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"If I have seen further; it is by standing upon the shoulders of giants"
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PROLOGO

La secuencia de este libro sigue una légica intuitiva: va desde lo que se puede
considerar como fase de ideacion, a las fases de hibridacion y devolucion, con una
propuesta de valor basada en la investigacion, reflexion—accion e innovacion.

El método de trabajo trazado se basa en la investigacion, como base para adquirir un
conocimiento basico imprescindible de la realidad y del contexto que se pretende
analizar: las nuevas tendencias en estrategia de servicio en el sector publico y sobre el
cual se quiere incidir con luces largas, el horizonte 2032. La reflexion—accion, como
método abierto a la creatividad y al prototipado de soluciones colaborativas que den
respuesta a los retos colectivos, presentes y futuros. Y la innovacion, como horizonte
a perseguir en la busqueda de soluciones nuevas e inspiradoras, en un proceso win—
win—win en el cual ganen sociedad—Administracién—sociedad.

En la primera parte "ideacion" se presentan la introduccion, el marco tedrico y la
metodologia. La segunda parte "hibridacion" comprende los resultados y discusion a
partir de la combinacion del conocimiento desde una dptica experta y el conocimiento
desde una optica profesional y experiencial. La tercera parte "devolucion" incluye las
conclusiones de este trabajo y los documentos de retorno a la sociedad, entre los que
se incluyen este libro y el estudio n.° 5 de la Coleccion NovaGob Estudios, publicado
en febrero de 2017.

Al escribir este libro aprendi mucho mads de lo que habia esperado —y confio que la
amable persona lectora tenga la misma experiencia al leerlo—, gracias a la generosidad
y abnegacion de todas las personas que en él han contribuido para que este
apasionante proyecto vea la luz, y para que llegue a los profesionales de la gestion y
Administracion Publica y a los decisores ptiblicos. También esta lectura esta abierta
a las personas jovenes, investigadores e investigadoras y perfiles de emprendedores
sociales, que devoran con una mirada curiosa y una vocaciéon transformadora, los
estudios sobre Administracion e innovacién puiblica en busca de preguntas.



Tal vez, preguntas como las que un dia me llevaron hasta aqui y tocar a la puerta de
aquellos autores que estudiaba y de aquellos profesionales a los que admiraba.

Sin su inspiracion —y su amable contribucion—, y sin el apoyo incondicional de mis
familiares y amigos, este trabajo no hubiera sido posible.

Seguramente la gobernanza inteligente y la innovacién abierta nos llevaran a una mejor
gestion y Administracion Publica que generara un impacto positivo sobre las personas.

Si ello es asi, sentiré que este trabajo ha merecido la pena y que algo he aportado.

Adrian Vicente-Panos

Valencia, 2020
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1. INTRODUCCION

Las nuevas tendencias en gestion publica, especialmente en estrategias de servicio,
tratarian de abrir la gestion a una dimension mas social, abierta y colaborativa, hacia
una gobernanza publica inteligente (Criado, 2016; Noveck, 2015), asumiendo
los principios de la gobernanza enunciados por Mayntz (1998: 35). Este nuevo
paradigma basa su propuesta de construccion de valor publico en una relacion en
red, en la que se pasaria de lo jerarquico a lo reddrquico', con una clara orientacion
bottom-up, en la que se estableceria una relacion e interaccion mas dindmica y
creativa entre el ciudadano y la Administracion.

Estas interacciones se extenderian a los diferentes roles y actores que interactian
en el ecosistema de las organizaciones publicas, en las que los ciudadanos
resolutivos asumirian de manera abierta (crowdsourcing)® el rol de empoderarse,
ejerciendo un papel proactivo en los procesos de toma de decisiones publicas, v,
por extension, de coproductores, y los directivos publicos facilitadores® detectarian

1. Por reddrquico se podria identificar una estructura o sistema horizontal distribuido en red, en el que el
equipo de trabajo seria capaz de generar una sinergia positiva gracias al trabajo coordinado en alianzas y
redes. Por tanto, se podria identificar con equipos de trabajo interdependientes compuestos por personas
de un mismo nivel jerarquico y, previsiblemente, pertenecientes a distintas areas funcionales que asumirian
un alto grado autonomia y responsabilidad en el desarrollo de sus tareas, combinando descentralizacion,
flexibilidad y control.

2. Segun Estellés-Arolas y Fernando-Gonzélez-Ladrén-De-Guevara (2012) crowdsourcing seria un proceso
participativo distribuido en linea (online) que posibilita emprender una tarea para la resolucion de un
desafio o problema. Pese a ser una llamada abierta a la participacion online apoyada en la inteligencia
colectiva (inteligencia institucional e inteligencia social) puede implicar procesos de innovacion abierta y
co-creacion en espacios fisicos como Espacios de hibridacion en los que ciudadanos, técnicos y politicos
identifiquen problemas sociales y traten de resolverlos de forma participativa y cooperativa, véase el caso
Alaquas Participa (https://goo.gl/J24WX3).

3. Para profundizar en los estilos de liderazgo en las entidades ptiblicas: liderazgo pasional, liderazgo «pe-
pito grillo», liderazgo humilde, liderazgo «cazatalentos», liderazgo «Ayn Rand», liderazgo innovador y
liderazgo facilitador; desde una 6ptica practica, se recomienda la lectura de Modelos (reales) de liderazgo en
entidades puiblicas de Victor Almonacid (2017). Disponible en https://goo.gl/qZfpG3.
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y dinamizarian espacios de hibridacion abiertos a la cooperacion, la creatividad y
la innovacion colaborativa entre ciudadanos, colectivos, técnicos, politicos y otros
actores sociales. Como sefiala Criado (2016), este cambio de paradigma tiene una
clara vocacion hacia la inclusion de la ciudadania en procesos deliberativos en red
para construir valor publico.

Bajo esta perspectiva, en la sociedad red descrita por Castells (1997) las Tecnologias
de la Informacion y Comunicacion (TIC) potenciarian un efecto multiplicador
de la cooperacion y la colaboracion en proyectos de innovacion abierta y gestion
participativa-colaborativa con y en la Administracion. Pese a este potencial, en la
actualidad se evidencia en el sector ptiblico la necesidad de explorar y explotar las
redes sociales, no unicamente en su variante tecnolégica, sino poniendo especial
énfasis en las personas y en su capacidad para dinamizar alianzas y redes, a nivel
interno y externo de la organizacion, con el objetivo construir confianza a partir
de una escucha empatica real de forma proactiva. Con especial atencion a los
principios de inclusion, diversidad y accesibilidad en el co-disefio de la accion
publica. Por tanto, los procesos de gobernanza tratarian de generar valor publico
y construir comunidad de manera abierta y cooperativa, de como enredar a los
principales actores que condicionan los procesos de decisiones publicas en la
sociedad red para (re)activar la confianza en la gestion publica.

En los ultimos afos, un creciente niamero de trabajos y experiencias* han enfatizado
en la innovacion en la Administracion Publica desde diferentes opticas:

— Enel ambito de un contexto en red y sus interrelaciones: la sociedad red global
y el estado red (Castells, 2009); ciudadania y administraciones en red y sistemas
de articulacion colaborativa (Figueroa, 2016), la Administracion Publica ante
la nueva sociedad en red (Graells y Ramilo, 2013); wiki government (Noveck,
2009); crowdsourcing (Howe, 2006) e innovacion abierta (Chesbrough, 2003).

4 A continuacién, se presentan una serie de experiencias clasificadas segtin las categorias presentadas an-
teriormente. Se advierte que estas experiencias asumen un caracter poliédrico, en la mayoria de los casos,
y, por tanto, podrian ser clasificadas en diversas categorias dependiendo de las caracteristicas a las que se
atienda. En primer lugar, en el ambito de un contexto en red y sus interrelaciones: La Clau, Ayuntamiento
de Alzira (https://youtu.be/9H7yelxOBSY); y el proyecto de transformacion cultural basado en la inno-
vacion publica abierta #MimosVLC, del Ayuntamiento de Valencia. En segundo lugar, en el ambito de la
gestion de personas: los programas del Instituto Andaluz de Administracion Publica, a través del Massive
Online Open Course sobre Innovacion en el Sector Publico (https:/goo.gl/Exkgd2), entre otros; y de la
Diputacion de Valencia, a través del programa DIVAL Directia (https://goo.gl/ZBX7ux). En tercer lugar,
en el ambito de la gestion del conocimiento: la Comunidad de Aprendizaje de la Diputacion de Castellon
y el aprendizaje interno en materia de formacion del Ministerio de Energia, Turismo y Agenda Digital
(MINETAD). En cuarto lugar, en el ambito tecnolégico: Las Rozas en un click, del Ayuntamiento de Las
Rozas (https://goo.gl/fYcKAS5); y la Plataforma de Intermediacién de datos, del Ministerio de Hacienda y
Administraciones Publicas (https://goo.gl/CMwnmx). Y, finalmente, en el ambito de estructuras y procesos
administrativos: Medialab-Prado Madrid (http://medialab-prado.es), Ayuntamiento de Madrid; y la Oficina
De Gestion del Cambio de la Diputacién de Huelva.

16



1. INTRODUCCION

— En el ambito de la gestion de personas, sus capacidades y competencias:
competencias centrales para la innovacion en el sector publico (OECD,
2017); gobierno abierto y competencias digitales (Salvador y Ramirez, 2016),
innovacion social desde el dambito publico y corresponsabilidad ptblica
(Conejero y Redondo, 2016; Arenilla y Garcia-Vegas, 2015; Arenilla y Garcia-
Vegas, 2013); actitud innovadora, creatividad e innovacion en el puesto de
trabajo (Eguizabal, 2013).

— En el ambito de la gestion del conocimiento en la gestion publica: gestion
del conocimiento e innovacion (Ruiz y Garcia, 2013); inteligencia actitudinal e
innovacion cultural en las organizaciones publicas (Blanco, 2013), la influencia
de la sociedad del conocimiento en la modernizacion de la Administracion
(Martinez, Lara-Navarra y Beltran, 2006); lineas de actuacion de la gestion del
conocimiento (Arostegi, 2004) y propuestas de accion (Saussois, 2003).

— En el ambito tecnologico: tecnologias sociales, administracion electronica, open
data, big datay reutilizacion de la informacion publica (Ferrer-Sapena y Sanchez-
Pérez, 2013; Alvarez, 2013; Carrara, Fischer y Steenbergen, 2015; Lammerhirt,
Jameson, y Prasetyo, 2016; Vicente-Partios, 2015; Vicente-Panos, 2016).

En el ambito de las estructuras y procesos administrativos: gobierno abierto y
modernizacion de la gestion publica (Ramirez-Alujas, 2011); ideas para innovar y
transformar la atencion ciudadana y oportunidades para una desburocratizacion
radical desde la Ley 39/2015 (Cerezo, 2016; Cerezo, 2017), intra-emprendizaje
publico hacia una administraciéon innovadora y abierta (Ortiz de Zarate, 2013);
formacion innovadora, nuevos modelos para la formacion en la Administracion
Publica (Gonzalez y Gutiérrez, 2013).

Sin embargo, a partir del andlisis y estudio de la bibliografia de referencia, como
se puede ver en el apartado 3.1 Preparacion, las nuevas tendencias en estrategia de
servicio en el sector publico no han sido abordadas desde una 6ptica prospectiva,
ni cuantitativa ni cualitativamente.

Los elementos comuinmente detectados en las organizaciones publicas esparfiolas
en materia de actitud innovadora e intra-emprendimiento tampoco han sido
contempladosenlaliteratura, aunque existen antecedentes en relacion con la gestion
de la innovacion en organizaciones publicas, como los citados anteriormente.

Por una parte, en este trabajo se encuentra evidencia de que la actitud innovadora
y el intra-emprendimiento del personal al servicio de la Administracion son dos
factores que pueden favorecer la apertura de procesos a la innovacion en las
organizaciones publicas, ademads, el fomento de alianzas y redes en los ambitos
interno y externo de la organizacion es un factor que determinaria el grado de
desarrollo de instrumentos de gobernanza inteligente e innovacion abierta en las
organizaciones publicas.
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Por otra parte, las nuevas tendencias en estrategia de servicio se caracterizarian
principalmente por la participacion y colaboracion publico-privada entre
Administraciones Publicas y sociedad civil (compuesta tanto por ciudadanos
particulares como por organizaciones no gubernamentales y organizaciones
privadas) en procesos abiertos basados en redes colaborativas y en la inteligencia
institucional, a nivel interno de la organizacion, y la inteligencia social,
conocimiento disponible en su entorno. También se caracterizarian por la
proactividad de la Administracion Publica, un liderazgo facilitador del cambio y
una desburocratizacion radical con un disefio inclusivo, accesible y que atienda
a la diversidad. Estas nuevas tendencias requeririan formacion especializada en
gestion en red (colaboracion publico-privada) e innovacion democratica, a partir
de los principales resultados de este trabajo.

Finalmente, el cardcter prospectivo de este andlisis, las estrategias de servicio
se proyectan en el horizonte 2032 aplicadas a las organizaciones publicas del
contexto espanol, se fundamenta en (1) la necesidad de prever, planificar y
organizar una estrategia que permita proyectar y orientar, en el largo plazo, las
estrategias de servicio en las organizaciones publicas; (2) la preexistencia del
estudio Administracion 2032. Teclas para transformar la Administracion Publica
Espatiola (Arenilla et al., 2014) que contiene un analisis de los problemas de mayor
relevancia a los que se enfrenta la Administracion Publica espanola del siglo XXI
asi como 32 actuaciones para transformarla.

Las hipotesis planteadas en este estudio se han analizado en una muestra de 121
personas que desarrollan su actividad profesional en y con la Administracion
Publica, independientemente de su rol organizativo (perfiles técnicos, directivos
publicos, profesionales in(ter)dependientes, etc.) y atendiendo a los diferentes
niveles de gestion (local, Comunidades Auténomas y estatal) de un Estado
compuesto como es el caso espafiol.

El trabajo sigue la presente estructura. A continuacion, se presenta la justificacion
del estudio, asi como los objetivos del mismo. Posteriormente, se establece el marco
teorico, donde se justifican las hipotesis de este estudio. Por dltimo, se exponen
los resultados y se presenta la discusion de los mismos, se ofrecen una serie de
conclusiones a partir del objeto de estudio analizado.

1.1 Justificacion del estudio

En la sociedad de la informacion y el conocimiento, la apertura de procesos a
la innovacion, a la inteligencia colectiva, cobra un papel vital no unicamente
para legitimar y democratizar las decisiones publicas sino para abrir las politicas
publicas a la transparencia, la participacion y la colaboracion. Es en este sustrato
abierto y colaborativo en el que irrumpe el emergente paradigma de la gobernanza
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1. INTRODUCCION

publica inteligente. Este modelo de gestion publica trata de dar respuesta a las
inquietudes y necesidades de la ciudadania mediante procesos de innovacion
abierta que requieren y a la vez generan una ciudadania empoderada.

Puesto que el paradigma de la gobernanza inteligente representa un modelo de
gestion emergente, se requiere por una parte, de un profundo ejercicio de reflexion
sobre el mismo y su aplicacion en las organizaciones publicas. Por otra parte, se
advierte la necesidad de indicadores que permitan identificar estrategias de mejora,
a partir de las amenazas y oportunidades que presentan las nuevas tendencias en
estrategia de servicio.

Avanzar en el estudio de las nuevas tendencias en estrategia de servicio en el sector
publico, desde una optica prospectiva, a partir de una aproximacion cuantitativa y
cualitativa, asi como en la identificacion de los elementos comunmente detectados
en las organizaciones ptiblicas espafolas en materia de actitud innovadora e
intra-emprendimiento y competencias profesionales es importante. Ya que éstas
organizaciones se enfrentan a un entorno dindmico y cambiante, en el que
la puesta en valor de la inteligencia institucional y social basada en alianzas y
redes colaborativas, se presentan como factores clave para adoptar innovaciones.
Asimismo, el fomento de un ecosistema innovador podria favorecer una actitud
innovadora y el intra-emprendimiento. En el contexto actual, las Administraciones
Publicas en Espana se encuentran en un proceso de restriccion presupuestaria, la
deuda publica en Espana asciende a 1.107.693 millones de euros’; 100,30% del
Producto Interior Bruto, por lo que cuentan con recursos y capacidades limitadas.

Por todo lo expuesto anteriormente, el objeto de estudio del presente trabajo es el
andlisis de las nuevas tendencias en estrategia de servicio: gobernanza inteligente
e innovacion abierta en las organizaciones publicas de Espana.

1.2 Objetivos del estudio

A continuacién, se presentan los objetivos principales y los objetivos secundarios
de este trabajo. Estos objetivos se expresan siguiendo la metodologia SMART® que
recomienda para una mayor efectividad de los mismos que éstos sean especificos,
medibles, alcanzables, relevantes y acotados en el tiempo. Para su consecucion, se
han planificado las diferentes tareas necesarias mediante un Diagrama de Gantt,
esta representacion grafica presenta en una tabla las actividades (tareas o eventos)

3. Instituto Nacional de Estadistica. Espana: Indicadores econémicos y financieros, tercer trimestre de 2016:
Disponible en: https://goo.gl/nLQKod.

6. MIT (2016). Human Resources: Smart Goals. Disponible en: https://goo.gl/OHWS4S.
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que se tienen que llevar a cabo en funcion de su planificacion temporal (Cands,
Santandreu y Vidal, 2014), como se puede ver en el ANEXO IV.

1.2.1 Objetivos principales

Los objetivos principales que persigue el estudio son (1) identificar nuevas
tendencias en estrategia de servicio que adoptaran en el horizonte de 2032 las
diferentes organizaciones publicas a nivel local, regional o nacional, en Espana,
que puedan facilitar el desarrollo de una gobernanza inteligente y la innovacion
abierta, (2) determinar propuestas concretas de implementacion de las nuevas
estrategias de servicio e (3) identificar las amenazas y oportunidades que presenta
su impulso y su sostenibilidad.

1.2.2 Objetivos secundarios

Debido al caracter poliédrico que se podria atribuir a las nuevas tendencias en
estrategia de servicio en el contexto introducido anteriormente, se han planteado
algunos objetivos intermedios que han dado lugar a diversas investigaciones
precedentes con su correspondiente defensa publica y publicacion:

— Identificar las caracteristicas de la gestion de la innovacion en organizaciones
publicas introduciendo los elementos caracteristicos de la innovacién y de la
Administracion Publica innovadora’.

— Obtener una primera aproximacion a la innovacién abierta para la gestion
publica en el contexto de la innovacion social®.

Ademas, en este estudio se han establecido los siguientes objetivos secundarios:

— Analizar los factores que puede favorecer la apertura de procesos a la innovacion
en las organizaciones publicas y su priorizacion.

— Analizar los factores que determinan el grado de desarrollo de instrumentos de
gobernanza inteligente e innovacion abierta en las organizaciones ptblicas.

— Identificar los elementos caracteristicos de la actitud innovadora y el intra-
emprendimiento en las organizaciones publicas.

— Identificar las competencias genéricas y especificas para el desarrollo e
implementacion de nuevas estrategias de servicio en la Administracion Publica
en el horizonte 2032.

7. En Vicente-Pafios (2016), Gestion de la innovacion en organizaciones puiblicas: el open data en el frontispicio
del open government.

