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Esta investigacion identifica las principales caracteristicas
de las servidoras y servidores que buscan innovar en la
Alcaldia de Séo Paulo. El andlisis se llevo a cabo mediante
una investigacion cuantitativa y cualitativa utilizando
como fuente de informacion los proyectos, programas e
iniciativas que fueron presentados en las dos ediciones
del premio de innovacion paulistano, el Premia Sampa.
También se presentan estudios de caso a partir del
Programa CopiColay entrevistas con gestoras y gestores
de innovacion gubernamental. En este dltimo caso, para
discutir acciones estratégicas que puedan acelerary
ampliar el alcance de la politica de innovacion en la ciudad.

Una forma diferente de hacer las cosas moviliza amplia-
mente a servidoras y servidores en toda la Alcaldia

22 de las 26 Secretarias presentaron proyectos innovadores y
entre estos se destacaron aguellas que actuan en la punta: El

82% de los proyectos estan en areas fin y, de estas, el 59% en

equipos publicos, departamentos o coordinaciones.

Desafios enfrentados van mas alla de las agendas tradi-
cionales de innovacién para mejorar la eficiencia de los
servicios publicos

Por lo menos 3.700 servidoras y servidores se involucraron
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en proyectos que buscaban nuevas alternativas para resolver
desafios publicos relevantes. Los principales problemas que
los proyectos innovadores buscaron resolver fueron: distan-
Ciamiento con respecto a la ciudadana y al ciudadano (27%)y
proceso de trabajo ineficiente (20%).

Movilizacién de soluciones realizada

de forma creativa en la Alcaldia

El uso de la tecnologia (20%), la articulacion de actores (18%) y
la capacitacion de las servidoras y servidores (15%) fueron las
principales soluciones construidas para enfrentar los desafios
de la administracion. Las areas que brindan servicios publicos
en la punta movilizaron diferentes estrategias. Esta diversidad
de soluciones que se presentaron para un mismo problema
indica que las servidoras y servidores no buscaron soluciones
“obvias”y, por lo tanto, sefiala su relativa capacidad de com-
prender los problemas y estructurar la solucion mas adecuada.

Las areas-fin exploran ideas y las ponen a prueba,
escalonan y difunden la innovacién

La lectura a partir de las diferentes etapas de la innovacion
revela que predominan proyectos en fase de sustentacion
(73%). Las Secretarias fin se destacan por participar en
proyectos en fase de escalonamiento y difusion (44%),
indicando capacidad para estructurar proyectos que puedan
expandirse y difundirse mas rapidamente. El desafio en este
caso es identificar qué aspectos de los proyectos deben ser
organizados para que puedan promover un cambio estructural
y estimular servicios publicos de calidad en toda Alcaldia.

Alianzas y colaboraciones son multiples en la
implementacion, pero no al concebir la innovacion

La busqueda por alianzas y colaboraciones fue habitual y
mayoritaria en la implementacion de los proyectos (87%). De
estos, el 54% involucrd a dos 0 mas secretarias. Sin embargo,
pocos proyectos fueron concebidos desde el comienzo de forma
intersecretarial (20%).
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Existe innovacion sistémica en la Alcaldia de Sao Paulo
que enfatiza la reduccion de la burocracia que enfrenta
el ciudadano

El 8% de los proyectos inscriptos plantean una experiencia de
innovacion sistémica, cuya caracteristica definidora esta en la (1)
capacidad de su implementacion de alterar procesos y rutinas
de trabajo en muchos organos; y en ser (2) mayoritariamente
intersecretarial, desarrollando acuerdos de articulacion entre
las jerarquias superiores de la administracion publica. Tales
proyectos también se enfocan claramente en procesos internos
y en reducir la burocracia por medio de soluciones tecnoldgicas.

Recomendaciones

En dialogo con los hallazgos de la investigacion, los estudios de caso del
CopiCola mostraron la importancia de movilizar capacidades estatales para
que la innovacion traiga resultados relevantes para la gestion. La movilizaci-
on de comunidades de practicas de innovacion, la implementacion colabo-
rativa de procesos de formacion y la articulacion de actores para redisefiar
procesos se revelaron herramientas poderosas para resolver problemas
complejos. A partir de estas herramientas, incluyendo las entrevistas con
gestoras y gestores con vasta experiencia en el tema innovacion guberna-
mental, traemos recomendaciones estratégicas alineadas con los resulta-
dos de la investigacion:

@ Explorar la innovacidon gubernamental como una agenda posi-
tiva, estimulando nuevos caminos y oportunidades que areas
menos estructuradas del gobierno puedan aplicar.

El creciente espacio para desarrollar soluciones innovadoras para la
administracion publica ha sido posible, entre otros factores, por la
baja resistencia al tema en el ambiente decisorio. El desafio es apro-
vechar este contexto, crear incentivos y dar mas oportunidades mas
alla de ambientes mas estructurados del gobierno, en los cuales los
recursos humanos son mas cualificados y los financieros son mas
abundantes, de modo que los casos exitosos son mas probables. Para
transformar la relacion cotidiana con la ciudadana y el ciudadano, vy la
relacion directa con los servicios publicos, es fundamental apostar en
quien esta actuando en el cotidiano de las relaciones con las capas
mas vulnerables de la poblacion.
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® Intensificar la generacion de capacidades estatales para

innovar en equipos publicos, administracion local

y a nivel departamental

La investigacion identifico el involucramiento en la punta, por medio
de una fuerte participacion en el total de proyectos, en la diversidad
de areas tematicas y en la multiplicidad de problemas reconocidos y
de soluciones emprendidas. Apoyar, atender y capacitar a decenas de
personasy de unidades de la administracion exigira ampliar la capaci-
dad de oferta de los programas municipales dedicados a la innovacion
gubernamental. En la misma direccion, profundizar los diagnosticos a
partir de profesionales publicos que ya estan comprometidos con la
innovacion gubernamental, identificando carencias y oportunidades,
puede ser un camino Util para potencializar los resultados de la innova-
cion gubernamental.

Actuar para fortalecer la colaboracion intragobierno

La colaboracion intragobierno surgié como una variable relevante a lo
largo de toda la investigacion. Se destaco la participacion elevada de
proyectos en los que la articulacion de actores fue el elemento central
para solucionar el problema publico identificado. Acuerdos colaborati-
vos mas complejos también llevaron mas proyectos a la etapa final del
Premia Sampa, y Son mas propensos a promover cambios en las rutinas
de varios organos. Estudiar medidas que favorezcan la colaboracion
institucional y mapear dificultades de colaboracion mas comunes entre
los proyectos son acciones que pueden favorecer el ambiente de inno-
vacion en la ciudad.

Estimular nuevos mecanismos de gobernanza en espacios de
experimentacion

La trayectoria de la innovacion gubernamental en la Alcaldia de Sao
Paulo mostré un esfuerzo cada vez mayor en establecer formatos
de coordinacion y fomentar nuevas practicas en la ciudad. De acuer-
do con un entrevistado, “crear espacios de autorizacion para expe-
rimentar, con estricto control procedimental en contraposicion al
control por resultados, permitira crear mecanismos de autorizacion
para permitir que este experimento surja y para que este dialogo se
lleve a cabo”.

