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GOBIERNOS LOCALES: TRANSFORMACIÓN Y APERTURA

El rol transformador
del gobierno local
¿Cómo generar políticas públicas que logren solucionar problemas 
sociales y mejorar las condiciones de vida en una comunidad con dis-
tintas historias, culturas, oportunidades y contextos? La respuesta a 
esta pregunta ha sido uno de los grandes desafíos que ha enfrentado 
el sector público. 

Una de las formas que la sociedad ha logrado solucionarlo, es a tra-
vés de los gobiernos locales. Quienes al tener una real posibilidad de 
interactuar, colaborar e incluir las miradas de sus habitantes en los 
procesos de construcción de soluciones, logran transformar este pro-
ceso, generando respuestas innovadoras y coherentes con las nece-
sidades ciudadanas.

Si a lo anterior agregamos que las ciudades son centros de activi-
dad humana, que aumentan cada vez más su trascendencia en la 
economía mundial (El 2018, cerca del 55% de la población vivía en 
ciudades, y se estima que para el 2050, será el 70% de la población. 
En el caso de América, los niveles de urbanización son aún mayores, 
alcanzando un 80% o más1). Entendemos que el proceso de resignifi-
cación del nivel local ha generado un cambio en el rol de los gobiernos 
locales. Por ejemplo, en las últimas décadas han transitado de tener 
un rol de agencias prestadoras de servicios básicos, a jugar un rol es-
tratégico como eje de articulación de la acción pública local, es decir, 
teniendo un papel estratégico en la solución de problemas sociales.

1 World Urbanization prospects: The 2018 revision
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Relación gobierno y ciudadanía
El rol del Estado, y por ende los gobiernos locales, regionales y nacio-
nales, cumplen con suministrar los bienes públicos en una sociedad. 
Es decir, todos aquellos productos o servicios colectivos que la ciuda-
danía puede utilizar y disfrutar, además de promover la cultura y es-
parcimiento, y crear marcos institucionales para proteger a las perso-
nas de contingencias como el desempleo, la pobreza y la enfermedad.

¿Cuáles serían algunos ejemplos de bienes públicos?

> Alumbrado público
> Defensa nacional
> Fomento de la equidad social
> Protección de derechos
> Salud
> Prestación de servicios sociales

Todas estas características, son las que le permiten al Estado crear 
valor público (Al estar garantizados los derechos de las personas, sa-
tisfechas sus demandas y entregados servicios de calidad, el Estado 
estaría agregando valor a la ciudadanía)

Sin embargo, en la realidad, la forma tradicional a través de la cual 
el Estado opera no permite responder satisfactoriamente a las nece-
sidades de la ciudadanía. La tendencia a robustecer la burocracia y 
la estructura jerárquica, ha conllevado a que muchas políticas estén 
vigentes durante los periodos de la administración de turno, y luego 
fracasen o desaparezcan y que culminemos con un Estado que avan-
za considerablemente más lento que el ritmo actual de las dinámicas 
sociales. Esto genera una desconexión entre la ciudadanía y los me-
canismos institucionalizados, haciendo de la protesta social una de 
las principales formas de participación.
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Lo anterior ha llevado a muchos gobiernos de todos los niveles (nacio-
nal, regional, local), a buscar diversas formas para cerrar esta brecha 
y así responder positivamente a las necesidades de las personas. En 
este proceso, ha sido clave entender que el centro del tablero no es 
el mismo Estado, sino la ciudadanía y desde ahí, entender que las 
decisiones más efectivas son aquellas que se construyen de forma 
conjunta, en un ambiente de transparencia, diálogo y apertura.

Nuevos enfoques de gobierno

> Gobierno Abierto

En Reino Unido, a finales de 1970, emerge el concepto de Gobierno 
Abierto como una forma de reducir la opacidad burocrática y los secre-
tos de gobierno, que a su vez fue avanzando hacia “la capacidad que 
tienen los ciudadanos para exigir gobiernos plenamente responsables 
por sus acciones y evaluar la validez de las medidas adoptadas”.

Gobierno Abierto es un nuevo paradigma de gestión pública que invo-
lucra todos los aspectos y sectores, fomentando la apertura guberna-
mental hacia la sociedad, compartiendo de forma abierta y transparente 
recursos e información, así como impulsando la colaboración masiva. 

Beneficios de este enfoque

> Impulsar políticas más específicas, fomentando decisiones y gasto inteligente.
> Aumentar la legitimidad de la acción pública
> Asegurar la equidad de acceso a la formulación de políticas.
> Elevar la calidad institucional de los gobiernos
> Generar más confianza entre el Estado y la ciudadanía
> Promover mejores resultados a menor costo, aprovechando conocimientos y recursos de la 

ciudadanía.

Las tecnologías han sido un motor clave que han permitido y permi-
tirán, dar un impulso para que las ciudades redefinan y profundicen 
su rol desde un enfoque más abierto, inclusivo, participativo y trans-



AbreAlcaldías<

< 13 >

parente, alineándose con la nueva era digital que se está experimen-
tando a nivel global. De este modo se podrá establecer una nueva 
estructura integrada que trabaja en red.

Según la Carta Iberoamericana de Gobierno Abierto, entenderemos 
entonces que Gobierno Abierto son “mecanismos y estrategias que 
contribuyen a la gobernanza pública y al buen gobierno, basado en 
los pilares de la transparencia, participación ciudadana, rendición de 
cuentas, colaboración e innovación, centrando e incluyendo a la ciu-
dadanía en el proceso de toma de decisiones, así como en la formu-
lación e implementación de políticas públicas, para fortalecer la de-
mocracia, la legitimidad de la acción pública y el bienestar colectivo”.2 

> Innovación Pública

Enfoque que fomenta el replantearse la forma de operar y los servicios 
que entrega el Estado. Existe una aproximación realizada por De Vries, 
Bekkers y Tummers (2015), quienes analizaron más de 180 artículos 
que tratan sobre innovación pública e identificaron que los principales 
puntos de convergencia son: novedad y adaptación de una idea, lo que 
se alinea con lo establecido en la Declaración de Innovación Pública de 
la OCDE (2019): “innovación pública (...) es la implementación de algo 
nuevo en el contexto, con el objetivo de generar impacto”. 

La generación de impacto es uno de los aspectos más relevantes. Es 
necesario que la implementación de la idea sea útil para la ciudadanía, 
pero también que alcance realmente los resultados que se propone.

Desde un enfoque presupuestario, es recurrente que las barreras 
identificadas para innovar sean la inexistencia o escasez de los re-
cursos económicos para la implementación de nuevas ideas. En este 
sentido, por un lado, es importante tener presente que el costo de-
penderá de las características de la iniciativa, ya que muchas veces la 
innovación no implica necesariamente la inversión de grandes sumas 
de recursos, sino sólo implica unir elementos que ya existen de una 
forma distinta. or otro lado, es importante identificar nuevas estra-

2 Castillo, 2017
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tegias para que el presupuesto ya existente en la institución pueda 
ser invertido con misión y propósito, esto es, invertir cuestionando la 
forma tradicional de cómo han sido destinados los recursos.

Declaración de Innovación en el Sector Público de la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE)
(Adoptada el 2019 por 35 países de la OCDE y 5 no miembros) 

> Adoptar y mejorar la innovación en el sector público como una de las formas en que los gobier-
nos pueden lograr sus objetivos y mejorar la vida de las personas, adoptar un enfoque sistémico 
que se adapte a las necesidades, objetivos y prioridades relevantes, y reconocer que la innova-
ción requiere inversión y apoyo.

> Alentar y brindar herramientas y estructuras de trabajo a todos los servidores públicos para 
innovar. Reconocer las ventajas de una cultura de apertura, aprender de los errores y de la 
colaboración entre silos y sectores. Permitir tomar riesgos y explorar e involucrarse con nuevas 
ideas, tecnologías y formas de trabajo.

> Cultivar nuevas alianzas e involucrar diferentes voces. Conectar actores, crear alianzas y vin-
cularse a redes existentes, desarrollar un espectro de prácticas de participación y co-creación, 
buscar oportunidades para asociarse con países en desafíos similares, escuchar voces nuevas 
y emergentes.

> Apoyar la exploración, la iteración y las pruebas.
> Difundir lecciones y compartir prácticas, tanto exitosas como no.

> Design Thinking

Muy vinculado al enfoque de la innovación pública, encontramos el 
Pensamiento de Diseño o Design Thinking. La disciplina del diseño, 
enfocada tradicionalmente en productos, tuvo un cambio de orien-
tación hacia lo social, transitando del diseño basado en productos a 
un enfoque más participativo e interdisciplinario para resolver pro-
blemas sociales. En este sentido, el diseño se ha transformado en un 
importante aporte para la gestión pública debido a su capacidad de 
abordar problemas complejos con foco en las personas. Acá se busca 
incluir diversas disciplinas que colaboran para la búsqueda de solu-
ciones, proponer un proceso flexible, rápido e iterativo que se adapte 
a las circunstancias cambiantes, poseer un enfoque altamente crea-
tivo para la resolución de problemas,, aportando una perspectiva cul-
tural y estética, logrando que los servicios públicos sean deseables, 
ambiciosos, creativos y agradables .
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PENSAMIENTO
DE DISEÑO

COMBINA 2 ESTILOS
DE PENSAMIENTO

(Que caracteriza a muchas 
instituciones públicas.)

Capacidad de estructurar datos y 
pensar en forma lógica

Capacidad de integrar diferentes 
perspectivas y pensar intuitivamente.

PENSAMIENTO
INTUITIVO

(Que caracteriza a las artes y 
las profesiones creativas.)

PENSAMIENTO
ANALÍTICO - LÓGICO
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Principio de
participación ciudadana 
La Carta Iberoamericana de Participación Ciudadana señala que la 
participación ciudadana es un “proceso de construcción social de las 
políticas públicas que, conforme al interés general de la sociedad de-
mocrática, canaliza, da respuesta o amplía los derechos económicos, 
sociales, culturales, políticos y civiles de las personas, y los derechos 
de las organizaciones o grupos en que se integran, así como los de las 
comunidades y pueblos indígenas”. En otras palabras, la participa-
ción ciudadana es el mecanismo para que la ciudadanía  participe en 
la formulación y ejecución de las políticas públicas.

La participación puede darse en todas las fases 
del proceso de políticas públicas:

> Identificación y caracterización del problema.
> Diagnóstico, selección y priorización de problemas.
> Diseño de programas y políticas.
> Gestión y cogestión de los programas resultantes.
> Monitoreo, control y evaluación.

El involucramiento de las personas en estos procesos se puede mani-
festar de diversas formas. A continuación, visualizamos cinco niveles:

1. Informar

Implica mantener a la ciudadanía informada de sus derechos y res-
ponsabilidades, así como de las decisiones que han sido tomadas. 
Principalmente busca crear conciencia pública.

>  A través de sitios web, panfletos, posters y redes sociales o consis-
tir en la digitalización de la información pública

> Dificultades: La existencia de un canal unidireccional de informa-
ción. No hay canales para la retroalimentación o negociación con la 
ciudadanía, dejando en evidencia que la calidad de la información a 
menudo es baja y superficial.
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2. Consultar

Además de informar, se obtiene retroalimentación de la ciudadanía 
en la definición de alternativas o decisiones públicas.

> A través de encuestas, reuniones vecinales, foros de discusión, audien-
cias públicas. A nivel digital, podemos encontrar buzones electrónicos, 
herramientas de retroalimentación en el sitio web, entre otros.

> Dificultades: Ausencia de certeza que la ciudadanía influirá efecti-
vamente en la decisión. Por otro lado, la efectividad de la consulta 
es generalmente medida por el número de personas que participan 
y no por la representatividad de la consulta (Existen grupos que ge-
neralmente no participan, como jóvenes o personas que trabajan, 
por lo que los resultados pueden no ser representativos).

3. Involucrar

Trabajar con la ciudadanía para entender sus preocupaciones y as-
piraciones. En este nivel la ciudadanía tiene más espacio para opinar 
sobre la decisión. Posteriormente es el gobierno quien decide cómo se 
tomará estas opiniones en la decisión final.

> A través de juntas, comités asesores o de planificación, talleres. A nivel 
digital, esto se puede ver materializado en foros de discusión y de chats, 
entradas virtuales para la recepción de iniciativas de ciudadanos, gru-
pos u organizaciones, con respuesta de los proyectos presentados.

> Dificultades: El poder sigue en manos del gobierno, aunque las opi-
niones sean tomadas en consideración, el gobierno finalmente defi-
ne su factibilidad y decide si implementarlas o no.



2 PARTICIPACIÓN CIUDADANA

< 20 >

4. Colaborar

El poder es compartido entre el gobierno y la ciudadanía como alia-
dos. La planificación y toma de decisión se realiza en conjunto para 
tener en cuenta tanto las opiniones ciudadanas como del gobierno.

> A través de juntas, comités de asesoramiento ciudadanos, o plata-
formas online de participación.

> Dificultades: Más opiniones en consideración pueden retrasar el 
proceso de toma de decisiones. Sin embargo, hay diversos medios 
digitales disponibles para procesar grandes cantidades de informa-
ción de forma eficiente.

5. Empoderar 

Dejar la decisión final en manos de la ciudadanía.

> A través de jurados ciudadanos, decisiones delegadas.

> Dificultades: Es escasamente alcanzado. Para lograr este tipo de 
participación necesitan un gran número de recursos.

Si bien todos los niveles son opciones válidas se debe tener presente 
que el propósito final es lograr superar la brecha entre el Estado y la 
ciudadanía. En ese sentido, los primeros dos niveles (informar y con-
sultar), pueden no lograr involucrar completamente a las personas.

Junto con lo anterior, el hecho de sólo informar o consultar por parte 
del Estado, no permitirá comprender a fondo las necesidades de las 
personas, dificultando la realización de intervenciones significativas. 
Sin participación efectiva, es imposible que el Estado comprenda la 
profundidad del   problema que se quiere enfrentar.

Las Naciones Unidas realiza una encuesta anual a los gobiernos para iden-
tificar el Índice de participación a nivel digital. Comparando los resultados 
de los años 2016 y 2018, el número de países con un “muy alto índice de 
participación digital” se ha duplicado, pasando de 31 a 62, y el número total 
de países con un “índice bajo” disminuyó de 56 a 35.
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La participación puede darse en todas las fases del proceso de 
políticas públicas:

> Apertura: Promover consultas públicas ampliamente, incluso por Internet, anuncios públicos y 
medios de comunicación, animando a todos a participar.

> Plazos claros y razonables: Asegurar el tiempo suficiente para permitir que las partes intere-
sadas puedan aprender acerca de la consulta, revisar los materiales, preparar y garantizar la 
calidad de los aportes considerados.

> Información completa, clara y comprensible: Que los materiales de apoyo disponibles se pon-
gan a disposición de los ciudadanos y se presenten de forma accesible y comprensible para el 
público.

> Colaboración activa: Establecer múltiples canales para obtener información, garantizando que 
todos tengan la oportunidad de participar. No todas las personas se involucran de igual forma, 
por lo tanto, se deben encontrar distintos mecanismos.

> Procedimientos de trabajo claros: Que las reglas para participar sean claras; lugares y fechas 
y la manera de obtener invitaciones para asistir y participar. Es clave considerar que los tiempos 
de las personas son limitados.

> Empoderamiento: Colocar la decisión final en manos del público. Todos los comentarios reci-
bidos sean revisados y las perspectivas presentadas deben incorporarse en la documentación 
sobre la decisión final.

> Transparencia y rendición de cuentas: Informes sobre las respuestas recibidas, quienes par-
ticiparon, las principales observaciones presentadas, y el razonamiento por escrito explicando 
cómo se tuvieron en cuenta.

Principio de colaboración
y co-creación

Colaboración

La colaboración se entiende como la creación de espacios de encuen-
tro, diálogo y trabajo que favorezcan la co-creación de iniciativas y 
nuevos servicios públicos entre diversos actores de la sociedad. La 
ciudadanía pasa de tener un rol receptor pasivo a convertirse en pro-
tagonista y productora de sus propias soluciones. De manera de ase-
gurar que el involucramiento permita obtener resultados acordes a la 
realidad, se requiere del aporte de varias comunidades.
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Co-creación

Muy relacionada como concepto a la colaboración, la co-creación im-
plica que múltiples actores se reúnan para desarrollar nuevas prác-
ticas que tradicionalmente habrían emergido desde un proceso de 
“arriba hacia abajo”. La co-creación considera la experiencia de cada 
actor y se esfuerza en descubrir nuevos modelos de interacción que 
mejoren la experiencia de todos los actores de forma simultánea. No 
es una forma de autoorganización, sino que es el sector público quien 
involucra a los actores.

¿Por qué optar por la 
participación ciudadana?
Existe una tendencia a promover la participación ciudadana sin en-
tregar claridades sobre los beneficios que ésta trae. Esto ha provoca-
do que organizaciones, alcaldías y colectivos busquen implementar 
políticas “participativas” sin llegar a entender completamente el por 
qué de su relevancia, o sus beneficios. 

¿Por qué conseguir mayores niveles de implicación?

> Municipios que interactúan y se vinculan con su ciudadanía tendrán 
mayor información -y actualizada- para realizar proyectos. Lo que 
los hace más efectivos y con mayor impacto.

> La ciudadanía organizada puede suponer importantes ahorros para 
la administración pública, ya que la detección de los problemas es 
inmediata y los diagnósticos pueden llegar a ser más acertados.

> La participación provoca una relación más cercana con la comuni-
dad, promoviendo mayores niveles de satisfacción, menos manifes-
taciones de frustración para/con el gobierno local, y mayor cercanía 
con la institucionalidad.

> Al desarrollar iniciativas de participación ciudadana aumenta la 
percepción de transparencia. La ciudadanía tiene mayores oportu-
nidades de conocer sobre las iniciativas que se están llevando a 
cabo y disminuye la sensación de “inacción” del gobierno local.
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> No toda la ciudadanía puede ser parte de espacios de participación 
formales -como lo es el voto-, es importante promover espacios que 
permitan la interacción de todos los sectores de la sociedad, que a 
pesar de no estar habilitados para sufragar, enfrentan problemas, 
tienen propuestas y opiniones.

En definitiva, la participación ciudadana mejora la confianza y la va-
loración mutua, lo que ayuda a reducir los niveles de apatía, generan-
do mayor eficacia política.

Beneficios

Recuperación de la confianza en la 
gestión pública a nivel local

Mejor comprensión de las necesidades 
de las y los habitantes del municipio

Acortar las distancias que hoy existen 
entre autoridades y la ciudadanía

Optimización de procesos; resultados 
coherentes con necesidades ciudadanas

Aprobación vecinal y 
posibilidad de continuidad
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Transparencia y acceso
a la información
Muchas veces nos encontramos con preguntas simples que son difí-
ciles de responder sí los datos no se encuentran disponibles, ¿En qué 
hospital hay menos infecciones hospitalarias? ¿Cuál de todos los co-
legios públicos de mi gobierno local tiene mejor rendimiento escolar? 
Esta disponibilidad de datos es igual de importante para la ciudada-
nía, siendo parte importante de la información que necesitan para 
tomar decisiones conscientes en relación a su ciudadanía (fiscalizar, 
incidir, participar). En este sentido, y para efectos de dar acceso a esta 
información a los ciudadanos, hablaremos de datos abiertos.

Características de los datos abiertos

Hay tres características principales que indican cómo estos deberían ser:

> Oportunos: La apertura inicia en el momento que se captura la in-
formación. Puede simplificar el proceso si se identifican estrategias 
para automatizar la publicación de datos. Esto permite también una 
mayor proactividad por parte de los gobiernos al hacer disponer de 
información en tiempo real.

> Exhaustivos: Los datos abiertos permiten visibilizar desigualdades 
y contribuir a resolverlas. Para ello, los datos deben ser específicos 
y desagregados, de lo contrario pueden afectar negativamente el 
diseño de políticas públicas.

> Comparables e interoperables: Permite replicar el uso de herra-
mientas basadas en datos para solucionar problemas comunes de 
la región. Estos estándares de apertura deben complementarse con 
identificadores comunes de manera de generar un registro común, 
lo cual facilitará la trazabilidad y búsqueda de datos.