8. En Jordan-Alfonso. y Vicente-Pafios (2016), Innovacion abierta y gestion participativa: La experiencia de
Alaquas Participa hacia una gestion publica transparente, abierta y colaborativa; y Noves tendencies en estrate-
gia de servei: innovacio oberta i gestio participativa-col-laborativa.
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Como antecedentes a este trabajo sobre nuevas tendencias en estrategia de servicio:
gobernanza inteligente e innovacion abierta en el sector ptiblico se pueden destacar
los estudios (1) Embracing Innovation in Government: Global Trends (OECD, 2017),
(2) Nuevas tendencias en la gestion puiblica: innovacion abierta, gobernanza inteligente
y tecnologias sociales en unas administraciones publicas colaborativas (Criado et
al., 2016) y (3) La gestion por competencias en la Administracion Publica Espafiola
(Canos, Guijarro, Santandreu y Babiloni, 2016; Guijarro, Babibloni y Cardos,
2015). En ellos se establecen:

Ultimos avances en innovacion en la Administracion Publica. Desde 2014 el
Observatorio de Innovacién en el Sector Publico (OPSI) de la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econéomicos (OECD), una iniciativa
de la Direccion de Gobernanza Publica y Desarrollo Territorial (GOV), ha
estado trabajando en la identificacion de factores clave de la innovacion en la
Administracion y en las lineas de trabajo para determinar qué se puede hacer
para lograr un mayor impacto de las innovaciones. El estudio dirigido por la
OECD, a partir de una llamada global de dos meses para innovaciones, ha
identificado 161 innovaciones presentadas, con 46 paises representados y 10
casos de estudio reseniados en el informe Tendencias Globales, ha identificado
6 nuevas tendencias que permiten innovar en la Administracién: personas y
maquinas, combinar el conocimiento humano con herramientas innovadoras;
zoom in o zoom out: gobierno escalable; ciudadanos como expertos, redefinir
los limites ciudadano-Administracion, servicios en masa o personalizados, la
proxima generacion de prestacion de servicios; gobierno experimental, pequefias
apuestas con gran potencial, romper las normas, repensar la maquinaria de la
Administracion (OECD, 2017).
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— Nuevas tendencias en la gestion publica. En el trabajo coordinado por Criado
(2016) se analizan 13 casos de estudio, se efecttia una aproximacion a las nuevas
tendencias en la gestion publica, reflexionando sobre algunos de los temas
clave emergentes como son la gobernanza inteligente, la innovaciéon abierta:
crowdsourcing, plataformas colaborativas en las administraciones publicas, wiki
government; las redes sociales digitales; el gobierno abierto o la participacion
2.0. Como contribuciéon mads relevante se plantean las bases de lo que Criado
y sus colaboradores califican como gobernanza publica inteligente, «un nuevo
paradigma en la gestion publica basado en la mas reciente ola de innovacion
tecnoldgica, unida a valores derivados de la filosofia 2.0 y en linea con una
clara orientacion hacia la incorporacion de la ciudadania en los procesos de
adopcion de decisiones publicas con nuevas dindmicas colaborativas» (Criado,
2016:46).

— Aplicacion de la gestion por competencias en las Administraciones Publicas.
En el articulo de Guijarro, Babibloni y Cardos (2015) se introduce la gestion
por competencias de los recursos humanos de una organizacion y se analizan
los elementos que la componen profundizando en la gestién por competencias
en las Administraciones Publicas en el ambito espafiol, a partir de la aprobacion
del Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP)°. Se presenta también una
clasificacion de las diferentes tipologias de competencias que pueden existir
en una organizacion y las herramientas utilizadas para su determinacion. Por
ultimo, a partir del analisis de las principales novedades que introduce el EBEP
en la gestion de los recursos humanos publicos, se identifica como aparece
por primera vez el término competencia en las Administraciones Publicas,
estableciendo qué usos y en qué dreas de gestion de recursos humanos afecta.

Por tanto, a partir de la revision de la literatura cientifica (véase la busqueda de
informacion en el epigrafe 3.1 Preparacion) los huecos de investigacion que las
publicaciones precedentes aun no han definido son:

— Laaproximacion a las nuevas tendencias en gestion puiblica desde la optica de
la Ciencia Politica requeriria de un andlisis y descripcion de nuevas tendencias
en estrategia de servicio en el sector publico desde la optica del management, de
especial relevancia en materia de gestion de servicios.

9. Con la entrada en vigor de la Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Ptblico
(vigente hasta el 01 de Noviembre de 2015), se introdujeron la gestion por competencias (aquella habi-
lidad intrinseca de las personas que logran tener un desempefio exitoso en su puesto de trabajo, a partir
de Guijarro, Babiloni y Cardos, 2015: 8) y la evaluacion del desempefio de los empleados publicos. En la
actualidad, la gestion por competencias y la evaluacion del desemperfio aparecen recogidos en los articulos
75y 20, respectivamente, del Real Decreto Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se aprueba el
texto refundido de la Ley del Estatuto Basico del Empleado Publico.
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— Lapresentacion de la gobernanza inteligente como un emergente paradigma de
gestion publica exigiria profundizar en los factores que determinarian el grado
de desarrollo de instrumentos de gobernanza inteligente en las organizaciones
publicas.

— El paradigma de la gobernanza inteligente se introduciria como un modelo de
gestion en red, abierto y colaborativo pero los factores que pueden favorecer la
apertura de procesos a la innovacion en las organizaciones publicas no han sido
examinados con suficiente profundidad.

— La aplicacion de la gestion por competencias en las Administraciones Publicas
no ha identificado competencias genéricas y especificas que pueden orientar la
construccion de valor publico. Aplicado a este estudio, un nuevo contexto en
red, abierto y colaborativo requeriria identificar competencias para el desarrollo
e implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio.

A partir de los elementos comunmente identificados en la literatura cientifica
se ha confeccionado la infografia de ideas iniciales sobre nuevas tendencias en
estrategia de servicio en el sector publico, véase Imagen 1. Esta infografia coloca
a la ciudadania en el centro de las nuevas tendencias en estrategia de servicio,
como actores clave de la coproduccion de servicios en un contexto en red,
abierto y colaborativo. La estructura de la infografia se debe entender de manera
abierta e integrada, no como compartimentos estancos, pues los elementos que la
componen se muestran como una sucesion, por ejemplo, transparencia, acceso a la
informacion publica y rendicion de cuentas, retroalimentandose entre si.

La propuesta de este trabajo se basa en un supuesto de interconexion, unicamente
si se entiende la interrelacion de las personas, recursos, competencias y nuevas
tendencias de manera sistémica e integrada en las organizaciones publicas se podra
proyectar todo el potencial de las alianzas y redes para favorecer su desarrollo
y garantizar su sostenibilidad. Las nuevas tendencias en estrategia de servicio se
fundamentarian en la arquitectura de decisiones, nudge publico, para orientar la
conducta de los diferentes stakeholders mediante estimulos sutiles, imperceptibles
para la ciudadania y otros actores clave, hacia conductas deseadas que se orienten
hacia el bien comun persiguiendo el interés general.

En este contexto en red, las TIC desempenarian un papel fundamental al dinamizar
la relacion de intercambio que se produce a partir de la interconexiéon de personas,
recursos, competencias y estrategias de servicio, también a la hora de mejorar y
aumentar la transparencia y, por extension, el acceso a la informacion publica
favoreciendo la rendicion de cuentas y la evaluacion de politicas publicas. Por
tanto, a partir de la apertura publica mediante la transparencia, la representacion
colaborativa, la innovacion abierta, el open data o el big data se podrian impulsar
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dinamicas de participacion-colaboracion abiertas en las que la ciudadania y demas
actores clave asumirian el rol de empoderarse para participar y colaborar de forma
activa en procesos de coproduccion que se apoyen en la inteligencia social.

La gobernanzainteligente en su dimension mas amplia integraria las nuevas técnicas
de gestion basadas en las TIC, la transparencia, la representacion colaborativa, la
innovacion abierta y el open data, asi como sus sucesivos niveles de desarrollo:

— Transparencia: acceso a la informacion ptiblica: rendicion de cuentas.
— Representacion colaborativa: gestion participativa: empoderamiento.
— Innovacion abierta: compartir riesgos y recompensas: transferencia.
— Open data / big data: policy modeling: evaluacion de politicas publicas.
— Técnicas y métodos de gestion basados en las TIC:

— Transparencia: acceso a la informacion publica.

— Open data/ big data: policy modeling.

Imagen 1. Infografia de ideas iniciales: Nuevas tendencias en estrategia de servicio.
Fuente: Reproducido de Vicente-Pafios y Jordan-Alfonso (2016), I Workshop Democracia i participacio.

Este epigrafe sigue la siguiente estructura. En primer lugar, se presenta la gobernanza
inteligente e innovacion abierta en la gestion publica. En segundo lugar, la actitud
innovadora y el intra-emprendimiento. Finalmente, las competencias profesionales
en la Administracion Publica y se plantean las hipotesis del trabajo.
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2.1 Gobernanza inteligente e innovacion abierta en la gestion publica

Entre los retos de la sociedad red se pueden identificar: la libertad de acceso y la
exclusionalared, laintegracion de la capacidad de procesamiento de la informacion
y de generacion de conocimiento y la ausencia de actores e instituciones con
capacidad y liderazgo suficiente para abordar dichos retos (Castells, 2001: 305-
310). Para abordar estos retos, de acuerdo con las nuevas tendencias en la gestion
publica (Criado, 2016), se requeriria de procesos abiertos y colaborativos en los que
la Administracion Publica adquiriria un rol proactivo o en los que la ciudadania o
colectivos asumirian el rol de empoderarse, liderando estos procesos, que podrian
facilitar o promover la adopcion de técnicas y métodos de innovacion abierta que
incluyan a los diferentes actores sociales en los procesos de co-definicion, co-
decision y co-evaluacion de politicas publicas, principalmente.

Por tanto, en este contexto, la ciudadania adquiriria un rol proactivo y vital en
la coproduccion de productos y servicios ubicandose a ésta en el centro de los
procesos de decisiones publicas de manera que su implicacion en la gestion publica
supondria un valor anadido imprescindible en el cambio hacia un buen gobierno
de lo publico (Criado, 2016: 25).

Estos procesos se enmarcarian en el paradigma que se ha denominado gobernanza
publica inteligente, como introduce Noveck (2015) la implementacion de esta
vision requeriria de «una reinvencion radical del gobierno», es decir «el redisenio
de como las instituciones toman decisiones al abrirlas al valor incorporado en las
competencias, el talento y habilidades de los ciudadanos» (Noveck, 2015: 11).
Ademds, estos procesos se desarrollarian, en un Estado inteligente, en «instituciones
abiertas por defecto» (Noveck, 2015: 17). Se apunta, por tanto, a esta apertura y
colaboracion como elementos clave para hacer frente a los retos presentes y futuros
de las sociedades democraticas (Noveck, 2015).

Si se profundiza en las técnicas y métodos de innovacion abierta que incluyan a
los diferentes actores sociales, a partir de Chesbrough (2003) se puede obtener
una primera aproximacion a dicha innovacion abierta. Esta innovacion puede
identificarse tanto con productos como con servicios o procesos abiertos por parte
de las organizaciones en las que se innova de forma colaborativa entre éstas y sus
usuarios y proveedores compartiendo riesgos y recompensas en un proceso de
transferencia bidireccional.

De acuerdo con Chesbrough y Garman (2009), la innovacion abierta se caracteriza
por permitir a una organizacion centrarse en sus actividades principales sin dejar
de lado otras opciones de crecimiento. La organizacion se convierte en cliente
o proveedor de sus proyectos internos en lugar de desarrollarlos y sacarlos al
mercado por su cuenta y deja que otros desarrollen las iniciativas no estratégicas.
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Esta metodologia de trabajo proporciona dominios abiertos que reducen los costes
de la empresa y amplian la participacion apoyandose en la inteligencia de otras
organizaciones, inteligencia institucional, y de la sociedad en general, inteligencia
social. Cuando una organizacion, publica o privada, abre su producto a la
innovacion externa, este producto es tratado como una plataforma sobre la cual se
trabaja. Segiin Boudreau y Lakhani (2009), se puede abrir un modelo de negocio
a la innovacion externa de tres formas diferentes: Integrator Platform, Product
Platform y Two-sided Platform (Boudreau y Lakhani, 2009: 73).

2.2 Actitud innovadora e intra-emprendimiento: algunas consideraciones

El punto de partida de la actitud innovadora y el intra-emprendimiento en las
organizaciones publicas deberia de considerar a las personas, las competencias
profesionales de las mismas y los retos a los que deberan de hacer frente, asi
como las recompensas orientadas a los objetivos estratégicos de la organizacion
y los estimulos para alcanzarlos de manera abierta y colaborativa mediante
metodologias 4giles. Esta consideracion inicial se deberia acompanar de
indicadores para identificar facilitadores de la innovacién en las organizaciones
del sector publico™.

Slagter (2009) explica el comportamiento innovador como un proceso multietapa
en el cual una persona reconoce un problema o problemas, genera ideas para tratar
de resolverlos, promueve esas ideas y el apoyo para las ideas o soluciones y elabora
un prototipo o modelo aplicable por la organizacion. Siguiendo a Ortiz de Zarate
(2013), la innovacion esta liderada por personas que generan ideas, las comparten,
disenan servicios, los prestan, los consumen, los sufren y evaluan (Ortiz de Zarate,
2013: 14).

El intra-emprendimiento integra tres dimensiones asociadas con la innovacion:
la capacidad innovadora, la proactividad y la mentalidad de riesgo (Naranjo
y Calderén, 2015: 230). Por tanto, el intra-emprendedor es «una persona
perteneciente a una gran corporacion que toma personalmente la responsabilidad
de convertir una idea en un producto ttil mediante la asuncion de riesgos y la
innovacion» (American Heritage Dictionary, 1992).

Por todo ello, se podria definir el intra-emprendizaje como un proceso caracterizado
por unaactitud activa y autonoma de una persona, o un pequefio grupo de personas,
que aplica su capacidad innovadora para resolver problemas y su creatividad para

10 En esta misma linea, se recomienda la consulta del proyecto InnovaPublica®, liderado por el intra-em-
prendedor David Rey Jordan, de la Universidad Pablo de Olavide, de Sevilla.
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imaginar nuevos productos, nuevos servicios o nuevos métodos de gestion y que
genera alianzas y redes para impulsarlos dentro de su organizacion salvando las
barreras que podrian llevar a su bloqueo o su posible paralizacion. Se pueden
establecer diversos tipos de intra-emprendizaje, de acuerdo con la clasificacion
realizada por el centro de empresas de innovacion de Mondragon (Saiolan - CEI
de Mondragon S.A., 2011): Intraemprendizaje Unilateral, Intraemprendizaje
Participativo Reactivo e Intraemprendizaje Participativo-PROactivo.

A partir de la identificacion de «lugares comunes» entre Administracion Publica,
ciudadania, colectivos y otras organizaciones se podrian generar dindmicas de
participacion y colaboracion que podrian desencadenar sinergias positivas que
permitan optimizar los recursos publicos, multiplicar los esfuerzos y repartir
recompensas que reconozcan el liderazgo publico o social, el intra-emprendimiento
o emprendimiento social y los procesos de intra-emprendizaje o emprendizaje
social.

2.3 Competencias profesionales para la Administracion Publica

Entre las competencias que permitirian maximizar el valor ptiblico en la prestacion
de servicios se pueden identificar: competencias en el desarrollo de politicas (policy
advisory skills), habilidades de compromiso (engagement skills), competencias de
colaboracion en redes (network management skills), y, finalmente, habilidades de
puesta en marcha de servicios (commissioning skills). Estas competencias tienen
una clara orientacion estratégica alineada a acciones, objetivos y recursos y
basada en evidencias, el trabajo con ciudadanos y ciudadanas con una orientacion
estratégica; las capacidades de innovacion (crowdsourcing y co-creacion); y la
experiencia profesional en servicio, divulgacién y comunicacion. Ademds, se
ponen en valor las relaciones de los diferentes actores clave, en el desarrollo de
alianzas; el gobierno como plataforma (government as a platform) y la innovacion
social y las metodologias agiles (OECD, 2017: 30-31).

Las habilidades clave en la literatura sobre la gobernanza en red incluyen:
construccion de confianza, pensamiento sistémico, construccion de consensos y
resolucion conjunta de problemas, emprendimiento, analisis de riesgos, gestion de
proyectos, flexibilidad y adaptabilidad, habilidades de comunicacion y resolucion
creativa de problemas (OECD, 2017:43). Paraimpulsar una Administracion Publica
abierta y colaborativa, mds social, se requeriria de una transformacion radical
de las competencias del personal al servicio de las organizaciones publicas para
liderar e impulsar escenarios que se ajusten a un contexto dinamico, colaborativo
y en red que permitirian introducir y consolidar nuevas estrategias de servicio. En
este entorno cobrarian un gran valor las competencias digitales (e-competencias).
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Estas competencias van mads alla de la utilizacion de las TIC ya que también
implicarian conocimientos y actitudes orientadas al trabajo colaborativo, la
innovacion y el aprendizaje continuo, asi como la generacion de nuevas ideas
para hacer frente a problemas desconocidos en contextos cambiantes (Cobo,
2010: 4). En un entorno en red, la inteligencia organizativa podria basarse en la
implementacion de técnicas de policy modeling consistentes en la combinacion
de ciertas herramientas TIC y técnicas analiticas para el analisis de politicas
publicas en escenarios colaborativos (Purén-Cid, Gil-Garcia y Luna-Reyes,
2012: 5-7).

El presente trabajo se centra en las competencias especificas y genéricas (Mertens,
1996: 84) con un caracter prospectivo, el horizonte 2032, con el objetivo de priorizar
las competencias genéricas y especificas para el desarrollo e implementacion de
nuevas estrategias de servicio en la Administraciéon Publica.

2.4 Planteamiento de hipotesis

En relacion con el apartado 2.1 Gobernanza inteligente e innovacion abierta en la
gestion publica, es posible formular las siguientes hipotesis de investigacion:

— Hl.a. El grado de desarrollo de instrumentos de gobernanza inteligente e
innovacion abierta en las organizaciones publicas estaria ligado con el fomento
de la innovacion y el intra-emprendimiento.

— HI1.b. El reconocimiento del ciudadano como coproductor podria favorecer la
apertura de procesos a la innovacion.

— Hl.c. La implementacion de nuevas estrategias de servicio para facilitar
el desarrollo de la gobernanza inteligente y la innovacion abierta en las
organizaciones publicas estaria condicionada por alianzas y redes a nivel
combinado (colaboracion publico-privada).

Respecto al apartado 2.2 Actitud innovadora e intra-emprendimiento: algunas
consideraciones, se pueden enunciar las siguientes hipdtesis:

— H2.a. Existe una relacion positiva entre las personas que consideran que
tienen un espiritu intra-emprendedor con la busqueda de como construir valor
publico.

— H2.b. Las personas que trabajan en y con la Administracién buscan construir
valor publico a partir de la mejora de procesos, tecnologias, mercadotecnia,
servicios o alianzas y redes existentes.
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— H2.c. La tolerancia al riesgo para introducir nuevas ideas o propuestas de
servicio es baja en las organizaciones publicas.

A partir del apartado 2.3 Competencias profesionales para la Administracion
Publica, se puede plantear:

— H3.a. La implementacion de técnicas de modelacion y simulacion de datos
(policy modeling) estaria condicionada por el desarrollo de competencias
electronicas (e-skills).

— H3.b. Las competencias profesionales en la Administracion Publica, en el
horizonte 2032, estarian caracterizadas por la orientacion estratégica hacia
el ciudadano/a cliente/a, el trabajo en red y la actitud innovadora e intra-
emprendedora.

29






3. METODOLOGIA

Teniendo en cuenta el marco tedrico introducido anteriormente, a partir del
analisis y estudio de la literatura cientifica en la materia, se identifica la necesidad
de introducir medidas y metodologias cuantitativas, como el cuestionario en el
proceso de medicion de las nuevas tendencias en estrategia de servicio. Ademas,
los huecos de investigacion identificados requieren complementar las técnicas
cuantitativas, como el cuestionario mediante metodologias grupales, como la
técnica Delphi y la técnica del grupo de enfoque (focus group) para obtener una
perspectiva integrada basada en los elementos comunmente detectados en las
nuevas tendencias en estrategia de servicio.