La experiencia de innovacion en gobierno en la ciudad de Sao Paulo: un panorama a partir de los proyectos innovadores de la Alcaldia

L.Ch

iNnvestisacion

Esta publicacion presenta los principales resultados

de la investigacion “La experiencia de la innovacion

gubernamental en la ciudad: un panorama a partir de
l0s proyectos innovadores de la Alcaldia de Sdo Paulo”,

El objetivo del estudio fue presentar el escenario de la innovacion guber-
namental en el municipio y el potencial de la agenda para los proximos
cuatro afos. Para construir este panorama y su potencial de desarrollo,
realizamos un estudio cuantitativo de las iniciativas innovadoras inscriptas
en el Premia Sampa, ademas de una investigacion cualitativa con estudios
de casos emblematicos a partir del CopiCola, y entrevistas con actores
relevantes del ecosistema de innovacion publica.

El Premia Sampa, principal fuente de informacion en este estudio, es el
premio de la Alcaldia de Sdo Paulo (PMSP) que busca valorizar soluciones
innovadoras para la gestion de la ciudad. Sus primeras ediciones se lleva-
ron a cabo entre 2007 y 2008, y fue reanudado en 2018 por las Secretari-
as Municipales de gestion (SMG) y de innovacion y Tecnologia (SMIT), por
considerarlo una herramienta importante para el reconocimiento de servi-
doras y servidores publicos municipales, y para consolidar la cultura de la
innovacion en la administracion publica paulistana.

Premios de innovacion, mas alla de su papel principal de valorizar ser-
vidoras y servidores que innovan, se destacan como una importante
fuente de informaciones y herramientas para producir analisis Utiles
para que la politica pueda avanzar (Borins, 2014; Camdes et. al., 2017;
Cavalcante y Camdes, 2017). Sin embargo, vale destacar que existen
limites en el uso de esta informacion. Como nuestro universo de analisis
incluye proyectos que voluntariamente se inscribieron en el Premia, es
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importante destacar que no analizamos todas las iniciativas innovadoras
de la Alcaldia. Proyectos relevantes de innovacién gubernamental en la
ciudad pueden haber sido dejados de lado.

Por esta razén, y aqui también reside la potencia del analisis, siempre
abordaremos la participacion con la innovacion. La premisa es la de que
agentes publicos se ven como innovadores cuando se inscriben en la pre-
miacion. Esta es la razoén por la que aqui no haremos una evaluacion sobre
el grado, la calidad o incluso sobre si un determinado proyecto debe, 0

no, ser clasificado como innovador. Lo que importa es analizar el perfil, las
caracteristicas y el ambiente con base en quien esta, explicitamente, com-
prometiéndose con procesos de cambio.

Para explorar este proceso de participacion, nuestro recorrido comienza
observando rapidamente la trayectoria de la innovacion en la Alcaldia, identi-
ficando los principales acontecimientos de esta jornada. Luego, en el capitulo
1, trazamos un panorama de los proyectos explorando las caracteristicas
tematicas, institucionales y de contenido de cada uno. En el siguiente paso, el
capitulo 2, abordamos el ambiente para la innovacion discutiendo el proceso,
las razones, los niveles y la experiencia de la innovacion. Ya en el capitulo 3,
trabajamos el potencial de la agenda de la innovacion combinando los princi-
pales hallazgos del trabajo, con reflexiones de entrevistas con gestores e in-
vestigadores y tres estudios de caso. A lo largo de todo el texto, presentamos
cuadros con casos concretos inscriptos en el premio que buscan ayudarlo a
usted, lectoray lector, a entender la diversidad vy la riqueza de soluciones y
alternativas presentadas para resolver problemas publicos en la ciudad.

Como se llevo a cabo
metodologl’a de codificacion j

para describir objetiva La investigacion empled el Analisis de Contenido
y cuantitativamente |os para catalogar los 177 restimenes detallados de
documentos analizados. | , , f d

Incluye un disefio inicial de 0s proyectos inscriptos que fueron aceptados y
las categorias analiticas y su llegaron a la final del Premia Sampa en sus edicio-
principal objetivo es minimizar nes de 2018 (92 proyectos) y 2020 (85 proyectos).

la discrecionalidad por medio de
sucesivas etapas definidas que

ualidan el estudio. J Las etapas de trabajo relativas a la construccion
de la estructura conceptual del trabajo, defini-

(1)No se catalogaron los inscriptos y no detallados: 64 (2018) y 34 (2020).
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cion y realizacion de entrevistas y construccion de la codificacion y del
banco de dados se realizaron durante el mismo periodo. Llevar a cabo el
trabajo en etapas simultaneas, cuantitativas y cualitativas, permitio relacio-
nar la codificacion con las pautas inmediatas de innovacion gubernamen-
tal, y refinar el analisis.

El disefio inicial de las categorias analiticas se baso en literaturas de innova-
cion gubernamental hecha a partir de premios nacionales e internacionales
de innovacion (Cavalcante, et. al., 2017; Borins, 2014); métricas y medidas del
proceso de innovacion (Bugge et. al., 2011); el estudio de la OCDE sobre in-
novacion en Brasil (OCDE, 2018); y la propuesta de cadena de valor del (011).
lab (Brandalise et. al. (orgs.) 2020). A partir de todo esto, organizamos, com-
patibilizamos y codificamos, de forma preliminar, los datos de los finalistas
del Premia Sampa 2018y 2020.

Al mismo tiempo, y con el objetivo de discutir el potencial de la agenda de la
innovacion en la ciudad, profundizamos los conocimientos sobre los meca-
nismos que asocian las capacidades para innovar con sus resultados. Esto se
llevé a cabo a través de entrevistas con gestores e investigadores con expe-
riencia en la innovacion gubernamental, como también analizando los casos
emblematicos identificados en el Premia Sampay en el programa CopiCola.

El CopiCola es un programa de gestion del conocimiento que busca cons-
truir capacidades para innovar a traves de la transferencia de conoci-
miento de un servidor a otro en la Alcaldia de Sao Paulo. Para hacerlo, el
CopiCola identifica y sistematiza practicas innovadoras que pueden ser
adoptadas en diferentes contextos dentro de la Alcaldia de Sao Paulo,
generando contenido util y didactico; promueve una divulgacién amplia'y
facilita la conexion entre los actores y potencializa el aprendizaje a partir
de los casos registrados.?

En seguida se hicieron ajustes en los codigos, tomando en cuenta los resulta-
dos del preandlisis y la identificacion de nuevas dimensiones analiticas pasi-
bles de identificacion en el material trabajado. A partir de ellos, otras referen-
cias complementaron la construccion de categorias, presentadas en la Figura
1. De esta forma se llevo a cabo la codificacion de todo el material de los
proyectos detallados del Premia Sampa en dos etapas, hecho por investiga-
dores diferentes para minimizar el sesgo en la clasificacion de los proyectos.

(2) Disponible en: https://copicola.Prefeitura.sp.gov.br/projetos
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Dimensiones

Figura 1 - Dimensiones y codigos utilizados en el analisis
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La jornada de la innovacion en la ciudad de Sao Paulo

Antes de analizar el estado actual del involucramiento con la innovacion guber-
namental en la Alcaldia de Sdo Paulo, es necesario analizar los acontecimien-
tos importantes de su trayectoria en la ciudad. Pretendemos, por lo tanto, situ-
ar la lectura de los datos que seran presentados a lo largo de esta publicacion.
Para hacerlo, mapeamos eventos importantes relacionados con los asuntos
correspondientes de la agenda: participacion, transparencia, inclusion digital,
aplicacion de tecnologias, y mecanismos de gobernanza.