Los datos abiertos no sólo permiten transparentar la información pú-
blica a la ciudadanía, sino que contribuyen a lograr abordar dimen-
siones tales como la innovación y crecimiento económico. Los datos 
y el fomentar la co-creación de soluciones innovadoras permiten que 
el sector privado pueda crear ideas de emprendimiento basados en 
ellos, o bien mejorar la calidad de los datos existentes.
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Otros resultados posibles son: los gobiernos asignen recursos públi-
cos de manera eficiente, efectiva y transparente, que la comunidad 
pueda ejercer un rol de fiscalización y detectar por ejemplo posibles 
actos de corrupción, que tengan la posibilidad de participar en la re-
colección y generación de datos, y facilitan que tanto los gobiernos 
como las personas puedan tomar decisiones basadas en evidencia.

Principio de la transparencia

La información sobre las actividades de los organismos públicos debe 
estar a disposición del público, de manera oportuna y en formatos 
de datos abiertos; disponibles de forma gratuita y sin necesidad de 
registrarse.  Esto para que la ciudadanía se encuentre correctamente 
informada de los asuntos públicos, y así facilitar su compromiso con 
el desarrollo del país.

Procesos que disponen la información 
(permiten planificar y actuar con garantías de 

disponibilidad y uso de los recursos necesarios.

Condiciones técnicas favorables
(Entre ellas ciudadanía con

cultura de datos).

Marco institucional y normativo 
(leyes de transparencia, de acceso

a la inf. pública, etc).

Comunicación que promueve y difunde el 
consumo de datos, y  monitoreo y evaluación 

para analizar los avances.

Producción y/o recolección.
Tratamiento, preparación y liberación

de datos en formatos abiertos.

INSTITUCIONES 
PÚBLICAS QUE 
POSEEN DATOS

CIUDADANÍA, Y ACTORES CON 
CAPACIDAD DE TRANSFORMAR

DATOS EN SERVICIOS

REALIZANECESITA

CONTEXTO DE SOPORTE
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Estándares para el principio de transparencia                 
(De acuerdo a la Alianza para el Gobierno Abierto)

> Derecho a saber: Acceder a la información y facilitar información.

> Poner a disposición la información de todos los organismos públicos.

> El acceso es la regla, el secreto es la excepción:  La información pue-
de ser retenida sólo si su divulgación pudiera causar un daño de-
mostrable a intereses legítimos definidos en la legislación nacional.

> Publicación proactiva: Publicar de manera proactiva información de 
interés público, asegurando el acceso fácil, rápido, efectivo y práctico.

> De carácter gratuito y libre para su reutilización.

> Formatos Abiertos: La información almacenada electrónicamente 
debe ser entregada a quienes lo soliciten por vía electrónica y en un 
formato abierto.

> Recopilación de información: Recopilar la información necesaria 
para la participación y la rendición de cuentas, de forma oportuna, 
actualizada, clara, completa y comprensible.

> Mecanismo de Supervisión Independiente: Que el derecho de acceso 
a la información sea supervisado por un organismo independiente.

Los desafíos que enfrenta América Latina;
un proceso heterogéneo de apertura

> Institucionalizar el proceso de apertura de datos en toda la región para iniciativas más soste-
nibles en el tiempo.

> Expandir el ecosistema e incluir a otros sectores y actores que podrían beneficiarse, como por 
ejemplo el sector privado.

> Afianzar el ecosistema regional a través de iniciativas regionales. Proyectos transversales que 
evidencien la importancia del uso de datos puede permitir integrar a todos los actores de la 
región.

> Promover la generación de capacidades básicas para democratizar el uso de datos. Sensibiliza-
ción de funcionarios públicos, así como las capacidades de la sociedad para utilizar y reutilizar 
los datos.

> Sistematización de conocimiento e incluir la generación de nuevo conocimiento; Lo que funciona 
y no funciona en base a la experiencia previa.
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Gobierno digital
El concepto de Gobierno digital se entiende como el “uso de las tec-
nologías digitales como parte integral de las estrategias de moder-
nización de los gobiernos, con el fin de crear valor público. Esto se 
basa en un ecosistema de gobierno digital constituido por los actores 
estatales, organizaciones no gubernamentales, empresas, asociacio-
nes de ciudadanos y personas encargadas de la producción y acceso 
a los datos, servicios y contenidos a través de interacciones con el 
gobierno” (Recomendación sobre Estrategias de Gobierno Digital de 
la OCDE).

En este sentido, no sólo se refiere a poner servicios en línea, sino que 
las tecnologías de la información y comunicación (TIC) deben tener un 
rol clave para la transformación del sector público. 

El aumento del acceso a internet ha logrado que muchos gobiernos 
comiencen a incorporar las TIC en su gestión, pero no ha ido de la mano 
con la incorporación de la ciudadanía. Sólo la mitad de las ciudades 
encuestadas por las Naciones Unidas (2018) indicaron proporcionar 
herramientas para involucrar a los habitantes en procesos de decisión.

Un gobierno digital, requiere ir más allá de digitalizar procesos exis-
tentes. Necesita  repensar la entrega de servicios con foco en las per-
sonas, logrando gestionar un equilibrio entre flexibilidad y agilidad.
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¿Cómo impulsar la 
transformación digital?

Siete dimensiones para la transformación digital   
(Toolkit Going Digital, OECD):

1. Acceso a infraestructuras de comunicaciones, servicios y datos. 

2. Uso efectivo de tecnologías y datos digitales: Promover la adopción 
y uso efectivo de herramientas digitales avanzadas.

3. Innovación digital basada en datos, que permitirán evidenciar 
oportunidades para nuevos modelos.

4. Capacitar a las personas para que logren adaptar sus trabajos en 
un escenario de transformación digital

5. Prosperidad social e inclusión. Emergen desafíos relacionados a 
desequilibrios en la vida laboral, segregación de grupos relativa-
mente aislados, depresión, ciberacoso, entre otras. Por lo que se 
debe fomentar una sociedad digital positiva e inclusiva.

6. Confianza: La era digital traerá más beneficios que desventajas si 
se mitigan a tiempo la mayor cantidad de incertidumbres (seguri-
dad digital, asimetrías de información, desequilibrios de poder, etc).

7. Apertura de mercado en entornos de negocios digitales, que fo-
menta la competencia en igualdad de condiciones.

Cinco principios para disminuir la incertidumbre digital 
(Coalición de Ciudades por los Derechos Digitales):

1. Acceso universal e igualitario a internet y alfabetización digital.

2. Privacidad, protección de datos y seguridad a través de la protec-
ción de datos en lugares físicos y virtuales. Garantizar la confiden-
cialidad digital, la seguridad, el anonimato y la soberanía (derecho 
a saber qué sucede con sus datos, quién usa y por qué)

3. Transparencia, responsabilidad y no discriminación de datos, con-
tenido y algoritmos: Acceso a información comprensible y precisa 
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sobre sistemas de inteligencia algorítmica y artificial, y la capaci-
dad de cuestionar y cambiar sistemas sesgados.

4. Democracia participativa, diversidad e inclusión. Oportunidades 
abiertas, participativas y transparentes para dar forma a las tecno-
logías diseñadas para la ciudadanía, incluida la gestión de nuestras 
infraestructuras y datos digitales como un bien común.

5. Estándares de servicio digital abiertos y éticos, donde las ciudades 
deben plantearse un objetivo transformador que les permita desa-
rrollar sus propias iniciativas.

Abordar las causas de la desigualdad digital

Se denominan también como brechas digitales. Familias de bajos in-
gresos, personas con menos formación académica, personas con dis-
capacidad, grupos históricamente menos representados y residentes 
rurales son quienes tienen menor acceso a las tecnologías de la in-
formación, por lo que gobiernos deberían ponerles especial atención.

> Tecnológicas: Imposibilidad de acceder a un dispositivo. Se puede 
considerar mantener ventanillas presenciales, oficinas móviles, call 
centers, entre otros.

> Culturales, producto de la ausencia de formación digital. Se puede 
continuar pensando en formas presenciales o telefónicas, o contar 
con espacios de formación.

> Idiomáticas. Se puede fortalecer la enseñanza de idiomas, impulsar 
políticas de nacionalización de contenidos, incorporando idiomas 
locales o de migrantes.

> Geográficas, debido al aislamiento. Se puede pensar en soluciones 
de acceso satelital.



3 DATOS ABIERTOS Y GOBIERNO DIGITAL

< 32 >

Lineamientos importantes para el manejo de datos 
personales:

> Deben ser tratados de forma lícita, leal y transparente.

> Se deben recolectar con fines determinados explícitos y legítimos.

> Deben ser adecuados, pertinentes y limitados a lo necesario.

> Deben ser exactos y estar siempre actualizados.

> Deben mantenerse de forma tal que se permita la identificación de 
las personas sólo durante el tiempo necesario.

> Deben ser tratados de manera tal que garantice su seguridad.

Comprender la urgencia de contar con espacios digitales

Internet permite no solo poner a disposición estos espacios de diálogo 
y construcción colectiva, sino que también facilita el ejercicio de los 
derechos, potenciando que todas las voces y opiniones tengan el mis-
mo peso. En este sentido, la sociedad digital integra a la ciudadanía  y 
desconcentra el poder.

De forma paralela, otro de los motivos es el empoderamiento ciuda-
dano el  que se ha dado por la existencia, entre otras cosas, de mayo-
res canales tecnológicos. Hoy es posible ver un ciudadano que no solo 
observa, sino que además participa, controla, se expresa, y moviliza. 
Por eso, es relevante que los gobiernos locales pongan a disposición 
herramientas que canalicen esta motivación de participar, y que estos 
esfuerzos sean difundidos a la población, por lo que parte de los re-
cursos deben estar orientados a estrategias de comunicación.
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Ciudades Inteligentes
Todo lo analizado hasta ahora, nos aproxima a un concepto clave que 
es el de Ciudades Inteligentes. Por definición, podemos entender que 
una ciudad inteligente es “aquella que coloca a las personas en el cen-
tro del desarrollo, incorpora Tecnologías de la Información y Comunica-
ción (TIC) en la gestión urbana y las usa para estimular la formación de 
un gobierno eficiente, que incluya procesos de planificación colabora-
tiva y participación ciudadana. Al promover un desarrollo integrado y 
sostenible, las ciudades inteligentes se tornan más innovadoras, com-
petitivas, atractivas y resilientes, mejorando así vidas”.

Es un concepto integral que comprende:

> Economía: Destacan por una elevada productividad, innovación y 
flexibilidad en el mercado laboral

> Transporte y comunicación: Utilizar tecnologías en el transporte 
tradicional como en la comunicación digital, racionalizando el uso 
de la infraestructura existente.

> Medioambiente: Optimizar el consumo de energía, utilizar fuentes 
de energía renovable, reducir las emisiones nocivas. Enfoque de de-
sarrollo sostenible.

> Personas: Existe una sociedad que aprende, sus habitantes pueden 
emprender acciones que ayudan a mejorar la calidad de vida.

> Calidad de vida: Existe un entorno respetuoso y amigable, amplio 
acceso a servicios públicos, infraestructura técnica y social, un ele-
vado nivel de seguridad, y una adecuada oferta cultural y de ocio, 
así como cuidado por el medioambiente.

> Gestión y administración inteligente: Existe un sistema de gestión 
y administración adecuado, cooperación entre autoridades y usua-
rios/as de la ciudad, aprovechando las tecnologías más innovado-
ras en el funcionamiento de la ciudad.

Esto implica que la ciudad hace uso de las tecnologías como una he-
rramienta que le permite modificar tanto sus procesos como las diná-
micas de los servicios públicos de forma integral, junto con transfor-
mar los problemas en soluciones creativas. 
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Estructuras de una Ciudad Inteligente

Un aspecto transversal ha sido evitar estructuras jerárquicas y el in-
cluir habilidades y actitudes comúnmente olvidadas en el sector pú-
blico. A continuación, enumeramos un marco de capacidades útiles 
para innovar, realizado por la OCDE:

> Motivación: Intrínseca (El trabajo se percibe como significativo) y 
extrínseca (se le reconoce por tener ideas creativas).

> Oportunidades: Condiciones organizacionales que facilitan el desa-
rrollo de la innovación.

> Equipos multidisciplinarios.

> Enfoque centrado en las personas: Abordar las tareas y proyectos 
con un enfoque transparente, participativo y co-creativo.

> Comunicar el valor y los resultados.

> Empoderar y generar sentido de apropiación.

> Generar alianzas: Vincularse con otros gobiernos locales, sectores 
y países.

> Realista y desafiante: Es importante tener un enfoque integrado, 
con un proceso planificado que esté al alcance de la realidad actual.

Pasos para concretar un proyecto como Ciudad Inteligente:

> Liderazgo: Tener un líder que defienda el objetivo del proyecto
> Equipo multidisciplinario.
> Crear mecanismos para oír a la población en cada etapa.
> Identificar la situación de la ciudad y sus problemas.
> Diagnóstico de las condiciones del municipio (Recursos, tecnología, etc).
> Identificar soluciones tecnológicas inteligentes.
> Identificar fuentes de financiamiento.
> Establecer asociaciones con la propia administración pública e iniciativas de la sociedad civil y 

sector privado (empresas, universidades, ONG).
> Elaborar un plan para implementar soluciones identificadas.
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Metodología del Doble Diamante
Para efectos de revisar las principales herramientas y técnicas que 
permiten co-crear políticas públicas con la ciudadanía, se tomará 
como base la metodología del Doble Diamante, que emerge desde 
el campo del diseño, e ilustra el proceso a través del cual se realizan 
proyectos centrados en las personas. 

En esta metodología existen dos diamantes, cada uno con momentos 
en los cuales el pensamiento y las posibilidades son amplias y diver-
gentes, y momentos en los cuales deliberadamente se debe conver-
ger y focalizarse en objetivos específicos. No es un proceso lineal, en 
un escenario donde nos encontramos permanentemente retroalimen-
tando los productos y servicios que se crean.

Los diamantes señalan la importancia de destinar un primer momen-
to a entender el problema y luego la creación de soluciones.

ÁREA DE LA
SOLUCIÓN

ÁREA DEL
PROBLEMA
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Primer diamante: Descubrir las 
problemáticas ciudadanas

¿Qué es un problema?

Existen múltiples formas de identificar que “algo” es un problema. En 
general, son situaciones que nos preocupan, dolores o síntomas de 
que algo no anda bien en nuestra comunidad.  Existirán grupos socia-
les determinados a los que este dolor o síntoma afecta directamente, 
impidiendo su completo ejercicio ciudadano. 

El problema se puede entender como “el qué”, y responde a la pregun-
ta: “¿qué es lo que queremos abordar?”

“En Guatemala en el año 2020, existe una brecha digital en 
comunidades rurales, lo que dificulta su acceso a la información”

Tres estudiantes de la Universidad de Guayaquil, en Ecuador, están realizando una investigación 
sobre los problemas que enfrenta la Provincia del Guayas. Viajan a la localidad para preguntarle a 
la ciudadanía, entre otras cosas, “¿Cuál diría usted que es el mayor problema que enfrenta su comu-
nidad?” Dentro de los resultados que recopilaron, están la siguientes respuestas:

> “Acá lo que nos falta es un centro de salud.”
> “El problema es que está aumentando la delincuencia.”
> “Mire, yo creo que lo que más falta es que deberían multar por ensuciar.”

¡Ojo! Antes de comenzar, debemos saber sobre el sesgo de solución. 

El sesgo de solución es algo que aparece transversalmente en la so-
ciedad, no tiene relación con la edad, la formación o el sector del que 
proviene la persona y se da en situaciones en las que preguntamos 
por “el qué”, es decir, el problema.

El sesgo aparece con la respuesta, dado que las personas responden con 
“la ausencia de algo” como un problema, es decir, nos responden que “fal-
ta un acción, herramienta, insumo o proceso”, es decir, falta la solución.
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En el ejemplo anterior, sólo una de las alternativas corresponde a un 
correcto enunciamiento del problema; “El problema es que está au-
mentando la delincuencia.” Las otras respuestas, son soluciones a un 
problema que está quedando implícito en la comunicación;

Es importante descubrir cuál es el verdadero problema detrás de las 
propuestas de soluciones que encontraremos a lo largo del proceso. 
Dado esto, es importante llevar a cabo el proceso de profundización 
a través de investigación, mapeos y más consultas ciudadanas, y el 
cuestionamiento constante al mismo equipo de trabajo ¿Estamos en-
focándonos en el problema?

Una vez se comprenden los conceptos y sesgos fundamentales para 
un proceso de construcción de soluciones, es que se da inicio al pro-
ceso de descubrir las problemáticas ciudadanas.

Matriz de priorización

El primer paso es definir la temática. Para ello, se realiza un levanta-
miento inicial de todos los posibles problemas u oportunidades que 
existen y luego, utilizando la matriz de priorización, se decide la te-
mática en la que se enfocará. Es importante que las temáticas sean 
“amplias” y no específicas. Es el primer paso para decidir “qué” se 
investigará.

Solución

“Acá lo que nos falta es un centro de salud.”

“Mire, yo creo que lo que más falta es que deberían 
multar por ensuciar.”

Problema puede ser

“Los servicios de salud disponibles no logran abar-
car las necesidades de la población”

“El espacio público es descuidado por la ciudadanía”
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¿Cómo hacerlo?
1. Realizar un levantamiento inicial de las problemáticas y oportunidades. Es importante in-

cluir la ciudadanía desde este momento. 
2. Escribir cada uno de los problemas u oportunidades en papeles distintos. Importante: Sólo 

registrar temáticas y en ningún caso, ideas de solución.
3.  Definir dos criterios que se utilizarán para realizar la priorización.
4. Escribir los dos criterios seleccionados en cada eje, tal como se visualiza en la imagen.
5. Posicionar cada post it con las temáticas en la matriz. Mientras más cerca del signo (+), 

significa que cumple de mejor manera con el criterio.
6. Visualizar aquellos que se encuentran en la esquina superior derecha. Estos serán los más 

relevantes de abordar.
7. Seleccionar la temática.

CRITERIO:

CR
IT

ER
IO

:

+

+
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Criterios útiles para la selección:

No es necesario que la temática cumpla con todos los criterios, estos 
deben ser vistos como insumo para ponderar y visualizar distintos 
aspectos importantes en el proceso de selección:

> Temática alineada

• Que esté alineada con los intereses o temáticas de tu departa-
mento, oficina o área de trabajo (por ende, en las siguientes eta-
pas, podría ser más simple incidir.

• Que refleje o tenga relación a los intereses de incidencia de quie-
nes conforman el equipo (permitirá un compromiso y motivación 
sostenido en el tiempo).

> Delimitación geográfica 

• Es particularmente relevante en la localidad donde estamos si-
tuados.

• Es abordable presencialmente o en terreno por el equipo.

> Personas beneficiadas

• Existe una zona importante de la población que se vería favoreci-
da con este proceso.

• Contribución clave: Al abordar este tema se puede hacer una con-
tribución significativa en comparación a otras opciones alineadas 
con los intereses del equipo

> Contingencia

• La problemática forma parte de la agenda ciudadana (Es impor-
tante para la ciudadanía).

• Existen colectivos y/o partidos a favor de esta iniciativa, que po-
drían potenciar mi intervención a futuro.

• Es algo que podría aparecer o está apareciendo en medios de 
comunicación local (y por ende, puede ser provechoso para la au-
toridad electa).

• Existen ventanas de oportunidad que me permitan intervenir.
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> Información disponible

• Si se relaciona con problemáticas sociales de: pobreza, salud, 
educación, género, medio ambiente, economía, seguridad y go-
bernanza democrática. Implicará mayor presencia de recomen-
daciones e informes generados por centros de investigación, el 
Estado, organismos de cooperación internacional, entre otros.

• En el equipo se cuenta con la experiencia o expertise técnica so-
bre el tema que se aborda en la política o proyecto.

Indagar en el tema

Teniendo claridad de la temática que se abordará, es momento de 
comenzar a indagar para entender en profundidad qué es lo que está 
ocurriendo. La primera recomendación es averiguar lo que ya se co-
noce, qué sabemos de esto y qué actores involucrados se conocen.