Por una parte, se han seleccionado la técnica Delphi y la técnica del grupo de
enfoque (Sarabia et al., 2013) entre los métodos de investigacion social cualitativos**
por ser técnicas grupales. Estas técnicas grupales aportan las garantias, en
primer lugar, del conocimiento experto y en segundo lugar, la adaptabilidad al
tema de investigacion. Ademds, al combinar estas técnicas en diferentes etapas
de la investigacion se producen sinergias que retroalimentan el proceso final de
deliberacion y consenso, sobre los resultados de la investigacion.

Por otra parte, se ha escogido el cuestionario para complementar los métodos
cualitativos seleccionados en este trabajo. Este método permite obtener una

11 Entre estos métodos se pueden destacar: la técnica del grupo nominal, técnica de la tormenta de ideas,
entre otros.
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aproximacion cuantitativa a las hipotesis planteadas en este trabajo, de manera
normalizada y estructurada en base a los objetivos de la investigacion. Es en
realidad un instrumento dentro de un proceso de didlogo y reflexion mads amplio
que complementa a la técnica Delphi y al grupo de enfoque con datos contrastables
y verificables, es decir esta aproximacion cuantitativa se introduce en el proceso
de dialogo y reflexion del grupo de enfoque con un caracter prospectivo y
exploratorio.

La investigacion se estructura en tres fases. En la Imagen 2 se presenta el modelo
de la investigacion.

En primer lugar, fase de ideacion. Esta primera fase recoge el proceso de
generacion de ideas en el que se formulan los problemas de la investigacion, se
recopila, analiza y estudia la bibliografia de referencia, se describen los objetivos
principales y secundarios del trabajo, se plantean las hipodtesis, se estiman los
recursos necesarios y el tiempo disponible para desarrollar el trabajo, asimismo
se seleccionan metodologias de investigacion social y se desarrollan sus primeras
etapas de disefio y seleccion de participantes.

En segundo lugar, fase de hibridaciéon. Es el proceso en el que se combina el
conocimiento desde una Optica experta y el conocimiento desde una Optica
profesional y experiencial, se dan interacciones entre las diferentes metodologias
y fases del estudio: el cuestionario se configura a partir de diez nuevas estrategias
de servicio identificadas por el grupo de personas expertas en la circulacion 1
ordenadas por orden de importancia, el avance de los resultados del cuestionario
es objeto de didlogo en el encuentro del grupo de enfoque, ademas los resultados
del informe de la reunion del focus group se incorporan en el proceso de debate de
la Circulacion 3 del grupo de personas expertas.

En tercer lugar, fase de devolucion. Es la fase en la que se entregan los resultados
preliminares del trabajo publicado en NovaGob Estudios n°1/2017. A continuacion,
se validan las hipotesis y se presentan las conclusiones de este trabajo.

Finalmente, estos métodos de investigacion social se presentan como coherentes
para recabar los datos que permitiran contrastar las hipotesis planteadas. La
integracion de estas técnicas pretende validar las hipdtesis presentadas desde una
aproximacion cualitativa y cuantitativa ofreciendo una vision completa de las
nuevas tendencias en estrategia de servicio en el sector publico espariol, asi como
su proyeccion en el horizonte 2032.
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Imagen 2. Modelo de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Los contenidos de este epigrafe se presentan con la siguiente estructura. En primer
lugar, se presenta la preparacion del estudio. En segundo lugar, la técnica Delphi.
En tercer lugar, la construccion del cuestionario. Finalmente, la técnica del grupo

de enfoque.

3.1 Preparacion

En la fase de preparacion de la metodologia empleada para obtener una vision
global sobre las nuevas tendencias en estrategia de servicio se siguen tres etapas:

1. Busqueda de documentacion. Para la busqueda de informacion se consultan
cuatro bases de datos: Agora, Instituto Nacional de Administracién Publica;
SpringerLink; ScienceDirect; Redalyc y Dialnet, utilizando criterios de busqueda
con gobernanza inteligente (smart govemance) e innovacién y tendencias
innovadoras en la Administracion Publica y en el sector publico (innovation
in government, public sector innovation, innovation in public administration,
innovation trends in public sector) como palabras clave formando un repositorio
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inicial en el gestor de referencias bibliograficas Zotero. De entre las bases de
datos de referencia, Agora, SpringerLink y Dialnet se descartan porque no es
posible realizar una busqueda unicamente a través de palabras clave. En la
primera busqueda se identifican nueve documentos.

Para completar el repositorio inicial de documentos se realiza una segunda
buisqueda, ampliando las fuentes de consulta al Banco de Conocimientos
INAP, la Biblioteca Digital del Instituto Nacional de Administracion Publica;
la EU Bookshop y RiuNet. Se reiteran las palabras clave introducidas
anteriormente y se utilizan nuevas palabras clave como actitud innovadora,
cultura de innovacién o gestion por competencias, se identifican 36
documentos.

Finalmente, 45 documentos componen el repositorio final, como se recoge
en la Tabla 1. El proceso principal de busqueda y revision bibliografica se ha
desarrollado entre el 19 y el 20 de septiembre de 2016.

Tabla 1. Resumen de los documentos encontrados.

Tipo de documento Busqueda 1 Busqueda 2 Total
Articulo de revista 9 16 25
Libro/ Capitulo de libro - 16 16
Informe técnico - 4 4
TOTAL 9 36 45

Fuente: Elaboracion propia.

2.

34

Métodos de investigacion cualitativos. La preparacion de la técnica Delphi se
estructura en las siguientes etapas. En primer lugar, se formula el problema de
investigacion que se estudiara mediante este método y se disefia el cuestionario
preliminar. En segundo lugar, se selecciona el grupo de personas expertas
que configuraran el panel. En tercer lugar, a partir de la configuracion del
grupo de personas expertas se realizan tres circulaciones, para garantizar la
sostenibilidad del proceso, que resulta exigente por la tematica y el numero de
circulaciones propuesto, por tanto, se requiere contar con el compromiso de
los participantes y fomentar una comunicacion horizontal y transparente en
la que se realizan entregables de la documentacion que se va generando en el
proceso de desarrollo del estudio (avance de los resultados del cuestionario,
NovaGob Estudios, video Encuentro digital). Cada cuestionario contiene
una breve descripcion explicativa que introduce el tema del mismo, ademas
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se introducen los objetivos perseguidos por el cuestionario. La longitud del
cuestionario determina, en parte, la tasa de respuesta, por esta razon, se
requiere presentar un cuestionario visual, accesible e intuitivo. La informacion
facilitada en la devolucion de las circulaciones es laconica: breve y concisa.
Finalmente, en todo el proceso se respeta el anonimato de las personas
participantes.

Para la técnica del grupo de enfoque se siguen cuatro etapas. En primer lugar,
una vez formulado el problema de investigacion que se estudiara mediante
este método se constituye el grupo de trabajo. En segundo lugar, se prepara
la reunion considerando las preguntas de la investigacion, los principios del
encuentro, los materiales y recursos necesarios para su desarrollo'?. También
se considera la fecha, la hora de inicio y la duracion del encuentro entre 60
y 90 minutos, el tiempo asignado a los turnos de palabra y la duracién de
los mismos. En tercer lugar, se describe de forma esquematica la estructura
del encuentro a partir de los elementos detallados con anterioridad. Para
finalizar, previa comunicacion a las personas que configuran el grupo de
enfoque el material audiovisual generado, quedara disponible a través de
YouTube.

Construccion de metodologias cuantitativas. La construccion del cuestio-
nario se desarrolla en cuatro etapas. En primer lugar, una vez planteado el
problema de investigacion que se analizard mediante este método se procede
a estimar el tamano optimo de la muestra. En segundo lugar, se selecciona
la modalidad de encuesta, en linea a través de Google Forms, y se disena
el cuestionario atendiendo a las referencias que se obtienen tras la primera
circulacion del grupo de personas expertas. Se prevé una llamada abierta
a la participacion a través de la Comunidad NovaGob, la Red Social de la
Administracion Publica. Finalmente, se gestiona la informacion, procesado
y andlisis de datos, y se considera realizar un analisis estadistico descriptivo
que se incluya en el proceso de didlogo y reflexion de los participantes en el
grupo de enfoque.

A continuacion, en la Tabla 2, Tabla 3 y Tabla 4 se presenta la justificacion de las
metodologias empleadas.

12 Entre los materiales y recursos necesarios para el encuentro, se requeria de un ordenador con camara
web; un espacio con buena conexion a internet, silencioso, con buena acustica, confortable y con buena
iluminacion ambiente; auriculares; asi como las aplicaciones YouTube y Hangouts On Air.
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Tabla 2. Técnica Delphi.

Métodos cualitativos (i)

Permite obtener una vision integrada de un tema a partir
¢Por qué? del consenso de un grupo de personas expertas. Técnica
basada en el conocimiento experto

Para identificar aquellas nuevas tendencias en estrategia
de servicio que adoptaran en el horizonte 2032 las
diferentes organizaciones publicas a nivel local, regional
o nacional en Espafia que puedan facilitar el desarrollo de
una gobernanza inteligente y la innovacion abierta

Llegar a un consenso sobre el potencial de las nuevas
tendencias en estrategia de servicio

¢Para qué? Considerar las alianzas y redes para su desarrollo: a nivel
interno, externo y combinado

Identificar elementos comtnmente detectados en la
circulacion 1 para construir el cuestionario

Técnica Determinar propuestas de implementacion

Delphi . .
Determinar amenazas y oportunidades que presenta su

impulso y su sostenibilidad.

Circulacion 1
Circulacion 2

Iteracion 1,2y 3

{Como? . .
Circulacion 3, se muestra al grupo de personas expertas
las principales amenazas y oportunidades identificadas
por el grupo de enfoque
Devolucion de los resultados: NovaGob Estudios

. Proceso estadistico mediante tres iteraciones
Tratamiento .
datos Los resultados se tratan y difunden de manera agregada y

anonimizada

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Cuestionario.

¢Por qué?

Métodos cuantitativos (i)

Permite testear las hipétesis planteadas desde una
dimension global, a partir del conocimiento experto,

y basandose en el conocimiento colectivo a partir de
una llamada abierta a la participacion y la colaboracion
crowdsourcing

¢Para qué?

Cuestionario

Para analizar los elementos cominmente detectados
en las organizaciones publicas espanolas en materia de
actitud innovadora e intra-emprendimiento

Priorizar las competencias genéricas y especificas para
el desarrollo e implementacion de nuevas estrategias de
servicio en la Administracion Publica en el horizonte
2032

Proyectar el potencial que presentan diferentes
estrategias de servicio en el horizonte 2032 como
facilitadoras del desarrollo de una gobernanza
inteligente y la innovacion abierta, asi como de sus
factores clave

;Como?

Crowdsourcing a través de NovaGob
Cuestionario
Analisis de datos

Combinando el avance de los resultados con el grupo de
enfoque

Devolucion de los resultados: NovaGob Estudios

Tratamiento
datos

Analisis estadistico descriptivo

Cuestionario conforme al Codigo ESOMAR

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4. Grupo de enfoque.

Métodos cualitativos (ii)

Posibilita identificar primeras impresiones sobre nuevas

¢Por qué? . - . . .
estrategias de servicio, permite generar ideas creativas

Para analizar la situacion actual de las nuevas tendencias
en estrategia de servicio, a partir de los resultados del
cuestionario

Determinar propuestas concretas de implementacion de
nuevas tendencias en estrategia de servicio para facilitar
el desarrollo de la gobernanza inteligente y la innovacion
abierta en las organizaciones publicas

¢Para qué?

Identificar amenazas y oportunidades que presenta el
Grupo de impulso, y la sostenibilidad, de las nuevas tendencias en
enfoque estrategia de servicio

Encuentro digital:

-Fase de diagnostico de la situacion actual
{Como?

-Fase propositiva

-Fase prospectiva

Previamente al encuentro se informa de que el encuentro
va a ser grabado, emitido en directo y estara disponible en
YouTube

Tratamiento
datos

Informe de la reunion

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Técnica Delphi

3.2.1 Formulacion del problema y diseiio del cuestionario preliminar

Las importantes transformaciones sociales, culturales, economicas, politicas y
administrativas derivadas del cambio de paradigma tecnologico de la sociedad
red (Castells, 2002) estan provocando un cambio en el modelo de gestion de la
Administracion Publica hacia procesos y servicios basados en la apertura y la
colaboracion en red, entendida ésta como procesos en linea y procesos fisicos en
estructuras con multiples niveles y nexos de interconexion, en los que la inteligencia
colectiva cobraria un valor diferencial. Por esta razon, se ha decidido configurar un
cuestionario para que un grupo de personas expertas aporte una vision integrada
sobre las nuevas tendencias en estrategia de servicio en el contexto espariol.
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El objetivo de este cuestionario es identificar aquellas nuevas tendencias en
estrategia de servicio que adoptaran en el en el horizonte de 2032 las diferentes
organizaciones publicas a nivel local, regional o nacional en Espafia que puedan
facilitar el desarrollo de una gobernanza inteligente y la innovacion abierta.

Con la finalidad de presentar una propuesta practica y radical, con una clara
vocacion innovadora, se propone considerar el desarrollo de las nuevas tendencias
en estrategia de servicio en el ambito interno, externo y combinado.

En la etapa de disefio de las cuestiones se ha ponderado la idoneidad de introducir
en el cuestionario preguntas del tipo: open-ended (;qué estrategias de servicio
considera que pueden introducirse en la Administracion Publica [...]?, circulacion
1), ranking (ordenadas por orden de importancia, circulacion 1) y scaled (de 0 a 9
en el apartado del potencial, circulacion 2).

Ademds, se han predefinido dos dimensiones que compondran el cuestionario
inicial: nuevas tendencias en estrategia de servicio y alianzas y redes.

3.2.2 Seleccion del panel de expertos

Una vez planteado el problema se procede a la seleccion del grupo de personas
expertas, véase ANEXO 1. Este panel de personas expertas se ha configurado a
partir de los siguientes parametros:

— El numero de personas expertas que componen el panel es de diez' personas,
en paridad por razon de género. Esta distribucion toma en consideracion los
diferentes niveles de gestion de un Estado compuesto como es del caso espafiol:
Administracion local, Comunidad Autéonoma, Estado, asi como a los ambitos
de la academia y el activismo politico y social.

— Se ha estructurado un grupo heterogéneo de expertos y expertas formado
por profesionales de reconocidas competencias en el ambito académico y de
la investigacion, por una parte, y acreditada experiencia profesional en las
organizaciones publicas y en sus relaciones con la sociedad, por otra parte.

13 En Dalkey, Brown y Cochran (1970) se determina que el nimero de personas expertas para participar
en la técnica Delphi debe encontrarse entre 7 y 30. Con 7 participantes se disminuye el error o dispersion
en las respuestas de manera notable pero con mas de 30 participantes no es significativa la mejora en la
disminucion de la dispersion en relacion con el esfuerzo y coste que conlleva.
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— Estas personas expertas estdan involucradas en proyectos de desarrollo de nuevos
servicios en el sector publico, prestacion de servicios ptblicos innovadores y
son actores clave que intervienen en los procesos de configuracion de la agenda
publica y de toma de decisiones publicas.

El objetivo fundamental de esta configuracion y estructuracion es el de obtener
una vision integrada entre la academia y el ambito profesional a partir de las
aportaciones de los participantes que permita proyectar una vision completa de
la situacion presente y futura, a partir de las propuestas de mejora, de las nuevas
tendencias en estrategia de servicio en el contexto espanol.

A continuacion, se presentan los resultados de cada una de las circulaciones y su
iteracion.

3.2.3 Envio del cuestionario

La primera circulacion, confeccionada a partir de preguntas no estructuradas, ha
solicitado al panel que propusiera, por orden de importancia, los diez servicios a
considerar para su integracion en las nuevas estrategias de servicios en el sector
publico'. Este cuestionario, basado en el cuestionario preliminar, incluye la
posibilidad de realizar observaciones y aclaraciones de forma opcional y con una
extension de tres lineas.

Para dinamizar el periodo de reflexion en torno a un proceso accesible e intuitivo
en el que todos los participantes compartan el mismo contexto, se ha optado por
categorizar las diferentes tendencias en estrategia de servicio identificadas en el
marco tedrico, principalmente se pueden distinguir:

— Transparencia, accesibilidad y rendicion de cuentas: servicios o procesos
basados en informacion oportuna y fiable, accesible a todos los actores sociales,
que permita evaluar el nivel de cumplimiento de los objetivos y compromisos
de las organizaciones.

— Gestion participativa-colaborativa: servicios o procesos en los que la
distribucion del poder en una organizacion es, o puede ser, compartida en la
relacion entre los diversos actores que interaccion en los procesos de toma de
decisiones publicas.

— Innovacion abierta: servicios o procesos abiertos por parte de las organizaciones
en los que la innovaciéon se impulsa de forma colaborativa entre éstas y sus
usuarios y proveedores compartiendo riesgos y recompensas en un proceso de
transferencia bidireccional.

—

4 Circulacion 1: https://goo.gl/dE6Ny;.
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— Nudges politicas publicas conductuales: servicios basados en la arquitectura de
decisiones. Orientan la decision de los actores sociales, respetando su libertad
individual, en la linea considerada correcta por la organizacién sin recurrir a
estimulos tangibles o econémicos ni a la coaccion.

— Técnicas y métodos de gestion basados en las TIC: nuevas formas de gestion
basadas en las TIC en las que las organizaciones interconectadas comparten
mediante sistemas heterogéneos informacion, datos y soluciones tecnologicas.
Permiten el analisis de politicas publicas en escenarios colaborativos.

— Gobernanza inteligente: servicios en los que se incorpora a la ciudadania en los
procesos deliberativos basados en redes colaborativas para crear valor publico.
El ciudadano asume un rol de coproductor de servicios. Utilizacion de las TIC
de forma intensiva.

Con el objetivo de presentar una propuesta practica y radical, con una clara
vocacion innovadora, se propone considerar el desarrollo de las nuevas tendencias
en estrategia de servicio en el ambito interno, externo y combinado. Por ejemplo,
si se consideran las alianzas y redes para desarrollar las diferentes estrategias de
servicio, se podrian proponer los siguientes items:

- Ambito interno: en la propia organizacion publica: servicio, seccion, negociado,
oficinas y centros, entre otros. Se incluye en esta categoria la colaboracion
Administracion-Administracion. Se podria incluir la creacién de un equipo
interdepartamental para dar impulso a una estrategia de apertura de datos.

— Ambito externo: en el entorno de la organizacién ptiblica, a nivel exterior:
ciudadanos particulares, organizaciones no gubernamentales y organizaciones
privadas. Se podria incorporar la participacion en el Open Government
Partnership.

- Ambito combinado: colaboraciéon publico-privada entre las administraciones
publicas y la sociedad civil (compuesta tanto por ciudadanos particulares como
por organizaciones no gubernamentales y organizaciones privadas). Se podria
incluir el desarrollo de una experiencia como un hackathon.

Finalmente, la mayoria de miembros del panel de personas expertas realizaron
aportaciones generales sin atender de manera especifica a estos tres ambitos, en
cambio si que fueron tratados de manera genérica en aportaciones como: co-
creacion, transitar de pensar «para» al pensar «con», unir talento interno y externo
a la hora de buscar soluciones o en el momento de ejecutar las innovaciones.

Elresultado de la primera circulacion ha permitido identificar 67 nuevas estrategias
de servicio. En el ANEXO II se recoge el listado completo con los 67 items, nuevas
estrategias de servicio que pueden introducirse en la Administracion Publica,
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aplicadas al ambito espariol, en el horizonte 2032 que puedan facilitar el desarrollo
de una gobernanza inteligente y la innovacion abierta.