Las iniciativas mapeadas muestran el interés duradero en innovar en el
municipio de Sao Paulo. Eventos, acciones puntuales, planes de accion,
programas, creacion de 6rganos, directrices y politicas municipales integran
diferentes emprendimientos relacionados con la busqueda por innovar a lo
largo de varios mandatos. Los principios de la agenda municipal de innovacion
aparecen entre las preocupaciones de la Alcaldia de Sdo Paulo en sus diferen-
tes gestiones:

® Aproximar gobierno y sociedad: en acciones y directrices identifica-
das con este propdsito, es visible un proceso continuo para promover
la participacion de la sociedad civil, ademas de la intencion en mejorar
la transparencia de la administracion publica, ampliando el acceso a la
informacion de la poblacion, e invirtiendo en la expansion de la capila-
ridad de los servicios publicos;

® Transformar la gestion: este principio puede ser identificado en ac-
cionesy directrices formuladas con el objetivo de mejorar los servicios
y los procesos de trabajo. Eventos sobre innovacion y programas de
capacitacion, como el Linguagem Simples, y la constitucion de escue-
las, como la Escuela Municipal de Administracion Publica y la Escuela
del Parlamento, contribuyen para capacitar a los agentes publicos con
herramientas que pueden estimular la mejoria de servicios en los dife-
rentes equipos de la ciudad.

® Programas y politicas que combinan los dos elementos: producen
nuevas formas de trabajo para la administracion municipal con prin-
Cipios mas alineados con la transparencia de gobierno y mecanismos
innovadores para desarrollar actividades en las diferentes instancias
del municipio. Son ejemplos acciones de reestructuracion de proce-
sos, como el Sistema Electronico de Informaciones (SEI), y politicas
municipales vinculadas a la tecnologia de la informacion.

15
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La trayectoria también permite identificar un ambiente de innovacién que
aun es incipiente, visible cuando observamos la combinacion de dos ca-
racteristicas del proceso:

® Por un lado, vemos iniciativas de caracter disruptivo, como la creacion
del MobilLab, combinando la abertura inédita de datos de movilidad
con formatos innovadores de contratacion por concurso de proyectos;

® Por otro, iniciativas importantes de caracter incremental, como la Po-
litica Municipal de Gobernanza de la Tecnologia de la Informacion y
Comunicacion, que instituyo tan solo directrices para descentralizar el
desarrollo de nuevas aplicaciones.

Ambos, sin embargo, no aparentan acceder a la administracion publica en su
totalidad. Acciones mas amplias y sistémicas también aparecen, pero en me-
nor escala: reglamentacion de la Ley de Acceso a la Informacion (LAI), la cre-
acion de la Contraloria General del Municipio, la implementacion del SEl'y de
politicas municipales centradas en la transparencia, tecnologia de la informaci-
on 'y comunicacion, como el GeoSampa.

En este contexto, se observa un reciente proceso de definicion de estruc-
turas en la administracion que tienen en el centro de sus atribuciones
la innovacién gubernamental. La creacion de la Secretaria Municipal de
Innovacion y Tecnologia es un acontecimiento importante en este proceso.
Esta redisefio estructuras administrativas que ya existian e instituyo nue-
vas, combinando atencion al ciudadano, fomento a la innovacion y gober-
nanza de la politica de tecnologia.

Dentro de este universo, se destacan esfuerzos institucionales recientes para
crear espacios institucionales que promuevan la innovacién gubernamen-
tal. Acompariando el proceso de incentivo a la innovacion gubernamental en
todo el mundo, la Alcaldia de Sao Paulo cred dos laboratorios de innovacion, el
Mobilab+y el (011).1ab, de la SMIT, y una iniciativa de innovacion en gobierno
abierto en la SME (Patio Digital). Constituir laboratorios de innovacion dentro
de la administracion publica municipal es la accion sistémica que coloca la
innovacion, y sus consecuentes procesos de aprendizaje y experimentacion, al
servicio del perfeccionamiento de la gestion y de los servicios publicos de toda
la Alcaldia. Estos permiten que los agentes publicos tengan acceso a instru-
mentos que pueden colaborar con la implementacion de practicas innovado-
rasy mas eficientes en sus ambientes de trabajo.

La experiencia de innovacion en gobierno en la ciudad de Sao Paulo: un panorama a partir de los proyectos innovadores de la Alcaldia

Ademas de los laboratorios, los premios de innovacion tambien integran un
movimiento importante para promover la innovacion y celebrar buenas practi-
cas en la administracion publica. En el caso de la Alcaldia de Sdo Paulo, se cred
un premio para valorizar iniciativas relevantes de agentes publicos en 2007
que tuvo tan solo dos ediciones en aguel momento. Lo recupero la gestion
actual, en 2018, en un formato bianual, y tuvo una nueva edicion en 2020.

Premios de innovacion gubernamental, ademas de celebrar las buenas prac-
ticas y ser herramientas importantes para diseminar la innovacion, son una
forma de registrar las practicas consideradas por los agentes publicos como
innovadoras en aquel momento. Por esta razon, el material de sus inscripcio-
nes puede ser una fuente importante para que los gobiernos entiendan lo que
se ha hecho de forma ‘diferente’ desde la punta hasta el gabinete de las distin-
tas Secretarias.

En el recorrido de la innovacion en la ciudad, las acciones estructurantes ad-
quieren un nuevo sentido, diferenciandose de las anteriores. Esto sucede por-
que la creacion de una Secretarfa dedicada a la agenda de la innovacion y de
un laboratorio con la mision de ejecutar esta politica crean condiciones capa-
ces de implementar una agenda robusta y en escala adecuada a los desafios
de la ciudad. Esta condicion permite articular y estimular las diferentes instan-
cias gubernamentales, promoviendo la participacion social, y desarrollando un
ambiente de innovacion abierto a la experimentacion en favor de la mejoria de
los servicios y de la administracion publica.

No obstante, implementar un nuevo ciclo en esta agenda no es una tarea facil
y uno de sus primeros pasos es estudiar con mas atencion cuan involucrado
ya esta el municipio con la innovacion. Entender qué es 'y como ha sido crea-
do este movimiento desde los equipos publicos puede ayudar a informar esta
implementacion. Este es el movimiento que el analisis de los proyectos inscrip-
tos en el Premia Sampa aqui registrado busco realizar.
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Creacion de la red publica de telecentros (Decreto n°® 42.157, del 3 de julio de
2002), iniciativa mantenida hoy por la SMIT, que busca la inclusion digital de la
poblacion a través de 130 unidades en la ciudad.

Creacion de las subalcaldias en el municipio de Sdo Paulo (Ley 13.399, 1° de agosto
de 2002), que otorgan mas autonomia politica y administrativa para la instancia
local, aproximando a la ciudadana y al ciudadano del gobierno, aumentando la
capacidad de control social, descentralizando y democratizando la actuacion de la
Alcaldia de Sao Paulo.

Creacion de la Escuela de Formacion del Servidor Publico Municipal (EFSPM)
(Decreto n°46912, del 16 de enero de 2006), que es hoy la Escuela Municipal de
Administracién de S&o Paulo - Alvaro Liberato Alonso Guerra (EMASP) (Decreto n°
55410, del 14 de agosto de 2014), de responsabilidad de la Secretaria de Gestion
(SG). Busca promover la formacion, capacitacion y desarrollo institucional de
agentes publicos y de la sociedad civil. Entre las actividades desarrolladas, la EMASP
estd involucrada en el Inovaday, una iniciativa de diferentes 6rganos para promover
discusiones mensuales para pensar sobre el gobiernoy la sociedad de forma
creativa, compartiendo soluciones para un gobierno innovador.