> Mapa de Actores

Es clave analizar el entorno. Para ello, desde el comienzo se mapean 
los actores relacionados a la problemática y se actualiza constante-
mente. Esta actividad permite visualizar todos los individuos, orga-
nizaciones e instituciones relacionadas al problema. Es importante 
para prevenir el no incluir a alguien relevante, sumar personas que 
podrían fortalecer el proyecto e identificar quienes podrían ayudar 
a comprender mejor el problema.

¿Cómo hacerlo?

1. En una imagen como la que se muestra, se escribirá la problemática definida (que puede 
variar con más investigación).

2. Se definen tres sectores desde los cuales se identificarán actores (ej: sector público, acade-
mia, social, privado, etc).

3. Se identifican todos los actores relacionados y se registran. Se posicionarán de acuerdo a 
su cercanía con el problema:

4. Rol núcleo: Actores muy relacionados.
5. Rol directo: Actores relacionados (círculo del medio).
6. Rol indirecto: Actores con relación lejana (círculo externo).
7. Luego, se identifica si es que actores deberían tener un rol en el proyecto y cuál.
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> Usuario/a persona

No todas las personas son iguales ni tienen las mismas necesida-
des. Cuando se realiza un proyecto, es muy probable que este no 
sea dirigido a la población completa, sino que se oriente a ciertos 
segmentos de la ciudadanía, por lo que para que la intervención 
sea eficiente, es importante identificar y caracterizar estos grupos.

La herramienta usuario/a Persona permite representar grupos de 
personas que comparten ciertas características en común, reali-
zando una descripción del usuario/a, sus necesidades y lo que de-
sea lograr, permitiendo a su vez, que la investigación mantenga el 
foco en las personas

SECTOR:

SECTOR:SECTOR:

Rol indirecto

Rol directo

Rol núcleo
PROBLEMA
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¿Cómo hacerlo?

1. Levantar todos los posibles grupos de usuarios/as que están relacionados con la temática a 
abordar, pensando en ideales, frecuentes y extremos.

2. Seleccionar a quienes se desea representar, eligiendo al menos uno de cada tipo.
3. Por cada uno de los tipos de usuario/a, pensar quién es, sus intereses, sus necesidades, sus 

dificultades, sus sueños, su ambiente social y su perfil tecnológico.
4. Pensar cómo y por qué esta persona se vincula (o no se vincula) con la problemática y cómo 

sería una experiencia ideal.
5. Poner los perfiles de usuario/a en un espacio donde puedan ser visualizados y modificados 

en función de la investigación.

Es útil encontrar personas que representan los “extremos” dado que 
manifiestan comportamientos, deseos y necesidades que pueden 
existir en el resto de la población de manera menos explícita. La 
recomendación para identificar la mayor cantidad de comporta-
mientos, creencias y perspectivas presentes es tener 1/3 de partici-
pantes “ideales”; 1/3 de participantes “extremos” (reacios a nuevas 
tecnologías, de alta vulnerabilidad, o con comportamientos proble-
máticos) y 1/3 “frecuentes”, es decir, quienes sean el término medio 
de la población.

FRECUENTES

EXTREMOS IDEALES
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Profundización e investigación social

Existen diversas técnicas y herramientas que permiten comprender 
las problemáticas desde y con la ciudadanía, las cuales se pueden di-
vidir en técnicas de investigación cualitativa y cuantitativa. Es funda-
mental combinar ambas técnicas o la investigación no será completa. 

> Investigación Cualitativa

• Entrevistas: Diálogo individual o grupal con el objetivo de enten-
der una determinada realidad.

Investigación cualitativa

1. Descubrir percepciones, necesidades, deseos y 
aspiraciones profundas.

2. Entender aspectos culturales, sociales, políticos 
y económicos.

3. Comprender las relaciones entre las personas, 
lugares, instituciones y objetos.

4. Entender lo que las personas dicen, hacen y 
sienten y las diferencias entre ellas.

Investigación cuantitativa

1. Explicar y predecir los fenómenos, buscando 
regularidades y relaciones causales.

2. Determinar comportamientos “promedio” en 
base a lo obtenido en muestras de la población.

3. Analizar información de forma objetiva.

¿Cómo hacerlo?

1. Dónde será y si será individual o grupal.
a. Si se entrevista en el lugar donde las personas utilizan el servicio investigado, se llama-

rá entrevista en contexto (Es probable que las personas quieran compartir sus miradas 
sobre transporte, por ejemplo, si es que están utilizándolo, lo que permite percepciones 
en tiempo real).

b. En el caso de entrevistas grupales, estas entregarán información sobre la comunidad y 
sus dinámicas. Será importante dar a todos los participantes la oportunidad de expresar 
sus puntos de vista en el espacio. 

2. Preparar una guía de conversación: Diseñar un diálogo, no una encuesta. Las preguntas 
pueden ser abiertas o específicas y deben ser pocas, preocupándose de realizar las más 
importantes al comienzo. Importante: Preguntas no deben sesgar las respuestas (Ejemplo: 
“¿Cierto que la sala de espera funciona mal?” vs “¿Cómo consideras que funciona la sala de 
espera?”).

3. Reclutar a quienes serán entrevistados. Es importante identificar personas que se adecúen 
al Perfil Usuario.

4. Definir los entrevistadores, y cómo se llevará la sesión. El ideal es que sean dos personas por 
entrevista, una para realizar las preguntas, y otra para capturar los hallazgos.
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¿Cómo hacerlo?

1. Definir el mejor día y horario para realizar la experiencia.
2. Seleccionar un perfil del Usuario Persona que se ha realizado, y acceder al servicio como 

uno, realizando las acciones que él o ella haría.
3. Registrar los aspectos tanto descriptivos como interpretativos de la experiencia.

Algunas técnicas para recabar información

> Muéstrame: aquello que se relaciona con lo que estás diciendo (objetos, lugares, espacios, 
etc). Se debe tomar fotos y notas. 

> Dibújalo: Que muestre su experiencia a través de dibujos y diagramas. Permite revelar cómo 
la gente piensa y ordena sus actividades.

> 5 por qué: Preguntar cinco veces ¿por qué? en respuesta a las contestaciones del entrevista-
do. Fuerza a analizar y expresar razones de comportamientos y actitudes.

> Piensa en voz alta: A medida que realizan un proceso o ejecutan una tarea. Esto ayuda a 
descubrir sus motivaciones, preocupaciones, percepciones y formas de pensar.

Recomendaciones al realizar una entrevista

> Explicar el objetivo de la entrevista, la importancia de la participación del entrevistado y 
agradecer su contribución.

> Asegurar que la información se tratará de forma anónima, y que los detalles no se compar-
tirán sin su previo consentimiento.

> Consultar previamente a la persona si está de acuerdo con grabaciones y/o fotos.
> Hablar sólo el 10% del tiempo: buscamos recopilar información. Dar tiempo para que los 

entrevistados reflexionen y profundicen.
> Evitar jerarquías con el entrevistado, ser accesible, no juzgar, ni corregir.

• Safari de Servicio: Entender y sentir los servicios directamente por 
los investigadores, quienes van al lugar y viven el servicio directa-
mente. Se puede referir a un servicio específico (ir al Hospital de 
Mandral) o tipos de servicios (ir al hospital). Se puede analizar un 
rango amplio de servicios para tener una idea sobre qué hace que 
una experiencia sea positiva o negativa.
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• Sombra: Seguir a una persona tal como si fuera su sombra y do-
cumentar lo que ocurre. Esto permite entender cómo las perso-
nas interactúan con el entorno, comprender sus necesidades, así 
como las distintas partes de un servicio.

¿Cómo hacerlo?

1. Definir cuándo se realizará la observación y cómo se estará presente en la instancia.
2. Definir a una persona usuaria del servicio para ser observada. En caso de que sea un largo 

periodo de tiempo, se debe conversar previamente con ella y solicitar su permiso.
3. Registrar lo observado, sin intervenir en las acciones de la persona.

¿Cómo hacerlo?

1. Reunir a las personas que queremos que realicen la documentación, y entregarles cámaras, 
grabadoras o cuadernos junto con las instrucciones precisas y simples que deben realizar.

2. Las personas deberán documentar sus experiencias durante un número de días o semanas 
predeterminadas. Para el caso de que sea a través de una aplicación, es importante de-
cirles cuando es la fecha límite de registro, de manera que ellos sepan cuándo terminar de 
recopilar los datos.

3. Revisar el material registrado y en caso de dudas, consultar a las personas para clarificar 
algún punto.

• Documentación propia: Permite observar los procesos a lo lar-
go de un período prolongado o interacciones del usuario cuando 
la persona investigadora no está presente. Para ello, los mismos 
usuarios registran sus experiencias a través de anotaciones, foto-
grafías, o videos.  Puede documentarse a través de los teléfonos 
celulares, lo cual puede ampliar la muestra de participantes. 

   Las personas que investigan pueden  revisar y analizar los datos 
en la medida que los participantes los van cargando. Existen al-
gunas aplicaciones que además recopilan información de tiempo 
o ubicación ayudando a tener más información sobre la experien-
cia como; ethOS: ethosapp.com , Indeemo: indeemo.com y Expe-
rience Fellow: experiencefellow.com.
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¿Cómo hacerlo?

1. Definir la comunidad objetivo, si será una investigación cubierta (personas desconocen que 
se está investigado) o abierta (se indica que se está realizando una investigación), en cuán-
to tiempo se realizará la investigación, y revisar si se requiere algún acuerdo legal para 
grabar o sacar capturas.

2. Registrar los aspectos tanto descriptivos como interpretativos de la experiencia.

• Grupo Focal: Consiste en generar una reunión en donde se com-
parte en torno a un tema en particular. El objetivo es comprender 
las percepciones, opiniones, ideas o actitudes en torno a un tema 
dado, para lo cual las personas participantes se deben sentir li-
bres de discutir sobre los temas desde sus propias perspectivas. 
Generalmente quienes investigan realizan solo una primera pre-
gunta inicial, y luego observan la discusión del grupo y las diná-
micas, en otras ocasiones, actúan como moderadores, guiando al 
grupo a través de preguntas que gatillen una conversación.

• Etnografía online: Permite investigar cómo las personas interac-
túan en una comunidad online. Para ello, la persona queinvestiga 
puede aplicar las mismas técnicas mencionadas anteriormente, 
pero a nivel web:

> Entrevista:  La persona investigadora entrevista a los 
participantes a través de pantalla compartida.

> Safari del servicio: La persona investigadora se hace parte de 
una comunidad online y documenta su propia experiencia.

> Sombra: La persona investigadora se pone en contacto con 
participantes específicos como una sombra de sus actividades 
online.

> Observación: La persona investigadora decide solo observar 
las interacciones en general.
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> Investigación Cuantitativa

• Cuestionarios o Encuestas: Conjunto de preguntas abiertas y 
cerradas respecto de una o más variables a medir. Se pueden 
realizar presencial o virtual.

> Preguntas cerradas: Aquellas que contienen opciones de res-
puesta previamente delimitadas. Pueden ser dicotómicas (dos 
posibilidades de respuesta) o incluir varias opciones. Son más 
fáciles de sistematizar y analizar; toma menos tiempo respon-
der; y favorece la comparación entre respuestas.

> Preguntas abiertas: No delimitan de antemano las alternativas 
de respuesta. Son adecuadas cuando no se tiene suficiente in-
formación sobre las posibles respuestas de las personas. Dan 
la posibilidad de describir con mayor exactitud lo que las perso-
nas tienen en mente.

Los métodos más conocidos para poder realizar preguntas cerra-
das son utilizando escalas:

> Escala de Likert: Conjunto de ítems presentados en forma de 
afirmaciones o juicios. Se solicita a la persona que le asigne un 
número de 1 a 5, generalmente siendo 1 muy bajo o muy en 
desacuerdo y 5 muy alto o muy de acuerdo.

> Diferencial semántico: Consiste en una serie de adjetivos bi-
polares extremos (como por ejemplo fuerte – débil), que califi-
can aquello que se está midiendo. Las personas participantes 
deben señalar cuál de ambos adjetivos consideran que repre-
senta mejor aquello que se está evaluando. Esta técnica es útil 
cuando se busca obtener información sobre las emociones.

1 2 3 4 5
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Realizar un plan de Investigación

Permite organizar y alinear al equipo con la investigación, facilitando 
no perder de vista al usuario y el fin de la investigación. Por lo que un 
aspecto clave es la construcción de los objetivos de investigación, que 
corresponden a las razones por las cuales se está investigando, y de 
los cuales derivarán las preguntas que se aplicarán en cada una de 
las herramientas.

Problemática
Desconocimiento respecto la baja participación ciudadana en actividades municipales.

¿Qué se desea aprender?
Por qué no participan, características de instancias que si tienen participación, Distintos gru-
pos sociales y sus motivaciones para la participación, qué mejoras harían en las actividades 
municipales.

Los objetivos podrían ser
> Objetivo 1: Comprender variables que inciden en su no participación.
> Objetivo 2: Descubrir características de instancias participativas exitosas.
> Objetivo 3: Identificar barreras para la participación de distintos colectivos.
> Objetivo 4: Conocer mejoras que se podrían realizar.

Preguntas
> Objetivo 1: ¿Participa de una instancia municipal? ¿Por qué? ¿De qué depende su interés en 

una instancia municipal?
> Objetivo 2: ¿Qué características considera importantes en una actividad municipal?
> Objetivo 3: ¿Qué problemas podría identificar en instancias participativas? ¿Por qué cree que 

hay personas que no asisten?
> Objetivo 4: ¿Cómo mejoraría o cambiaría esta situación?

¿Cómo hacerlo?

1. Identificar los objetivos de la investigación.
2. Seleccionar los métodos o herramientas que se utilizarán para realizar la investigación (en-

trevistas, safari de servicios, sombra, etc.).
3. Definir quiénes serán los usuarios involucrados, y cuántas personas se investigarán por 

cada uno de los métodos.
4. Definir cuándo y dónde se aplicarán cada uno de los métodos.
5. Establecer quienes serán los responsables de ejecutar cada uno de los métodos.
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Resultados de primer diamante: 
Definir los descubrimientos

Análisis intermedio de los resultados

Ante la pregunta “¿Cuándo terminar una investigación?”, es impor-
tante considerar el concepto de punto de saturación, el cual refiere al 
momento en que la información que se está obteniendo es similar a la 
ya generada y prácticamente no se obtienen contenidos nuevos. Si se 
ha llegado a ese punto, entonces es posible finalizar la investigación.

En este punto es cuando se debe comenzar a darle un sentido a la 
información, por lo que es importante realizar sesiones de trabajo co-
laborativas, donde todos quienes han estado investigando puedan 
compartir sus aprendizajes y/o elementos.

Es clave volver a los perfiles Usuario Persona, ajustar los aspectos 
necesarios, profundizar en los perfiles, añadir nueva información o in-
cluso crear nuevos perfiles que no se tenían identificados.

> Viaje del usuario/a

Permite ordenar todo el comportamiento del usuario desde su pun-
to de vista, identificando los puntos más críticos que deberán ser 
abordados. Esta herramienta se visualiza como un diagrama en 
donde se registran todos los pasos de forma lineal que realiza un 
usuario determinado, antes, durante y después de vivir la experien-
cia que se está analizando, así como sus emociones relacionadas a 
cada uno de estos pasos. Para cada usuario identificado se cons-
truye un viaje distinto.
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¿Cómo hacerlo?

1. Dibujar o utilizar alguna herramienta web para visualizar el diagrama del Viaje del Usuario.
2. Definir cuál usuarios a quienes se aplicará la herramienta.
3. Registrar todas las acciones, en detalle, que el usuario realiza antes, durante y después de 

interactuar con el servicio. Idealmente registrarlo desde el punto de vista del usuario: “Pedro 
ingresa a las oficinas de atención”.

4. Registrar en la siguiente fila con qué y quiénes interactúa el usuario en cada una de estas 
acciones (objetos, personas, etc.)

5. Registrar en la siguiente fila todas las acciones que realizan los funcionarios de la institu-
ción para que la experiencia ocurra (Dará claridad en torno a los procesos que sostienen la 
experiencia).

6. Finalmente, se registran las emociones que el usuario tiene respecto a cada una de las 
acciones que realiza.

7. Si damos cuenta de información faltante, será necesario volver a investigar para completar 
el viaje de manera precisa.

8. Cuando el viaje esté finalizado, se podrá observar que hay momentos en los cuales el usua-
rio tiene mayor insatisfacción que en otros, estos puntos se denominan “quiebres” de la 
experiencia.

ANTES DESPUÉSDURANTE

¿QUÉ HACE
EL USUARIO?

Viaje del usuario

¿CON QUÉ/QUIÉN 
INTERACTÚA?

¿CÓMO SE 
SIENTE EL 
USUARIO?

ACCIONES
DEL SERVICIO
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“La brecha digital en Guatemala en el año 2020, existe porque (…)

> No existen servicios que la gente pueda contratar (internet).
> Los gobiernos locales no cuentan con recursos para actualizar.
> La comunidad no invierte en compra de productos digitales.
> No existe voluntad por parte de los tomadores de decisión”.

“No existen servicios que la gente pueda contratar (internet) 
porque (…)

> Las comunidades están en un territorio de difícil acceso
>	La comunidad no tiene capacidad financiera
>	Cuando existieron servicios, la gente no los contrató
>	La comunidad no considera que el servicio sea necesario”

> Reflexión en torno a las causas

Al igual que cuando sufres un dolor de cabeza y este es síntoma de 
algo más grande como deshidratación, un resfriado, o un mal sue-
ño, los problemas sociales, quiebres de servicios o dolores también 
son causados por situaciones más profundas. Es decir, la causa es 
la situación que da origen al problema, y al igual que el dolor de 
cabeza, un problema puede tener varias causas.

La causa se entiende como “El por qué” y responde a la pregunta: 
”¿Por qué existe  “el qué”? 

En procesos sociales ocurre que algunas causas tienen incluso, 
causas anteriores. Estas las entendemos como “Las causas de las 
causas”. Para identificarlas, el ejercicio es intentar volver a respon-
der ¿Por qué existe (...)? terminando la pregunta con alguna causa 
identificada; 

Estas reflexiones iniciales nos pueden servir para orientar nuestra 
investigación en temáticas más específicas, así como ser un insumo 
para el camino en la búsqueda de la solución. A pesar de esto, es 
importante  no sesgar el proceso posterior de profundización eli-
giendo una solución a la causa sólo con este proceso de reflexión.
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> Diagrama causa efecto

Similar a la reflexión en torno a las causas, el diagrama Causa-Efec-
to es una de las metodologías que permite terminar de consolidar, 
analizar y sintetizar la información.

¿Cómo hacerlo?

1. Dibujar la imagen del Diagrama Causa Efecto.
2. En el centro superior del diagrama, escribir la problemática que se considera es la más 

relevante.
3. En la parte de la izquierda, se abordan las causas del problema. En la primera capa se abor-

dan las causas directas, respondiendo ¿por qué ocurre esta situación?
4. Luego, en la siguiente capa se anotan las causas de la capa anterior, y finalmente, en la 

siguiente capa, las causas de lo anterior, es decir respondiendo repetidamente ¿y esto por 
qué ocurre? Es importante mantener un orden respecto de la relación entre las causas iden-
tificadas.

5. En la parte de la derecha, se abordan los efectos del problema. Para ello la pregunta es ¿qué 
genera esto?

6. Revisar el diagrama completo, identificando si lo que hemos posicionado como problema es 
realmente el problema central, o debemos cambiar algo, de manera de abordar aquello que 
podríamos identificar como problema final. En este sentido, es importante que el problema 
central sea algo abordable por el equipo, centrado en el usuario, y en base a toda la inves-
tigación ya realizada.

CAUSAS PROBLEMA EFECTO

¿POR QUÉ? ¿POR QUÉ? CAUSA DIRECTA EFECTO DIRECTO ¿QUÉ GENERA ¿QUÉ GENERA
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> Definición del desafío

Una vez se tiene claridad de la problemática final, es fundamental 
construir su redacción correctamente. Para ello, algunas recomen-
daciones son:

• No debe contener una solución, ni indicaciones sobre cómo satis-
facer las necesidades.

• Debe proporcionar un alcance que permita medir un impacto (un 
cambio respecto al momento previo).