3.2.4 Envio del cuestionario e iteracion

El objetivo del segundo cuestionario ha sido poder llegar a un consenso sobre el
potencial de las nuevas tendencias en estrategia de servicio para las organizaciones
publicas de Espana, en el horizonte de 2032, que puedan facilitar el desarrollo de una
gobernanza inteligente y la innovacion abierta en relacion con los criterios que se
definieron para las diferentes estrategias de servicio existentes'. Se ha considerado
que este potencial vendra determinado por la capacidad de los diferentes items,
considerando las alianzas y redes forma interna, externa y combinada, para:

— Aportar estrategias de valor en el desarrollo de la gobernanza inteligente en
términos de disefio organizativo, rol de los directivos publicos, instrumentos
para solucionar los problemas publicos, papel de la ciudadania y rol de las TIC.

— Permitir el trabajo abierto y colaborativo en base a modelos que permitan
incorporar las innovaciones de innovadores externos a la organizacion.

A partir de los elementos comtunmente detectados en el primer cuestionario se
proponen cuatro estrategias de servicio complementarias a las enumeradas en
la circulacién 1: inteligencia social, transnovacion institucional, Laboratorio
de gobierno e innovaciéon democratica y Lean Manufacturing. Finalmente, las
categorias complementarias propuestas son:

- Inteligencia social: servicios enfocados a fortalecer las competencias ciudadanas
basados en la escucha activa de las redes ciudadanas. Formacion dirigida a
favorecer una mejor comprension del entorno como condiciéon para construir
una ciudadania activa y empoderada.

— Transnovacion institucional: ecosistema institucional que favorezca la
adaptacion al cambio y que fomente la generacion e implementacion de ideas y
procesos innovadores en todos los niveles de gestion. Incluye la identificacion
y analisis de nuevas tendencias en estrategia de servicio.

— Laboratorio de gobierno e innovacion democratica: laboratorios que pretenden
dar respuesta a los desafios y oportunidades del gobierno abierto y la innovacion
en el sector publico. Espacios de dinamizacion de procesos de innovacion
abierta que favorecen la co-creacion y al trabajo colaborativo de ciudadanos,
politicos y técnicos (gestion en red) que experimentan con proyectos piloto.

15 Circulacion 1: https://goo.gl/dE6Ny;.
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— Lean Manufacturing'®: metodologias 4giles de gestion que incorporan
herramientas ligeras para la gestion de servicios y proyectos garantizando la
maxima eficacia y eficiencia en la prestacion de servicios utilizando indicadores
que conduzcan a la mejora continua de una organizacion orientada a resultados.

Para obtener la valoracion del grupo de personas expertas se ha optado por plantear
dos preguntas cerradas de tipo scaled: de 0 a 9, siendo 0 el minimo potencial y 9
el maximo; y alianzas y redes, en el ambito interno, externo y combinado, para
el desarrollo de las nuevas estrategias de servicio. También se ha solicitado que
seleccionen la categoria mas adecuada de entre opciones presentadas. En caso
de identificar una nueva categoria adicional a las presentadas, se ha incluido la
posibilidad de indicarlo en el espacio: otra categoria.

A partir de las puntuaciones, se ha realizado un andlisis estadistico para seleccionar
los items de las nuevas tendencias en estrategia de servicio. Los criterios de
seleccion definidos se basan en:

— El potencial de los items que han sido considerados con un amplio grado de
consenso por aportar estrategias de valor en el desarrollo de la gobernanza
inteligente y por incorporar las innovaciones de innovadores externos a la
organizacion.

— Los items permiten las alianzas y redes en un entorno abierto y colaborativo.

El proceso estadistico que se ha seguido para determinar los items que cumplian
simultdneamente ambos criterios es el siguiente:

— Iteracion 1. Se ha calculado la mediana de los promedios, 6,67 puntos, y se
seleccionan las dimensiones con un promedio superior a este valor, en total
36 items. De esta forma se garantiza en parte el criterio referente al grado de
potencial elevado.

— Iteracion 2. Del 54% seleccionado, se ha calculado la mediana de las desviaciones
tipicas (2,32 puntos) y se seleccionan las dimensiones por debajo de ésta, un
total de 19 items. Con este procedimiento se garantiza el alto grado de consenso.

16 El principal problema que se identifica en la definicién de Lean Manufacturing es la multiplicidad de tér-
minos en castellano con los que las organizaciones se refieren a este concepto. Como indica Ortiz de Zarate
(2014), la literatura sobre el movimiento Lean resulta dificil de abarcar. Ademas, como expone este mismo
autor en Lean Managament aplicado a los servicios publicos: «los principios lean aplicados a la gestion
publica no tienen nada que ver con los enfoques neoliberales de Lean Government, que se podrian resumir
en “cuanta menos Administracion publica, mejor”». Por tanto, la definicion aportada en este trabajo toma
como punto de partida la integracion de respuestas a la circulacion 1, como se ha expuesto anteriormente.
Ademas, se basa en las publicaciones de Ortiz de Zarate (2014): Lean Managament aplicado a los servi-
cios publicos, disponible a través de: https://goo.gl/CBUPqg; y Lean Public Management: una propuesta
de adaptacion. Disponible en: https://goo.gl/GYXK63. Y, también, se toma como referencia el libro digital
de la Escuela de Organizacion Industrial (2013) Lean Manufacturing: conceptos, técnicas e implementacion.
Disponible en: https://goo.gl/pbYRYV
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Iteracion 3. De forma complementaria, se han calculado las distribuciones de
frecuencias relativas de las puntuaciones de cada uno de los items seleccionados
en el proceso de iteracion anterior seleccionando aquellos en los que mas del
70% de sus puntuaciones estuvieran en la parte alta de la escala (6, 7, 8,09
puntos), en total se identifican 11 items.

Las tablas que se muestran a continuacion recogen las nuevas tendencias en
estrategia de servicio que podrian facilitar el desarrollo de una gobernanza
inteligente y la innovacion abierta en el horizonte 2032, en las organizaciones
publicas de Espana, véase Tabla 5.

Tabla 5. Resultados del proceso de iteracion.

A)

Transparencia accesibilidad y rendicion de cuentas

ftem 1. Transparencia adaptable

Item 2. Avanzar en la consolidacién de la rendicion de cuentas
ftem 3.  Gobierno abierto no son portales de transparencia
Item 4.  Open data

B)

Inteligencia social

ftem 5.  Gobierno abierto y corresponsabilidad de la sociedad
Item 6. Involucrar a los ciudadanos en la prestacion de los servicios: redes sociales digitales,

big data, cloud computing, policy modeling

Item 7. Incorporacion a los repositorios de informacién ptiblica la informacién generada por la

ciudadania

Item 8. Etica y valores publicos
ftem 9. Escucha activa

C) Transnovacion institucional

Item 10. Pasar de lo jerarquico a lo reddrquico
Item 11. Liderazgo facilitador

Fuente: Elaboracion propia.

3.2

.5 Integracion de respuestas y consenso final

El objetivo de esta ultima circulacion ha sido, determinar, por una parte, propuestas
concretas de implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio para
facilitar el desarrollo de la gobernanza inteligente y la innovacion abierta y, por
otra parte, identificar las amenazas y oportunidades que presenta su impulso y
sostenibilidad"’.

17 Circulacién 3: https://goo.gl/yXCkU2.
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El analisis para este tercer cuestionario parte de tres premisas:

— El cardcter prospectivo de este andlisis, las estrategias de servicio se proyectan
a largo plazo en el horizonte 2032, centrado en las organizaciones publicas del
contexto espafol.

— Las alianzas y redes para desarrollar las diferentes estrategias de servicio:
alianzas y redes a nivel interno, en la propia organizacion publica; externo, en
el exterior de la organizacion, y combinado, colaboracion publico-privada.

— Una relacion mds dindamica y creativa entre ciudadania-Administracion en la
que la ciudadania esta llamada de forma abierta (crowdsourcing) a asumir el rol
de empoderarse y por extension a ejercer un papel proactivo en los procesos de
toma de decisiones puiblicas y de coproduccion de servicio en procesos abiertos
y colaborativos.

A partir de este supuesto y para alcanzar este objetivo, se ha propuesto un
cuestionario en el que el panel en base a su experiencia, indique, por una parte,
cinco propuestas concretas de implementacion de las nuevas estrategias de
servicio para facilitar el desarrollo de la gobernanza inteligente y la innovaciéon
abierta en las organizaciones publicas, atendiendo a las cinco grandes dreas
estratégicas identificadas en el proceso de iteracion y a partir de los resultados
del cuestionario sobre nuevas tendencias en estrategia de servicio se incorporan
aquellos items en los que mas del 70% de sus puntuaciones estuvieran en la
parte alta de la escala (4 o 5 puntos). En total se incorporan dos items que no
habian sido contemplados por el grupo de personas expertas, como se puede
ver en la Tabla 6. Y, por otra parte, en una segunda cuestion, indicar hasta
un méaximo de tres amenazas y tres oportunidades concretas que presenta el
impulso y la sostenibilidad de las nuevas tendencias en estrategia de servicio en
el sector publico.

45



NUEVAS TENDENCIAS EN ESTRATEGIA DE SERVICIO (HORIZONTE 2032): GOBERNANZA INTELIGENTE E INNOVACION ABIERTA EN EL SECTOR PUBLICO

Tabla 6. Resultados del proceso de iteracion mas resultados del cuestionario.

A) Transparencia accesibilidad y rendicion de cuentas

ftem 1. Transparencia adaptable

Item 2. Avanzar en la consolidacién de la rendicion de cuentas
ftem 3. Gobierno abierto no son portales de transparencia
Item 4. Open data

B) Inteligencia social

ftem 5. Gobierno abierto y corresponsabilidad de la sociedad

Item 6. Involucrar a los ciudadanos en la prestacion de los servicios: redes sociales digitales,
big data, cloud computing, policy modeling

Item 7. Incorporacion a los repositorios de informacién publica la informacién generada por la
ciudadania

Item 8. Eticay valores publicos

Item 9. Escucha activa

C) Transnovacion institucional

Item 10. Pasar de lo jerdrquico a lo reddrquico
ftem 11. Liderazgo facilitador

D) Lean Manufacturing
Item 12. Desburocratizacion radical
E) Transnovacion institucional

Item 13. Prestacion proactiva de servicios publicos

Fuente: Elaboracion propia.

Las respuestas facilitadas a la primera cuestion han sido clasificadas como éreas
estratégicas mediante las mismas categorias propuestas en el proceso de reflexion:
transnovacion institucional, Lean Manufacturing, transparencia, accesibilidad y
rendicion de cuentas, inteligencia social y técnicas y métodos de gestion basados
en las TIC. En total se han identificado 15 propuestas de implementacion, dichas
propuestas se pueden ver enla Tabla 17, del apartado propuestas de implementacion,
del epigrafe en el que se presentan los resultados y discusion.

Para la segunda cuestion se muestran las principales amenazas y oportunidades
que presenta el impulso y la sostenibilidad de las nuevas tendencias en estrategia
de servicio, previamente al proceso de reflexion del grupo de personas expertas,
éstas han sido identificadas por un grupo de enfoque basandose en el avance de los
resultados del cuestionario. Las amenazas y oportunidades se estructuran a partir
de los tres ambitos organizativos que se pueden identificar en las organizaciones
publicas enunciados por Ramio (1999), tomando como referencia las amenazas y
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oportunidades senaladas por el grupo de enfoque, el grupo de personas expertas ha
destacado cuatro amenazas y dos oportunidades en el ambito sociotécnico, como
se puede ver en la Tabla 16, del apartado amenazas y oportunidades que presenta
el impulso y la sostenibilidad de las nuevas tendencias en estrategia de servicio, en
el epigrafe en el que se presentan los resultados y discusion.

3.3 La construccion del cuestionario
3.3.1 Formulacion del problema

Las nuevas tendencias en gestion publica (Criado, Alsina et al.,, 2016):
innovacion democratica, innovacion abierta, gestion participativa, gobernanza
inteligente, coproduccion de servicios publicos, co-creacion en la formulacion
de politicas publicas, colaboracion publico-privada y tecnologias sociales en unas
Administraciones Publicas colaborativas dirigen la accion publica hacia un cambio
de tendencia para una gestion publica mas inteligente, abierta y colaborativa. En
consecuencia, se evidencia la necesidad de obtener una aproximacion cuantitativa
a las nuevas tendencias en estrategia de servicio en el sector publico asi como a los
factores clave que permitirian su desarrollo para identificar la situacion actual en
las organizaciones publicas de Espafia y desarrollar, por consiguiente, un proceso
de reflexion del grupo de personas que participan en este estudio con el objetivo
de facilitar el proceso reflexion en torno a las nuevas tendencias en estrategia de
servicio, sus amenazas y oportunidades asi como propuestas de implementacion
con una naturaleza prospectiva y exploratoria basada en datos fiables y contrastados.

Los objetivos del cuestionario son:

1. Proyectar el potencial que presentan las diferentes estrategias de servicio en el
horizonte 2032 como facilitadoras del desarrollo de una gobernanza inteligente
y la innovacion abierta, asi como de sus factores clave.

2. Analizar los elementos comtinmente detectados en las organizaciones publicas
espafolas en materia de actitud innovadora e intra-emprendimiento.

3. Priorizar las competencias genéricas y especificas para el desarrollo e
implementacion de nuevas estrategias de servicio en la Administracion Publica
en el horizonte 2032.

3.3.2 Diseno muestral

El ambito del cuestionario se circunscribe a Espana atendiendo a los siguientes
contextos de Administracion: local, regional, estatal, Unién Europea y organizacion
no gubernamental. El universo lo conforman las personas que trabajan en y con la
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Administracion Publica independientemente de su rol en la organizacion (perfiles
técnicos, directivos publicos, profesionales in(ter)dependientes, etc.). El tamario
muestral es de 121 cuestionarios.

3.3.3 Seleccion de la modalidad de encuesta y diseio del cuestionario

En la etapa de disefio del cuestionario se han formulado preguntas del tipo cerrada
(con respuesta multiple: pregunta 11 y siguientes) y mediante un procedimiento
escalar tipo escala Likert (preguntas 4 a 7y 9 a 14), ademads se ha previsto un espacio
reservado para comentarios, sugerencias y otras aportaciones. Las diferentes
preguntas planteadas cumplen los requisitos de exhaustividad, precision y exclusion.

En esta etapa adquiere gran relieve la indagacion exploratoria previa al disefio
del cuestionario, atendiendo a la creacion de una perspectiva integrada basada
en los elementos comunmente detectados. A partir de la primera circulacion del
grupo de personas expertas se predefinen las siguientes variables, atendiendo a
las hipotesis planteadas: (1) administracion y gestion, (2) actitud innovadora e
intra-emprendimiento, (3) competencias, (4) nuevas tendencias en estrategia de
servicio y (5) gobernanza inteligente e innovacion abierta.

En este trabajo se analiza una variable relacionada con la actitud innovadora
y el intra-emprendimiento, introducida por Naranjo-Valencia y Calderon-
Hernandez en el estudio Construyendo una cultura de innovacion. Una propuesta
de transformacion cultural (2015), desde la optica de la gestion y Administracion
Publica.

Ademas, se han predefinido dos dimensiones que configuraran el cuestionario
inicial: actitud innovadora e intra-emprendimiento y competencias.

Antes de la aplicacion definitiva del cuestionario se realiza un pretest en una
muestra de cinco individuos, de iguales caracteristicas que la poblacion del estudio.
Se comprueba que las preguntas sean comprensibles, en un lenguaje inclusivo.
Ademas, se comprueba la correcta categorizacion de las preguntas. A partir de esta
prueba se evidencia que:

— Existe un lenguaje técnico y una propuesta innovadora que puede estar alejada
de algunos segmentos de la poblacion objetiva. Ademas de estos factores se
contempla la extension y duracion del cuestionario como una posible barrera
para llegar a un publico mas amplio.

— Se requieren aclaraciones como la formulada en la pregunta cuatro: Tiene usted
un espiritu intra-emprendedor. Por ejemplo: Impulsar de forma proactiva un
nuevo servicio dentro de su organizacion asumiendo el riesgo de su bloqueo o
su posible paralizacion.
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— Se requiere introducir en primer lugar las cuestiones relacionadas con las
nuevas tendencias en estrategia de servicio para evitar la fatiga y dispersion de
las personas encuestadas en el momento de su contestacion y garantizar una
medicion representativa. Asimismo, se advierte la necesidad de garantizar una
estructura intuitiva y comprensible del cuestionario.

Por todo ello, se reestructura el cuestionario dando mayor prioridad a las cuestiones
relacionadas con las nuevas tendencias en estrategia de servicio, se estructuran las
preguntas de manera intuitiva y comprensible realizando aclaraciones cuando es
oportuno, con un lenguaje plano e inclusivo.

3.3.4 Administracion del cuestionario'®

La administracion del cuestionario se realiza mediante formulario en Google
Forms siguiendo las siguientes pautas:

— La pagina inicial del cuestionario contiene el titulo del estudio, nuevas
tendencias en estrategia de servicio; dos ilustraciones graficas: investigacion
impulsada por la Universitat Politecnica de Valencia con la colaboracion de
NovaGob, y un mensaje de presentacion que describe: objetivos, publico
objetivo, como responder al cuestionario, tiempo medio estimado para
completar el cuestionario, disponibilidad de los resultados y agradecimiento.

— El orden y disposicion de las preguntas sigue el siguiente disefio: una vez
contextualizado el cuestionario e introducidas las preguntas referentes a nivel
de Administracion y rol en la organizacion se ubica al principio del cuestionario
la pregunta sobre el potencial que presentan las estrategias de servicio detalladas
en el horizonte 2032 como facilitadoras del desarrollo de una gobernanza
inteligente y de la innovacion abierta, ademas se incluyen las alianzas y redes
para el desarrollo de las diferentes estrategias de servicio. Posteriormente, en el
apartado competencias se introducen las competencias genéricas y especificas
que serian necesarias para el desarrollo e implementacion de nuevas estrategias
de servicio en la Administracién Publica en el horizonte 2032.

— Lapagina final comprende una invitacion a realizar sugerencias y observaciones
en espacio reservado para comentarios, sugerencias y otras aportaciones, asi
como un espacio para indicar el correo electronico en el que se desea recibir
copia de los resultados del estudio.

18 Se puede acceder a la estructura del cuestionario a través del siguiente enlace: https://goo.gl/7L11vD.
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El cuestionario permanecio abierto entre el 7 y el 25 de noviembre de 2016.
Respondieron a este cuestionario 121 personas. Esta aproximacion cuantitativa es
utilizada en el proceso de reflexion del grupo de personas que participan en este
estudio con el objetivo de facilitar dicho proceso con un cardcter prospectivo y
exploratorio.

3.3.5 Procesamiento y andlisis de datos
Gestion y Administracion Publica

Con la finalidad de observar el posible grado de desarrollo y adopcion de las
variables: (1) actitud innovadora e intra-emprendimiento, (2) competencias, (3)
nuevas tendencias y (4) gobernanza inteligente e innovacion abierta en el sector
publico se segmenta al publico objetivo del cuestionario sobre nuevas tendencias
en estrategia de servicio atendiendo a su tipo de organizacion y rol organizativo.

Nuevas tendencias en estrategia de servicio

A partir de las diez nuevas estrategias de servicio identificadas por el grupo de
personas expertas, segiin su importancia, mediante un método cualitativo como
es la técnica Delphi, se pretende proyectar su potencial en el horizonte 2032 como
estrategias facilitadoras del desarrollo de una gobernanza inteligente y la innovacion
abierta, asi como analizar las alianzas y redes necesarias para su desarrollo:

— En la propia organizacién publica.
— En el entorno de la organizacion publica, a nivel exterior.