Creacion del Premio Sdo Paulo ciudad, concurso desarrollado por la Secretaria de
Gestion (SG), destinado a reconocer y premiar innovaciones y buenas practicas de
la gestion municipal que traigan un mejor servicio a la ciudadanay al ciudadano.

Aprobacion de la enmienda 30 a la Ley Organica del Municipio. Tras una intensa
movilizacion y presion de la sociedad civil, Sdo Paulo se transforma en la primera
ciudad del pais en tener la obligatoriedad del Programa de Metas, un instrumento
para que la sociedad siga de cerca las metas del gobierno.

Creacion de la Ley que obliga a publicar informaciones de funcionarias y
funcionarios, empleadas y empleados, ademas de servidoras y servidores
vinculadas al poder publico municipal en la pagina web (Ley n° 14.720, del 25 de
abril de 2008, reglamentada por el Decreto 50.070, del 2 de octubre de 2008).

Institucion de la Politica Municipal de Inclusion Digital (Ley n° 14668, del 14 de
enero de 2008), con el objetivo de democratizar el acceso al mundo digital a través
de los telecentros y de acciones de capacitacion para usuarias y usuarios de
comunidades vulnerables.

Institucion del Programa Municipal de Tecnologia de la Informacion y Comunicacion
(PROTIC), con el objetivo de promover la modernizacion, la innovacion y la
desburocratizacion de los procedimientos de administracion publica municipal.

Creacion de la Escuela del Parlamento de la Cdmara Municipal de Sao Paulo, con el
objetivo de aproximar el poder parlamentar y la sociedad a través de la formacién y
capacitacion ofrecida a los agentes publicos y a la poblacién.

Reglamentacion de la Ley de Acceso a la Informacién en el municipio de Sdo Paulo
(Decreto n°® 53.623, del 12 de diciembre de 2012), en el ambito del Poder Ejecutivo,
estableciendo procedimientos y providencias correlacionadas para asegurar el
derecho de las ciudadanas y ciudadanos de acceder a las informaciones estatales.
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Creacion de la Contraloria General del Municipio (CGM) de Sdo Paulo (Ley n° 15.764,
del 27 de mayo de 2013), 6rgano de control interno de los poderes Ejecutivo y
Legislativo, que busca prevenir y luchar contra la corrupcion, garantizar la defensa
del patrimonio publico y promover transparencia y participacion social. La CGM
cuenta ademas con la Coordinacion de Politica de Integridad, responsable por gran
parte de las acciones relativas al acceso a la informacion y transparencia activa.

Creacion de la iniciativa Sdo Paulo Aberta y del Comité Intersecretarial de
Gobierno Abierto de la ciudad de Sao Paulo (CIGA-SP) (Decreto 54.794, del 28

de enero de 2014), con el objetivo de integrar y mejorar la articulacion intra e
intergubernamental, fortalecer las iniciativas de gobierno abierto ya en marcha,
difundir y mejorar la transparencia y participacion social, fomentar la innovacion
tecnoldgica y promover el perfeccionamiento de la gobernanzay de la prestacion
de los servicios publicos. La iniciativa Sdo Paulo Aberta fue incorporada en

las gestiones posteriores y se transformdé en una unidad de la Secretaria de
Gobierno (SG) en 2018.

Creacion del Catalogo Municipal de Base de Datos (CMBD) (Decreto n° 54.779, del
22 de enero de 2014), que divulga la lista de todas las bases de datos producidas
por los érganos y entidades de la administracion municipal. A partir del catalogo,
la PMSP cre¢ el portal Dados Abertos, una plataforma de catalogacion de datos
libre y gratuita, que redne las bases de datos de Secretarias, subalcaldias y
empresas publicas municipales para que ciudadanas y ciudadanos puedan
accederlos libremente.

CGM crea el Café Hacker, una iniciativa que aproxima profesionales de
comunicacion y ciudadanos interesados en conocer informaciones sobre

la Alcaldia de S&o Paulo, ademas de servidoras y servidores, técnicos y
representantes del poder publico, a través de encuentros periddicos en los que se
estudian los datos de diferentes Secretarias, promoviendo conocimiento, control
social y mas transparencia.

Creacioén del Laboratorio de Innovacion en Movilidad (MobilLab), de la Alcaldia

de Sdo Paulo, tras experiencias exitosas de abertura de datos de movilidad en
encuentros con la sociedad civil (hackathon) en el contexto de cambios provocados
por las movilizaciones de 2013. En 2019, recibe el nombre de Mobilab+, Laboratorio
de Innovacion Abierta, un espacio para buscar, poner a prueba e impulsar
soluciones inteligentes para los problemas de la ciudad en su totalidad a través del
contacto con el ecosistema de innovacién publica y abierta, como también de datos
abiertos para innovacion.

Lanzamiento del programa Wifi Livre SP, que ofrece internet gratuita y de calidad en
espacios publicos de la ciudad de S&o Paulo.

Estabelecimiento en ley de las directrices y normas para publicacién de datos
abiertos e informaciones por parte de los érganos publicos paulistanos en formato
electronico, con estructuracion de las responsabilidades y requisitos necesarios
para publicacion (Ley 16.051, del 6 de agosto de 2014).

19



La investigacion

Ano Marco

2015 @

Creacion del Sistema de Informaciones Geograficas del municipio de Sdo Paulo
(Geosampa), una plataforma de interfaz de la poblacion con los mapas de la ciudad,
que coloca a disposicion el mapa digital de Sdo Paulo en formato abierto. Ofrece una
red de informaciones georreferenciadas sobre diversos aspectos de la capital, como
ubicacion de semaforos, equipos publicos, puntos de iluminacion, lotes fiscales y
accidentes de transito. Posteriormente, el proyecto fue reglamentado por el Decreto
n°®57.770 del 3 de julio de 2017.

Implantacion del Sistema Electrénico de Informaciones (SEl) en el dmbito de la
Alcaldia de S&o Paulo, con uso obligatorio para Secretarias, CGM, Subalcaldias,
Autarquias, Fundaciones y Empresas Pdblicas Municipales.

Sao Paulo se transforma en la primera ciudad del Pais en publicar integralmente,
en formato abierto, las informaciones de registro del IPTU. (Decreto 56.932 del 13
de abril de 2016).

Creacion del Plan de Accion en Gobierno Abierto, un instrumento desarrollado
dentro del contexto de la Sdo Paulo Aberta y en conjunto con la sociedad civil para
promover, fortalecer y fomentar iniciativas de transparencia, rendicion de cuentas y
responsabilizacion, participacion ciudadana y tecnologia e innovacion de la Alcaldia
Municipal de Sdo Paulo.

Creacion de la Secretarfa Municipal de innovacion y Tecnologia - SMIT, con el
objetivo de incentivar, prospectar, desarrollar e implantar métodos, instrumentos

y técnicas que conduzcan a la mejoriay a la innovacion en la organizacion y en los
servicios que ofrece la administracion publica municipal. Se utilizan recursos de la
tecnologia de la informacién y comunicacion para ampliar la calidad de la atencion
al ciudadano y promover su participacion en el desarrollo de una ciudad inteligente.
(Decreto n® 57.576/13 y Ley Municipal n® 16.974/18).

Creacion del (011).1ab, un laboratorio de innovacion gubernamental de la SMIT,
COMO una estrategia para aproximar la gestion publica de la sociedad, aumentar la
eficiencia de la administracion municipal y la calidad de los servicios publicos.

Creacion del Patio Digital, una estrategia de transformacion digital y gobierno
abierto que busca ampliar la transparencia de gobierno y proponer soluciones
tecnoldgicas para problemas de la educacion publica. (Instituido en 2018, por la
Resolucién de la SME N° 8008/18).