• Debe ser lo suficientemente acotado para ser abordable.

• Debe ser inspirador, atractivo y emocionante.

Para construir el desafío debemos transformar el problema en una 
pregunta que inicia con “¿Cómo podríamos...?”.

Al ser uno de los pasos más importantes del proceso, dado que 
orienta todo lo que se está realizando, deliberadamente buscamos 
que sea una pregunta ambigua; el “Cómo” sugiere que aún no te-
nemos la respuesta, forzando a explorar distintas alternativas y el 
“podríamos” enfatiza que hay más de una solución posible y que es 
un trabajo colectivo y colaborativo.

Problemática
No hay formas de realizar tramitación de permisos de construcción en pandemia

Posibles desafíos
> ¿Cómo podríamos hacer el proceso de tramitación de permisos no presencial?
> ¿Cómo podríamos promover un proceso de innovación en torno a la tramitación de permisos?
> ¿Cómo podríamos hacer que la tramitación de permisos sea más eficiente?

Cada una de estas opciones tiene pequeños matices que pueden influir en los enfoques que 
adopte la fase de ideación.
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> Definición de objetivos

La definición de objetivos es una instancia fundamental dentro de 
cualquier proceso de planificación, ya que permite el establecimien-
to de un conjunto de resultados que se espera alcanzar. Muy similar 
a la construcción de un desafío, el objetivo necesita de información 
del momento actual en que se encuentra el problema, para poder 
identificar la fase del ciclo de políticas públicas o estado objetivo 
al cual queremos llegar en un tiempo determinado. Con esta infor-
mación, es posible reflexionar en torno a grandes acciones que se 
deberían desarrollar para avanzar en esa dirección.

Una vez identificadas, estas acciones se transformarán en el o los 
objetivos, priorizando aquel que pueda ser desarrollado en el me-
diano plazo y que contemple los criterios SMART.

Criterio

Específico

Medible

Alcanzable

Relevante

Acotado 
temporalmente

Descripción

Debe ser lo más concreto posible. Considera incluir: grupo clave al que se dirige, 
zona geográfica en que se trabaja y/o temática que aborda.

Debe ser cuantificable. Considera incluir: # personas, comunidades o institucio-
nes que beneficia, # talleres, eventos o campañas que realiza, # de propuestas, 
programas o leyes que posicionan.

Considera si las personas e instituciones que respaldan el proyecto tienen la 
capacidad humana y financiera para lograr el objetivo.

Debe aportar a transformar el contexto actual. Considera si atiende un grupo 
marginado, un problema público o una contingencia.

Debe considerar un tiempo de término. Ten en cuenta incluir: el mes o año en que 
el objetivo será alcanzado.
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Segundo diamante: Desarrollar 
soluciones colaborativas

¿Qué es una solución?

La respuesta al desafío es lo que entenderemos como la solución: es 
aquella acción, herramienta, insumo o proceso que dará fin -momen-
táneo o definitivo- a la causa o al problema en el que nos estamos 
enfocando. La solución se entiende como “el cómo”. 

Pero antes de establecer la solución, y teniendo siempre presente el 
desafío, comienza el proceso de búsqueda de ideas. Nuevamente, es 
importante no establecer ningún tipo de limitación. El generar solucio-
nes inviables a menudo genera ideas que son relevantes y razonables. 

Lluvia de ideas

Este es uno de los métodos más utilizados durante la etapa de idea-
ción. Permite pensar una gran cantidad de ideas sin ningún tipo de limi-
tación, aprovechando el conocimiento colectivo del grupo, interactuan-
do entre sí, así como escuchando y construyendo sobre otras ideas. El 
método consiste en buscar ideas para resolver la pregunta del desafío.  
Algunas reglas para la lluvia de ideas:

> Establecer un límite de tiempo.
> Foco en el desafío.
> No realizar juicios, incluidos no verbales.
> Fomentar ideas extrañas, extravagantes o absurdas.
> Cantidad por sobre calidad.
> Ser visual.
> Construir sobre las ideas de los demás.
> Una conversación a la vez.
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Revisión de antecedentes y referentes

Consiste en revisar experiencias anteriores que se han realizado, de 
manera de evitar “reinventar la rueda”, permitiendo descubrir ideas 
inspiradoras, recoger aprendizajes positivos y negativos de otras ex-
periencias, así como visualizar el futuro.

> Los antecedentes son aquellos proyectos del mismo tipo o pertene-
cientes al mismo ámbito de lo que se desea realizar, que permiten 
conocer lo que ya se ha hecho. 

> Los referentes, son aquellos proyectos de otro tipo o ámbito que 
tienen elementos interesantes, inspiradores o innovadores que po-
drían ser considerados en el desafío que estamos abordando. 

¿Cómo hacerlo?

1. Realizar un listado de palabras clave referidas al desafío. Pueden ser ámbitos, tipos de 
usuarios/as, problemas, organizaciones, adjetivos, entre otros.

2. En base a estos conceptos, se realiza la búsqueda utilizando libros, revistas, redes sociales, 
Internet, u otros medios. Los proyectos pueden estar tanto relacionados como no al desafío, lo 
importante es que sean significativos en términos de la inspiración y relevancia para el proceso.

3. Se registran las ideas encontradas.
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¿Cómo hacerlo?

1. Dibujar o imprimir la lámina de ideación 3x3x3, considerando una hoja por persona.
2. Con el desafío visible para todos, las personas participantes se reunirán en grupos de al 

menos 3.
3. Se les pedirá escribir en 5 minutos de forma individual 3 ideas para abordar el desafío, com-

pletando los tres cuadrantes de la fila superior de la hoja.
4. Cuando haya pasado el tiempo y todos hayan escrito las 3 ideas, cada persona entregará 

su hoja a la persona de la derecha. 
5. En la nueva hoja que tiene, cada persona escribirá 3 ideas, las cuales deberán ser distintas 

o complementarias a las anteriores. Las anotarán en la fila intermedia
6. Finalmente, cada persona pasará su hoja hacia la derecha nuevamente, leerá las 6 ideas 

que ha recibido y completará la última fila con 3 ideas distintas o complementarias a las 
anteriores. Se puede dar más tiempo en esta ronda.

3x3x3

Esta técnica permite también generar muchas ideas en poco tiem-
po recogiendo la creatividad de otras personas, dado que fuerza a la 
mente a ir más allá de las ideas tradicionales. 

IDEA
1

IDEA
1

IDEA
1

PERSONA 1

PERSONA 2

PERSONA 3

IDEA
2

IDEA
2

IDEA
2

IDEA
3

IDEA
3

IDEA
3
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Postura
> Neutral
> Emocional
> Lógico
> Cauteloso
> Creativo
>Controlador

Perfiles:
> Multimillonario
> Artista
> Inversionista
> Estudiante
> Persona de la tercera edad

Sombreros para pensar

Permite incluir una gran variedad de puntos de vista y perspectivas, 
motivando a analizar el desafío desde distintos enfoques. 

Quienes participan aprenden a separar el pensamiento en funciones 
o roles. Dado que cada sombrero representa un punto de vista par-
ticular, una opción es que los participantes “se coloquen” el mismo 
sombrero, al mismo tiempo, contribuyendo al punto de vista, o que 
cada participante del grupo represente un sombrero distinto.

Impulsores de mejora

Es una técnica de ideación que se utiliza cuando ya existen ideas 
creadas. Para ello, se utilizan conceptos que estimulan nuevas formas 
de pensar desde distintos ángulos. Los conceptos que se utilizan para 
modificar las ideas son:

> Sustituye: ¿Qué elementos se pueden sustituir o cambiar para me-
jorar la idea? ¿Qué otros elementos se pueden utilizar?

¿Cómo hacerlo?

1. Una vez definido cuáles serán los sombreros, y la forma de utilizarlos, se establece un tiem-
po en el que los participantes contribuirán con ideas desde ese rol o perfil, las cuales serán 
registradas.

2. Luego pueden cambiar de sombreros, y realizar tantas rondas como se estime necesario.
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> Combina: ¿Qué pasaría si combinas la idea con otra de las que ya 
se han creado? Elige otra idea y piensa en una nueva que combine 
ambas.

> Adapta: ¿Cómo se puede adaptar o reajustar la idea para que tenga 
otro propósito? ¿Bajo qué otro contexto se puede aplicar esta idea?

> Modifica: ¿Qué se le puede agregar para modificar esta idea? ¿Qué 
se puede enfatizar o resaltar para crear más valor?

> Posiciona en otros usos: ¿Se puede utilizar esta idea en otro lugar? 
¿De qué otra forma se puede aplicar la idea?

> Elimina: ¿Cómo se puede agilizar o simplificar la idea? ¿Qué pasaría 
si eliminamos un componente central de la idea? ¿Qué se puede 
poner en su lugar?

> Reacomoda: ¿Qué pasaría si se invierten los componentes de la 
idea en una secuencia o forma distinta? ¿Qué pasaría si la idea con-
sistiera en lo opuesto a lo que propone ahora?

¿Cómo hacerlo?

1. Se tiene por un lado todas las ideas en post it, y se anotan cada uno de los conceptos en 
una hoja de papel.

2. Aleatoriamente, se selecciona una de las ideas y uno de los conceptos, ante lo cual se debe 
crear una nueva idea que combine a ambos. Esto se repite muchas veces hasta tener una 
nueva cantidad de ideas.

Innovación abierta

Consiste en convocatorias en las que se presenta un desafío público 
para que todas las personas puedan contribuir con sus ideas de solu-
ción. Estas instancias permiten generar espacios de diálogo y retroa-
limentación entre distintos actores.

En general, consideran un proceso de filtro en el cual las iniciativas 
que se presentan van siendo priorizadas, para finalmente llegar a 
un número determinado de soluciones que serán implementadas. En 
ocasiones se establece un primer filtro en donde son seleccionados 
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¿Cómo hacerlo?

1. Diseñar la estructura de la convocatoria (cuántas instancias de evaluación tendrá, cuáles 
serán los criterios de evaluación, qué canal se utilizará para recibir las ideas, cómo será 
el formato de evaluación, cuántos equipos serán seleccionados en cada filtro, cuál será el 
monto de subvención para los equipos por cada fase, cuánto tiempo durará cada etapa).

2. Definir los grupos aliados, quienes podrían ayudar en la difusión, operación, en términos 
monetarios, en la evaluación de las ideas, o en apoyo experto a los equipos seleccionados.

3. Diseñar las bases de la convocatoria.
4. Crear una identidad visual, relato comunicacional y plan de difusión, que permita comunicar 

de forma correcta el mensaje y desafío a la audiencia, para ello se piensa ¿Qué vamos a 
contar? ¿A quiénes queremos comunicar la convocatoria? ¿Cómo lo comunicaremos?

5. Una vez se ha convocado y recibido las ideas en el tiempo definido, se evalúa y selecciona 
las ideas en base a los criterios de evaluación.

6. En caso de que exista un primer grupo que será acompañado para mejorar sus soluciones, 
se facilitan las condiciones mínimas para que los equipos puedan probar sus soluciones con 
apoyo financiero, metodológico y experto.

7. Presentación de las soluciones y evaluación final. Se puede considerar un proceso abierto 
con la ciudadanía para realizar la evaluación ya sea a nivel presencial como digital.

8. Pilotaje de las soluciones, seguimiento e implementación.

un grupo determinado de equipos, quienes tendrán la oportunidad de 
mejorar y probar sus soluciones, considerando un apoyo económico y 
técnico por parte del gobierno local. Estos equipos presentan nueva-
mente sus soluciones, siendo finalmente seleccionadas algunas que 
recibirán financiamiento y apoyo para implementar. 

Al momento de implementar, pueden existir diversos escenarios respec-
to de cómo se incorporará esta solución ciudadana en el sector público:

> Implementación como política pública: El proyecto busca integrar-
se como producto que presta el gobierno local en colaboración con 
el equipo. En general, en estos casos la propiedad intelectual le per-
tenece a cada equipo, siendo responsabilidad de ellos inscribir, re-
gistrar o gestionar dichos derechos de propiedad. Para efectos del 
uso por parte del gobierno local, se le otorga a ésta una licencia no 
exclusiva por un plazo definido a un precio más favorable que el de 
mercado, todo lo cual estará acordado en un respectivo convenio 
de subsidio. Pueden existir otras alternativas para que la institu-
ción pueda tener los derechos de utilización de la solución, lo cual 
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puede ser consultado con la institución pública de Propiedad Indus-
trial de cada país, quienes podrán orientar respecto de las opciones, 
de manera que se puedan estipular las responsabilidades de cada 
parte y resguardar los incentivos para el emprendimiento.

> Implementación como prestador de servicios para el Estado: En 
este caso, se solicita la contratación de servicios, debido a que las 
funciones del proyecto no son parte del ejercicio mismo de las fun-
ciones de la institución pública, y por ende los proveedores son ca-
paces de entregar un servicio más eficiente dada su experiencia, 
recursos o capacidades específicas. De esta forma, se realiza una 
compra o contratación pública resultante de esta colaboración pú-
blico – privada. Es importante tener presente que diversos países 
han promovido la Compra Pública Innovadora, que promueve una 
lógica de compras que facilita contratar un servicio que ha sido so-
metido a un proceso previo de innovación abierta.

> Implementación a través de un emprendimiento patrocinado por 
el Estado: Cuando los objetivos o las actividades principales de la 
solución no corresponden precisamente a los objetivos o funciones 
del gobierno local, pero sí aportan en resolver el desafío planteado, 
lo que se puede hacer es que la institución apoye la iniciativa con 
redes de contacto, visibilidad, difusión y mentoría de la iniciativa, 
para posteriormente dar su aprobación o validación a modo de res-
paldo. Para este caso, el financiamiento corresponde a un modelo 
privado, que no dependerá del gobierno local, lo cual no limita a que 
las iniciativas puedan optar a financiamiento público a nivel local, 
regional o sectorial.
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Segundo diamante: Definir
y entregar una solución
Una vez que se tienen suficientes ideas, se deben ordenar, categori-
zar, refinar y reducir para poder seleccionar las mejores soluciones, 
ideas y estrategias. Para esto, se deben tener todas las ideas levan-
tadas en la fase anterior.

Categorización de ideas

Nos permite agrupar ideas según criterios, con el objetivo de simpli-
ficar la comprensión y análisis de las ideas. Existen diversos criterios:

> Por similitud o bien por ideas que hablen sobre lo mismo.

> Pueden ser ideas que contengan otras.

> Porque comparten atributos o características similares.

> Son secuenciales dentro del transcurso de la experiencia usuaria. 

¿Cómo hacerlo?

1. En caso de realizarlo en papel, se deben ordenar las ideas según los criterios seleccionados. 
En este proceso es posible identificar que es necesario crear nuevas ideas que vinculan a 
dos o más, o fusionar. En caso de realizarlo en hojas de Excel o Drive, se puede asociar una 
categoría a cada idea y de esta formar filtrar para poder identificar su relación.

2. Una vez ordenadas, asignar título o concepto que indique qué ideas están dentro de esta categoría.

Priorización de ideas

Consiste en el proceso de seleccionar las ideas que responden de me-
jor forma al desafío planteado. Para realizarlo, se utiliza la matriz de 
priorización.
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Los criterios utilizados son:

> Deseabilidad: ¿Tiene sentido y es útil para las personas?
> Factibilidad: ¿Es técnicamente posible de realizar en un futuro cercano?
> Viabilidad: ¿Es sostenible económicamente?
> Impacto: ¿Deja una impresión o efecto positivo?
> Disrupción: ¿Es una idea novedosa?

Todo puede ser prototipado

Desde la experiencia de un servicio, hasta una política, productos físicos 
o herramientas tecnológicas y se puede llevar a cabo en diversos niveles.
Lo central es la mitigación de riesgos. En la medida que existan dudas 
sobre una solución, permite remover estos riegos por medio de ciclos de 
testeos o iteración de una nueva solución.

Un aspecto relevante es que no es necesario seleccionar sólo una idea 
en concreto. En general las soluciones consideran una serie de com-
ponentes o partes que en conjunto conforman la solución final.

Creación de prototipos

A veces la descripción de una idea puede poseer diversas interpreta-
ciones para las personas, y esto se evidencia tiempo después cuando 
emergen las diferencias respecto de los que se está implementando. 
Es por esto que, el prototipo ayuda a darle tangibilidad a las ideas, a 
través del desarrollo de conceptos, de manera de alinear a todas las 
personas respecto a lo que se está abordando. A medida que se va 
evolucionando, los conceptos se profundizan, pudiendo testearlos o 
probarlos con la ciudadanía, observando qué funciona y qué no con el 
fin de mejorar y ajustar la solución antes de implementarla.
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Características de los prototipos:

> Al ser representados en algo tangible permite comunicar de mejor 
manera una idea.

> Permite realizar testeos de premisas que existen sobre la utilidad 
de las ideas.

> Una solución posee varios prototipos (debido a que está compuesta 
de varios componentes), por lo que se deben prototipar varios com-
ponentes de la solución.

Testear implica poner a prueba un  prototipo con usuarios/as. El 
aprendizaje se obtiene al construir un nuevo prototipo (iteración).

Para realizar un prototipo primero se debe seleccionar que prototipar, 
escogiendo los componentes más críticos de la solución, reconocien-
do los más relevantes para abordar los desafíos.

Es común dentro del sector público realizar pilotos, es por esto que 
es relevante destacar las diferencia de estos con el prototipado. Los 
pilotos ocurren como una actividad “viva” y a menudo se considera 
la primera fase de una política o lanzamiento. El prototipado ocurre 
en distintos niveles, principalmente en etapas más tempranas y en 
menor escala.

APRENDER

CONSTRUIRPROBAR
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Técnicas de prototipado

> Prototipo en papel: Los productos digitales como sitios, servicios 
web o aplicaciones, a menudo requieren de una serie de prototi-
pos previos a su desarrollo final. Las interfaces en papel son útiles 
en las primeras etapas, para lo que se pueden dibujar o recortar 
papeles para construirlos. Su beneficio radica en que son fáciles y 
económicos de producir, a su vez proporcionan muchas ideas que 
ayudan a mejorar la solución. 

> Viaje de usuario/a ideal: Es similar al abordado en la fase de inves-
tigación, sin embargo en este caso se presentan todos los pasos 
lineales que un usuario/a realiza en un contexto ideal antes, durante 
y después de interactuar con el servicio. Esta herramienta permite 
incorporar las ideas de solución  priorizadas en el ciclo completo de 
la experiencia del usuario/a con el servicio, comprendiendo la solu-
ción de forma sistémica y no como componentes aislados.

> Storyboard o Guión gráfico: Similar al “viaje de usuario/a ideal”. En 
este caso se presenta la experiencia del usuario a través de histo-
rias y dibujos, tal como un cómic. Este método garantiza conocer 
a los usuarios, ya que, de lo contrario sería difícil dibujar un guión 
gráfico, y permite tener en cuenta el contexto de la solución que se 
está diseñando. 

> Juego de Roles: Permite explorar diversos escenarios de forma físi-
ca, recreando escenas o situaciones de la solución, permitiendo al 
equipo tener una idea de cómo se percibe la experiencia y dónde se 
requiere concentrar el enfoque de la mejora. Se puede realizar con 
distintos niveles de detalles, siendo lo mejor cuando se simula en el 
entorno físico del usuario/a. 

> Recorrido a Escala: Corresponde a una representación a escala del 
servicio y su contexto, utilizando elementos simples que permiten 
dar vida a los servicios. Al mover a los personajes y soportes físi-
cos, permite simular las interacciones que se podrían generar en el 
servicio. La posibilidad de repetir la puesta en escena permite iterar, 
aprender y mejorar la propuesta. 
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> Modelos físicos: Cuando el prototipo corresponde a un producto 
físico, se pueden utilizar una amplia gama de materiales para reali-
zar una maqueta de este. El propósito es llevar una idea intangible 
a un plano tridimensional, lo que permite mejorar mucho las prue-
bas con usuarios y discutir sobre la forma de la solución.

> Prototipo interactivos: Para el caso de prototipos digitales, esto 
permite elevar la calidad del prototipo con la capacidad de clickear, 
permitiendo comunicar cómo trabajaría el software. 