- Y, finalmente, en la colaboracion publico-privada, entre administraciones
publicas y sociedad civil.

Se seleccionan aquellos items del cuestionario en los que mas del 70% de sus
puntuaciones estuvieran en la parte alta de la escala (4 o 5 puntos), en total se
identifican tres items pero unicamente se incorporan dos al ya haber sido destacado
uno de ellos por el grupo de personas expertas.

Gobernanza inteligente e innovacion abierta

Para calcular la ponderacion de los factores que pueden favorecer la apertura de
procesos a la innovacion en las organizaciones publicas y de aquellos factores que
determinan el grado de desarrollo de instrumentos de gobernanza inteligente e
innovacion abierta en las organizaciones publicas se calcula el promedio de los
diferentes resultados, mostrandose la ponderacion de uno a cinco.
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Actitud innovadora e intra-emprendimiento

Para analizar el intra-emprendimiento desde una 6ptica asociada con la actitud
innovadora se definen 2 dimensiones: la capacidad innovadora y la mentalidad de
riesgo. El andlisis de esta variable, a partir de Naranjo (2010), tiene el objetivo de
identificar el grado de correlacion entre los items:

— Intra-emprendimiento.
— Comportamiento innovador
- Y, finalmente, tolerancia al riesgo.

Cabe destacar que la ponderacion del item 3 de los resultados de actitud innovadora
e intra-emprendimiento estaba redactado en sentido negativo en su redaccion
original. La ponderacion también se muestra en una escala de 1 a 5. Ademds, se
analiza la introduccion de nuevas lineas de servicio en los ultimos 3 afios en las
organizaciones publicas asi como el impacto de los cambios producidos.

Competencias en la Administracion Publica espaiiola

El proceso de analisis de los datos obtenidos en el cuestionario distingue entre
competencias genéricas y especificas. Se identifican cinco competencias genéricas
y cinco competencias especificas, segin su grado de importancia, para el
desarrollo e implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio en la
Administracion Publica. También se identifica el grado de condicionamiento de la
implementacion de técnicas de modelacion y simulacion de datos por el desarrollo
de competencias digitales.

3.4 La técnica del grupo de enfoque

3.4.1 Formulacion del problema

Ante la necesidad de detectar las primeras impresiones sobre las nuevas tendencias
en estrategias de servicio detectadas a partir de las metodologias anteriores
y generar ideas creativas sobre las mismas en relacion con sus propuestas de
implementacion y la identificacion de amenazas y oportunidades, conectando el
trabajo en red, en la linea de las estrategias identificadas, se dinamiza un focus group
a través de un Encuentro digital. Por tanto, con el desarrollo de esta metodologia
se complementaria el marco metodoldgico propuesto para este trabajo, asimismo
se completarian los posibles huecos de las metodologias precedentes con una
propuesta estructurada y delimitada al objeto de estudio. La oportunidad de
dinamizar este encuentro se plantea como utopica en un primer momento, pues
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resulta exigente movilizar a seis participantes y captar los recursos necesarios para
realizar este encuentro.

Por todo lo expuesto anteriormente, los objetivos de la técnica del grupo de
enfoque son:

1. Analizar la situacion actual de las nuevas tendencias en estrategia de servicio, a
partir de los resultados del cuestionario.

2. Determinar propuestas concretas de implementacion de nuevas tendencias
en estrategia de servicio que puedan facilitar el desarrollo de la gobernanza
inteligente y la innovacion abierta en organizaciones publicas.

3. Identificar las amenazas y oportunidades que presenta el impulso, y la
sostenibilidad, de las nuevas tendencias en estrategia de servicio en el sector
publico.

3.4.2 Constitucion del grupo de trabajo
Las principales caracteristicas de este grupo de enfoque son:
— Tamano grupal: ocho participantes'®.

— Composicion: grupo configurado por ocho personas atendiendo nuevamente a
los diferentes niveles de gestion (local, Comunidades Auténomas y estatal) de
un Estado compuesto como es el caso espaiiol, incluyendo a la academia y a las
organizaciones no gubernamentales. También se ha tratado que la composicion
sea paritaria entre hombres y mujeres.

— Entorno fisico: conexion en linea a través de Google Hangouts desde la
Universitat Politecnica de Valencia.

— Duracién: 1 hora y 35 minutos.

— Moderador: una persona dinamiza el didlogo observando y comunicando las
diferentes fases del encuentro, otra persona ejerce de observador no participante.

Tras la advertencia previa a los participantes, la sesion fue emitida en directo y
grabada para su analisis posterior mediante Hangouts On Air a través de Youtube.
Se puede volver a ver la sesion completa en el siguiente enlace: Estrategias para
construir valor publico: ;Hacia un cambio de paradigma para una Administracion
inteligente, abierta y colaborativa?.

19 La recomendacion de 8 a 12 participantes por grupo estd basada en estudios empiricos, Blackburn, 2000,
y Fern, 2001.
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3.4.3 Preparacion de la reunion

La propuesta de didlogo se dinamiz6 como un Encuentro digital, para ello se
requiere de un buen acceso a internet, auriculares y un soporte de audio adecuado.
Una vez constituido el grupo se atiende a los siguientes criterios de organizacion
del encuentro:

— Estilo de direccion: indirecto, donde el moderador sdlo interviene para
dinamizar el didlogo o para reconducirlo cuando se desvia del tema central,
estimulando la expresion espontanea de las personas participantes.

— Tema central: nuevas tendencias en estrategia de servicio en el sector publico:
estrategias para construir valor publico, con especial atencion a 3 principios:

— Apertura.
— Innovacion.

— Y, co-creacion.

— Avance del documento NovaGob Estudios en version beta: documento en
Google Drive en el que se realizan comentarios y observaciones por parte de
otros expertos consultados (véase ANEXO I), este documento en su version
final constituye el material objeto de dialogo y reflexion.

— Materiales objeto de didlogo y reflexion: borrador del avance del Estudio sobre
Nuevas tendencia en estrategia de servicio y estructura del didlogo a partir de la
fase de preparacion.

— Estructura de la reunion:

— Primer turno de intervenciones: analisis de la situacion actual sobre nuevas
tendencias en estrategia de servicio, a partir de los resultados del cuestionario
sobre nuevas tendencias en estrategia de servicio.

— Tiempo estimativo: un minuto por participante en el Encuentro digital.

— Segundo turno de intervenciones: determinar propuestas concretas de
implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio para facilitar
el desarrollo de la gobernanza inteligente y la innovacion abierta en las
organizaciones publicas.

Tiempo estimativo: dos minutos por participante en el Encuentro digital.

— Tercer turno de intervenciones: amenazas y oportunidades que presenta
el impulso, y la sostenibilidad, de las nuevas tendencias en estrategia de
servicio.
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Tiempo estimativo: un minuto por participante en el Encuentro digital.

— Cuarto turno de intervenciones: tiempo reservado para otros comentarios,
reflexiones u observaciones.

3.4.4 Inicio y desarrollo de la reunion

El dialogo estructurado estd basado en el principio de sinergia, es decir, en la
energia grupal generada por la interaccion de los participantes que puede generar
utiles y nuevas propuestas que inspiren a las del resto de personas participantes.

Una vez introducido el tema central del encuentro, se enumeran los principios del
dialogo:

— Respeto. Todas las intervenciones han de ser respetuosas. Igualmente, hay que
respetar los turnos de palabra.

— Veracidad. Aquello que se diga ha de estar contrastado. Y, en ultima instancia
ser sincero.

— Igualdad. En el espacio de didlogo todas las opiniones cuentan por igual. No
hay jerarquias.

Los objetivos del Encuentro digital se han introducido en el apartado 3.4.1
Formulacion del problema. Una vez introducido el marco general del encuentro se
abre el primer turno de intervenciones.

A partir de las impresiones del primer turno de intervenciones se articula la
estrategia para incentivar un entorno favorable que garantice el cumplimiento
de los principios del didlogo y la participacion activa de todos los participantes
de acuerdo con el principio de sinergia descrito anteriormente, asi como el
cumplimiento del tiempo estimativo.

3.4.5 Anadlisis e informe de la reunion

Situacion actual de las nuevas tendencias en estrategia de servicio, a partir de los
resultados del cuestionario.

A partir de los resultados del cuestionario se puede identificar que:

— Gobernanza inteligente e innovacion abierta: se propone volver a los
clasicos, al paradigma de la gobernanza publica enunciado por Mayntz cuya
validez continua vigente (2001:1): huir de ciudades inteligentes, gobernanza
inteligente y paradigm(od)as. Pese a que las etiquetas pueden ayudar a
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simplificar estructuras tedricas y permiten explicar metaforas hay problemas
publicos como la exclusion social que continuan sin resolverse. Una gestion
inteligente y abierta deberia poner el foco en los recursos escasos, donde se
quiere incidir, qué resultados se esperan, en el reconocimiento de la ciudadania
y en mejorar la calidad de vida de las personas que peor lo estan pasando.

— Actitud innovadora e intra-emprendimiento: se ha activado la bomba de la
innovacion democrdtica y la innovacion ptblica. Conceptos clave como la
experiencia de usuario que se utiliza en disefio de marketing online podrian
guiar el camino hacia la apertura de procesos a la innovacion, por tanto, se
requieren menos etiquetas y mds estrategias centradas en la experiencia de
usuario. Innovacion centrada en las personas: social, ciudadana, abierta,
empoderando a los principales actores clave que intervienen/ intervendran en
los procesos de decisiones publicas, aprovechando las sinergias de la sociedad
red.

— Competencias profesionales: la transicion hacia una Administracion mas social,
abierta y colaborativa requerira de una transformacion de las competencias
genéricas y especificas de las personas, tanto a nivel interno como a nivel
externo de las organizaciones puiblicas. Profundizando en las competencias para
el desarrollo e implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio se
identifica el auge que tienen nuevas competencias mas especificas basadas en
el aprendizaje continuo y colaborativo, la sociedad en red, la colaboracion y la
co-creacion.

Amenazas y oportunidades

En este Encuentro digital se identifican un total de 16 amenazas y 17 oportunidades
que presentan el impulso, y la sostenibilidad, de las nuevas tendencias en estrategia
de servicio, atendiendo a los tres ambitos organizativos que se pueden identificar
en las organizaciones publicas, véase ANEXO III:

1. Ambito sociotécnico: 8 amenazas y 8 oportunidades.
2. Ambito politico-cultural: 5 amenazas y 4 oportunidades.

3. Ambito de control y mejora: 3 amenazas y 5 oportunidades.

Propuestas de implementacion

A continuacion, se presentan las seis propuestas concretas de implementacion de
las nuevas tendencias en estrategia de servicio que pueden facilitar el desarrollo de
la gobernanza inteligente y la innovacion abierta en las organizaciones ptblicas,
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para estudiar su completo desarrollo se puede ver el apartado 4.6 Propuestas de
implementacion:

1. Observar y divulgar lo que ya hace la sociedad civil.

2. Desburocratizacion administrativa.

3. Fomentar espacios de didlogo abierto y escucha empatica real.
4. Observar, preguntar, escuchar y co-crear.

5. Buena gestion del amor.

6. Hacking inside.

Finalmente, se destaca que existe un cierto grado de consenso entre los
participantes del grupo de enfoque respecto a la necesidad de una voluntad politica
en todos los niveles de gestion para liderar procesos abiertos y colaborativos en
una Administracion en red, la urgencia de un cambio cultural que oriente sus
esfuerzos hacia una Administracion mads social, abierta y colaborativa, las
competencias especificas orientadas al ciudadano y la experiencia de usuario, y el
peso significativo que tiene la Administracion local en el contexto espanol a la hora
de introducir innovaciones y su impacto sobre la vida cotidiana de la ciudadania.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

La estructura del presente apartado es la siguiente. En primer lugar, se presentan
los resultados relacionados con las nuevas tendencias en estrategia de servicio. En
segundo lugar, los resultados sobre gobernanza inteligente e innovacion abierta.
En tercer lugar, los resultados sobre actitud innovadora e intra-emprendimiento.
En cuarto lugar, se presentan los resultados sobre competencias profesionales.
Finalmente, se presentan los resultados referentes a las amenazas y oportunidades
que presenta el impulso y la sostenibilidad de las nuevas tendencias en estrategia
de servicio, propuestas de implementacion, asi como las limitaciones y futuras
lineas de investigacion de este estudio.

4.1 Nuevas tendencias en estrategia de servicio

A partir delos resultados del grupo de personas expertas y del cuestionario se definen
las nuevas tendencias en estrategia de servicio, estas estrategias se caracterizan por
un alto potencial que podria facilitar el desarrollo de una gobernanza inteligente y
la innovacion abierta en el horizonte de 2032. Las nuevas tendencias se presentan
en la Tabla 7 a Tabla 11, considerando las alianzas y redes para su desarrollo.

Tabla 7. Nuevas tendencias en estrategia de servicio: Transnovacion institucional.

Transnovacion institucional

Pasar de lo jerarquico a lo reddrquico. Combinar el
organigrama y jerarquia cldsica con nuevas estructuras

Interno en red mas agiles y flexibles, buscar la transversalidad,
no generar un nuevo departamento para su gestion que
podria implicar una burocratizacion

Alianzas y redes Liderazgo facilitador. La innovacion debe ser liderada,

pero no desde la concepcion jerarquica imperante,
sino desde un liderazgo posibilitador del cambio capaz
de movilizar a las personas para afrontar problemas
complejos. Liderar orientando y empoderando a las
personas empleadas

Interno

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 8. Nuevas tendencias en estrategia de servicio: Lean Manufacturing.

Lean Manufacturing

Desburocratizacion radical. Orientar la generacion de
valor publico hacia la integracion de sistemas y procesos
Alianzas y redes  Interno de gestion de la informacion que ofrezcan una atencion
personalizada a la ciudadania simplificando tramites y
procedimientos. Implica desconcentracion de poder

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9. Nuevas tendencias en estrategia de servicio: Transparencia, accesibilidad y
rendicion de cuentas.

Transparencia, accesibilidad y rendicion de cuentas

Transparencia adaptable. Cada ciudadano/ a debe poder
Combinado acceder a la informacion de su interés, en el formato y
con el contenido adecuado y adaptado a su perfil e interés

Avanzar en la consolidacion de la rendicion de cuentas.

Desarrollar conceptualmente y, presumiblemente también

a nivel legislativo/ reglamentario, la corresponsabilidad en
Combinado los procesos de toma de decisiones abiertos. El objetivo

es articular el conjunto de reglas que desarrollen y

consoliden la corresponsabilidad de los diferentes agentes

que participan en este tipo de procesos

Alianzas y redes Gobierno abierto no son portales de transparencia.
Hay que hacer llegar la transparencia a los ciudadanos
Externo por varias vias, canales y actuaciones sin esperar a que
entren en la burbuja de los portales de transparencia o
informacion publica

Open Data by default. Datos bajo licencias abiertas
estandarizadas (como ODbL o PDDL) para garantizar
disponibilidad integra de acceso, posibilidad de
redistribucion, y licencia para la reutilizacion de

la informacion publica. Impulso de la gobernanza
inteligente y dinamizacion de la transformacion digital y
el crecimiento economico a través de datos abiertos

Interno-
Combinado

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 10. Nuevas tendencias en estrategia de servicio: Inteligencia social.

Combinado

Inteligencia social

Gobierno abierto y corresponsabilidad de la
sociedad. Democratizar la informacion y favorecer el
empoderamiento ciudadano a través de la apertura
de la informacion para la puesta a disposicion de

la ciudadania, de forma que la ciudadania pueda
empoderarse y se pueda establecer una relacion
entre iguales (peer-to-peer) entre Administracion-
sociedad y se acabe con la vision paternalista de la
Administracion

Combinado

Involucrar a los ciudadanos en la prestacion de
los servicios: redes sociales digitales, big data, cloud
computing y policy modelling

Alianzas y redes

Combinado

Incorporacion a los repositorios de informacion
publica la informacion generada por la ciudadania.
Se trata de extender el perfil actual de «prosumers»
(consumidores y productores) mas alld de
informacion de caracter personal. La propuesta
consolida a la ciudadania como un generador de
informacion publica de alto valor.

Interno

Etica y valores publicos. Son la base sobre la que se
fundamentan las decisiones clave de una sociedad.
Fomentar la virtud civica entre la ciudadania, el
personal al servicio de la Administracién, cargos
politicos, organizaciones de caracter empresarial y no
gubernamentales para dirigir todos los esfuerzos de la
organizacion hacia una vision (estado futuro) social,
abierta y colaborativa

Combinado

Escucha activa. Realizar una escucha activa real
mads alld de la frontera de la organizacion. Observar
comportamientos de la ciudadania y atender

a sus necesidades también en aquellos lugares
donde se encuentra sin llamar a las puertas de la
Administracion

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 11. Nuevas tendencias en estrategia de servicio: Técnicas y métodos de
gestion basados en las TIC.

Técnicas y métodos de gestion basados en las TIC

Prestacion proactiva de servicios publicos. Facilitar
a las personas interesadas aquellos tramites que se

Alianzas y redes ~ Combinado puedan desarrollar sobre la base de la informacion
que conste en los sistemas de informacion de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la situacion actual de las nuevas tendencias en estrategia de servicio,
por una parte, los resultados del cuestionario muestran que un elevado numero de
organizaciones (67,2%) han incorporado nuevas lineas de servicios en los tltimos
tres afios en determinados servicios o unidades. Es en las organizaciones de ambito
local en las que se han introducido un mayor ntimero de nuevas lineas de servicios
en los ultimos tres anos en determinados servicios o unidades (31,40%), como se
puede ver en el Grafico 1.

Grafico 1. Introduccion de nuevas lineas de servicios en los ultimos 3 afos en la

organizacion.
50%) Si, se han introducido en toda la organizacion
Si, se han introducido endeterminados
servicios o unidades
40% - 9,09% No se han introducido nuevas lineas de servicios
30% 4,96%

31,4%
20%

24,0%
1,65%
10%

8,269
G 3,31%

496% 2,48%
3,31% 3,31% 1.65%

Ambito local Ambito regional Ambito estatal ONG

0%

Fuente: Elaboracion propia.
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Esto podria deberse a que en el ambito local, con una representacion del 47,11%
en este estudio, podria haber una mayor autonomia y flexibilidad a la hora de
desarrollar e implantar nuevas lineas de servicios, por ejemplo en materia de
innovacion colaborativa. A modo de ejemplo, se presenta el Caso de Zaragoza
Activa en la Imagen 3.

Estos resultados podrian chocar con la realidad de las organizaciones publicas de
Espana, dada la representatividad del ambito local en el cuestionario y el peso de
los perfiles técnico y directivo publico en el mismo, pues podrian identificarse
barreras y obstaculos tradicionales para la innovacion en las instituciones de
servicios putblicos como la ausencia de liderazgo ptblico y politico, la ausencia de
planificacion estratégica o la restriccion presupuestaria.

Por otra parte, en cuanto a los cambios introducidos en estos servicios que afectan
a toda la organizacion se obtiene una valoracion de 6,61% de cambios importantes
y un 2,48% de cambios muy importantes, como se puede ver en el Grafico 2.

Grafico 2. Grado de importancia de los cambios introducidos en los servicios®.

Ambito estatal, en toda la organizacion Muy baja importancia
[Es % Baja importanci
0,83% aja importancia
Importancia media/moderada

Amnito estatal, en determinados servicios o unidades
0,83%
0,83%

Importante

4,13% 2,48% Muy importante

Ambito regional, en toda la organizacion
0,83% 1,65%
0,83% 1,65%

Amnito regional, en determinados servicios o unidades

0,83% 7,44% 14,05% 1,65%

Ambito local, en toda la organizacion

6,61% 2,48%

Amnito local, en determinados servicios o unidades

2,48% 9,92% 14,88% 4,13%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fuente: Elaboracion propia.