Se instituye la Politica Municipal de Gobernanza de Tecnologia de la Informacién
y Comunicacion (PMGTIC), que fomenta la innovacion tecnoldgica y ofrece
directrices de descentralizacién para implementar nuevas herramientas y
acciones relativas a la tecnologia de la informacién y comunicacion dentro de la
administracion publica municipal.
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2018 @ Creacion del CopiCola, un programa de gestion de conocimiento que identifica,
sistematiza y difunde practicas innovadoras con potencial replicable, facilitando la

® Lanzamiento de la primera unidad del Descomplica SP, en Sdo Miguel Paulista. El
proyecto reformula el concepto de central de atencién al ofrecer, en un mismo
espacio, mas de 350 servicios publicos de diferentes érganos, supliendo las
necesidades de la poblacién a partir de una vision integrada y global.

® Reactivacion del premio para practicas innovadoras de la administracion publica de
Sao Paulo. Ahora bajo el nombre de Premia Sampa, se lleva a cabo a partir de una
alianza entre SG y SMIT.

2019 @ Inicio del programa Linguagem simples, cuyo objetivo es facilitar el lenguaje que la
Alcaldia utiliza al comunicarse con la poblacidn, simplificando documentos publicos y
haciendo que servidoras y servidores participen en la pauta del lenguaje sencillo.

® Realizacion del evento internacional de innovacién gubernamental por parte
del (011).lab, buscando fortalecer comunidades de practicas de innovacién
gubernamental nacionales e internacionales, incentivar el intercambio de
experiencias entre unidades de innovacion publica, dar visibilidad al tema de la
innovacion publica y experimentacion en la Alcaldfa de Sdo Paulo, ademas de
cualificar los debates sobre innovacion en el sector publico.

2020 @ Sdo Paulo esla primera ciudad en instituir el régimen de teletrabajo para los agentes
publicos de forma permanente, siguiendo un movimiento ya establecido por
diferentes organizaciones y por la propia Unién. Le corresponde, por lo tanto, trazar
sus directrices para no perjudicar la administracién publica y los servicios ofrecidos a
la poblacion.

transferencia de conocimiento entre servidoras y servidores de la ciudad de Sdo Paulo.
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Pcanorcimci cle
la inmNnovaccion

Este capitulo sistematiza las principales caracteristicas
de los proyectos proponentes del Premia Sampa. Lo
hacemos categorizando areas de aplicacion, problemas
encontrados y soluciones propuestas. De esta forma
buscamos trazar un perfil inédito del involucramiento
con la innovacion en la PMSP.

Una forma diferente de hacer las cosas moviliza ampliamente
a servidoras y servidores de la Alcaldia de Sao Paulo

El primer contacto con los proyectos del Premia Sampa buscé caracterizar el involu-
cramiento con la innovacion a partir de dos perspectivas. En la primera, identificamos
el area tematica de los proyectos a traves de sus respectivas Secretarias. Con base
en esta, presentamos una tipologia de los proponentes en la que las areas fueron
agrupadas de acuerdo con la finalidad de cada ministerio. En la segunda, clasificamos
los problemas que los proyectos buscaban resolver. Las dos informaciones revelan la
diversidad del involucramiento con proyectos innovadores que esta presente en toda
la estructura de la Alcaldia de Sao Paulo y busca solucionar problemas variados.
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La innovacién involucra a servidoras y servidores de las mas
diferentes areas, especialmente a quien actua en la punta

La distribucion de los solicitantes por area tematica confirma el tamafio
de los asuntos de las Secretarias para el compromiso con la innovacion
(Cavalcante, 2017). Salud y Educacion, areas que cuentan con miles de
funcionarios y servidores, presupuestos vinculados y una estructura institu-
cional desarrollada devuelta, representan la mayor parte de los proyectos
propuestos, el 42%. Sin embargo, la diversidad tematica de los proyectos
involucrados es una de los casos del proceso de contratacion de servido-
res en los proyectos de innovacion inscritos en el Premia Sampa. Hay 22
Secretarios involucrados con innovacion, entre 26 Secretarias existentes.?

Figura 2 - Distribucion de acuerdo con el area tematica

salud T 329
Fducacion [ 10%

Asistencia y Desarrollo Social N 6%

Gestion [N 6%

Innovacion y Tecnologia I 6%

Subprefecturas T %
Seguridad Urbana I 5%

Verde y medio ambiente I 2%

Movilidad y Transporte I 3%

Persona con discapacidad I 3%

Cultura I 3%

Hacienda M 3%
Desarrollo econémico I 2%
Alojamiento 2%
Urbanismo vy Licencias 2%
Controladurfa M 2%
Deportes y Ocio - 2%
Servicios y Obras 2%

42°/o

de los proyectos son en el area de Salud y
Educacion, la mas grande en términos de
presupuestos y personal. Los resultados
no son sorprendentes, ya que siguen el
patron identificado en investigacion a
nivel federal: tamafio de la la organizacion
es importante para la innovacion en
gobierno (Cavalcanti, 2017)

Gobierno . 1%
Fiscal General . 1%

(3) Em novembro de 2020. Ver: Sao Paulo (Cidade). Diario Oficial do Municipio. Sdo Paulo, Imprensa Oficial, p. 2.
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Observar el origen de la innovacion por medio de las Secretarias proponen-
tes nos ofrece una primera dimension importante de este escenario, la am-
plitud tematica en el involucramiento de las servidoras y de los servidores:

® Diversidad de areas tematicas: son 22 Secretarias involucradas en
proyectos innovadores, entre las 26 Secretarias existentes”

® Involucramiento: Las ediciones de 2018 y 2020 del Premia Sampa
movilizaron 177 proyectos inscriptos y aprobados con la participacion
de por lo menos 3.700 servidores y servidoras. El interés en promover
la innovacion en el sector publico en la ciudad incluye una multiplici-
dad de escalas, combinando:

« Grandes proyectos, como la implementacion del Sistema Electro-
nico de Informaciones (SEI), cuya implementacion incluyo varios
Organos, exigid una revision normativa y cambio la forma de traba-
jar de todas las Secretarias.

« Proyectos localizados, desarrollados en Unidades Basicas de Salud
(UBS), Centros de Educacion Infantil (CEl) o en Centros de Referen-
Cia en Asistencia Social (CRAS), por ejemplo, que buscaron pro-
mover cambios en las formas de atencién, en la organizacion del
trabajo o en el espacio fisico de los equipos.
® Busqueda por la innovacion en la punta: |a insercion institucional

de los proyectos innovadores, indicada en la Figura 3, también mues-

tra que la innovacion esta ocurriendo en la punta. El 82% esta en las

areas finy, de estas, el 53% en equipos publicos, departamentos o

coordinaciones; o sea, en unidades fuera de los gabinetes.”

(4) En noviembre de 2020. Ver: Sao Paulo (Ciudad). Periddico Oficial del Municipio. Sdo Paulo, Imprensa Oficial, p. 2.
(5) La naturaleza del trabajo se define de acuerdo con su papel dentro de la Alcaldia de S&o Paulo:

(i) areas-medio, son unidades de apoyo a la gestién municipal; (i) areas-fin son unidades cuyas actividades se
dedican directamente a llevar a cabo los objetivos de la PMSP. Alcaldia de Sdo Paulo, Secretaria Municipal de
Gestion. Documento orientador para modelar los érganos de la administracion publica municipal. Sdo Paulo, 2018.
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Figura 4 - Distribucién de acuerdo con el tipo de proponente

23% 1%
Secretarias finales Secretarias medio

8% 5% J

Terceras partes Empresas
Publicas

La estructura administrativa municipal es bastante heterogénea en cues-
tion de tamafio, nivel de madurez y perfil de las servidoras y servidores.
Por esta razon, uno de los riesgos de la innovacion gubernamental es que
puede acentuar diferencias entre las areas de actuacion de la administra-
cion publica. La fuerte presencia de proyectos propuestos a nivel departa-
mental muestra que, al menos externamente, la movilizacién en proyectos
innovadores no refuerza esta tendencia.

