUNTOS, del Peru.

Marcos Manuel Almengor Rios

Profesional en Ingenieria de sistemas, con maestria en tecnologias de la informacion
y gobierno. Responsable de la Oficina de tecnologias de la informacion y comunicacion -
TIC del Instituto del Mar del Peru, con especializacion en transformacion digital, desarrollo
y gestion de Proyectos. Experiencia en la administracion de redes de datos. Coordinacion
del centro de datos y los proyectos enmarcados en plan de gobierno digital del Instituto del
Mar del Peru. Colaborador responsable en la elaboracion de las politicas de seguridad de la
informacion. Participacion en el | Congreso sobre Formadores de formadores en competen-
cias digitales en paises de Latinoameérica y el Caribe con su proyecto: “Incorporacion de la
digitalizacion en la gestion documental y la publicacion de la informacion institucional en
el Instituto del Mar del Peru - IMARPE".



Margarita Cristo

Naci en Barahona, Republica Dominicana. Doctora en Derecho de la Universidad Autonoma
de Santo Domingo. Master de Derecho Constitucional de la Universidad Castilla La Mancha,
Espana. Master en Derecho Administrativo, Tributario, Electoral, Municipal y Urbanistica de
la Universidad Autonoma de Santo Domingo, y en Derechos de los Negocios Corporativos
de la Universidad Catdlica Madre y Maestra en Arbitraje Internacional. Conferencista. Me
desempeno como jueza de la Republica desde el 2003. Docente Universitaria en maestria
y postgrado e investigadora. Coordinadora de Maestria de Derecho Publico del Instituto
Superior de la Escuela Nacional de Abogados. Encargada de Proyecto en el Laboratorio de
Innovacion Publica del Colegio de Abogados de la Republica Dominicana. Miembro del
Centro Municipalista de México, de la Red Internacional de Gobierno Abierto y del CLAD.
Actualmente soy conductora y coproductora del programa televisivo “Derecho al descubier-
to”.

Maria Antonieta Tejeda Muioz

Originaria de la Ciudad de México, graduada en sociologia con estudios de posgrado en
Administracion Publica e Ingenieria Ambiental por la Universidad Nacional Autonoma de
México (UNAM). Mentora en educacion basica y media superior, en la Secretaria de Educa-
cion Publica (SEP). Pionera y monitora del proyecto Piloto del Sistema Nacional de Telese-
cundaria. Guionista y locutora en Radio Educacion, SEP.

Becaria del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT): Primer Intercambio Tec-
nologico México-Estados Unidos de América. Estancias en Georgetown University, Temple
University y Annemberg Hall. Cursos de cine, art & TV. Punto focal en la ONU para la Rio
Earth Summit en 1992. Chairman para México y Latinoamérica en la Air Waste Manage-
ment. Directora de Eco- ciudadania del Futuro, A. C. (ECOCIF) organizacion social no gu-
bernamental. Ombudsman en derechos humanos. Desarrollo de proyectos con OEA, INE y
TEPJF de educacion civica y politica electoral, y observatorios electorales y de transparencia
a partidos politicos en procesos electorales. Otras areas de trabajo: desarrollo comunitario
con indigenas y poblaciones de alta vulnerabilidad social; licitacion de proyectos; y consul-
torias ambientales.
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Mario Arturo Gonzalez Herrera

Ha sido servidor publico durante veinticuatro anos y posee experiencia en administraciones
publicas de los niveles: federal, estatal y municipal. Sus principales competencias son la
administracion de recursos humanos, materiales y financieros; la asesoria juridica especia-
lizada con conocimiento e interpretacion constitucional y de leyes secundarias aplicables
a procedimientos administrativos, incluida la creaciéon de instrumentos juridico/adminis-
trativos; la defensa legal y la fiscalizacion; y la planeacion y evaluacion de politicas publicas.
Adicionalmente, durante siete anos presidido una asociacion civil nacional en materia de
prevencion social de la violencia y la delincuencia (COPREDECI, S.C) y durante mas de diez
anos ha culminado con éxito cerca de treinta proyectos como consultor especializado en
desarrollo urbano, reingenieria administrativa, proteccion civil y movilidad urbana. Es licen-
ciado en derecho y cuenta con certificados de acreditacion de seis diplomados. Tiene un
Master Internacional en Sistemas Penales Comparados y Problemas Sociales por la Univer-
sidad de Barcelona, Espana, y Maestria en Administracion Educativa. En 2023 concluyo el
Doctorado en Derecho en la Universidad de Estudios de Posgrado en Derecho, obteniendo
mencion honorifica. Fue docente en tres centros educativos superiores, impartiendo ma-
terias de derecho administrativo, derecho internacional publico, contratos civiles, politica y
legislacion informatica.