20_ Para la presentacion de este grafico se han excluido los valores correspondientes a las Organizaciones
No Gubernamentales. Entre estas organizaciones, un 2,48% han introducido cambios importantes en de-
terminados servicios o unidades. En cuanto a los cambios que afectan a toda la organizacion, un 2,48%, son
importantes; mientras que un 0,83%, son muy importantes.
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Esto podria deberse a que una heterogeneidad en la distribucion organizativa
podria dificultar la adopcion de nuevas lineas de servicio de forma integrada en
toda la organizacion generando impactos a nivel micro.

4.2 Gobernanza inteligente e innovacion abierta

El grado de desarrollo de instrumentos de gobernanza inteligente e innovacion
abierta en las organizaciones publicas estaria ligado con (1) el fomento de alianzas
y redes en los dambitos interno y externo de la organizacion (4,23), (2) el fomento
de la ciudadania, personal técnico y politico empoderado (4,14) y, finalmente. por
(3) el fomento de la innovacion y el intra-emprendimiento (4,12), como se puede
ver en la Tabla 12.

Tabla 12. Factores que determinan el grado de desarrollo de instrumentos
de gobernanza inteligente e innovacion abierta en las organizaciones publicas
(Ponderacion de 1 a 5).

ftem Descripcion Ponderacion
1 El fomento de alianzas y redes en los ambitos interno y externo de la 4,23
organizacion
2 El fomento de una ciudadania, personal técnico y politico 4,14
empoderado
3 El fomento de la innovacion y el intra-emprendimiento 4,12
4 El fomento de estructuras organizativas horizontales en las que existe 3,99

un alto grado de desconcentracion del poder y autonomia en la toma
de decisiones

5 El fomento de la distribucion de poder entre los diversos actores 3,95
y actrices que interactdan en los procesos de toma de decisiones
publicas

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, de acuerdo con la hipotesis H1.a. el grado de desarrollo de instrumentos
de gobernanza inteligente e innovacion abierta en las organizaciones publicas
estaria ligado con el fomento de la innovacion y el intra-emprendimiento aun no
siendo el factor con mayor peso.

Por todo ello, como sefiala Criado (2016) el modelo de interaccion social de la
gobernanza publica inteligente es la red, su disefio organizativo se basa en una
Administracion en red y como plataforma/ halocracia en la que el gobierno asume
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el papel de construir redes/ crear valor publico. En este modelo de gestion los
directivos publicos se presentan como innovadores expertos en detectar nichos de
creacion de valor publico y co-creacion con la ciudadania.

Este paradigma emergente se fundamenta en la creacion de valor publico a través
de la colaboracion con la ciudadania, por tanto, las ideas introducidas por Criado
(2016) se podrian completar con los factores identificados en este estudio pues
en el texto de referencia no se identifican las notas de: (1) fomento de alianzas y
redes en los ambitos interno y externo de la organizacion, (2) empoderamiento
de ciudadanos, politicos y técnicos y (3) fomento de la innovacion y el intra-
emprendimiento.

Entre los factores que podrian favorecer la apertura de procesos a la innovacion
en las organizaciones publicas se pueden identificar: (1) la actitud innovadora y el
intra-emprendimiento del personal al servicio de la Administracion (4,36), (2) el
reconocimiento de la ciudadania como coproductora (4,05) y (3) la incorporacion
de la ciudadania en los procesos deliberativos basados en redes colaborativas
(4,02), como se puede ver en la Tabla 13.

Tabla 13. Factores que pueden favorecer la apertura de procesos a la innovacion en
las organizaciones publicas (Ponderacion de 1 a 5).

Item Descripcién Ponderacion

1 La actitud innovadora y el intra-emprendimiento del personal al 4,36
servicio de la Administracion

2 El reconocimiento de la ciudadania como coproductora 4,05

3 La incorporacion de la ciudadania en los procesos deliberativos 4,02
basados en redes colaborativas

4 La generacion de espacios de hibridacion y co-creacion (laboratorios 3,99
de gobierno/ ciudadanos) en los que colaboran ciudadania, personal
politico y técnico

5 La comparticion de riesgos y recompensas en un proceso de 3,47
transferencia bidireccional

Fuente: Elaboracion propia.

En consecuencia, conforme al planteamiento de la hipotesis Hl.b. el
reconocimiento de la ciudadania como coproductora podria favorecer la apertura
de procesos a la innovacion aunque no es el factor con una mayor ponderacion.
Por tanto, de acuerdo con Criado (2016) en el contexto de la gobernanza
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inteligente los directivos publicos se caracterizan por ser innovadores expertos
en detectar oportunidades para construir valor publico como se ha introducido
con anterioridad.

Asimismo, también se identifica en la linea de Criado cémo el reconocimiento
del ciudadano como coproductor podria favorecer la apertura de procesos a la
innovacion. En cambio, en contraste con Criado (2016), se identifica que en estos
procesos no unicamente se deberia atender al rol de coproductor de la ciudadania,
sino que también se ha de considerar su incorporacion en los procesos deliberativos
basados en redes colaborativas.

La implementacion de nuevas estrategias de servicio para facilitar el desarrollo de
la gobernanza inteligente y la innovacion abierta en las organizaciones publicas
estaria condicionada por alianzas y redes a nivel combinado (colaboracion publico-
privada). Las alianzas y redes a nivel combinado se darian en todas aquellas dreas
estratégicas que no estén relacionadas con la transnovacion institucional, pasar de
lo jerdrquico a lo reddrquico y liderazgo facilitador, ni con el Lean Manufacturing,
desburocratizacion radical, éstas tienen una clara vocacion hacia el ambito interno
de la organizacion.

Por tanto, se valida la hipotesis H1..c., como se ha mostrado en la Tabla 7 y siguientes,
ocho estrategias de servicio estarian condicionadas por alianzas y redes a nivel
de colaboracion publico-privada entre las administraciones publicas y la sociedad
civil, compuesta tanto por ciudadanos particulares como por organizaciones no
gubernamentales y organizaciones privadas.

Estas estrategias de servicio son: (1) transparencia adaptable, (2) avanzar en la
consolidacion de la rendicion de cuentas, (3) open data by default, (4) gobierno
abierto y corresponsabilidad de la sociedad, (5) involucrar a los ciudadanos en la
prestacion de los servicios, (6) incorporacion a los repositorios de informacion
publica la informacion generada por la ciudadania, (7) escucha activa y (8)
prestacion proactiva de servicios ptiblicos.

En consecuencia, como se ha senalado con anterioridad, se han identificado,
en la revision de la literatura, nuevas tendencias en gestion publica como la
innovacion democratica, innovacion abierta, gestion participativa, gobernanza
inteligente, coproduccion de servicios publicos, co-creacion en la formulacion
de politicas publicas, colaboracion publico-privada y tecnologias sociales en unas
Administraciones Publicas colaborativas (Criado, Alsina et al., 2016) pero las
alianzas y redes para desarrollar las diferentes estrategias de servicio no habian
sido exploradas.
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4.3 Actitud innovadora e intra-emprendimiento

Existe una elevada correlacion entre los participantes que consideran que tienen
un espiritu intra-emprendedor con la busqueda de cémo construir valor publico a
partir de la mejora de procesos, tecnologia, marketing, servicios o alianzas y redes
existentes.

Esto podria deberse a que los participantes relacionan su actitud proactiva para, por
ejemplo, impulsar un nuevo servicio dentro de su organizacion aun asumiendo el
riesgo de su bloqueo o su posible paralizacion con un espiritu de emprendimiento
dentro de su organizacion.

También existe una elevada correlacion entre los perfiles organizativos que
tratan de aprender y aplicar técnicas innovadoras de gestion que sustituyen a las
metodologias tradicionales con esta busqueda de construcciéon de valor publico a
partir de la mejora de procesos, tecnologias, mercadotecnia, servicios o alianzas y
redes existentes.

Esto podria deberse a que el aprendizaje y capacitacion de las personas al servicio
de la Administracion, como se ha identificado en el apartado sobre competencias
para el desarrollo e implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio
(véase Tabla 15), se orienta a la mejora continua de procesos y servicios que pueden
verse retroalimentados por las alianzas y redes existentes.

En consecuencia, se valida la hipotesis H2.a. dado que existe una relacion positiva
entre las personas que consideran que tienen un espiritu intra-emprendedor con la
busqueda de como construir valor publico. Los resultados sobre actitud innovadora
e intra-emprendimiento se presentan en la Tabla 14.

Tabla 14. Resultados de actitud innovadora e intra-emprendimiento
(Ponderacion de 1 a 5).

Item Descripcion Ponderacion
1 Espiritu intra-emprendedor 4,18
2 Busca como construir valor publico a partir de la mejora de procesos, 4,37

tecnologias, mercadotecnia, servicios o alianzas y redes existentes

3 Prefiere introducir nuevas ideas o propuestas de servicio aun 4,17
corriendo el riesgo de su bloqueo o paralizacion

4 Trata de aprender y aplicar técnicas innovadoras de gestion que 4,44
sustituyen a las metodologias tradicionales

Fuente: Elaboracion propia.
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Se ha medido la actitud innovadora en las organizaciones publicas a través de
cuatro items que permiten evaluar las tres etapas mas generales del comportamiento
innovador (Naranjo, 2010; Naranjo, 2015): la generacion de ideas (item 2), la
promocion de las ideas (item 3) y la implementacion de las ideas (item 4).

El primer item introduce una pregunta general sobre intra-emprendimiento, el
espiritu intra-emprendedor. El andlisis de la variable actitud innovadora e intra-
emprendimiento permite identificar que las organizaciones publicas representadas
en el trabajo son mas fuertes en la ultima etapa del comportamiento innovador, es
decir, en la etapa de implementacion de las ideas, en contraste con los resultados
de Naranjo (2015), en el estudio de caso de transformacion cultural para la
innovacién en proceso de implementacion en la empresa Sumicol, perteneciente
a la Organizacion Corona, se identifica un proceso lineal: generacion de ideas,
promocion de las ideas e implementacion de las mismas.

Por todo ello, se valida la hipotesis H2.b. las personas que trabajan en y con la
Administracion buscan construir valor publico a partir de la mejora de procesos,
tecnologias, mercadotecnia, servicios o alianzas y redes existentes pero previamente
tratan de aprender y aplicar técnicas innovadoras de gestion que sustituyen a las
metodologias tradicionales.

Esto podria deberse a que la actitud innovadora y el intra-emprendimiento del
personal al servicio de la Administracion, introducida en la hipotesis H1.b., se
orienta hacia la implementacion de las ideas.

El 43,7% de las personas encuestadas manifiesta que prefiere introducir nuevas
ideas o propuestas de servicio aun corriendo el riesgo de su bloqueo o paralizacion,
es decir, presentan una tolerancia al riesgo muy alta, es decir estan dispuestos a
asumir el posible bloqueo o paralizacion de sus ideas o propuestas. Mientras que
un 37,8% presentan una tolerancia al riesgo alta. Un total de 37 técnicos (31,93%) y
28 directivos publicos (23,53%) impulsarian nuevas ideas o estrategias de servicio
en un contexto desfavorable.

A partir de estos resultados, no se valida la hipotesis H2.c. la tolerancia al riesgo para
introducir nuevas ideas o propuestas de servicio no es baja en las organizaciones
publicas.

Esto podria deberse a que estos perfiles son los que pueden facilitar el proceso
de adopcién de una nueva idea o propuesta de servicio con atencién a criterios
técnicos que podrian salvar las barreras organizativas para su impulso y
aplicacion. Ademas, se les podria atribuir un rol proactivo a la hora de liderar
estos procesos.
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4.4 Competencias profesionales para la Administracion Publica

A partir del cuestionario se puede identificar que la implementacion de técnicas
de modelaciéon y simulacion de datos en la Administracion estd altamente
condicionada (50%) por el desarrollo de competencias digitales, como se puede
ver en el Grafico 3.

Grafico 3. Condicionamiento de la implementacion de técnicas de modelacion y
simulacion de datos en la Administracion por el desarrollo de competencias digitales.

o ) - )
Muy bajo condicionamiento 0,83% 417%  Bajo condicionamiento

-/

Muy alto condicionamiento  23,33% 21,67% Condicionamiento medio/moderado

j ﬁ

Alto condicionamiento 50,00% ,/

Fuente: Elaboracion propia.

Esto podria deberse a que el desarrollo de competencias digitales en un entorno
en red, colaborativo y digital es un factor clave para la adopcion de dichas técnicas
que no podrian adoptarse con garantias en caso contrario.

En sintesis, a partir de los resultados del cuestionario, se puede afirmar que la
implementacion de técnicas de modelacion y simulacion de datos (policy modeling)
estd condicionada al desarrollo de competencias electronicas (e-skills), hipotesis H3.a.

En el Analytical report n.° 2: E-skills and open data publicado por el European
Data Portal se identifica que las e-skills estarian integradas por competencias
«duras» (hard skills): conocimientos analiticos, estadisticos y tecnologicos como
Hadoop, SPSS, R; y «blandas» (soft skills), entre las que se incluyen la resolucion
de problemas, el storytelling, la colaboracion, la curiosidad, la comunicacion y la
creatividad (European Data Portal, 2015). Las técnicas de modelacion y simulacion
de datos (policy modeling) se enmarcarian en las hard skills pero no se trataria
Unicamente de modelar o simular datos sino de construir valor a partir de, por
ejemplo, herramientas de visualizacion de datos como Visually o Qlik.
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Entre las competencias profesionales genéricas y especificas para el desarrollo e
implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio se pueden destacar
el aprendizaje continuo y permanente (4,50)*' y la vision estratégica/ orientacion
al ciudadano-cliente (4,61). Ademas, de competencias genéricas como el liderazgo
en red y trabajo en equipo (4,49) y la actitud innovadora e intra-emprendedora
(4,45), también ocuparian un papel elemental la evaluacion de politicas publicas,
planificacion y control (4,46).

En consecuencia, se valida la hipotesis H3.b. Las competencias profesionales en
la Administracion Publica, en el horizonte 2032, estarian caracterizadas por la
orientacion estratégica hacia el ciudadano y la ciudadana cliente, el trabajo en red
y la actitud innovadora e intra-emprendedora.

Esto podria deberse, por una parte, a que el aprendizaje continuo y permanente
podria presentarse como un elemento dinamizador del resto de competencias,
centrandose en las alianzas y redes, el liderazgo y el trabajo en equipo.

Por otra parte, esto podria deberse a que las nuevas tendencias en estrategia de
servicio orientadas al ciudadano-cliente, con una vocacion de apertura y social,
requieren una vision estratégica, evaluable, que permita su planificacion y control.
Las metodologias agiles podrian promover una relacion dindmica entre ciudadania
y Administracion que favorezca la rendicion de cuentas. En este contexto la gestion
de personas cobraria un valor diferencial. Los resultados sobre competencias para
el desarrollo e implementacion de nuevas tendencias en estrategia de servicio se
presentan en la Tabla 15.

Tabla 15. Competencias para el desarrollo e implementacion de nuevas tendencias
en estrategia de servicio.

10 Competencias para el desarrollo e implementacion de nuevas estrategias de servicio
Competencias genéricas Competencias especificas

1. Vision estratégica/ orientacion al/ la ciudadano/

1. Aprendizaje continuo ermanente .
P J Y P a-cliente

2. Evaluacion de politicas publicas, planificacion

2. Liderazgo en red y trabajo en equipo y control

3. Actitud innovadora e intra-emprendedora 3. Gestion de personas

4. Gestion de la innovacion (innovacion abierta,

4. Habilidades para generar alianzas y redes . ) .
innovacion social, etc.)

5. Direccion y gestion de proyectos, metodologias

5. Resolucion de problemas/ negociacion .
agiles

Fuente: Elaboracion propia.

21. Ponderacion de 1 a 5.
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Tras la identificacion de las competencias expuestas anteriormente se puede asumir
que éstas podrian orientar el desarrollo e implementacion de nuevas tendencias en
estrategia de servicio, pero seria necesario conocer las competencias presentes en
cada organizacion.

Para identificar las competencias presentes en cada organizacion, habria que definir
un perfil de competencias, es decir, un diccionario de competencias que permita
identificar los diferentes perfiles de competencias (genérico, basico y predictivo).
Entre las herramientas que complementarian al diccionario de competencias se
puede identificar: panel de expertos y benchmarking externo para competencias
bésicas, y panel de expertos y entrevistas de incidentes criticos para un perfil de
competencias predictivo (Guijarro, Babiloni y Cardoés, 2015).

4.5 Amenazas y oportunidades que presenta el impulso y la
sostenibilidad de las nuevas tendencias en estrategia de servicio

Tras la integracion de las respuestas del grupo de personas expertas, a partir de
las amenazas y oportunidades que presenta el impulso y la sostenibilidad de las
nuevas tendencias en estrategia de servicio identificadas por el focus group, se pone
el peso de las amenas y oportunidades en dos factores clave: las personas y las
estructuras administrativas, como se puede ver en la Tabla 16.

Tabla 16. Amenazas y oportunidades: grupo de personas expertas.

Amenazas Oportunidades

Voluntad de la alta direccion y alta  Mas intra-emprendedores,
politica conectan a través de las redes
sociales, trabajo en red. Cada
vez mds conectados para liderar
el cambio desde dentro de la

Desmotivacion del personal al
servicio de la Administracion

Rigidez de la Administracion, por  crear una participacion invisible.
ejemplo: Administracion Estatal Intervencion en edades tempranas
de los ciudadanos y ciudadanas
para que sean conscientes de
que tienen que participar en los
procesos deliberativos

Qo .
< Pesconﬁanza& endogamia en oTganizacién,
Analisis Il 05 prgce59§ ¢ participacion’y Trabajo de los Labs, disefio de
Y . P 2
externo g  coproduccion arquitecturas de participacion,
1%
S
A

Fuente: Elaboracion propia.

Por una parte, entre los desafios a los que se deberd hacer frente se encuentran el
motivar a la alta direccién politica y técnica, asi como a las personas que trabajan
eny con la Administracion y construir confianza a partir de procesos participativos
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que salven la rigidez de la Administracion incluyendo a nuevos actores clave en
procesos de co-decision y coproduccion.

Por otra parte, la inclusion de estos nuevos agentes de participacion se podria dar
a partir del disefio de arquitecturas de participacion invisible en espacios abiertos
y colaborativos como son los Labs. Para impulsar estos espacios de conexion entre
ciudadanos, técnicos y politicos cada vez mads intra-emprendedores conectan y
trabajan en red para liderar procesos innovadores y creativos.

Finalmente, habria que explorar la intervencion en edades tempranas de los
ciudadanos y ciudadanas para que sean conscientes de que tienen que participar
en los procesos deliberativos y de coproduccion empoderandose.

4.6 Propuestas de implementacion

Es importante destacar que las propuestas que se recogen a continuacion son
una breve y sumaria exposicion de las contribuciones individuales del grupo de
personas expertas, por tanto, no han sido objeto de dialogo y reflexion por parte de
los miembros del panel en su conjunto. En la Tabla 17 se presentan las propuestas
de implementacion de las nuevas estrategias de servicio para facilitar el desarrollo
de la gobernanza inteligente y la innovacion abierta en las organizaciones publicas.

Tabla 17. Propuestas de implementacion.