Desarrollar iniciativas de capacitacion y diseminacion de experiencias
innovadoras enfocadas en las servidoras y servidores que ya se involucran
en el cambio en la punta puede intensificar la innovacion de forma amplia
y No jerarquizada en la Alcaldia, y proporcionar herramientas para que
agentes publicos puedan planear e implementar una forma diferente de
hacer las cosas en sus nuevos proyectos.

De la misma forma, la literatura también propone una forma de ver las
areas tematicas en las que el involucramiento estuvo por debajo de lo es-
perado, sea por el tamafio del ministerio (en términos de personal y pre-
supuesto) o en funcion del tipo de politica publica que emprende. En este
sentido, areas como movilidad, habitacion y urbanismo han tenido una
participacion poco expresiva en el Premia Sampa. Entender por qué esas
areas no estan articulandose como las otras y explorar oportunidades
también puede ser un camino importante para fortalecer la innovacion gu-
bernamental en la ciudad.
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La clasificacion de los problemas que seran enfrentados revela
adherencia a agendas de politicas publicas creadas en diferentes ciclos

Figura 4 - Principales problemas segun el tipo de proponente

Principales Problemas Total Tipo de Proponente

Departa- Secretarias Secretarias Terceros®

mentos Fin Medio

Distanciamiento con respectoala  27% 24% 33% 25% 40%
ciudadanay al ciudadano
Proceso de trabajo Ineficiente 20% 20% 18% 25%
Cualificacion de la ciudadana 'y 14% 13% 13% 5% 33%
Ciudadano
Informaciones / evidencias 11% 11% 15% 10% 7%
insuficientes para decidir e
implementar
Competencias de las 11% 14% 8% 10% 7%
servidoras y servidores
Calidad de la atencion 7% 10% 5% 10%
Desperdicio de recursos 6% 6% 3% 10% 7%
Exceso de burocracia 5% 2% 8% 5% 7%
para la ciudadanay ciudadano
Total 100% 100% 100% 100% 100%

La descripcion de los problemas publicos que deben ser enfrentados es
una de las cuestiones obligatorias para la inscripcion de los proyectos en el
Premia Sampa. A partir de esta, las propuestas fueron codificadas en tipos
de problema principal. Y asi se fue construyendo una vision sobre lo que
mueve las diferentes areas en la Alcaldia de Sao Paulo.

@ Diversidad de problemas identificados: todas las tipologias de pro-
ponentes se concentran en los 8 problemas categorizados. Esto indica
que, ademas de que el involucramiento esté presente en diferentes
instancias de la administracion publica, el reconocimiento de diferentes
desafios para cualificar la gestion publica también ha caracterizado la
innovacion gubernamental en la ciudad de Sao Paulo.

(6) Incluye diferentes colaboraciones de ciudadanas y ciudadanos, empresas privadas, startups organizaciones
sociales y no gubernamentales.

Empresas
Publicas

63%

13%

13%

13%

100%
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Quadro 1 - CEl Amigo do Peito (SME) y
API-SOF (SF) muestran la preocupacion

ante el distanciamiento con respecto a la

ciudadanay al ciudadano

La preocupacion con el distanciamiento en

relacion con la ciudadanay el ciudadano es
reciente dentro de la administracion publica
brasilefia. Fuertemente relacionado con las

politicas de gobierno abierto y transparencia de
informaciones de la administracion publica, este
proceso comienza en la Alcaldia en 2014, con el
Decreto Municipal 54.779/2014, que determina
la necesidad de divulgar todas las bases de datos

producidas por la administracion municipal.

También esta asociado con una preocupacion
con la calidad de los servicios publicos brindados
y la constitucion de procesos participativos que
hacen que el ciudadano se acerque al gobierno.
En contextos muy diferentes, estas dos iniciativas

muestran la capacidad de reconocer nuevas
demandas y realizar nuevas escuchas para
identificar problemas publicos:
® [Enel API-SOF, solicitudes frecuentes
de informaciones sobre el Sistema de
Presupuesto y Finanzas mostraban la

necesidad de ofrecer una herramienta que
aumentara la autonomia de las ciudadanas
al acceder a tales informaciones. Es, por lo

tanto, un ejemplo emblematico de la distancia

que existe con respecto a la ciudadanay

al ciudadano, vinculada a presiones por
transparencia y abertura de datos de la
administracion publica, como motivadora de
un proyecto de innovacion en la PMSP.

® EI CEl Amigo do Peito, por otro lado,
nace a partir de la identificacion de que

el distanciamiento entre ciudadanas,
ciudadanos y gobierno puede ser dafiino,
también, para la salud de los nifios. Segun la

SME, el destete precoz de los bebés se vuelve
patente por el pequefio nimero de iniciativas

gue promuevan el amamantamiento en

los Centros de Ed. Infantil y por la falsa
percepcion entre madres de que es
imposibles seguir amamantando cuando
los bebés entran a la guarderfa de los CEls.
La falta de claridad e involucramiento con la

pauta del amamantamiento en las guarderias

disminuia, por lo tanto, la calidad del servicio
ofrecido a la comunidad escolar.

Panorama de la innovacion

® Preocupacion con la ineficien-

cia: los desafios de la eficiencia en
la gestion reflejan una preocupa-
cion con la gestion de las politicas
publicas, que tuvo un gran espacio
institucional a partir del inicio de
los afios de 1990. Estudios mues-
tran que esta agenda predomina
en los premios de innovacion en
caracter nacional y movilizd 1/5 de
los proyectos en la ciudad.

Distanciamiento es un pro-
blema: fue identificado como

el principal problema para el
27% de los proyectos. El reco-
nocimiento de problemas en la
relacion gubernamental con la
poblacion indica adherencia de la
innovacion paulistana a nuevos
asuntos y demandas de la socie-
dad. Marca también un esfuerzo
continuo dentro de la Alcaldia de
Sdo Paulo, en acuerdo con lo que
analizamos en los marcos de la
innovacion.

Mejores evidencias para po-
liticas publicas: El 11% de los
proyectos buscan resolver el
problema de mejores informacio-
nes para tomar decisiones o para
implementar politicas publicas,
una preocupacion que se con-
centré en los departamentos, en
las Secretarias-fin y en las Secre-
tarfas-medio. Esto es un reflejo
de los esfuerzos en promover la
politica publica fundada en evi-
dencias, una agenda que se ha
vuelto cada vez mas importante
en la gestion publica.

La experiencia de innovacion en gobierno en la ciudad de Sao Paulo: un panorama a partir de los proyectos innovadores de la Alcaldia

La pluralidad de problemas abordados por las mas diferentes areas de la
Alcaldia se transforma en un activo para la agenda de la innovacion en la
ciudad ya que constituye un manantial de experiencias para identificar los
desafios de la administracion. Reconocer, registrar y compartir diferentes
experiencias sobre los mismos tipos de problemas en ambientes similares
ayuda a alimentar las areas proponentes con formas alternativas de imple-
mentacion de politicas publicas, ampliando el repertorio del gobierno.