Técnicas y planificación de testeos

El testeo implica abordar tres fases que permitirán obtener los apren-
dizajes necesarios para iterar: planificar, facilitar y sistematizar. 

> Planificar: Se deben seleccionar a los usuarios que serán parte del 
testeo, pudiendo ser aquellos que participaron en etapas anteriores 
para obtener una retroalimentación más específica o nuevos usua-
rios para comprender aspectos más atractivos o complejos. 

• Se deben definir cuáles son las hipótesis del problema detectado, 
esto es una suposición o un  intento de explicar algo relacionado 
con el prototipo del cual se tiene poca o ninguna evidencia. Poner 
a prueba estas hipótesis permite comprender cuál(es) supuestos 
son correctos o no, permitiendo tomar buenas decisiones sobre el 
proyecto.

• Identificar cómo se medirán los resultados del testeo del prototi-
po. Para esto se deben construir indicadores que ayuden a identi-
ficar si la solución válida o no la hipótesis. 

• Identificar dónde, cuándo, en cuánto tiempo se realizará lo ante-
rior, y quiénes serán las personas responsables de cada momento. 
Además se debe identificar cómo se recibirá la retroalimentación, 
ya sea a nivel digital, utilizando plataformas o a nivel presencial.

> Facilitar: Durante el proceso de testeo, se deben aplicar diversas 
técnicas para conocer la opinión usuaria, tales como: encuestas, 
entrevistas y observaciones. 
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> Entrevistas: Se recomienda tener una pauta de retroalimentación. 
Esta debe ser completada por el equipo posterior a cada testeo, 
identificando: ¿Qué funcionó? ¿Qué se podría mejorar? ¿Qué pre-
guntas nuevas surgieron? ¿Qué nuevas ideas surgieron?

Recomendaciones para el testeo:

> Foco en el prototipo: Se está probando es el prototipo, no el usuario.
> Recrear el escenario: Permite obtener información sobre la interacción entre el usuario, el 

prototipo y el entorno.
> Dar la información precisa: El usuario debe saber de qué se trata el prototipo y la prueba.
> Estar abierto a todas las respuestas: Recordar que es un proceso de testeo. La crítica debe 

ser recibida como aprendizaje.
> Observar y capturar comentarios: Evitar interrumpir la interacción del usuario con el prototi-

po. Se debe encontrar la forma de recopilar comentarios de manera que se pueda observar 
libremente lo que está sucediendo. 

> Preguntar: Realizar seguimiento de los comentarios, por medio de preguntas.
> Sistematizar: El equipo debe analizar la información obtenida, identificando aspectos claves 

que permitan ser integrados en la próxima iteración.

Este proceso se repite nuevamente con el nuevo prototipo, y los otros 
que sean necesarios de testear con la ciudadanía. Se recomienda reali-
zar múltiples iteraciones que permitan mejorar la resolución de los pro-
totipos. En el caso de que el testeo evidencia que la solución no aborda 
el desafío, hay que volver a la fase de categorización y priorización. 

Una vez identificada la solución, es posible comenzar a establecer el mo-
delo de la solución para efectos de avanzar hacia la implementación. 
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¿Cómo hacerlo?

1. Identificar qué es la solución y por qué existe. En qué consiste, su valor público y el desafío 
que resuelve.

2. Identificar quién se ve beneficiado con la solución. Para esto se debe identificar con quienes 
se comenzará a probar el piloto, y los indicadores, es decir qué se medirá para conocer el 
impacto. Posteriormente, se debe definir cuáles son los canales por donde se hará llegar la 
solución.

3. Identificar cómo se realizará la implementación. Se debe señalar la estructura organizacional 
que requerirá la solución; alianzas claves; operación y procesos, y las leyes involucradas.

4. Por último identificar cuánto se requerirá, en términos económicos, para concretar la solución.

Modelo de la solución implementada                          
(canvas para sector público)

Permite identificar los elementos esenciales del proyecto para identi-
ficar dificultades y oportunidades de mejora.

OPERACIÓN Y 
PROCESOS

04

06 07

05 02
01 03

ORGANIZACIÓN SOLUCIÓN 
PLANTEADA

USUARIOS

DESAFÍO INDICADORES 
CLAVE

VALOR PÚBLICO USUARIOS 
PIONEROS

CANALES

LEYES Y 
NORMAS

COSTOS FUENTES DE
FINANCIAMIENTO

SOCIOS CLAVE RELACIÓN CON 
USUARIOS
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Plano de Servicio o Blueprint

Es una herramienta que permite orientar el proceso de implementa-
ción, visualizando el servicio de forma integral, manteniendo el foco 
en el usuario/a, e integrando su experiencia con los procesos que ocu-
rren dentro del gobierno local. Es similar al “viaje del usuario/a ideal”, 
pero en este caso más que una posible solución ideal, otorga una so-
lución que efectivamente se va a implementar, por lo que se desarro-
lla con mayor detalle.

¿Cómo hacerlo?

1. Dibujar en una pizarra la lámina del plano del servicio o utilizar una herramienta web como Miro.
2. Realizar todas las acciones que realizará el usuario, antes, durante y después de interactuar 

con el servicio de forma lineal y horizontal.
3. Existe la denominada “línea de interacción”, la que separa las acciones que realiza el usuario 

con todos aquellos elementos con los que interactúa, se identifican: Personas, interfaces, sis-
temas o canales y espacios e infraestructuras.

4. Posteriormente se identifica una “línea de visibilidad”, la que separa lo que observa el usuario 
directamente con lo que no ve. Para ello se identifica: 
> Equipos o personas involucradas en el logro de tareas.
> Tareas que se deben realizar internamente en la institución para lograr cada uno de estos 

momentos de “experiencia usuaria”.
> Herramientas o sistemas que se utilizan para lograr las tareas.
> Indicadores que miden el éxito de cada una de las acciones que realiza el usuario/a.

ANTES DESPUÉSDURANTE

¿QUÉ HACE
EL USUARIO?

Viaje del usuario

¿CON QUÉ/QUIÉN 
INTERACTÚA?

¿CÓMO SE 
SIENTE EL 
USUARIO?

ACCIONES
DEL SERVICIO
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¿Cómo hacerlo?

1. Identificar y describir posibles riesgos que podrían surgir en ámbitos políticos, comunica-
cionales, administrativos, técnicos, entre otros. Derivados de las relaciones interpersonales.

2. Reflexionar por qué podrían ocurrir estos riesgos y cómo afectarían al desarrollo del proyecto.
3. Identificar el nivel de probabilidad de que ocurra cada uno de los riesgos (baja, media o alta).
4. Identificar el impacto negativo de estos riesgos (bajo, medio o alto).
5. Priorizar aquellos riesgos con mayor probabilidad e impacto, identificando estrategias para 

anticiparse a ellos.

¿Cómo hacerlo?

1. Identificar ¿cómo se medirá el resultado del piloto?, se deben establecer cuáles serán los 
indicadores claves. Estos deben ser: Medibles, Informativos, Comparables.

2. Establecer ¿cuál es la línea base? La línea base permite determinar el impacto final de una 
solución, cuál será el grupo determinado al que queremos impactar.

3. Definir ¿qué resultados se esperan?
4. Identificar qué instrumentos se utilizarán para recoger la información.

Matriz de Riesgos

Para anticiparse a situaciones que podrían afectar negativamente 
al proceso. Antes de implementarlo se deben identificar los posi-
bles riesgos.

Evaluación del piloto

Permite conocer sobre los efectos e impacto de la solución e identifi-
car posibles mejoras. 

Se debe definir qué tipo de evaluación se desea realizar y qué téc-
nicas de evaluación serán necesarias. Estas se pueden centrar en el 
proceso, resultado o impacto del proyecto.
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Actividades presenciales
y digitales
Co-crear con la ciudadanía implica realizar una serie de actividades. 
Algunas de estas son realizadas internamente en el equipo, otras se 
realizan con la ciudadanía de forma presencial, y otras podrían impli-
car utilizar diversas tecnologías digitales. La decisión del formato a 
utilizar va a depender del propósito, el tipo de audiencia y las necesi-
dades específicas del equipo.

Diferencias entre actividades presenciales y digitales

Combinar actividades presenciales y virtuales permite que cada una 
de ellas aporte con sus beneficios más significativos y, de esta mane-
ra, lograr una participación efectiva en todo ámbito.

Descripción

Ventajas

Mecanismos presenciales de 
involucramiento ciudadano

Mecanismos de 
involucramiento a través 
del uso de tecnologías 
digitales

Instancias tales como: talleres, reunio-
nes, investigación en terreno, o entre-
vistas. Todos aquellos momentos en los 
cuales será necesario tener una inte-
racción cara a cara con personas, en un 
momento y lugar determinado.

1 .Permite profundidad dado que pode-
mos indagar y preguntar en el mo-
mento.

2. Permite relacionarse: La interacción 
permite que se generen vínculos, ya 
que tienen la oportunidad de cono-
cerse, compartir, debatir e intercam-
biar miradas.

3. Aumenta los niveles de compromiso: 
Ser parte presencial suele significar 
mayor motivación, además provoca 
mayor sensación de pertenencia y 
contribución.

Tomar contacto con la ciudadanía a 
través de espacios tales como: plata-
formas web, videoconferencias,  aplica-
ciones, o herramientas web de trabajo 
colaborativo. En general estas alterna-
tivas se utilizan cuando queremos lle-
gar a una gran cantidad de personas 
de distintos segmentos de la población.

1. Permite respuestas inmediatas: Dis-
minuyen los tiempos de entrega de 
insumos.

2. Permite mayor cantidad de perso-
nas involucradas: Al poder entregar 
respuestas desde cualquier lugar y 
tiempo, facilita el obtener respuestas, 
y de distintos perfiles (personas que 
trabajan, jóvenes, o quienes viven en 
zonas más aisladas).

3. Facilita el análisis de la información 
gracias al análisis de datos, haciendo 
el análisis más rápido y simple.
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Limitantes

Mecanismos presenciales de 
involucramiento ciudadano

Mecanismos de 
involucramiento a través 
del uso de tecnologías 
digitales

1. Tiempo limitado de interacción: En 
talleres o actividades similares, es 
posible que el contacto con las per-
sonas no continúe. 

2. Altos recursos invertidos: Tiempo, 
costos y recursos invertidos en logís-
tica y realización del taller.

3. Número limitado de participantes 
debido a la capacidad de los lugares.

1. Altos costos: Adquirir una tecnología 
o contar con la infraestructura ade-
cuada se puede considerar un cos-
to inicial significativo. Sin embargo, 
existen alternativas de licencia abier-
ta o gratuitas.

2. Ausencia de contexto: El que las 
personas entreguen sus respuestas 
cuando les acomoda, puede signifi-
car que no consideren todas las va-
riables.

3. Baja posibilidad de construir rela-
ciones; con vínculos interpersonales 
más débiles.

Diseño y facilitación de 
actividades presenciales
Cuando realizamos actividades con ciudadanía u otro tipo de actores 
con el fin de colaborar y recoger sus perspectivas, es importante tener 
en cuenta aspectos como el formato: El espacio, los objetivos de las 
sesiones, la forma en que los participantes interactúan, entre otras. 
A continuación, se explican los principales aspectos a considerar al 
momento de realizar un taller, desde su diseño, facilitación y posterior 
sistematización. 

Diseño de una experiencia presencial

> Definir un propósito: Realizar una actividad requiere un motivo que 
justifique su realización, por lo que es importante definir con cla-
ridad cuáles son las necesidades y los resultados que se esperan 
obtener. El propósito nos dirá qué se desea alcanzar con el taller y 
será el que nos oriente permanentemente. 
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Para establecerlo, es necesario que todo el equipo esté alineado, 
por lo que es importante realizar una reunión inicial en donde se 
levanten las necesidades y se decida en conjunto cuál será el pro-
pósito del taller.

> Definir la audiencia: Considerar qué tipo y cuántas personas se 
esperan tener en el taller. 

> Diseñar momentos y actividades: Conocer el tiempo disponible 
para realizar la actividad y la cantidad de facilitadores. Luego, pen-
sar en tres momentos principales para el diseño del taller:

• Inicio: Participantes se presentan, se comentan expectativas, se 
presenta el propósito y la agenda del día, y se realiza alguna ac-
tividad de inicio o “rompehielo” que permita a los participantes 
conectarse con el grupo y con el taller. 

Citas rápidas

1. Se les pide a los participantes ponerse de pie, caminar por el espacio y ante el llamado del 
facilitador, los participantes se reúnen con la primera persona que encuentren, en parejas 
conversan por un minuto en torno a alguna pregunta que den los facilitadores.

2. Esto se puede repetir algunas veces más. Las preguntas pueden comenzar con algo simple 
como ¿por qué estoy acá?, y luego ir más orientadas a lo que se abordará en el taller.

Café Mundial:

1. Promueve de manera simple y efectiva levantar las percepciones, ideas o reflexiones de los 
participantes en base a conversaciones gatilladas por preguntas predefinidas.

2. Se establecen mesas de conversación, con máximo 7 personas, y se definen dos roles entre 
los participantes: “anfitriones” y “viajeros”, los primeros se quedan fijos en una mesa para 
registrar la información.

3. Los “viajeros” se irán moviendo después de un tiempo determinado (generalmente entre 15 y 
30 minutos) y mezclando con otras personas para compartir, discutir y  nutrir las respuestas 
a la pregunta.

• Desarrollo: Actividades que permiten lograr el propósito. Existen 
algunos tipos de actividades generales que se pueden adecuar 
fácilmente a distintos tipos de propósito:
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• Cierre: Momento en el cual se realizan las conclusiones, encuesta de 
evaluación, actividad de cierre, agradecimientos y próximos pasos.

> Consolidar una pauta: Para organizar todas las actividades dise-
ñadas, se realiza un guión o pauta que permite ordenar los con-
tenidos. Se establecen los momentos generales, la descripción de 
las actividades, los tiempos asociados a cada actividad (duración 
y horario), los materiales necesarios y los facilitadores que estarán 
a cargo.

> Coordinar la logística: Algunos aspectos importantes a tener en 
consideración son:

• Elegir el lugar adecuado: Se recomienda buscar un espacio con, 
al menos, un mes de antelación. Las condiciones ideales suelen 
ser que tenga mobiliario flexible, sea cercano o céntrico respecto 
de los participantes, que cuente con luz natural o suficiente ilu-
minación, temperatura adecuada, aislación de ruidos, que cuente 
con pizarras o paredes donde poder pegar papeles y con mesas 
redondas u ordenadas en “U”. Es importante evitar los auditorios 
que separan a los facilitadores de los participantes.

• Definir la fecha y horario: Es importante investigar sobre activida-
des similares que podrían convocar a los mismos participantes. 
También será necesario decidir la duración de nuestra actividad 
(media jornada, jornada completa o durante más de un día).

• Preparar la convocatoria e invitación: Debe contener el nombre 
del taller, una descripción muy breve y clara, fecha, horario y lu-
gar. Enviar la invitación al menos 2 semanas antes.

• Preparar los materiales: Considerar la presentación, si habrá en-
cuesta de evaluación, lista de asistentes u otros materiales.

• Gestionar un café intermedio: En el caso de tener sesiones de más 
de tres horas es importante tener una pausa que permita recupe-
rar o mantener la energía de los participantes.
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Facilitación de una experiencia presencial

La persona facilitadora es aquella que permite que los participantes de 
un taller puedan cumplir con un propósito predeterminado. Para ello, 
quien facilita tiene un rol clave en motivar, incentivar e inspirar la parti-
cipación, de manera que cada persona pueda realizar su contribución. 

Algunas características:

> Se enfoca en los participantes; conecta con la audiencia, intenta 
descubrir cuáles son sus habilidades, intereses y motivaciones para 
promover un espacio cómodo. Valora y respeta a cada una de las 
personas.

> Establece el ambiente y el tono: recuerda permanentemente el pro-
pósito del taller, y pone a todos en un estado de ánimo positivo para 
aprender y colaborar.

> Utiliza un lenguaje apropiado: La persona facilitadora habla de 
forma clara, inclusiva y cercana, evitando tecnicismos. Se asegura 
que los participantes estén comprendiendo lo que transmite, pre-
guntando si está siendo claro y repite la información que sea ne-
cesaria para que todos estén en sintonía. Las personas recuerdan 
de mejor forma historias y anécdotas que conceptos o definiciones, 
una buena estrategia es complementar con ejemplos.

> Mantiene un equilibrio entre la flexibilidad y el diseño: La persona 
facilitadora es quien controla los tiempos asignados para las activi-
dades, pero tiene la capacidad de identificar necesidades emergen-
tes del grupo y en función de estas, modificar el espacio.

> Se desplaza utilizando todo el espacio de forma cómoda y rela-
jada, utilizando las manos para acompañar el mensaje que se está 
entregando. Además, regula el volumen y energía de la voz

> Escucha: La persona facilitadora escucha lo que los participantes 
tienen que decir de forma activa y atenta, suspendiendo cualquier 
tipo de juicio y evitando dar opiniones respecto a lo que se comenta. 



AbreAlcaldías<

< 79 >

Para el día del taller, es importante que las personas facilitadoras lle-
guen al menos una hora antes de manera de tener todo preparado 
antes de iniciar. 

> Durante el taller será necesario contar con algunas técnicas que 
deben explicarse al comienzo del taller. Por ejemplo, para cuando 
sea necesario que guarden silencio y de esta manera se puedan 
entregar las siguientes instrucciones:

> Mano Alzada: Cuando alguna de las personas facilitadoras levante 
la mano, los participantes deberán levantar sus manos y guardar 
silencio. Es importante relevar la importancia de que ellos respeten 
esto para efectos de lograr el propósito del taller.

> Campana: Un complemento a lo anterior, es contar con una cam-
pana o una alarma que anuncia que el tiempo se ha cumplido. Pos-
terior a este sonido, se puede aplicar la técnica de la “Mano Alza-
da”. Una forma útil para que todos estén conscientes del tiempo, es 
mostrar un reloj con el tiempo en la pantalla.

Otro aspecto importante para tener en consideración cuando se rea-
lizan talleres con la ciudadanía es señalar de qué forma sus contribu-
ciones serán incluidas dentro del proceso, para ello, se debe atender 
a lo siguiente:

> Explicar inicialmente el proceso completo del proyecto y de qué for-
ma sus contribuciones serán tomadas en consideración dentro del 
proceso.

> Decir cuántas personas han participado previamente y en qué fases.

> Compartir posteriormente lo que haya emergido de la actividad o 
de la fase que se esté realizando y dejar los resultados disponibles 
a los participantes.

Posterior al taller será importante abordar la sistematización de la 
experiencia presencial. Esto significa: ordenar, reconstruir, analizar 
e interpretar los insumos relevantes  de manera de producir conoci-
miento valioso.
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> Diseñar el plan de sistematización:

• Establecer para qué se desea sistematizar, es decir, definir un 
propósito que nos indique cuál es el sentido que le daremos a la 
información.

• Organizar la información respecto a lo que ocurrió durante la ex-
periencia: dónde y cuándo fue; cuál era el propósito del taller, qué 
actividades se realizaron para cumplir este propósito; quiénes 
participaron; cuáles fueron los resultados.

• Se responde a las preguntas ¿Qué parte de la experiencia será 
sistematizada? ¿Quién será la audiencia de esta experiencia? ¿A 
quién le será útil?

• Reconstrucción de la experiencia: Traspasar la información levan-
tada que se ha definido sistematizar a un formato que facilite el 
análisis. 

• Análisis e interpretación de la experiencia: Se examinan las prin-
cipales categorías de información, se identifican los números de 
menciones (lo más y menos mencionado), y las principales con-
clusiones o hallazgos de la sesión realizada, todo lo cual se regis-
tra en un documento.

• Comunicación de los resultados: Teniendo claridad de los princi-
pales hallazgos obtenidos en el taller, se podrá empaquetar en 
un formato final, el que podrá ser un documento, un video, u otro 
medio. Lo importante es que esto sea breve, preciso, claro y orien-
tado al propósito y a la audiencia que hemos definido.
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Aspectos importantes a 
considerar en espacios de 
participación ciudadana

Lenguaje claro y con enfoque en la ciudadanía

Existe un concepto clave para que las personas puedan comprender 
lo que se está comunicando, denominado lenguaje claro o lenguaje 
con enfoque en la ciudadanía. Para cumplir con algunas normativas 
las recomendaciones son:

> Escribir para quien nos lee.