Area Estratégica (AE)/

T— Propuestas de implementacion (P)

AE.1 Transnovacion institucional

E-1 Pasar de lo jerarquico ~ P-1. Crear puntos de gestion de las redes en las estructuras

a lo reddrquico administrativas
P-2. Crear equipos de trabajo transversales y multidisciplinares,
facilitando espacios de didlogo liderados por personas
comprometidas, independientemente del lugar que ocupen en el

E-2 Liderazgo facilitador =~ Organigrama
P-3. Desarrollar modelos de (auto)evaluacion que incorporen
ambos aspectos dentro de los ejes de evaluacion de las
organizaciones de las Administraciones Publicas

AE.2 Lean Manufacturing
P-4. Crear 6rganos flexibles adaptables al ejercicio de las diferentes
competencias, el 6rgano como nodo de la red de la politica publica
P-5. Poner en marcha procesos orientados a integrar, simplificar y
tramitar los procedimientos teniendo como referencia fundamental
E-3 Desburocratizacion la voz de los usuarios internos y externos (ciudadanos y ciudadanas
radical y empresas)

P-6. Introducir agentes inteligentes para trabajar en beneficio de los
ciudadanos y ciudadanas en su interaccién con la Administracion
bajo las caracteristicas de autonomia, reactividad, adaptabilidad,
sociabilidad, proactividad y continuidad temporal
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Area Estratégica (AE)/
Estrategia (E)

Propuestas de implementacion (P)

AE.1 Transnovacion institucional

AE.3 Transparencia, accesibilidad y rendicion de cuentas

E-4 Transparencia
adaptable

E-5 Avanzar en la
consolidacion de la
rendicion de cuentas

E-6 Gobierno abierto
no son portales de
transparencia

E-7 Open Data
AE .4 Inteligencia social
E-8 Gobierno abierto y

corresponsabilidad de la
sociedad

E-9 Involucrar a
los ciudadanos en
la prestacion de los
servicios

E-10 Incorporacion

a los repositorios de
informacion publica la
informacion generada por
la ciudadania

E-11 Etica y valores
publicos

E-12 Escucha activa

P-7. Incorporar en la Educacion Primaria y Educacion Secundaria
experiencias formativas formales, no formales e informales
destinadas a educar en el empoderamiento de la ciudadania. Hacer
de la educacion para el empoderamiento de la ciudadania un
objetivo prioritario de las politicas y reformas educativas

P-8. Estudiar e implantar diferentes mecanismos de participacion
para generar la informacion necesaria para el ciudadano, y a su vez
garantizar los mecanismos para un mejor acceso

P-9. Diseniar diferentes niveles de transparencia a disposicién de
las diferentes tipologias de usuarios con los que se relacionan las
administraciones publicas

P-10. Crear comunidades publico-privadas para el disenio e
implementacion de las politicas publicas con la participacion de
directivos, empleados publicos y ciudadania

P-11. Incorporar en las politicas relativas a informacion personal
de la ciudadania una aproximacion que considere a ésta un activo
social. La ciudadania podra disponer y ejercer control sobre su
informacion personal

P-12. Adecuar, poner a punto los sistemas y estructuras internos
para ayudar a los empleados publicos a escoger de forma optima la
mejor decision, sobre todo cuando se enfrentan a decisiones éticas
dificiles, y a ser capaz de definir de forma inequivoca el umbral de
lo aceptable o lo inaceptable

AE.5 Técnicas y métodos de gestion basados en las TIC

E-13 Prestacion proactiva
de servicios publicos

P-13. Reformar el Servicio de Atencién al Usuario aprovechando
el potencial de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion.
Se tendrd en cuenta la segmentacion de usuarios y se desplegaran
varios canales (prestacion de servicios multicanal) para atender las
necesidades explicitas e implicitas de los usuarios

P-14. Impulsar proyectos de prestacion proactiva de servicios en los
tramites que generen un mayor ntimero de transacciones entre las
Administraciones Publicas y la ciudadania

P-15. Convertir la Administracion Publica en una plataforma
en linea con la idea de un modelo «Government as a Platform»
desarrollada por Tim O’Reilly

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se presentan seis propuestas concretas de implementacion de las
nuevas tendencias en estrategia de servicio que pueden facilitar el desarrollo de la
gobernanza inteligente y la innovacion abierta en las organizaciones publicas:

1. Observar y divulgar lo que ya hace la sociedad civil. Reconocer el trabajo
realizado, tejer alianzas y redes que favorezcan espacios de co-creacion,
participacion y colaboracion.

2. Desburocratizacion administrativa. Atender a la estructura informal de
la organizacion, a la forma de trabajar, de relacionarse, a las normas y
procedimientos internos de los que se dotan las organizaciones para favorecer
estructuras flexibles, creativas y colaborativas.

3. Fomentar espacios de dialogo abierto y escucha empatica real. Activar la
confianza entre los diferentes actores sociales: presencialmente, construir
confianza, y virtualmente, trabajo abierto y colaborativo. Trabajo por proyectos
inter-organizativos.

4. Observar, preguntar, escuchar y co-crear. Incorporar la experiencia de usuario,
comunicacion comprensible de la gestion puiblica a la ciudadania e inclusion de
herramientas que permitan recabar sus expectativas y fomentar su implicacion
en los procesos de co-creacion.

5. Buena gestion del amor. Voluntad e impulso politico para poner en valor a las
personas, sus sentimientos, sus competencias y aptitudes para liderar procesos
de cambio abiertos a la participacion y la colaboracion en los que desaten todo
su potencial.

6. Hacking inside. Intra-emprendimiento facilitador de la innovacion abierta,
generar los recursos necesarios para favorecer el empoderamiento de las
personas, colaborar activamente con la ciudadania en la resolucion de problemas
sociales y en la generacion y comunicacion de conocimiento abierto.

Entre las 32 propuestas para mejorar la Administracion Publica del Grupo de
Investigacion en Administracion Publica 2032 (Arenilla et al., 2014) se identifican
estrategias alineadas con las identificadas en este estudio. Entre dichas propuestas
se pueden destacar: la orientacion al gobierno estratégico, mejora del disefio de
politicas publicas, adecuacion del acceso a la funcion publica, normalizar en
competencias la linea media de la Administracion Publica, facilitar la reutilizacion
de la informacion y los datos publicos o involucrar a los ciudadanos en la mejora
del disefio y la evaluacion del servicio.

Las notas comunes de este estudio con las del Grupo de Investigacion en Administra-
cion Publica 2032 son la coproduccion de servicios y la innovacion colaborativa,
la gestion por competencias y las nuevas formas de gestion basadas en las TIC.
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A partir de los resultados de este trabajo, las Diputaciones Provinciales podrian
facilitar el proceso de adopcion de nuevas lineas de servicios por otras entidades
locales, véase el Caso de la Diputaci¢ de Valencia en la Imagen 3.

En cambio, en las organizaciones de ambito estatal se podrian favorecer nuevas
lineas de servicios que de forma transversal podrian afectar a toda la organizacion,
aun teniendo en cuenta la posible rigidez de estas estructuras, por ejemplo, las
Ayudas al Dividendo Digital desarrolladas conjuntamente por Red.es y la Secretaria
de Estado de Telecomunicaciones y para la Sociedad de la informacion (2015)
reconocidas por los Premios Innova Minetur.

Dichas organizaciones de ambito estatal también podrian facilitar el desarrollo y
adopcion de nuevas lineas de servicios en el ambito local de manera integrada, véase
el Caso de Irekia en la Imagen 3, por ejemplo, mediante el desarrollo normativo, el
apoyo técnico, la formacion y capacitacion de los empleados publicos o las ayudas
y subvenciones.

Gobierno Vasco: Irekia (2010)

- ¢ Canal de comunicacién directa entre la ciudadania y la Administracion a través de Internet
o Iniciativa multidepartamental de Gobierno Abierto

Zaragoza Activa: La Colaboradora (2013)
¢ Proyecto de economia colaborativa
¢ +200 colaboradores, +8.048 horas de intercambios solidarios

GO! DIVAL: Proyecto 04 Transparencia 1.000 (2016)
¢ Adaptacion a la normativa en materia de Transparencia
e Servicio de asistencia a administraciones locales en Transparencia

Imagen 3. Aplicaciones practicas de nuevas tendencias en estrategia de servicio.

Fuente: Reproducido de Vicente-Pafios y Gonzélez-Ladrén-de-Guevara (2017).

Por todo ello, se podria defender un planteamiento de rol de cohesionador de las
entidades autondmicas y de integrador de la Administracion central en el proceso
de adopcion de nuevas tendencias en estrategia de servicio.
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Podria mantenerse, por tanto, que la inclusion de nuevas lineas de servicio que
tienen un impacto moderado o importante en el ambito estatal podrian tener un
efecto cascada que aumente su impacto en las entidades de ambito inferior.

4.7 Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Pese a la heterogeneidad de los datos obtenidos a través de la técnica Delphi, el
cuestionario y el focus group y su tratamiento, a continuacion, se indican los sesgos
asociados a estos instrumentos de medida en el presente trabajo.

En primer lugar, el grupo de personas expertas fue configurado inicialmente con
diez participantes, de las tres circulaciones tnicamente no se ha podido garantizar
la representatividad de las respuestas recogidas en el dltimo cuestionario, al ser el
numero de personas participantes inferior a siete, como se ha introducido en la
Nota al pie 19 Dalkey, Brown y Cochran (1970) recomiendan entre siete y treinta
participantes para este tipo métodos de investigacion social.

Cabe destacar que en la circulaciéon ntmero tres, las personas participantes debian
indicar propuestas concretas de implementacion de las nuevas estrategias de
servicio para facilitar el desarrollo de la gobernanza inteligente y la innovacion
abierta en las organizaciones publicas, éstas propuestas se indican de manera
especifica para cada drea estratégica identificada en el estudio; propuestas de
implementacion que también habian sido tratadas con anterioridad por el focus
group de manera genérica.

Ademas, también se identificaban hasta un maximo de tres amenazas y tres
oportunidades concretas que presenta el impulso, y la sostenibilidad, de las nuevas
tendencias en estrategia de servicio en el sector publico y para ello se mostraban
las principales amenazas y oportunidades identificadas por el grupo de enfoque,
estructuradas a partir de los tres dambitos organizativos que se pueden identificar
en las organizaciones publicas.

En segundo lugar, se presenta el sesgo asociado al cuestionario. Aun teniendo en
cuenta que la aproximacion cuantitativa que ofrece el cuestionario es utilizada
en el proceso de reflexion del grupo de personas que participan en este estudio
con el objetivo de enriquecer el proceso de didlogo y reflexion con un caracter
prospectivo y exploratorio, es decir se filtra entre los elementos comunmente
detectados en la circulacion 1 del grupo de personas expertas para obtener una
perspectiva integrada de las nuevas estrategias de servicio asi como de sus factores
clave. Los resultados del cuestionario adolecen de un sesgo asociado a la muestra,
para garantizar su representatividad. Si se toma como referencia uno de los ultimos
datos de los miembros de la Comunidad NovaGob, en octubre de 2016, 8.200
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NovaGobers, se deberia de extraer una muestra representativa, para un nivel de
confianza del 95%, y p = q, el error muestral es de +5%, por tanto, se habrian
requerido 367 cuestionarios validos.

Finalmente, una futura linea de investigacion deberia de considerar estas
limitaciones, asi como deberia de ser capaz de integrar la inteligencia social, a nivel
exterior de la organizacion, en el proceso de didlogo y reflexion sobre las nuevas
tendencias en estrategia de servicio: gobernanza inteligente e innovacion abierta
en las organizaciones ptblicas, es decir, para obtener una vision completa que se
ajuste a las necesidades, preferencias y limitaciones sociales.

También se deberia contar con la vision politica que debera poner en valor los
procesos abiertos y colaborativos que pongan en el centro de la accion publica a las
personas, su inteligencia y competencias, para ello se propone profundizar en las
técnicas y métodos innovadores de gestion como los didlogos abiertos o Espacios
de hibridacion (Vicente, 2015), encuentros puntuales que permitan innovar con
una orientacion estratégica.

Enestesentido, tambiénsepodriaprofundizarenlaidentificaciondelascompetencias
existentes en una organizacion mediante el diccionario de competencias (Guijarro,
Babiloni y Cardos, 2015) para estructurar y proyectar estrategias de mejora que
se orienten hacia los elementos basicos identificados en este trabajo. Asimismo,
se podria profundizar en el liderazgo e intra-emprendimiento de los directivos
publicos y en sus competencias para abrir procesos a la innovacién y gestionar el
cambio.
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5. CONCLUSIONES

El trabajo realizado ha tratado de identificar nuevas tendencias en estrategia de
servicio que adoptaran en el horizonte de 2032 las diferentes organizaciones
publicas a nivel local, regional o nacional en Espana que puedan facilitar el
desarrollo de una gobernanza inteligente y la innovacion abierta.

Estasnuevas tendencias en estrategia de servicio se orientarian haciala transnovacion
institucional, un ecosistema institucional que favorezca la adaptacion al cambio
y que fomente la generacion e implementacion de ideas y procesos innovadores
en todos los niveles de gestion incluyendo la identificacion y analisis de nuevas
tendencias en estrategia de servicio.

También se orientarian hacia el Lean Manufacturing, metodologias dgiles de gestion
que incorporan herramientas ligeras para la gestion de servicios y proyectos
garantizando la maxima eficacia y eficiencia en la prestacion de servicios, utilizando
indicadores que conduzcan a la mejora continua de una organizacion orientada a
resultados.

En materia de transparencia, accesibilidad y rendicion de cuentas, se orientarian
hacia servicios o procesos basados en informacion oportuna y fiable, accesible a
todos los actores sociales, que permita evaluar el nivel de cumplimiento de los
objetivos y compromisos de las organizaciones.

En el ambito de la inteligencia social, hacia servicios enfocados a fortalecer las
competencias ciudadanas basados en la escucha activa de las redes ciudadanas, asi
como formacion dirigida a favorecer una mejor comprension del entorno como
condicién para construir una ciudadania activa y empoderada.
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Y, finalmente, las técnicas y métodos de gestion basados en las TIC, se orientarian
hacia nuevas formas de gestion basadas en las TIC en las que las organizaciones
interconectadas comparten, mediante sistemas heterogéneos, informacion, datos y
soluciones tecnologicas que permiten el analisis de politicas publicas en escenarios
colaborativos.

Las alianzas y redes para su desarrollo se darian, principalmente, a partir de la
colaboracion publico-privada.

Las propuestas de implementacion de las nuevas estrategias de servicio identificadas,
que pueden facilitar el desarrollo de la gobernanza inteligente y la innovacion abierta
en las organizaciones publicas, se caracterizarian por observar y divulgar lo que
ya hace la sociedad civil; una desburocratizacion administrativa radical; fomentar
espacios de didlogo abierto y escucha empatica real; observar, preguntar, escuchar
y co-crear; la buena gestion del amor y el intra-emprendimiento o hacking inside.

Estas propuestas de implementacioén deberan atender a las competencias presentes
en cada organizacion, asi como a su proyeccion futura, y a la cultura organizativa de
cada organizacion para garantizar la sostenibilidad del proceso de implementacion,
afrontar las posibles amenazas del proceso con garantias y salvar las barreras a la
innovacion.

A partir de la identificacion de amenazas y oportunidades, se reconoce la necesidad
de activar la voluntad de la alta direccion y la alta politica para impulsar las nuevas
tendencias en estrategia de servicio y garantizar un desarrollo sostenible de las
mismas.

En el ambito sociotécnico, que toma en consideracion los elementos clasicos
de la organizacion: estructura administrativa, recursos humanos, procesos
administrativos y prestacion de servicios, se identifican como amenazas la
desmotivacion del personal al servicio de la Administracion, la desconfianza en
los procesos de participacion y coproduccion y la rigidez de las organizaciones
publicas para introducir cambios.

Como oportunidades para impulsar las nuevas tendencias en estrategia de
servicio y garantizar su sostenibilidad, se identifica que cada vez hay mas intra-
emprendedores conectados en red, esta conexion puede favorecer que lideren
procesos de cambio en su organizacion. También se puede destacar el disefio de
arquitecturas de participacion y el trabajo de los Labs para crear una participacion
invisible.

Finalmente, la intervencion en edades tempranas de los ciudadanos y ciudadanas
podria ser vital para que éstos sean conscientes de que tiene que participar en los
procesos deliberativos.
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Por todo ello, el trabajo ha ofrecido una vision completa de las nuevas tendencias
en estrategia de servicio en el horizonte 2032, poniendo especial énfasis en la
gobernanza inteligente y la innovacion abierta, la actitud innovadora y el intra-
emprendimiento y las competencias para el desarrollo e implementacion de las
nuevas tendencias en estrategia de servicio.

Como contribuciéon mds importante, el autor de este trabajo asume que las nuevas
tendencias en estrategia de servicio se caracterizarian por el fomento de alianzas
y redes en los ambitos interno y externo de la organizacion, en contextos que
fomentan la innovacion y el intra-emprendimiento, empoderando a las personas.

Los procesos de desarrollo de nuevas estrategias de servicio estaran liderados por
intra-emprendedores, con un espiritu hacking inside, que busquen como construir
valor publico a partir de la mejora de procesos, tecnologia, marketing, servicios o
alianzas y redes existentes. Para liderar estos procesos requeriran de competencias
genéricas como el aprendizaje continuo y permanente, y de competencias
especificas como una vision estratégica orientada al ciudadano cliente.

A continuacion, se recogen una serie consideraciones finales para orientar a dichos
intra-emprendedores y a las personas que deseen asumir el reto de empoderarse
para construir valor publico, bien a nivel interno de la organizacion, hacking inside,
o bien a nivel externo, civic hacking:

¢Hacia un cambio de paradigma para una Administracion inteligente, abierta y
colaborativa?

Toda Administracion Publica deberia ser una organizacion social, abierta y
colaborativa. Social en una dimension transversal, en todos los niveles de
Administracion, con una vision poliédrica de la gestion puiblica apoyada en
la inteligencia colectiva. Una inteligencia que genere y a la vez retroalimente la
inteligencia institucional.

(Re)activar la confianza en la gestion publica requiere una actitud critica,
innovadora, abierta a la transparencia, la participacion y la colaboracion, ademads
exige esfuerzos compartidos, una escucha activa y empatica, miradas diversas y
lugares comunes con una clara planificacion y orientacion estratégica centrada
en la ciudadania. También exige un paso mds alld de la politica, una vision
metapolitica, que integre valores, ideas y creencias pragmaticas orientadas a generar
una conciencia colectiva que persiga el interés general y conquiste el bien comun.

Para favorecer el desarrollo de nuevas estrategias de servicio, a nivel interno
se requeriria una actitud innovadora y un espiritu intra-emprendedor, hacker
inside, capaz de liderar procesos de gobernanza, asi como de identificar el punto
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de partida cuando se estan intentando evaluar nuevas estrategias de servicio. A
nivel externo, la sociedad civil reclama (se podria decir que todavia timidamente)
espacios para el didlogo y la co-creacion. Intra-emprendedores, hackers civicos y
emprendedores sociales estarian llamados a liderar un nuevo contrato social hacia
una revolucion inteligente que articule una redistribucion de poder equitativa de
forma que se favorezca la configuracion de un marco social, econdémico, politico y
medioambiental justo.

Esta llamada abierta a la participacién deberia atender a las competencias
genéricas y especificas presentes en cada organizacion generando comunidades de
aprendizaje continuo y permanente que favorecerian el desarrollo de un entorno
innovador y fomentarian el intra-emprendimiento. También se deberian impulsar
competencias ciudadanas como la comprension de la informacion publica o la
participacion en la vida social para forjar alianzas y redes en la propia organizacion
y entre Administraciones Publicas y sociedad civil que garanticen la sostenibilidad
de los procesos de apertura centrados en la ciudadania.

En la capacidad de incorporar la experiencia de usuario, a partir de una escucha
empdtica real, radicaria uno de los mayores activos para activar la confianza en
la gestion publica y, por consiguiente, dar un salto cualitativo en los procesos de
decisiones publicas, basados tradicionalmente en la legitimacion de la actuacion
de la Administracion Publica y la democratizacion de procesos, para abrir una
ventana de oportunidad a la apertura de procesos de innovacion que favorezcan la
innovacion social y democratica en entornos exploratorios.