Marlon Muhoz Hernandez

Es una persona con capacidades humanas excepcionales, forjadas a lo largo de 23 anos
de experiencia en el sector publico y una sdlida formacion profesional. Desde la humildad,
he dedicado mi vida a la cohesion social y cultural, combinando mi experiencia técnica y
académica con un profundo compromiso por el bienestar colectivo. Es Técnico en Sistemas
y Programacion, Tecndlogo en Gestion Bancaria y Financiera, y Administrador Financiero, y
cuenta con multiples especializaciones, incluyendo Diseno y Desarrollo de Investigaciones
de Mercado, Gestion del Talento Humano por Competencias, Gestion Publica y Seguridad
Informatica. Ademas, es Magister en Gobierno, Politicas Publicas y Desarrollo Territorial, y
esta certificado en normas ISO 9001, 14001, 18000 y 27001. Esta trayectoria lo ha dotado
de habilidades esenciales en liderazgo, gestion de equipos y planificacion estratégica, in-
dispensables para ejecutar proyectos complejos y multidisciplinarios. Su capacidad para
optimizar recursos humanos y financieros, asi como para integrar tecnologia e innovacion,
lo convierten en un lider visionario. Marlon fomenta la participacion democratica e inclusiva,
asegurando que todos los grupos de interés sean parte activa en la toma de decisiones y
ejecucion de proyectos. Su vida y carrera son un testimonio de dedicacion al servicio de la
sociedad.



Monica Martinez Cuevas

Project Management Professional (PMP). Quimica egresada de |la Facultad de Quimi-
ca de la Universidad de la Republica. Master en Gestion y Auditorias Ambientales de |la Uni-
versidad Europea del Atlantico y la Universidad Internacional Iberoamericana. Especialista
en seguridad y salud en el trabajo egresada de |la Facultad de Ingenieria de la Universidad
de la Republica. Ex docente de la Unidad Académica de Sistemas Integrados de Gestion de
la Facultad de Quimica. Actualmente se desempena como Consultora Senior de la Gerencia
de Tecnologia y Gestion del Laboratorio Tecnologico del Uruguay (LATU), liderando proyec-
tos del area de sostenibilidad.

Regina Prieto Bacigalupo

De profesion abogada, con 33 anos de experiencia, es jefe de division de capacitacion
del Instituto Aduanero y Tributario de la Superintendencia Nacional de Aduanas y Admi-
nistracion Tributaria (SUNAT) de Perud. Magister en Tributacion y Politica Fiscal, en Adminis-
tracion Tributaria y Hacienda Publica, y en Gestion Publica. Docente en temas tributarios y
aduaneros. Divorciada y con tres hijos.

Veronica Arely Ayala Ramirez

Vivo en El Salvador, especificamente en el departamento de Chalatenango. Soy li-
cenciada en psicologia y, en la actualidad, empleada del Instituto Nacional de los Deportes
donde trabajo con programas y actividades para personas y atletas con discapacidad. Me
gusta trabajar a favor de la sociedad salvadorena y colaborar con el desarrollo personal de
poblaciones vulnerables. Disfruto mucho del arte, la pintura, la musica, la naturaleza y los
libros.
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Maria Dorado

Licenciada en Ciencia Politica por la Universidad de Buenos Aires (UBA), con especiali-
zacion en Gerenciamiento por Resultados y Control de Gestion. Actualmente esta realizando
un master en Transformacion Digital en el Sector Publico en la Universidad Internacional
de La Rioja, Espana. Su carrera profesional abarca el ambito publico a nivel local, nacional e
internacional. Comenzo en el sector privado como responsable de calidad y proyectos, para
luego unirse al sector publico como coordinadora de proyectos en el Ministerio de Turismo
de Argentina. Entre 2011 y 2016 liderd el Programa de Formacion para la Gestion Publica
Efectiva en la OEA en Washington, DC. Posteriormente, trabajo en el Gobierno de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires como Asesora de Innovacion y Gobierno Abierto, y Gerente de
Proyectos en la Secretaria de Innovacion y Transformacion Digital. Hasta diciembre de 2023
fue directora general de Ciencias de la Informacidn en la Subsecretaria de Politicas Publicas
Basadas en Evidencia y actualmente se desempena como consultora internacional indepen-
diente en innovacion y politica publica.
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