Las soluciones se ejecutan
de forma creativa en la Alcaldia

Describir la solucion producida para el problema identificado también fue
una exigencia en la inscripcion de los proyectos en el Premia Sampa. Al
candidatarse al premio, los proponentes tuvieron que describir el tipo de
encaminamiento que pretendian obtener. A partir de una respuesta des-
criptiva, clasificamos la principal solucién encontrada y, al hacerlo, pudimos
identificar patrones en la forma como servidoras y servidores buscaron
mejorar el trabajo de la administracion municipal.

Los resultados muestran que agentes publicos emplearon diferentes tipos
de soluciones para diferentes tipos de problemas; en otras palabras, actua-
ron de forma creativa:

® EI 18% busco la articulacion como solucidn; o sea, conectar y apro-
Ximar organizaciones, areasy personas fue el principal medio para
resolver el problema. Esta estrategia fue utilizada para enfrentar pro-
blemas muy diferentes, pasando por la implementacion de un progra-
ma de salud ambiental en el ambito de la estrategia de la salud de la
familia en el Jardim Angela, hasta la necesidad de optimizar el despla-
zamiento de agentes publicos por la ciudad.

® EI 20% de los proyectos inscritos utilizaron el desarrollo y la imple-
mentacion de herramientas tecnologicas como solucion. Mas que
esto, la tecnologfa fue el principal instrumento para 5 de los 8 proble-
mas, tan diferentes como distanciamiento con respecto a la ciudadana
y al ciudadano y el desperdicio de recursos.

@ Simplificacion de proyectos, capacitacion e involucramiento de ser-
vidoras y servidores también fueron mecanismos utilizados para re-
solver las principales cuestiones encontradas, con un 15%, 13%y 7%,
respectivamente.
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Figura 5 - Solucién principal por Tipo de Problema

Tipo de problema

Total
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servidor
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del ciudadano

20% 25%

23%

30%

13%

36%

13%

20%

Tecnologia

10% 13%

17% 5% 5% 15%

8%

18% 40%

Articulaciéon

20%

8% 5% 63% 15%

8%

15% 9%

Servidor y

entrenamiento de

servidor

10% 63%

15%

5%

5%

36%

13%

Servidory

entrenamiento de

servidor

10%

8%

46%

9%

10%
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el ciudadano

15%

17%

3%

19%

9%

Servicios

10%

8%

6% 55%

8%

Manejo y uso de la

informacion

Panorama de la innovacion

20%

26%

3%

11%

7%

Compromisoy

movilizacion de los

empleados

100% 100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Total

Quadro 2 - Tipos de soluciones

Articulacién como solucién para el distanciamiento de la ciudadana y del

ciudadano: Sello de Accesibilidad Digital (SMPED)

La articulacion puede ser una herramienta poderosa para resolver problemas de
distanciamiento de la ciudadanay el ciudadano con respecto al sistema publico.
Este es el caso del Sello de Accesibilidad Digital, que evalla y valida la calidad de

la accesibilidad de las paginas web del pais. El programa se basa en el uso de
herramientas tecnoldgicas para analizar la accesibilidad y trajo cambios tecnolégicos
importantes para que las paginas web de la Alcaldia pudieran ser accesibles. Sélo
fue posible por la promocién de diferentes estrategias de articulacion. Para que la
evaluacion tuviera legitimidad, la SMPED se articulé con entes del gobierno estatal
con experiencia en la evaluacion de la calidad, ademas de actores de la sociedad civil
involucrados con la pauta de la accesibilidad y de diferentes Secretarias Municipales.

La pluralidad de actores involucrados en la evaluacion y concesion del Sello aporta
credibilidad al proyecto y hace que sea reconocido entre los que actdan con la pauta
de la accesibilidad digital en el pais. El programa también logré que la Alcaldia se
aproximara de las personas con discapacidad, promoviendo la adecuacién de las
paginas web de las Secretarias del municipio. Esto, ademas del cambio tecnolégico,
exigié una articulacion intrasecretarial para promover buenas practicas en todas las
paginas web de la Alcaldfa, permitiendo que esta poblacion pudiera tener acceso a las
informaciones del servicio publico.

Tecnologia para resolver el problema de la calidad

en la atencion: URSI Mais Perto

El proyecto URSI Mais perto es un ejemplo categdrico del uso de tecnologia para
mejorar la calidad de la atencion. Profesionales de salud de la Subalcaldia de Villa
Maria y Villa Guilherme identificaron un aumento en el ausentismo de los adultos
mayores en las consultas médicas, por las dificultades de esta poblacién para
desplazarse. Entre las acciones desarrolladas para garantizar el servicio, esta la
construccion de una herramienta tecnoldgica para incluir los datos de los adultos
mayores asistidos por la URSI. Estos, transformados en indicadores cuantitativos y
cualitativos, permiten monitorear la calidad del servicio.

Diversidad de soluciones: no todo es lo que aparenta

Muchas veces, encontrar la solucion adecuada implica distinguir entre el papel de

las herramientas de trabajo vy el tipo de solucién principal movilizada. El uso de la
tecnologia es emblematico en este sentido, ya que en diferentes proyectos fue
importante, pero instrumental. Dos casos, documentados por el CopiCola y discutidos
en detalles en la seccién 3 de este documento, son ilustrativos en este sentido. El
Emprenda Facil se apoyd en un sistema de consulta previa y emision de licencias,
pero fue una tarea eminentemente de simplificacion de proceso, amparada en
importantes cambios administrativos y legales. A su vez, el proyecto Transporte de
Servidores por Aplicacion Mévil, con el propdsito de sustituir los vehiculos alquilados
que generaban desperdicios por estar, a veces, 0Ciosos y ser, en otros momentos,
insuficientes, introdujo una herramienta tecnoldgica —una aplicacion de transporte-
para optimizar el desplazamiento de Ias servidoras y de los servidores. No obstante,
aungue la tecnologia haya sido una aliada, la principal solucién emprendida fue
construir un acuerdo de implementacion que combind mandos normativos de arriba
hacia abajo con un intenso didlogo para incentivar a las areas a cambiar la légica del
desplazamiento en servicio.
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Panorama de [a innovacion

Para generar valor a la sociedad, servidoras y
servidores priorizan optimizar la gestion, participacion
y transparencia, y mejorar el servicio de atencidn

Después de identificar las areas tematicas, los problemas enfrentados y las
soluciones propuestas, este panorama se dedica a los objetivos anuncia-
dos de los proyectos que se inscribieron en el Premia Sampa. Esto significa
mirar los proyectos desde el punto de vista de lo que pretendian entregar.
Para hacerlo, y teniendo como base la cadena de valor’” del (011).1ab (Bran-
dalise et. al. (orgs), 2020), creamos dos niveles de categorias analiticas:

® La primera busco identificar los impactos pretendidos por los proyec-
tos, 0 sea, en Ultima instancia, el valor que pretenden entregar a la
sociedad.

® La segunda es un desdoblamiento en el que clasificamos los tipos
de resultados directamente vinculados a las actividades realizadas.
Con todo esto, codificamos los proyectos en dos tipos de impactos:
(i) aproximar gobierno y sociedad y (ii) transformar la gestion. A par-
tir de estos, se desdoblaron cuatro tipos de objetivos concretos que
aqui llamamos DE resultados: dos relativos a la transformacion de
la gestion (optimizacion; e involucramiento de la servidora y del ser-
vidor) y dos referentes a la aproximacion entre gobierno y sociedad
(atencion; participacion y transparencia).