> Utilizar pronombres, redactando con “tú” o “usted”.

> Mencionar los puntos más relevantes antes de ir a los detalles.

> Apegarse al tema que se está abordando.

> Limitar cada párrafo a una idea, y de forma precisa.

> Escribir en voz activa, utilizar voz pasiva solo para casos específicos.

> Utilizar oraciones cortas en la medida de lo posible.

> Utilizar palabras del día a día, evitando tecnicismos.

> Eliminar palabras innecesarias que no aportan a la información en-
tregada.

> Utilizar encabezados, listas y tablas para hacer una lectura más fácil.

> Corregir el trabajo, y hacer que otros lo revisen también.

Para efectos de construir un producto que logre cumplir con estas ca-
racterísticas, es importante tener en consideración tanto el contenido 
como la forma a través de la cual este contenido se organiza y la 
visualización final considerando los elementos gráficos que faciliten 
la comprensión.
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Técnica 1

1. Tener una versión de los contenidos, e invitar a un grupo de personas a que lean el contenido 
e identifiquen palabras u oraciones difíciles de comprender.

2. Una vez las hayan identificado, pedirles que piensen en otras palabras o frases que expresen 
la idea de forma más simple y clara, escribiéndola en un post it y pegándola sobre la palabra 
que se proponen cambiar.

3. Este ejercicio se va registrando, y repitiendo. Cada interacción no debería tomar más de 10 
minutos.

Técnica 2

1. Tener una versión de los contenidos, e invitar a un grupo de personas a que lean el contenido. 
2. Las personas participantes deberán relatar lo que entendieron de forma detallada con sus 

propias palabras, guiándose por preguntas que estarán predefinidas y visibles para ellos. 
Las preguntas dependerán del contenido, pero a nivel general algunas podrían ser: ¿cómo se 
accede? ¿cuáles son los pasos que se deben realizar? ¿cómo se pasa de una etapa a otra? 
¿cuáles son los requisitos? ¿qué deben hacer los usuarios?

3. El ejercicio puede registrarse con audio (previa solicitud a las personas participantes), de 
manera de poder centrar la atención en el relato y pedir profundizar cuando sea necesario. 

Para poder identificar si los contenidos que tenemos son comprensi-
bles por las personas, podemos aplicar algunas técnicas:

Una vez recopilada esta información, se analizan los hallazgos obte-
nidos, y se modifican los contenidos. Algunas preguntas que pueden 
orientar en este análisis son:

> ¿Cuáles son las palabras y frases más difíciles de comprender?

> ¿Cómo sugieren reemplazar estas palabras o palabras?

> ¿Qué dificulta la comprensión de las palabras o frases?

> ¿Qué palabras o frases son innecesarias para dar a entender el con-
tenido?
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Técnica 3

1. Tener cada componente impreso de forma separada, con un título o pregunta que señale en 
qué consiste.

2. Entregarles los distintos componentes a las personas y pedirles que las lean, sin necesidad 
de detenerse en los detalles, y que las posicionen de la manera en la cual presentarían la 
información, utilizando los criterios que ellos estimen más pertinentes, y dejando fuera aque-
llos que sienten que no aportan información relevante.

3. Preguntarles por qué consideran que esta estructura es la mejor, registrar la información, y 
repetir con otro grupo de personas.

Cuando existe claridad del contenido, es posible transitar hacia la 
forma a través de la cual éste es organizado, para ello el contenido 
es fragmentado en distintos componentes que permitan jerarquizar 
y definir cómo serán presentados. Para definir esto, se puede aplicar 
la técnica #3: 

Una vez obtenida esta información, el análisis se puede orientar a 
través de las siguientes preguntas:

> ¿Cuál es el orden propuesto para organizar los distintos componentes?

> ¿Qué criterio utilizaron las personas para ordenar los componentes?

> ¿Qué componentes quedaron fuera? ¿Por qué?

Finalmente, se puede presentar la información en un nivel más visual, 
para ello, es importante considerar algunas recomendaciones:

> Diseñar, no decorar: Adornos distraen al lector del mensaje princi-
pal, es importante lograr que el lector dirija su atención hacia la in-
formación importante. Los iconos que se utilicen deben ser simples 
y asociados al contenido

> Limitar las fuentes a no más de dos o tres estilos y de fácil lectura. 
Se recomienda evitar fuentes que vienen por defecto, ya que esto 
sugiere que no hubo una dedicación.

> Evitar la simetría. La disposición asimétrica ha sido utilizada por el 
diseño durante muchos años, permitiendo resaltar la información 
relevante utilizando letras de mayor tamaño o grosor, utilizando 
cuadros o imágenes.
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> Utilizar un color uniforme para todo el documento, eligiendo blo-
ques o secciones en donde se puedan utilizar una selección acotada 
de colores. Es importante dejar espacios en blanco o de descanso 
para que los ojos de los lectores no se vean afectados.

Para identificar si es que la visualización de la información es adecua-
da, se pueden aplicar la siguiente técnica:

Técnica 4

1. Realizar dos versiones diferentes de algunas secciones del producto.
2. Mostrar de forma aleatoria o al mismo tiempo las dos versiones del producto a un grupo de 

personas, y pedirles que elijan una de las alternativas, preguntándoles sus razones para la 
elección.

3. Complementar la pregunta anterior con las siguientes preguntas ¿qué recursos aportan a 
comprender la información? ¿qué recursos contribuyen a generar interés? ¿qué se podría 
mejorar y cómo?

4. Se tomará registro de lo obtenido y se repetirá con nuevas personas.
5. Es posible aplicar esta misma técnica de forma digital a través de una encuesta. En el caso 

de utilizar una encuesta digital, algunas preguntas podrían ser: 
Considerando 1 como bajo y 5 como alto:
• ¿Consideras comprensible este producto?
• ¿Consideras interesante este producto?
• ¿Consideras atractivo este producto?
• ¿Consideras clara la información entregada en este producto?

Representación en espacios de participación

Al momento de planear, ejecutar y evaluar el éxito de las iniciativas de 
participación será importante no guiarse únicamente por el número 
de asistentes, sino que, incluso más importante que esto, será la ca-
racterización de quienes participen. 

La ciudadanía es diversa, y esto provoca que “el cómo enfrentamos 
problemas” deben acercarse lo más posible a la heterogeneidad de la 
sociedad, enfocándose particularmente en la representación de gru-
pos y colectivos que históricamente han sido vulnerados y excluidos del 
ejercicio político. Dentro de estos grupos encontramos a mujeres, per-
sonas no binarias, personas parte de la comunidad LGBTIQ+, pueblos 
originarios, afrodescendientes, personas con discapacidad, entre otros.
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Es fundamental que se garanticen y promuevan espacios de partici-
pación para comunidades históricamente marginalizadas, tal como 
es la comunidad LGBTIQ+ y las personas racializadas, debido a que 
durante toda la historia han sido comunidades subrepresentadas y 
excluidas de la toma de decisiones, lo que ha generado políticas don-
de la falta de conocimiento de su contexto y experiencias ha provoca-
do intervenciones sin impacto estructural y que, por lo tanto, no solu-
cionaron -incluso acrecentaron- las problemáticas que presentaban.

Un segundo punto importante a la hora de promover espacios de par-
ticipación representativos de la ciudadanía es la interseccionalidad de 
las vulneraciones: los sistemas de exclusión pueden interrelacionarse. 
Por ejemplo, los problemas que surgen por la ausencia de un enfoque 
de género -y como consecuencia de un sistema patriarcal-, se entre-
lazan con otros sistemas de dominación y vulneración sistemática, 
como lo es el racismo. 

Si estamos analizando problemáticas de seguridad pública, la vi-
vencia, experiencia y necesidades de una persona afrodescendiente 
no serán las mismas a las de las personas no-afrodescendientes. Al 
mismo tiempo, una mujer afrodescendiente, en torno al mismo tema, 
puede tener vivencias, experiencias y necesidades distintas que las 
de un hombre afrodescendiente. 

Es por esto que será relevante poseer un enfoque interseccional, com-
prendiendo que las distintas opresiones ligadas a género, raza, clase, 
etnia e identidad/orientación sexual pueden presentarse de manera 
entrelazada y combinadas. Incluir a estas comunidades en espacios 
de participación permite realizar intervenciones que realmente res-
pondan a sus necesidades e incluya sus experiencias, aumentando la 
efectividad de los proyectos, contribuyendo a disminuir las desigual-
dades de poder y promoviendo la construcción de espacios más de-
mocráticos y diversos. 

A continuación, se presentarán algunos consejos que pueden servir 
de guía inicial hacia procesos de participación integrales, inclusivos 
e interseccionales, tanto en su planeación y ejecución, como en su 
evaluación, ejemplificados con el enfoque de género.



5 PROCESOS DE COLABORACIÓN CON LA CIUDADANÍA

< 86 >

> Enfoque de género

En la actualidad, la incorporación de un enfoque de género en el 
diseño de proyectos colectivos es una necesidad para poder llevar 
adelante procesos más inclusivos y democráticos, permitiendo a 
quienes lo utilizan generar proyectos que respondan a las necesi-
dades de mujeres, hombres y personas no binarias. Esto también 
permite que participantes y personas beneficiarias del proyecto 
puedan participar de él sin discriminación ni impedimentos.

• ¿Qué significa planificar proyectos con enfoque de género?

Para cambiar la realidad a través de cualquier tipo de proyecto ne-
cesitamos herramientas que nos permitan interpretarla.  Una de 
estas herramientas es el enfoque de género. Como herramienta de 
análisis, el enfoque de género nos permite observar la forma en que 
las desigualdades de género influyen en las oportunidades a las 
que pueden acceder mujeres, hombres y personas no binarias, y a 
identificar las situaciones de discriminación que pueden emerger. 
Sólo así, podemos dar respuestas apropiadas a sus necesidades y 
no reproducir condiciones de desigualdad existentes.

Tanto la definición de tareas, responsabilidades o incluso algunas 
cuestiones más específicas como horarios para la realización de 
reuniones o actividades presenciales, pueden suponer una forma 
de discriminación sin darnos cuenta. Considerar esta posibilidad y 
hacerse cargo de ella es lo que estos lineamientos te ofrecerán para 
repensar tus proyectos. Se recomienda generar formas de evaluar 
si el proceso que estamos llevando a cabo realmente cumple con la 
representación de estos equipos, sea creando indicadores o apli-
cando espacios paritarios y condicionados para esto como un míni-
mo de nuestro proceso.

• Diseño del proyecto:

Para diseñar un proyecto con enfoque de género transversal es ne-
cesario contemplar las siguientes instancias: la definición de objeti-
vos y el desarrollo del plan de trabajo.

> Definición de objetivos: Analizar que estos impactan de igual for-
ma a personas no binarias, hombres y mujeres, para que así, los 
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beneficios del proyecto sean distribuidos por igual. Algunas pre-
guntas que puedes plantear al momento de definir objetivos son:

- ¿Los objetivos responden a las necesidades de mujeres y hombres?

- ¿Especifican a quiénes van dirigidos y quiénes se espera que se 
beneficien, distinguiendo por género?

- ¿Existe igualdad en la participación de mujeres y hombres y 
representación de personas no binarias?

- ¿Apuntan a mejorar las condiciones de vida tanto de  mujeres 
y hombres?

> Plan de trabajo: Al diseñar el proyecto y las actividades que es-
tarán involucradas en su ejecución se debe tener en cuenta que 
éstas no den lugar a la discriminación de algún género y que la 
división de las tareas y responsabilidades sea equitativa.

> Lenguaje: En el habla y la escritura cotidiana se tiende a utilizar 
el masculino para referirse a grupos compuestos por hombres y 
mujeres. Esto puede invisibilizar personas que componen a la ciu-
dadanía, por lo que se recomienda la utilización de palabras con 
género neutro (como “ciudadanía” en vez de “ciudadano”) y preo-
cuparse de siempre mencionar a hombres y mujeres (decir “todos 
y todas” en vez de solo “todos”).

Conceptualizaciones útiles 
sobre construcción de 
proyectos públicos

Las políticas públicas

Son una de las formas existentes para solucionar problemas sociales. 
La forma en que estas se elaboran es definido por autoridades que 
cuentan con las atribuciones necesarias para potencialmente mate-
rializarlas en leyes o programas de gobierno. Una política pública es 
cualquier acción que el Estado emprende para resolver un problema 
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FORMULACIÓN   
DE LA POLÍTICA

POSICIONAMIENTO 
EN AGENDA

TOMA DE 
DECISIÓN

IMPLEMENTACIÓNEVALUACIÓN

Definición del 
problema

Elaboración de 
alternativas

Diseño y 
planeación

  Etapas de 
formulación de las 
políticas públicas

público, así que puede ser promovida por cualquier entidad parte del 
poder público, es decir, son llevadas a cabo en todos los niveles de 
gobierno, desde lo nacional y federal, hasta lo local. 

Si bien la decisión final sobre las políticas públicas depende de estas 
autoridades, las comunidades y ciudadanía pueden hacerse parte del 
proceso de una política pública a través de la incidencia y la co-construc-
ción. Para poder lograr este proceso de colaboración ciudadanía-estado, 
es necesario conocer el proceso mediante el cual estas políticas son ela-
boradas, el cual se conoce como ciclo de las políticas públicas:
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> Posicionamiento en la Agenda: La agenda pública es donde se encuen-
tran todos aquellos problemas que la ciudadanía percibe como merece-
dores de atención pública, caben una infinidad de temas, no obstante, 
solo algunos logran hacerse un espacio en la agenda de gobierno.

> Formulación y diseño de la política: En esta etapa, actores perti-
nentes toman temas de la agenda de gobierno y llevan a cabo un 
proceso de diseño de la política pública en el cual se definen obje-
tivos a corto, mediano y largo plazo, resultados esperados, y una 
serie de alternativas que podrían resolver el problema.

> Toma de decisión: Luego de que la política pública ha pasado una 
etapa de diseño, las autoridades deciden cuál de estas será ejecu-
tada. Es un espacio donde generalmente la ciudadanía más “acti-
va”, empresas, académicos u organizaciones intenta negociar con 
la autoridad para promover un tipo de solución por sobre otro.

> Implementación: Una vez que la política a ejecutar se ha definido, 
se debe establecer cómo se implementará. Existen dos estilos habi-
tuales por los que esto se puede hacer: el primero es que se resuelve 
desde los altos cargos de la institución pertinente para luego ir per-
meando dentro de su estructura hasta desembocar en la ciudada-
nía (estilo Top-Down), y el segundo es que pueden abrirse espacios 
de participación en todo el proceso (estilo Bottom-Up).

Es un momento ideal para plantear observaciones a una política. 
Retomar actividades relacionadas a “definir problemáticas” y “de-
sarrollo de soluciones” pueden permitirnos evidenciar posibles fa-
llas de diseño que podrían, incluso, ser contraproducentes con los 
fines de la política pública y/o con la población. 

> Evaluación: Una vez que la política se encuentra implementada es 
necesario evaluar el impacto que haya podido tener. Se evalúan sus 
resultados para saber si está siendo efectiva y eficiente en lograr 
los objetivos planteados previamente. Es importante que en esta 
etapa se haga parte nuevamente a la ciudadanía, sea a modo de 
consulta, como de información y transparencia de procesos; dar a 
conocer los avances que haya tenido la política en curso.  Depen-
diendo de esta fase es sí la política continuará, será modificada o 
reemplazada por otra.
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La Ventana de Oportunidad

Consiste en breves oportunidades para que quienes defienden pro-
puestas impulsen sus soluciones preferidas o atraigan la atención 
a los problemas que consideran como especiales. Se pueden “abrir” 
tanto por acontecimientos propios de la política, como por proble-
mas inesperados o impredecibles. Es decir, pueden surgir cuando una 
nueva autoridad política asume un cargo o con algún evento o crisis, 
como un desastre natural.

En definitiva, el entorno siempre es una variable a tener en cuenta. Un 
cambio favorable en las condiciones ambientales (sociales y/o políti-
cas) facilitará la posibilidad de cambio de una política.

> ¿Cómo aprovechar una ventana de oportunidad?

La ventana de oportunidad no estará abierta por mucho tiempo ni 
se abrirá muy a menudo. Existen diversos motivos por los cuales 
puede cerrarse una ventana de oportunidad: las autoridades pue-
den sentir que ya solucionaron el problema, puede emerger otra 
coyuntura que altere las prioridades públicas o los actores sociales 
que intentaron impulsar un tema pueden fracasar en promover una 
solución, entre otras. 

Esta última situación debe llamar nuestra atención: el hecho de que 
se abra una ventana no es condición suficiente para lograr lo que 
nos proponemos. Debemos tener una estrategia clara e invertir re-
cursos (como tiempo) para aprovechar adecuadamente la oportu-
nidad que se nos presenta. 

Para aprovechar la ventana de oportunidad deben converger al 
mismo tiempo tres elementos: los problemas, las soluciones y los 
contextos políticos (Olavarría 2007). Si el contexto político es el 
propicio (apertura de la ventana de oportunidad) las autoridades 
prestarán atención a un determinado problema. En ese momento, 
las autoridades buscarán soluciones posibles y disponibles que sa-
tisfagan las condiciones políticas del momento. Nuestro trabajo en 
el proceso de incidencia es levantar las problemáticas y construir 
propuestas con soluciones que estén disponibles en los momentos 
necesarios. 
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Desde el S.XIX comienzan a emerger laboratorios aplicados al campo 
social, trayendo conceptos, principios y enfoques de los laboratorios 
científicos. Esto implica realizar experimentos en espacios controlados 
para poner a prueba ideas antes de ser llevadas a cabo. Hoy estos la-
boratorios poseen un rol y características importantes en el ámbito so-
cial, por lo se han convertido en un espacio necesario de analizar para 
comprender por qué hoy son una alternativa que muchos gobiernos 
nacionales, regionales y locales están implementando para mejorar su 
relación con la ciudadanía y los servicios que entregan. 

En qué consisten los 
“Laboratorios de
Innovación Pública”
Las sociedades han experimentado diversos cambios, como por 
ejemplo: la aparición de múltiples tecnologías que han permitido que 
la ciudadanía esté mejor informada y conectada, los que demandan 
que los gobiernos nacionales, regionales y locales deban alinearse a 
estas nuevas realidades. Para ello, se han impulsado diversas estra-
tegias gubernamentales, siendo una de estas la creación de equipos 
u organizaciones denominadas: Laboratorios. 

¿Por qué crear laboratorios? principalmente porque estos proveen un 
espacio permanente en el que se pueden realizar procesos de innova-
ción. Estos se pueden definir como espacios seguros de experimenta-
ción, que permiten generar ideas útiles que direccionan las necesida-
des sociales y demuestran su efectividad. Contar con un laboratorio, 
permite poner a prueba soluciones de forma ágil, disminuyendo el 
riesgo de llevar a la realidad un proyecto que puede terminar no dan-
do respuestas a las necesidades ciudadanas. 

Existen diversas clasificaciones de laboratorios y sus diversas funcio-
nes. Puttick, Baeck y Colligan (2014), nos entregan una clasificación 
clara, tras analizar en profundidad equipos y laboratorios de innova-
ción a nivel nacional, regional y local de distintas regiones del mundo, 
donde establecen 4 categorías de laboratorios:
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1. Desarrolladores y creadores: Enfocados en crear soluciones para abordar desafíos espe-
cíficos. Desarrollan soluciones usables y escalables, a menudo en colaboración con otras 
instituciones públicas. 

2. Facilitadores: Comprometen a la ciudadanía, organizaciones sin fines de lucro y empresas 
para encontrar nuevas ideas. Se enfocan en abrir el sistema público a otros actores, a menu-
do se adoptan ideas de innovación abierta.

3. Educadores: Se enfocan en transformar procesos, habilidades y la cultura gubernamental. 
Para ello, realizan servicios de consultoría y entrenamiento, así como comisiones de servicio 
con el objetivo de desarrollar nuevas habilidades, cambiar mentalidades y empoderar fun-
cionarios/as públicos. 