Los principios once only, reduccién de la burocracia eliminando la repeticion de
procedimientos, y open by default, abierto por defecto, pueden favorecer dichas
competencias ciudadanas y el compromiso social que fomente una participacion y
colaboracion proactiva en espacios de didlogo (NovaGob, INAP Social), hibridacion
(Citykitchen, Alaquas Participa) y co-creacion (NovaGob Lab, Media Lab-Prado).

Como ventana de oportunidad para impulsar estos procesos también se puede
destacar la entrada en vigor de la Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimiento
Administrativo Comun de las Administraciones Publicas y la Ley 40/2015, de 1 de
octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico y el Plan de transformacion digital
de la Administracion General del Estado y sus organismos publicos (estrategia tic
2015 - 2020), instrumento para la aplicacion de dichas leyes.

Finalmente, pese a que algunos de los problemas publicos tradicionales del Estado
como la burocracia u otros viejos nuevos problemas como la pobreza energética
continuan sin resolverse, mas alla de las etiquetas y las paradigm(od)as (Ramilo,
2015), se puede identificar que para favorecer el desarrollo de una gobernanza
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publica inteligente se requiere del reconocimiento de la ciudadania como
coproductora, asi como su incorporacion en los procesos deliberativos basados en
redes colaborativas.

Por tanto, estas caracteristicas matizarian el paradigma de la gobernanza publica
enunciado por Mayntz (1998: 35) adaptando algunas de sus dimensiones en
un contexto deliberativo en red, no suponiendo necesariamente un cambio de
paradigma, sino que formaria parte del mismo.

La necesaria y urgente orientacion estratégica hacia una Administracion
inteligente, abierta y colaborativa

Laurgenciadeuncambioradicalenlaorientacionestratégicade las Administraciones
Publicas se fundamenta en la rigidez de la Administracion para introducir nuevas
lineas de servicio en toda la organizacion lo que podria provocar, por una parte,
polos de innovacion que acaben absorbiendo determinados servicios o unidades
que podrian agregarse de manera general segin la propuesta de construcciéon de
valor publico de cada entidad.

Por otra parte, dicha rigidez podria provocar la desapariciéon de determinados
servicios o unidades que no se adapten a las exigencias, preferencias y limitaciones
de la ciudadania y demas actores clave.

La ausencia de indicadores y de medicion de los impactos de las politicas publicas
desvirtua el cambio organizativo y la mejora continua de las organizaciones
publicas. En este sentido, la evaluacion de politicas publicas, la planificacion y el
control pueden determinar el éxito o fracaso, ademas de su sostenibilidad, de una
orientacion innovadora hacia las personas tanto a nivel interno como externo de
la organizacion.

Eneste contextolafaltade mediciony deindicadores también desvirtuala evaluacion
del desempeiio de las personas al servicio de la Administracion, personas cuyas
competencias deberian de modelarse a contextos abiertos e innovadores basados
en redes colaborativas y a contextos de aprendizaje continuo y permanente.

La no identificacion previa de los recursos y capacidades existentes, alcanzables
y potenciales en la organizacion, asi como en su entorno, y la no identificacion
del punto de partida cuando se estan intentando evaluar nuevas estrategias de
servicio podrian suponer una barrera a la apertura y el intra-emprendimiento en
las organizaciones publicas. Es decir, el talento, las competencias o los recursos
podrian estar dispersos o infrautilizados en la organizacion.

Paralaidentificacion de dichos recursos y capacidades se podrian sistematizar el uso
de instrumentos de medicion como el cuestionario, herramientas de comunicacion
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como Telegram, gestores de proyectos como Asana o Yammer y técnicas como el
focus group o el didlogo abierto, en las que también podrian participar innovadores
y actores externos, o instrumentos como el Diccionario de competencias.

Por todo lo expuesto anteriormente, la necesaria orientacion estratégica hacia
una Administracion inteligente, abierta y colaborativa pasaria por poner en valor
el liderazgo publico y el liderazgo social y por activar los mecanismos publicos
que generen un entorno innovador que promueva el intra-emprendimiento y las
alianzas y redes a nivel interno y externo de la organizacion.

El gran desafio se plantea a la hora de integrar la relacion de intercambio entre
ciudadanos, técnicos y politicos y de contaminar la misma de valores apertura,
participacion y colaboracion para construir valor publico y garantizar su
sostenibilidad a largo plazo.
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Directivo Publico Profesional en Administracion Local. Jefe de Seccion de
Transparencia y Gobierno Abierto en la Diputacion de Valencia. Community Manager
de la comunidad de Direccion Publica INAP Social. Coordinador y profesor en el
Master en Liderazgo y Direccion Publica del INAP. Ha sido director del Area de
Organizacion, Innovacion y Calidad del Ayuntamiento de Catarroja (1999-2015).

José Maria Subero (@JoseMSubero)

Jefe de Servicio de Administracion Electronica, del Departamento de Innovacion,
Investigacion y Universidad. Es coordinador del Proyecto de Datos Abiertos
Aragén Open Data del Gobierno de Aragon.

Manuel Arenilla (@Manuel_Arenilla)

Director del Instituto Nacional de Administracion Publica. Catedratico de Ciencia
Politica y de la Administracion de la Universidad Rey Juan Carlos desde 2005 y
Administrador Civil del Estado, en excedencia, desde 1985.

Nagore de los Rios (@Nagodelos)

Hacker civica, consultora y profesora. Consultora Senior del Banco Mundial.
Profesora en la Universidad de Deusto. Desarrolladora de la herramienta de
comunicacién Outreach Tool, Fue directora de Gobierno Abierto y Comunicacion
en Internet en el Gobierno Vasco, fundadora de Irekia la primera plataforma de
Gobierno Abierto de habla hispana.

Victoria Alsina (@_VictoriaAlsina)

Investigadora, profesora y consultora. Es Fellow en el Mossavar-Rahmani Center
for Business and Government de la Harvard Kennedy School y profesora asociada
en la Universitat Pompeu Fabra.

Virtudes Iglesias (@Virtudeslgles)

Inspectora de Servicios. Subdireccion General de la Inspeccion General de Servicios
y Relacion con los Ciudadanos. Ministerio de Industria, Energia y Turismo.
Gobierno de Espana.

Participantes en el cuestionario
121 personas anénimas.
Miembros integrantes del grupo de enfoque

David Rey Jordan (@davidrjordan)

Profesor de Innovacion Publica en el Instituto Nacional de Administracion
Publica, Responsable Técnico y Profesor invitado en la Universidad Pablo de
Olavide, co-fundador de OpenKratio.
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Marina Vega Maza (@mvegmaz)
Jefa de Area de Desarrollo Informatico del Ministerio de Energia, Turismo y Agenda
Digital.

Mentxu Ramilo Araujo (@mentxuwiki)
Profesional in(ter)dependiente, co-fundadora de NovaGob, investigadora en
NovaGob Lab.

Nuria Portillo Poblador (@nuriaportillop)
Universitat Politecnica de Valencia, Profesora en el Departamento de Estadistica e
Investigacion Operativa Aplicadas y Calidad.

Raul Olivan Cortés (@raulolivan)
Director de Zaragoza Activa.

Sonia Pérez Hernando (@soniaphernando)
Responsable de Servicios de Fundacion Ciudadana Civio.

Otros expertos consultados

Ana Baez Fornieles (@AnaBaezF)
Jefa de proyectos de la Oficina de Gestion del Cambio en la Diputacion de Huelva.

Aurea Jordan Alfonso (@aujoral)

Consultora interna de finanzas y control de gestion en una empresa del sector
alimentario. Impulsora de la experiencia de innovacion social Alaquas Participa.
Ha trabajado como consultora en materia de gestion de la innovacion para
organizaciones publicas.

Carles Ramio Matas (@CarlesRamio)

Catedratico de Ciencia Politica y de la Administracion en la Universitat Pompeu
Fabra de Barcelona. Vicerrector de Planificacion y Evaluacion Institucional en la
misma Univesidad. Ha sido director de la Escuela de Administracion Publica de
Cataluna, presidente de Ivalua y vicepresidente del Centro de Estudios Juridicos y
Formacion Especializada del Departamento de Justicia.

José Maria Torralba Martinez
Universitat Politecnica de Valencia, Profesor jubilado. Profesor de gestion de la infor-
macion, gestion y administracion publica y administracion y direccion de empresas.

Ricard Martinez Martinez (@ricardmm)

Jefe del Servicio de Transparencia de la Diputacio6 de Valencia. Data Protection Officer
en la Universitat de Valencia. Expresidente de la Asociacion Profesional Espanola
de Privacidad y exresponsable del Area de Estudios de la Agencia Espanola de
Proteccion de Datos.
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LISTADO DE NUEVAS TENDENCIAS EN ESTRATEGIA DE SERVICIO
OBTENIDAS EN LA CIRCULACION 1

b

© ® N o

11.

12.
13.
14.
15.
16.

Transparencia adaptable.
Servicios publicos moviles.
Avanzar en la consolidacion de la rendicion de cuentas.

Mayor exigencia a los funcionarios publicos de profesionalidad y rendicion
de cuentas.

Ampliacion y consolidacion de mecanismos de control de riesgos y
anticorrupcion.

Gobierno abierto no son portales de transparencia.
Definir con mds rigor la responsabilidad por las acciones cometidas.
Publicar memorias de rendicion de cuentas.

Rendicién de cuentas.

. Rendicion de cuentas de personas, unidades, departamentos y

administraciones.

Revisar las actuales formulas juridicas existentes para vehicular la
colaboracion publico-privada (ley de Contratacion y otros) y la participacion
ciudadana.

Gobierno abierto y corresponsabilidad de la sociedad
Pasar de lo jerarquico a lo reddrquico.

Liderazgo facilitador.

Fomento del trabajo colaborativo.

Amplia permeabilidad y permanente interactuacion con los grupos de interés
a través de multiples mecanismos de comunicacion y participacion.
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17. Inversion en proyectos de construccion de ciudadania.
18. Co-creacion de politicas/ proyectos.

19. Innovacion abierta, co-creacion en procesos de entradas y salidas de
conocimiento de una organizacion.

20. Comunicacion abierta, innovacion en red.
21. Punto unico de acceso a las administraciones publicas.

22. Involucrar a los ciudadanos en la prestacion de los servicios: redes sociales
digitales, big data, cloud computing, policy modeling.

23. Big data e inteligencia artificial para una proactividad de servicio.
24. Big data aplicado a la comunicacion.

25. Estrategia y plan de comunicacion.

26. Firma electronica biométrica y con dispositivos moviles.

27. Consideracion de la informacion, y su analisis, como un activo para la
construccion de una sociedad mads justa.

28. Orquestacion de la informacion.

29. Uso intensivo de las TICs en los procesos y refuerzo de la seguridad de los
datos.

30. Agregar los servicios publicos y compartir informacion en contextos
intergubernamentales.

31. Obligatoriedad de desarrollar programas tecnoldgicos comunes a toda la
Administracion Publica, especialmente a nivel de las administraciones locales
que permita la creacion de economias de escala.

32. Open data.
33. Prestacion proactiva de servicios publicos.
34. Plataformas de programacion «low-code platforms».

35. Incorporacion a los repositorios de informacion publica la informacion
generada por la ciudadania.

36. Definir el concepto de participacion ciudadana sofisticandolo e introduciendo
mecanismos de crowdsourcing mas sofisticados para recoger las opiniones/
ideas/ conocimientos/ expertise de los ciudadanos.

37. Formalizacion de procesos de vigilancia del entorno, conocimiento de
necesidades y expectativas y de gestion de cambios con indicadores de
eficacia, eficiencia, impacto y rapidez.
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38.

39.

40.
41.

42.

43.

44,

45.
46.
47.
48.
49.

50.
51.
52.
53.

54.
55.
56.
57.
58.
59.

Innovacion en el disefio institucional de cara a favorecer la puesta en marcha
de nuevas configuraciones institucionales con capacidad de adaptarse a la
realidad social y politica del territorio.

Especializacion de la accion publica en tareas de gobierno (como las
de conducir, guiar, garantizar, etc.) no de mando ni en diversidad de
prestaciones.

Hiper-personalizacion de los servicios.

Disenar la accion publica desde los principios de inclusion, diversidad y
accesibilidad.

Acuerdo sobre la mision y objetivos estratégicos y el nticleo esencial
garantizado de servicios de la Administracion Publica.

Regular con mads rigor la entrada en los consejos de Administracion. Puertas
giratorias en las dos direcciones.

Programas de formacion especializada dirigidos a los directivos en
colaboracion publico-privada (gestion en red) e innovacion democratica.

Dotar a la administracion de estandares de eficiencia.
Regular la funcion directiva.

Sistematizacion de la innovacion para hacerla operativa.
Canalizar y gestionar el talento de los empleados.

Actuacion a través de coaliciones (algo mds que compartir datos e
informacion) de todo tipo (interadministraciones, publico-privado, etc.).

Liderazgo politico fuerte pero distribuido.
Reformular los servicios comunes.
Desburocratizacion radical.

Direccion Publica Profesional como enganche entre la funcion politica y la
funcion publica.

Modelo sostenible de gestion publica.
Meritocracia

Etica y valores ptiblicos.

Orientacion a la generacion de valor publico.
Estado emprendedor en beta permanente.

Elaboracion de protocolos y creacion de unidades especificas que coordinen
y controlen todas las iniciativas de la administracion vinculadas a la
colaboracion publico-privada (gestion en red) y a la innovacion democratica.
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60. Crear espacios transversales de experimentacion de proyectos.

61. Incorporacion de proyectos pilotos y de «experimentos» en todos los
instrumentos de planificacion.

62. Sistematizacion de la innovacion.

63. Metodologias 4giles de gestion.

64. Herramientas ligeras para la gestion.

65. Tecnificacion de la sociedad y de los empleados publicos.
66. Escucha activa.

67. Redes de intereses comunes.
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ANEXO II1

ANALISIS DE LAS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES QUE PRESENTA EL
IMPULSO Y LA SOSTENIBILIDAD DE LAS NUEVAS TENDENCIAS EN
ESTRATEGIA DE SERVICIO

Tabla 18. Analisis de las amenazas y oportunidades que presenta el impulso y la

sostenibilidad de las nuevas tendencias en estrategia de servicio®.

Amenazas

Sociotécnico

Analisis externo

Voluntad de la alta
direccion y alta politica
Desmotivacion del
personal al servicio de la
Administracion

Desconexion con la
sociedad puede ralentizar la
implementacion de nuevas
tendencias

Desconfianza, endogamia
en los procesos

de participacion y
coproduccion

Rigidez de la
Administracion, por
ejemplo: Administracion
Estatal

Oportunidades

Inteligencia institucional: favorecer espacios que promuevan

un didlogo abierto entre politicos y técnicos, y entre técnicos en
todos los niveles de gestion empoderandolos. Que la inteligencia
institucional se apoye en la inteligencia colectiva, a nivel externo de
la organizacion

Conversacion global: NovaGob, Twitter o Facebook favorecen una
conexion global. Permite crear redes SLOC (small, local, open and
connected): iniciativas pequenas y de alcance ilimitado que en red
tienen la capacidad de articular estrategias conjuntas y un discurso
dominante

Mas intra-emprendedores, conectan a través de las redes sociales,
trabajo en red. Cada vez mas conectados para liderar el cambio
desde dentro de la organizacion

Explorar nuevas capas de la participacion, mas alla de la
participacion ciudadana

Colaboracion entre distintos actores: colaboracion publico-privada,
colaboracion entre las administraciones publicas de diverso ambito y
diversos bagajes y colaboracion con la sociedad civil

Trabajo de los Labs, disefio de arquitecturas de participacion, crear
una participacion invisible

Intervencion en edades tempranas de los ciudadanos y ciudadanas
para que sean conscientes de que tienen que participar en los
procesos deliberativos

Falta de conexion de los
representantes politicos y
de las Administraciones
Publicas con la ciudadania
El ciclo electoral no permite
desarrollar estrategias
centradas en el ciudadano

Consenso politico que abraza el paradigma del Gobierno Abierto,
es el momento de implementar en las Agendas el cambio y la
innovacion en los gobiernos

Metapolitica: valores, ideas y creencias pragmaticas orientadas a
generar una conciencia colectiva que persigue el bien comun

Control y mejora | Politico-cultural

Crisis economica: mejor gestion de recursos escasos, mayor

racionalidad, alianzas

Motores de la innovacion:

— El motor interno: actores como hacker inside, inteligencia
colectiva y trabajo en red

Fuente: Elaboracion propia a partir de los tres grandes ambitos organizativos que se pueden identificar en

las organizaciones publicas, Ramio6 (1999).

22 Las amenazas y oportunidades que aparecen en negrita han sido destacadas por mas de un componente
del grupo de personas expertas.

97






ANEXO IV

CRONOGRAMA
Diagrama de Gantt
Actividades Inicio  Duracidn (dias) Fin
A Cronograma 19/09/2016 1 20/09/2016
B Titulo, justificacion, palabras clave, objetivos 15/09/2016 2 21/08/2016
C Referencias 15/09/ 2016 1 20,05/ 2016
i] Plan de trabajo 19/08/2016 7 26082016
E Intreduccidn 15/08/2016 7 2609/ 2016
F lornada open data ETSE-UV 24082016 3 27/08 2016
G Vil Congreso GIGAPP 24/08/2016 1 05/10/2016
H Marco tedrico 05/10/2016 14 19/10/2016
| Formulacidn de hipdtesis 10/ 10y 2016 3 13/10/ 2006
J Cuestionario: Formulacién del problema 13/10/ 2016 1 14/10/2016
Delpﬁi: Far.mulac!ﬁn. del problema y disefio del 13/10/2016 3 16/10/2016
K cuestionario preliminar
L Cuestionario: Disefio muestral 141042016 1 15/10/2006
M Delphi: Seleccién del panel de expertos 1410/ 2016 2 16/10/2016
Cuestionario: 5eleccidn de la modalidad de
N encuesta y disefio del cuestionario 15/10/2016 ! 16/10/2016
f Delphi: Envio del cuestionario (1) 17/10/2016 7 24/10/2016
] Cuestionario: Administracidn del cuestionario 16/10/2016 21 06/1172006
P Delphi: Envio del cuestionario e iteracidn (2) 31710y 2016 T 074112006
a Cuestionario: Procesamiento y analisis de datos  06/11/2016 7 13/11/2016
Delphi: Envio del cuestionario e iteracidn
14/11/2016 7 21/11/20106
R Integracidn de respuestas y consenso final (3) abnd V1Y,
5 Resultados y discusidn 17/11/2016 ] 23011206
T Conclusiones 21111/2016 2 23/11/ 20106
U Bibliografia 23/11/2016 1 24/ 112016
19/09 29/09 09/10 19/10 29/10 08/11 18/11 18/11
A
B —
cm
D
E [
F —
G I
T —
J -
K —
L -
M L]
N -
N E—
S —
Q I
R N
s —
T L]
u -
u T S R Q P 0 N N M L K J I H G F E D C B A
‘ ‘Serie 1) 23/1/2016 | 21/11/2016 | 17/11/2016 | 14/11/2016 | 06/11/2016 | 31/10/2016 | 16/10/2016 | 17/10/2016 | 1510/2016 | 14/10/2016 | 14/10/2016 | 131012016 | 13/10/2016 | 1010/2016 | 05/10/2016 | 24/09/2016 | 24109/2016 | 19/09/2016 | 19/09/2016 | 19/0972016 | 19/09/2016 | 19092016
‘-Seriez 1 2 6 7 7 7 2 7 1 2 1 3 1 3 i n 3 7 7 1 2 1
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