4. Arquitectos/as: Buscan ampliar políticas y cambios de sistema, mirando más allá de inter-
venciones específicas, a contextos de política amplia y sistemas complejos que requieren 
cambios, como por ejemplo: salud, educación o energía.

En el caso de Latinoamérica, los laboratorios a nivel nacional han es-
tado más orientados en apoyar a otros organismos en la implementa-
ción de proyectos de participación ciudadana y co-creación, y menos 
en iniciativas de evaluación de impacto o testeo de innovaciones. En 
el caso de laboratorios en municipios, estos tienden a centrarse en 
la construcción de comunidad y el trabajo en red con la ciudadanía. 
Además, es relevante destacar que en la región han surgido los labo-
ratorios en el marco de las agendas de Gobierno Abierto de sus res-
pectivos países o ciudades, lo que lo diferencia significativamente de 
otros continentes, de hecho, muchos laboratorios se conciben como 
el mecanismo para implementar las iniciativas de Gobierno Abierto. 

Dentro de las características generales que poseen los laboratorios, 
se encuentran: 

> Conformados por equipos multidisciplinarios y de diversos sectores.

> Capacidad de internalizar el riesgo inherente a las innovaciones, per-
mitiendo incorporar los fracasos como parte de los aprendizajes. Esto 
es posible debido a que los laboratorios operan con relativa indepen-
dencia, permitiéndoles reducir la escala de las políticas a prototipos o 
experimentos piloto, y evaluar los impactos antes de escalarlos.

> Trabajo con perspectiva de usuario/a. Los laboratorios utilizan dife-
rentes metodologías, enfoques y modelos, sin embargo, más allá del 
método utilizado todas las iniciativas se orientan a comprender las 
necesidades de las personas y las posiciona en el centro del quehacer. 
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> Espacios de colaboración y co-creación. Al tener una mirada inte-
gral de los problemas, los laboratorios involucran diversos actores 
dentro de los procesos y, en este sentido, uno de los aspectos claves 
es la incorporación de la ciudadanía en el proceso de toma de de-
cisiones, utilizando enfoques de diseño centrado en las personas y 
metodologías de co-creación.

Una de las principales dificultades de los laboratorios es la dificultad 
para ingresar en las agendas de trabajo tradicionales de los organis-
mos de un gobierno. Si bien, algunos laboratorios existen dentro de 
sistemas maduros para la adopción y escalamiento, otros no están 
lo suficientemente conectados dentro de sistemas que les permitan 
financiamiento, escalamiento y la adopción de lo que realizan, por 
tanto tienen riesgos de generar ideas interesantes con pocas posi-
bilidades de implementación, o bien quedar relegados a temáticas 
poco relevantes. A partir de estos, muchos laboratorios pueden verse 
influenciados por palancas de poder, afectando la profundidad de los 
cambios más radicales y diseñando alternativas poco coherentes con 
el proceso de innovación. 

Parte de los aprendizajes que se han obtenido de los años de fun-
cionamiento de los laboratorios, consisten en considerar lo siguiente:

> Construir redes de política y buscar apoyo de los liderazgos con los 
que se trabaja.

> Aprovechar alianzas internas y externas, recursos e ideas para el 
logro de objetivos.

> Construir un modelo de financiamiento flexible, y asegurar fondos 
de aliados para la implementación.

> Poseer flexibilidad y capacidad de adaptación a las capacidades 
existentes del organismo donde trabajan.

> Comunicar el valor de lo que hacen y construir significado a las soluciones.

> Poseer un sesgo a la acción y objetivos de rápida experimentación, 
combinando ganancias tempranas con impactos de largo plazo.

> Implementar evaluaciones rigurosas para identificar y escalar inter-
venciones de alto impacto, disminuyendo riesgos.

> Celebrar éxitos y compartir los créditos. 
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Experiencias de Laboratorios 
de Innovación Pública y 
Gobierno Digital
A continuación se revisarán algunos casos de laboratorios a nivel na-
cional y local. Describiendo en qué consisten las metodologías utiliza-
das y sus eje de trabajo.

Laboratorios a nivel nacional

Sitio web

En qué 
consiste

Metodología 
que utilizan

País

Nesta

nesta.org.uk

Es una organización sin fines de lucro, que colabora con proyectos en distintos 
países. Se enfoca en proyectos prácticos que promueven la innovación, apoyando 
en la creación de laboratorios en ciudades y países, desarrollando nuevos méto-
dos, fortaleciendo la innovación en ciudades, generando concursos de solución a 
desafíos, entre otros.

Representan el proceso a través del Espiral de Innovación, que considera diversas 
etapas:
> Oportunidades y desafíos: Realizar preguntas, utilizando diversos métodos, de 

manera de entender las oportunidades y desafíos sobre una temática en parti-
cular.

> Generación de ideas: Explorar y desarrollar ideas.
> Desarrollo y testeo: Testear las ideas en la práctica, descubriendo qué funciona 

y qué no es importante, de manera que los planes puedan ser redefinidos y me-
jorados.

> Hacer el caso: Construir el caso de manera de recibir el apoyo de otros, para ello 
se analiza cómo utilizar de mejor forma la evidencia y hallazgos.

> Entrega e implementación: Llevar la idea a la realidad, incorporando la innova-
ción en la práctica.

> Crecimiento y escalamiento: Desarrollar estrategias para expandir una innova-
ción. Buscando acceso a financiamiento, asesorías, redes, etc.

> Cambio de sistemas: Generar cambios por largos períodos, e intervenciones que 
impliquen nuevas formas de pensamiento.

Reino Unido



6 CASOS DE ESTUDIO:
LABORATORIOS DE INNOVACIÓN PÚBLICA Y GOBIERNO DIGITAL

< 96 >

Ejes de 
trabajo

> Salud: Permitir a las personas cuidar de su propia salud utilizando herramientas 
y tecnologías.

> Educación: Enseñar habilidades tales como creatividad, colaboración y resolu-
ción de problemas, con el apoyo de tecnologías que ayuden al aprendizaje en 
los niños. 

> Economía creativa, cultura y arte: Maximizar el crecimiento de una economía 
creativa y ayudar a artistas y organizaciones a generar nuevas formas de ingre-
so, por medio de las tecnologías.

> Innovación gubernamental: Ayudar a gobiernos a adaptarse a las presiones de 
austeridad y aprovechar las oportunidades del poder de lo digital, de los datos y 
de las personas para resolver problemas y empoderar a la ciudadanía.

> Innovación política: Ayudar a los gobiernos a diseñar mejores políticas públicas 
que puedan impulsar la innovación en todas las esferas.

En qué 
consiste

Metodología 
que utilizan

Ejes de 
trabajo

País

MinLab

Minlab fue cerrado el 2018, sin embargo fue uno de los primeros laboratorios en el 
mundo, y un referente para muchos países, es por esto que se incluye en el listado.
Pertenecía a cuatro organizaciones: Ministerio de Industria, Comercio y Asuntos 
Financieros, Ministerio de Educación, Ministerios de Empleabilidad y a la Munici-
palidad de Odense, para las que desarrollaba proyectos con el foco de incorporar 
una cultura de innovación.

Minlab transitó por diversos modelos desde ser una plataforma creativa para la 
ideación, una unidad orientada al usuario, catalizador de un movimiento interna-
cional, entre otros.
Transversalmente, las metodologías utilizadas se basaron en el pensamiento de 
diseño y la etnografía, la co-creación, y la experimentación rápida.

En el último periodo, las líneas de trabajo se enfocaron en: 
> Proyectos: la plataforma para experimentar la comprensión de problemas políti-

cos estratégicos y búsqueda de soluciones.
> Ratas de Laboratorio: Red de voluntarios y funcionarios para revolucionar la for-

ma en la cual evolucionan los ministerios. 
> Proyecto X: Intervenciones organizacionales para cambiar la cultura, diseñando y 

promoviendo comportamientos, nuevos vocabularios, y nuevos usos de artefac-
tos para la representación física de la nueva cultura. 

Dinamarca
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Sitio web

Sitio web

En qué 
consiste

En qué 
consiste

Metodología 
que utilizan

Ejes de 
trabajo

País

País

Public Policy Lab

Laboratorio de Gobierno

publicpolicylab.org

lab.gob.cl

Organización no gubernamental sin fines de lucro que conecta el diseño centrado 
en las personas y las políticas públicas, acompañando a los gobiernos a diseñar 
mejores servicios públicos con bajos recursos y en comunidades en riesgo. Enfoca-
dos principalmente en gobiernos locales.

Busca mejorar los servicios que entregan las instituciones públicas a la ciudadanía, 
dando acompañamiento en los procesos de innovación centrado en las personas, 
promoviendo que las prácticas sean sostenibles en el Estado y movilizando al eco-
sistema para co-crear valor público en las problemáticas prioritarias para el país.

Su metodología se basa en tres etapas:
> Descubrir: Por medio de la investigación con personas en los lugares de trabajo, 

comunidades y hogares, con el fin de comprender en primera fuente las necesi-
dades de las personas.

> Diseñar: Prototipar y testear políticas, y servicios con los miembros de la comuni-
dad, tomadores de decisión y funcionarios de primera línea. 

> Evaluar: Ayudar a implementar y evaluar pilotos de bajo costo de manera que los 
nuevos servicios y políticas puedan ser escalados con confianza.

Sus temáticas son diversas, sin embargo los temas más frecuentes son:
> Niños y niñas.
> Desarrollo económico.
> Digitalización.
> Educación.
Entre otros.

Estados Unidos

Chile
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Metodología 
que utilizan

Ejes de 
trabajo

Combinan metodologías cualitativas y cuantitativas, utilizando herramientas que 
provienen del diseño de servicios, innovación abierta, entre otros.
Los proyectos consideran seis fases:
> Exploración institucional: Se determina un problema u oportunidad inicial, esta-

bleciendo equipos de trabajo y roles.
> Descubrimiento del desafío: Se reformula el problema y se establece un desafío 

en base a la información levantada.
> Ideación: Fase en la que se generan ideas de solución.
> Prototipado: Las ideas son representadas de forma tangible, aumentando su 

resolución en base al aprendizaje.
> Testeo: Se ponen a prueba los prototipos desarrollados con el objetivo de mejo-

rarlos, cambiarlos, o desecharlos antes de su implementación.
> Pilotaje; Fase en la que se pone a prueba la solución en un entorno real, se eva-

lúan resultados y se prepara la solución para su escalamiento.
Existen cinco principios presentes en todas las fases del proceso: foco en las per-
sonas, co-creación, enfoque sistémico, experimentación, y foco en la experiencia.

> Consultoría ágil que permite co-construir soluciones testeadas y validadas para 
un problema público determinado. Para ello, se realizan procesos flexibles estruc-
turados en ciclos de trabajo de un mes, con hitos intencionales y definidos para la 
toma de decisiones y generación de consensos.

> Red de Innovadores Públicos, un movimiento de distintos actores, principalmente 
funcionarios públicos, que trabajan por mejorar los servicios que el Estado entrega 
a las personas, en donde se aprenden nuevas herramientas y metodologías; se 
visibilizan innovaciones públicas y se conecta a los distintos miembros de la red.

Sitio web

En qué 
consiste

País

Laboratorio de Innovación Pública de AGESIC

gub.uy/agencia-gobierno-electronico-sociedad-informacion-conocimiento/lab

Surge con el objetivo de ayudar a la Agencia para el Gobierno Electrónico y So-
ciedad de la Información en la implementación del objetivo presidencial orientado 
a disponibilizar el 100% de los trámites y servicios gubernamentales en formato 
electrónico y en línea. 
Hoy, se reconocen como un espacio para crear una nueva relación entre Estado y 
las personas, con el objetivo de co-diseñar soluciones innovadoras a problemas de 
gobierno digital que se adapten a las necesidades de las personas para mejorar 
su vida.

Uruguay
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Metodología 
que utilizan

Ejes de 
trabajo

Utilizan una metodología de diseño centrado en las personas y co-creación.
> Filtrar y sensibilizar: Consiste en conseguir el compromiso de las instituciones con 

las cuales se trabajará.
> Entender: Se aplican técnicas de observación participante y entrevistas de ma-

nera de entender la situación y la experiencia del usuario. Para comprender el 
¿Para qué? y ¿Para quién?

> Empatizar: A través de la escucha, la comprensión y las vivencias, se define a 
quiénes se impacta y cómo ellos viven esta situación.

> Co-idear: Se generan ideas y soluciones a las personas relacionadas al proble-
ma. Se usan técnicas de co-ideación, co-prototipado y fomento a la creatividad.

> Experimentar: Se validan las distintas hipótesis que se van construyendo a lo 
largo del proceso.

> Finalmente se implementa y monitorea, así como se realizan capacitaciones al 
equipo para el uso de la solución.

> Co-crear soluciones sustentables que se adapten a las necesidades de las personas. 
> Difundir y testear nuevas metodologías creativas de trabajo con foco en las personas.

Laboratorios a nivel local

Sitio web

En qué 
consiste

Ejes de 
trabajo

País/Ciudad

Laboratorio para la Ciudad de México

labcd.mx

Fue el primer laboratorio de América Latina y referente para muchas experiencias 
posteriores, razón por la que está incluida en este listado.
Este laboratorio ya no se encuentra activo. Era un espacio en el que la ciudadanía, 
sociedad civil, academia y gobierno se reunían para reflexionar sobre la ciudad y 
luego realizar acciones en conjunto a partir de distintas metodologías e iniciativas.

> Ciudad Abierta: Apertura e integración de activos, conocimientos y habilidades 
de los ciudadanos en la resolución de problemas compartidos.

> Ciudad Creativa: Potenciar el capital creativo de los ciudadanos.
> Ciudad Global: Entender los paradigmas incipientes de las ciudades, tales como: 

México / Ciudad de México
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la diplomacia urbana, la interacción de los retos locales con agendas globales, el 
activismo de alcaldes, entre otros.

> Ciudad Lúdica: Explorar el rol del juego como componente primordial para la 
experimentación del entorno urbano. 

> Ciudad Peatón: Permitir que las personas puedan moverse con facilidad y se-
guridad en la ciudad, para lo cual se enfoca en la movilidad urbana sustentable, 
seguridad vial y el espacio público.

> Ciudad Propuesta: Estudio y fortalecimiento de la participación ciudadana desde 
los barrios en donde se re imagina cómo podrían funcionar mejor los presupues-
tos participativos para lograrlo.

Sitio web

En qué 
consiste

Ejes de 
trabajo

Metodología 
que utilizan

País/Ciudad

LINQ Laboratorio de Innovación

linq.quito.gob.ec

Espacio de diálogo y colaboración entre la ciudadanía y diversos actores, con el pro-
pósito de co-crear e implementar soluciones de alto impacto a los retos de la ciudad.

> Potenciar la iniciativa de Gobierno Abierto del municipio, haciendo uso activo de 
los insumos de tres plataformas: Mi ciudad, Datos Abiertos y Gobierno Abierto.

> Proporcionar metodologías, medios físicos y digitales para reforzar los procesos 
de colaboración entre la ciudadanía, empresas, asociaciones y demás actores.

> Impulsar la innovación abierta consolidando una cultura participativa y de co-crea-
ción entre agentes de cambio para diseñar y probar soluciones de alto impacto.

Enfocan sus proyectos en tres ámbitos: innovación en movilidad, innovación urba-
na e innovación social.

Basadas en el concepto TEST:
> Target(definir objetivo)
> Explore(explorar)
> Solution(buscar soluciones)
> Trial(Probar y testear)

Ecuador / Quito
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Sitio web

En qué 
consiste

Ejes de 
trabajo

Metodología 
que utilizan

País/Ciudad

LAB Capital

labcapital.veeduriadistrital.gov.co

Espacio para que servidores públicos y ciudadanos colaboren para generar valor 
positivo en la calidad de vida, fortalecer el control preventivo y crear impacto en la 
gestión pública de la ciudad.

> Promoción de la Innovación en la Gestión Pública, a través del intercambio de co-
nocimiento con actores nacionales e internacionales y la generación de espacios 
de co-creación que permitan crear buenas prácticas al interior de las institucio-
nes públicas.

> Mesa de Apoyo para Retos de Ciudad, fortaleciendo el ejercicio de control social 
preventivo, a través de espacios que permitan el diálogo con la ciudadanía, la 
identificación de retos y oportunidades para la generación de soluciones de for-
ma colaborativa.

> Análisis y Evaluación de Políticas Públicas del Distrito, al realizar evaluación de 
políticas públicas con foco en incrementar la colaboración con la ciudadanía.

Metodología AEI, creada por el mismo laboratorio que consiste en tres pasos:
> Empatía: Entender las necesidades de las personas, por medio de la observación 

y escucha.
> Intuición: Pensar mediante el conocimiento emocional con el objetivo de identi-

ficar el área de oportunidad desde donde se puede generar impacto y desde ahí 
crear soluciones.

> Acción: Buscar que la idea resultante se materialice.

Colombia / Bogotá
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Experiencias de
Co-Creación en Ciudades
Se revisarán diversos casos de co-creación de proyectos y políticas 
públicas en ciudades de América Latina y el Caribe, así como en otras 
regiones del mundo. Para ello, se explicará un breve resumen, el pe-
ríodo o años en los que se llevó a cabo, la problemática u oportunidad 
abordada, cuál fue la solución implementada, los principales actores 
involucrados y el segmento de ciudadanos a los cuales las iniciativas 
estuvieron orientadas.

América Latina y El Caribe

Resumen

Periodo

Contexto

Ejes de 
trabajo

País/Ciudad

Dialogando Buenos Aires

Espacios de diálogo con distintos sectores de la ciudadanía para definir las nor-
mativas de la ciudad.

2016-2018

La ciudad de Buenos Aires, forma parte de los 20 gobiernos locales de la Alianza 
para el Gobierno Abierto que promueven la transparencia, participación y la inno-
vación institucional a través del uso de nuevas tecnologías y del diálogo perma-
nente con la sociedad civil.

Los objetivos planteados al inicio del proceso fueron:
> Comprometer a los actores interesados en el proceso de política pública.
> Generar mayor legitimidad en las decisiones del gobierno local.
> Aportar a la construcción de instituciones democráticas.
> Crear un espacio de diálogo en el cual se puedan manifestar los puntos de con-

flicto y generar acuerdos.

Argentina / Buenos Aires
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Resumen

Contexto

Periodo

Ciudadanos
a los que se 
orienta la 
iniciativa

Actores 
involucrados

Solución 
implementada

País/Ciudad

Ligue os Pontos(Conecta los puntos)

Fortalecer la agricultura orgánica local de manera de mejorar los ingresos de agri-
cultores y detener el crecimiento urbano hacia zonas rurales.

Brasil es el cuarto mercado de productos orgánicos del mundo, y su producción ha 
ido aumentando significativamente en los últimos años.  Sin embargo, al mismo 
tiempo existe una alta expansión urbana hacia las zonas agrícolas, siendo Sao 
Paulo uno de los territorios que más ha sido afectado. 
Esta iniciativa fue ganadora del Premio Mayor Challenge el 2016, promovido por 
Bloomberg Philantropies.

2016-actualidad

Ciudadanos/as de diversos sectores del gobierno local de Buenos Aires

Ministerio de Gobierno del gobierno local de Buenos Aires

Brasil / São Paulo

Se desarrolló una metodología participativa con el fin de generar discusiones y 
obtener insumo de una serie de diversos actores.

El foco de la metodología fue generar discusiones por medio del establecimiento y 
facilitación de mesas de diálogo. Los resultados fueron considerados para las nue-
vas políticas, integrando los insumos de los diálogos, en específico fueron:

> Firma de compromisos entre partidos políticos, alianzas electorales, candidatos 
y representantes de la sociedad civil, por una ciudad limpia.

> Nueva disposición con procedimiento administrativo para la rendición de cuentas 
entre el poder Ejecutivo y Legislativo.

> Nuevo procedimiento para realizar la inscripción de defunciones de forma más 
simple para el ciudadano. 

> Nuevo procedimiento para inscripciones tardías de nacimiento.
> Nueva normativa que regula el ejercicio de la actividad económica de la ciudad. 
> Nuevo código electoral autónomo para la ciudad.

Se realizaron más de 27 encuentros con la participación de más de 1.700 personas.



6 CASOS DE ESTUDIO:
LABORATORIOS DE INNOVACIÓN PÚBLICA Y GOBIERNO DIGITAL

< 104 >

Problemas u 
oportunidad

Solución 
implementada

Ciudadanos a 
los que se 
orienta la 
iniciativa

Actores 
involucrados

Si bien el 70% del producto que se consume en Brasil proviene de granjas fami-
liares, la expansión urbana dificulta que los agricultores vendan sus productos.  
Es por esto que muchos agricultores abandonan este rubro o venden sus tierras 
a inmobiliarias, generando dificultades a otros agricultores y agrava problemas 
ambientales relacionados con el suministro de agua.

Se planteó promover la sostenibilidad socioambiental de las áreas rurales a través 
del fortalecimiento de la agricultura local, con el uso de tecnologías como herra-
mientas para la integración y coordinación entre iniciativas y actores.  Se enfoca-
ron en Parelheiros, un distrito rural al sur de la ciudad. 

Para ello la iniciativa se enfocó en hacer que los agricultores suministraran alimen-
tos orgánicos a los consumidores urbanos, de manera que los agricultores puedan 
no solo sobrevivir, sino también prosperar, y asegurar que sus campos sirvan de 
defensa contra inmobiliarias que impulsan el límite urbano cada vez más hacia 
zonas rurales.

Agricultores rurales de la ciudad.

> Gobierno Local de Sao Paulo.
> Bloomberg Philantropies.
> Cooperativa de Agricultores.
> Expertos en agricultura orgánica.

Resumen

Contexto

Periodo

País/Ciudad

Mi Medellin

Plataforma de co-creación ciudadana para la transformación de la ciudad.

En el 2009, se creó la Corporación Ruta N Medellín, con el fin de posicionarse como 
la ciudad innovadora de América Latina para el 2021. Se desarrolla una estrategia 
de innovación en cinco ejes orientados a conectar la ciudad a la innovación en di-
versos sentidos, siendo uno de los ejes la co-creación ciudadana. 

2013-actualidad

Colombia / Medellín



AbreAlcaldías<

< 105 >

Resumen

Contexto

Problemas u 
oportunidad

Solución 
implementada

Periodo

País/Ciudad

Abre

Herramientas digitales y metodológicas para acercar los municipios a vecinas y vecinos

Se desarrolla una metodología que permita a la ciudadanía crear, priorizar y cola-
borar en la implementación de soluciones a determinados desafíos locales. 

Para ello, se establece una primera fase, donde por medio de una plataforma web, 
vecinos/as crean y apoyan propuestas que responden a un desafío determinado. 

En base a la propuesta el municipio convoca a la ciudadanía a un taller, y en con-
junto desarrollan el proyecto en profundidad. En base a los resultados del taller el 
municipio implementa la solución con colaboración y seguimiento de la ciudadanía.

Posterior a la implementación del proyecto, se realizan instancias de evaluación 
para decidir que mantener, mejorar y qué aspectos de la solución necesitan proce-
sos de experimentación. 

Aumentar los niveles de empoderamiento y participación ciudadana, identificando 
los talentos de los habitantes de la ciudad y promoviendo el uso de nuevas meto-
dologías para la creación y ejecución de iniciativas de alto impacto para la ciudad.

Se  crea una plataforma web que funciona en base a desafíos previamente defini-
dos por los ciudadanos. Para esto, se invita a las personas a ingresar a la platafor-
ma para dar sus propuestas e ideas al desafío que se encuentre disponible. Al final 
de cada periodo las 10 ideas con más potencial son acogidas, definidas en base a 
valoraciones ciudadanas y una evaluación de un comité de expertos. 

Luego se materializan estas iniciativas, para lo cual la división responsable trabaja 
la idea con el ciudadano, además la plataforma también se ha utilizado por otras 
organizaciones que quieren impulsar iniciativas de impacto social.

2017-actualidad

Chile / Peñalolén e Independencia

Ciudadanos
a los que se 
orienta la 
iniciativa

Actores 
involucrados

Ciudadanos/as de Medellín. 

> Corporación Ruta N Medellín.
> Gobierno local de Medellín.
> Medellin Ciudad Inteligente.
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Ciudadanos
a los que se 
orienta la 
iniciativa

Actores 
involucrados

Habitante de la ciudad.

> Gobierno local de Peñalolén.
> Gobierno local de Independencia.
> Ciudadanía Inteligente.

Otras regiones

Resumen

Contexto

Problemas u 
oportunidad

Solución 
implementada

Periodo

País/Ciudad

Decide Madrid

Plataforma para que la ciudadanía realice propuestas y voten los proyectos a implementar

España, ha experimentado bajos niveles de participación electoral como conse-
cuencia de la opinión negativa respecto de las instituciones. Esto ha generado dis-
tancia entre la ciudadanía y el Estado. 

El 2015, tras ganar las elecciones la nueva alcaldesa de Madrid, establece como 
una de sus primeras disposiciones crear una nueva área de Participación Ciudada-
na, Transparencia y Gobierno Abierto.

Como generar mecanismos de participación ciudadana que permitan acercar el 
gobierno local a las personas

Se desarrolla una plataforma de participación ciudadana, la que considera una 
estructura básica de foro discusión, donde se pueden publicar hilos para debates o 
propuestas. A la fecha existen más de 450.000 usuarios registrados, se han creado 
5.630 debates y 193.000 comentarios.

Las propuestas deben poseer un cierto umbral de apoyo(1% del censo mayores 
de 16 años), posteriormente deben ser votadas y aprobadas por mayoría simple. 

Si bien, las propuestas ciudadanas son una de las apuestas más ambiciosas, la  
que mayor popularidad ha otorgado a Decide Madrid, son los  presupuestos par-
ticipativos. Madrid, junto a Francia son las ciudades que tienen la mayor cantidad 

2015-actualidad

España / Madrid
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Ciudadanos
a los que se 
orienta la 
iniciativa

Actores 
involucrados

Ciudadanos de Madrid mayores 16 años.

> Gobierno local de Madrid.
> Asociación de Gobierno Abierto. 

de recursos para mecanismos de presupuesto participativos.  A través de la plata-
forma, se realiza la presentación de los proyectos, la evaluación técnica y votación 
ciudadana, seleccionando todos aquellos hasta cubrir el presupuesto disponible 
para el año siguiente.

La diferencia entre las propuestas ciudadanas y los proyectos de presupuestos 
participativos son que éstos últimos sólo se presentan en algunas semanas del 
año, y sólo pueden apoyarse durante algunas semanas consecutivas. Las pro-
puestas en cambio se pueden publicar y apoyar en cualquier momento hasta su 
fecha de caducidad. Por otro lado, los proyectos de los presupuestos participativos 
permiten que ideas locales y de bajo presupuesto puedan aprobarse sin tener el 
reto de alcanzar el 1% del censo. 

En paralelo a la plataforma, se han realizado Foros Locales, que permiten que cual-
quier persona pueda ir a reuniones previstas de forma presencial, en donde se fo-
menta el diseño, desarrollo y evaluación de políticas distritales. Se pueden realizar 
peticiones y constituir mesas de presupuestos participativos que luego son
canalizadas a Decide Madrid.
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Reflexiones y Aprendizajes
para el futuro

Variables que han facilitado el éxito de las iniciativas

Considerando las reflexiones tanto de estos como de otros casos que 
se han realizado a nivel de ciudad, es posible identificar algunos aspec-
tos que han sido relevantes para efectos de lograr iniciar, desarrollar y 
concretar iniciativas de co-creación con la ciudadanía a nivel local:

> Liderazgo de las autoridades locales: Un aspecto transversal en 
todos los casos es la presencia de un liderazgo fuerte y convencido 
de la importancia que tienen los procesos centrados en las perso-
nas. Debe existir un mandato que aliente, motive y facilite de forma 
permanente, además es importante que sea capaz de guiar al equi-
po y facilitar que los cambios ocurran.

Para efectos de facilitar la sostenibilidad de las iniciativas poste-
rior a sus mandatos, algunos de estos líderes han tenido como es-
trategia dejar de lado sus intereses políticos personales, evitar la 
personalización de las iniciativas en ellos mismos, y empoderar a 
los equipos.  De esta forma, se evidencia que los éxitos son com-
partidos entre la institución, la ciudadanía y los diversos actores 
que fueron parte. 

> Incluir a la ciudadanía: Es importante generar espacios de co-crea-
ción con la ciudadanía, no solo informativos o consultivos, sino, que 
también donde puedan ser parte de la toma de decisiones. Estos 
últimos han obtenido resultados positivos, no solo en los resultados 
del proyecto en particular, sino, que también aumentando los nive-
les de legitimidad y confianza con el gobierno local.  

Los gobiernos locales, poseen la ventaja de ser los espacios pú-
blicos más cercanos a las personas, y además son quienes mejor 
conocen la naturaleza y características de los actores que son parte 
del ámbito territorial. Esto les facilita involucrar activamente a quie-
nes habitan en la ciudad. 



> Planificación inicial: Contar con una planificación clara, con metas 
y horizontes de tiempo definidos facilitan la alineación del equipo, 
orientado a resultados claros, precisos y compartidos, y permiten 
actuar en consecuencia.

En proyectos que se relacionan con dimensiones de innovación, se 
opta por planificar con flexibilidad para adecuar las tareas en base 
a los hallazgos, o establecer ciclos de trabajo de un periodo deter-
minado, de manera de concentrar los esfuerzos en cumplir los ciclos 
de trabajo. 

> Elección de problemáticas: Es importante definir los problemas que 
son importantes tanto para la ciudadanía como para el gobierno lo-
cal, y en base a estos seleccionar las problemáticas más relevantes. 

En cuanto al gobierno local, las problemáticas que han estado alinea-
das al quehacer de la institución, que han sido interesantes para los 
equipos y además fueron abordables y precisas, permitieron que las 
iniciativas no se transformaran en esfuerzos paralelos, sino, que en 
parte de las funciones de la institución. Por parte de la ciudadanía, las 
experiencias revisadas, evidencian que fueron proyectos que respon-
den a una necesidad, problemática u oportunidad de las personas, y 
se contaba con la evidencia necesaria para afirmar esta realidad. 

Variables que han dificultado el logro de iniciativas

Existen aspectos que han obstaculizado el desarrollo de las iniciati-
vas. A continuación, se presentan las más recurrentes, junto a algu-
nas ideas que fueron realizadas por algunas ciudades que podrían 
orientar como enfrentar estas situaciones:

> Periodos acotados para implementar: Debido a que las administra-
ciones poseen periodos de tiempo determinados, donde en muchos 
lugares no existe posibilidad de reelección, se motivan a implementar 
soluciones rápidas, impidiendo trabajar en una comprensión profun-
da de las necesidades ciudadanas, donde se construyen prototipos y 
testeos que otorguen respuestas a las problemáticas de fondo. Esto 
genera acciones frágiles, que producen rupturas, desarticulación y 
desvanecen la posibilidad de continuidad, lo que es experimentado 
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por los mismos funcionarios/as, quienes al observar los cambios de 
administración y por tanto cambios en políticas, mantienen incerti-
dumbre sobre los procesos y tiempos de cada iniciativa. 

Para ello, es importante utilizar metodologías y herramientas ági-
les, que permitan abordar cada una de las fases en profundidad 
para obtener resultados sólidos en periodos acotados. De manera 
que las siguientes administraciones reconozcan el valor de los re-
sultados obtenidos. 

> Regulaciones y normativas: Uno de los aspectos frecuentemen-
te mencionados en las experiencias analizadas, es la inexistencia 
de un margen normativo para realizar los proyectos debido a las 
estrictas regulaciones no solo locales, sino, en muchos casos regio-
nales o nacionales.

Un ejemplo es el caso de Madrid, quienes al crear la plataforma tu-
vieron dificultades debido a que la legislación española no permite 
realizar referéndums vinculantes a comunidades autónomas o mu-
nicipales, por lo que tuvieron que recurrir al compromiso político de 
los grupos municipales que sustentan el gobierno, reforzado por la 
supervisión del área de participación y la regulación local específica.  

> Falta de recursos: Los gobiernos locales más pequeños tienen más 
dificultades al querer incorporar nuevas iniciativas, principalmente 
debido a que la capacidad que poseen no se los permita, ya sea por 
escasez de medios económicos, como por la baja dotación de perso-
nal, impidiendo que funcionarios puedan dedicar sus energías en ello.

Bajo el panorama anterior, es importante destacar que muchas de 
las experiencias analizadas no requirieron una gran inversión de 
recursos económicos y en cuanto a la baja dotación de personal, se 
diseñaron estrategias de alianza con otras organizaciones o volun-
tarios para concretarlas. Junto a esto, el vínculo con otras provin-
cias, municipios u otros actores han sido también un apoyo signifi-
cativo para compartir experiencias, iniciativas y recomendaciones. 

> Falta de compromiso ciudadano: En algunas ocasiones, pese a los 
esfuerzos de los gobiernos locales por involucrar a la ciudadanía, 
esta no confía o no está interesada en ser parte. Es por esto que 
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se requiere reconstruir los vínculos de confianza con las personas, 
evidenciando que la participación de estas será efectivamente vin-
culante, bajo mecanismos transparentes y explicando el valor, y be-
neficios que su participación tendrá, además se deben promover los 
espacios y valores de cooperación en la comunidad. 

Desafíos futuros

Tomando en consideración los elementos mencionados anteriormen-
te, así como el aprendizaje y lecciones indicadas en cada una de las 
historias presentadas, es posible señalar algunos desafíos que las 
administraciones locales deberían tener en consideración en la medi-
da que se inicien procesos de co-creación con la ciudadanía: 

> Aprender de otras experiencias considerando la particularidad 
local: Es importante que cada acción que se emprenda considere 
el contexto del municipio. La replicabilidad es una buena estrategia 
considerando que existen iniciativas que han demostrado ser exi-
tosas, sin embargo el desafío es lograr detectar las características 
y capacidades de cada municipio, y desde ahí adoptar y adaptar 
las experiencias existentes, o bien recoger elementos de diversas 
experiencias y aplicarlos a la propia realidad. 

Generar instancias con otros municipios, no solo es una buena es-
trategia para compartir experiencias, sino, para identificar oportu-
nidades donde se puedan generar acciones en conjunto para hacer 
frente a problemáticas comunes. También es posible considerar la 
cooperación internacional con otros municipios. Mecanismos de ac-
ción en red permiten incorporar ideas en los territorios, así como dar 
visibilidad a herramientas, metas y resultados obtenidos. 

> Articulación con otros actores: Se deben establecer canales de 
articulación entre los distintos niveles de gobierno, de manera que 
se puedan coordinar estrategias de mutuo beneficios, sobre todo 
cuando existen lineamientos internacionales como los acuerdos 
para la Alianza del Gobierno Abierto. 

Por otro lado, la colaboración con otros actores de diversos secto-
res es una buena alternativa para efectos de multiplicar el impacto, 
como también para facilitar el desarrollo de procesos. 
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Por último, es importante que exista una planificación donde se es-
tablezcan los objetivos de la articulación, de esta forma no se gene-
ran confusiones o falsas expectativas del ejercicio colaborativo. De 
este modo se establecen metas claras y puntuales de la interacción, 
con reglas del juego explícitas y aceptadas por todos. 

> Empoderar a la ciudadanía: Se requiere fomentar la escucha so-
cial de forma activa, y hacer parte a las personas de forma clara 
y directa, escuchando e involucrándolas en el proceso de cons-
trucción de políticas públicas locales. Esto requiere salir, aprender 
y experimentar con y para ellos y ellas. Además se deben buscar 
estrategias que permitan involucrar a las ciudadanos que no suelen 
participar de manera de no tener la misma muestra de ciudadanos 
activos presentes. 

Bajo la misma dirección, es clave sensibilizar e involucrar a los diri-
gentes sociales. La voluntad política es determinante sobre lo que 
se podrá realizar en los territorios, por lo que se debe sensibilizar a 
estos líderes respecto de las ventajas y potencialidades de estas 
estrategias. 

> Capacitar a la administración local: La función del funcionario/a 
público local es clave como nexo entre la ciudadanía y el gobierno 
local, por tanto es importante que posean entrenamientos sobre el 
manejo y gestión de información para recolectar la opinión de la 
ciudadanía, respecto a cómo entregar la información a los ciudada-
nos, así como respecto a metodologías y herramientas centradas en 
las personas para comprender los problemas, co-crear soluciones y 
ponerlas a prueba en conjunto. Además es clave modificar las prác-
ticas tradicionales dentro de la administración pública, asegurando 
el compromiso y motivación de los funcionarios/as por trabajar en 
conjunto con la ciudadaníay de forma innovadora. 

> Alinear a todos los actores internos: En un mundo real, las nece-
sidades y problemas no suelen relacionarse sólo con un área del 
gobierno local, sino, que implican a más de una división, es por esto 
que es importante sumar a todos los actores con el fin de obtener 
resultados que sean abordados de una forma integral y efectiva. 
Para efectos de sumar a los actores internos, se debe construir una 
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narrativa que resuene y haga sentido, de manera que vean este 
proyecto como una oportunidad en lugar de una amenaza. 

Junto a lo anterior, el que solo algunas personas de la organización 
estén realizando estas iniciativas, puede generar desconfianza o 
celos, por lo que se requerirá administrar el cambio en su conjunto, 
impulsando que todas las unidades del gobierno local comiencen a 
aplicar enfoques participativos. 

> Gestionar las expectativas: Es importante transmitir a todos los 
actores involucrados, que no todos los problemas locales se podrán 
resolver con este proyecto. En el caso que esto no quede claro, esto 
puede generar frustración y por tanto pérdida de legitimidad. 

> Implementar programas de datos abiertos: Este es un buen inicio 
para comenzar estos procesos, ya que, permiten que el gobierno 
local tenga una herramienta esencial de trabajo, donde empodere a 
los ciudadanos, debido a que genera un sentimiento de apropiación 
de los asuntos públicos, facilitando un ecosistema participativo. 

Además, se vincula con el desafío relacionado a avanzar en cerrar 
la brecha digital como punto de inicio. Los programas tecnológicos 
o de apertura de datos, requieren de programas de ampliación de 
conectividad y alfabetización digital. Una buena estrategia es con-
siderar el uso de teléfonos móviles, lo cuales se han generalizado 
en toda la región. 

> Lograr victorias de corto y largo plazo: Es importante considerar 
tener resultados de corto plazo que permitan evidenciar que el tra-
bajo que se está realizando tiene efectos positivos, de esta maner 
se puede generar aceptación y otros se querrán sumar, sin embargo 
no solo hay que quedarse en esas victorias, ya que, debe existir un 
trabajo a largo plazo que permitan transformaciones profundas y 
reales. El desafío es evitar que al ver los resultados a largo plazo 
son muy lejanos, se decida no avanzar más. 

> Evaluar, monitorear e institucionalizar: La evaluación y monitoreo 
permiten obtener resultados, definir y afianzar procesos exitosos 
para luego transformarlos en estrategias institucionalizadas.  La 
elección de un nuevo alcalde o alcaldesa, pone en riesgo programas 
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y políticas, pero una estrategia que ha sido evaluada positivamente 
y reconocida por la comunidad como exitosa por sus logros y al-
cances, representa un costo político alto para quien decida acabar-
la. La evaluación es esencial no solo para aprender de los errores 
y detectar oportunidades, sino, para afianzar los procesos locales. 
Esto a su vez, implica que la implementación deba ocurrir, ya que, 
es la única forma en la que se logren evaluar e institucionalizar los 
resultados concretando proyectos. En esta línea, si bien el fracaso 
es parte de los procesos de experimentación y debería fomentarse 
su aceptación en términos de aprendizajes, la gestión pública por lo 
general no lo valora.  Por tanto, el desafío es que en la medida que 
no se estén logrando resultados, en vez de abandonar inmediata-
mente y establecerlo como un fracaso, es mejor volver al problema 
y buscar otras alternativas de solución .

Finalmente, cuando los resultados se han obtenido, estos deben ser 
sistematizados,empaquetados y difundidos. Es clave que los resul-
tados sean visibles hacia la comunidad para que la experiencia sea 
conocida, así como también para que otros gobiernos locales pue-
dan tomarlo como referente.
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