Figura 6 - Vision de la innovacion: impactos y resultados deseados

49,7% 50,3%

’—Aproximar gobiernoy Sociedad—‘ Transformar la gestién

25,4% 13,6%
24,3% Participacion y 36,7% Involucramiento de |
Atencion transparencia Optimizacion a servidora y del servidor

(7)Cadena de valor es el documento que orienta la gestion estratégica de una organizacion. Se encarga
de presentar el valor publico que esta entrega a la sociedad y estructura los proyectos desarrollados en
frentes de accion.

La experiencia de innovacion en gobierno en la ciudad de Sao Paulo: un panorama a partir de los proyectos innovadores de la Alcaldia

¢Qué es lo que estos hallazgos sugieren para

la agenda de la innovacion?

Frente al mismo problema, servidoras y servidores publicos utilizaron
herramientas distintas para solucionarlo. Innovaron, yendo mas alla de lo
que podria ser considerado una respuesta estandar y se mostraron abier-
tos a entender, de hecho, la naturaleza del problemay las oportunidades
para resolverlo. Incluso cuando vemos un grupo restricto de casos, como
los finalistas del premio, con excepcion de los casos que tomaron como
principal problema el exceso de burocracia, todos los demas movilizaran al
menos dos caminos posibles para solucionarlo. Nuevamente, explorar de
forma detallada la diversidad en el proceso de construccion de las solucio-
nes puede brindarle al gobierno un repertorio rico de herramientas, princi-
palmente al destacar alternativas que huyen de la solucién que parecia ser
mas inmediata.
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Cuadro 3 - Dronepol (SMSU) y
Profesor Autor de su formacién en
Servicio (SME) y la centralidad de las

servidoras y servidores

A pesar de que ambos proyectos capacitan
a servidoras y servidores en la resolucion
de sus problemas, la centralidad de

estos agentes entre los objetivos de los
proyectos es radicalmente distinta en los
dos casos. En el Dronepol, la capacitacion
de la GCM fue un elemento importante
para implementar los drones. Sin embargo,
fue un medio para que la SMSU impulsara
el uso de esta herramienta tecnoldgica

en los procesos de trabajo y no figura
entre los objetivos y los resultados que se
describen en el programa. Ya el Profesor
Autor de su formacion en servicio,

retira a la servidora y al servidor de una
posicion pasiva y los coloca en el centro
del programa para elaborar formaciones
adherentes a sus intereses. Ademas de la
movilizacion en el proceso, construyendo
colaborativamente su proyecto de estudios,
el involucramiento de los agentes con

Su propio proceso de capacitacion es el
objetivo y el resultado que el proyecto
desea. Proyectos como el de la SME
aseguran la adhesion y el involucramiento
de servidoras y servidores con la
transformacién y aumentan la capacidad
de innovacion de sus equipos.

Panorama de la innovacion

Leer los impactos y resultados que
los equipos buscan ofrece una visi-
on sobre la direccion hacia la que
caminan los proyectos innovadores
de la Alcaldia:

® Losimpactos se equilibran
entre gobierno eficiente y Alcaldia
mas préxima a la ciudadanayy al
ciudadano: esto revela una alternan-
Cia entre el objetivo interno (procesos
internos a la administracion) y exter-
no (en el trabajo desarrollado para la
ciudad y sus ciudadanas y ciudadanos)
de los proyectos y su alineacion con la
vision de la innovacion promovida por
el laboratorio.

® ElI37% de los proyectos apun-
tan como resultado principal la
optimizacién de la gestién: con un
enfoque interno en los procesos de
trabajo, este es el principal camino
indicado para el impacto esperado
de transformar la gestion. De forma
distinta, la busqueda por aproximar
gobierno y sociedad implica tan-

to mejorar la atencion como una
mayor participacion y transparencia.
® El14% de los proyectos ven el
involucramiento de la servidora 'y
del servidor como el principal resul-
tado que debe alcanzarse: la centra-
lidad de estos agentes en el proceso
de cambio de la gestion municipal
aparece principalmente como medio,
y No como resultado de los proyectos
del Premia Sampa.

La experiencia de innovacion en gobierno en la ciudad de Sao Paulo: un panorama a partir de los proyectos innovadores de la Alcaldia

¢Qué es lo que estos hallazgos sugieren

para la agenda de la innovacion?

La pequena presencia de iniciativas que colocan el involucramiento de las
servidoras y servidores como la finalidad de los proyectos puede ser vista
como una oportunidad para la agenda de la innovacion en Sao Paulo. Esto
sucede porque ampliar y reforzar este objetivo estarfa de acuerdo con la
perspectiva de transformacion de la gestion que tiene a las servidorasy a
los servidores en el centro del cambio, un aspecto importante destacado
por diferentes laboratorios de innovacion y central en la trayectoria del
(011).lab. Los casos muestran como la movilizacion de agentes publicos
puede ser importante para abordar diferentes tipos de problemas: infor-
maciones o evidencias insuficientes; procesos de trabajo ineficientes; y
desperdicio de recursos publicos.

La baja frecuencia de casos que reconocen que el involucramiento de
servidoras y servidores orienta sus proyectos muestra la necesidad de dar
mas atencion a las experiencias que ya existen. Divulgar iniciativas exito-
sas puede mostrarle a la Alcaldia la importancia de este involucramiento e
inspirar la realineacion de objetivos de otros proyectos. Mas que eso, con-
siderando el involucramiento identificado y la relevancia de los problemas
y de los resultados propuestos (descriptos en las secciones anteriores), se
abre una oportunidad para estructurar programas en escala enfocados en
las servidoras y servidores.
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El ambiente de
la imNnovaccion

La lectura hasta aqui permitio identificar la pluralidad

de problemas abordados y la diversidad de soluciones
empleadas, delineando un panorama de la innovacion
con base en el "hacer diferente”. Sin embargo, por detras
de las acciones individuales, existe un ambiente que

crea condiciones para la innovacion. En este sentido,
este capitulo trae esta vision global que va mas alla de la
lectura de cada proyecto.

El debate sobre las innovaciones producidas es importante, pero describir el fendmeno
es solamente el comienzo. Es necesario ir mas alla de lo que se ha encontrado prime-
ro, de que existe innovacion en el sector publico, y cuestionar sobre cémo este “hacer
diferente” puede ser un recurso utilizado de forma sistematica y confiable por los go-
biernos.

Ahora, la atencion se dirige al ambiente de la innovacion, ya que vivimos en un mundo
de cambios en el que “nuevos problemas exigen nuevas respuestas y desafios anti-
guos requieren un nuevo analisis” (OCDE, 2018, p. 1). La innovacion es considerada
una capacidad fundamental del Estado, “una de las principales estrategias disponibles
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para que los gobiernos la movilicen cuando y segun sea necesario” (OCDE,
2018, p. 3). En esta linea, aqui se busca caracterizar el ambiente estratégico
de innovacion de la Alcaldia, identificando cémo la innovacion esta siendo
producida en la ciudad.

Las areas centrales exploran y experimentan con
ideas, escalar y difundir la innovacion. El desafio
es coOmo apalancar su accidon y generar cambios
estructurales

Una fotografia de la innovacion en la ciudad de Sdo Paulo necesita in-
cluir una vision sobre las diferentes fases de desarrollo de los proyectos.
El proceso de la innovacion es dinamico y, por esta razon, diferentes
proyectos en diferentes fases conviven entre si. Este analisis, mas que
contribuir para una evaluacion individualizada, busca retratar el espacio
institucional de la innovacion dentro del gobierno y, de esta forma, com-
prender las posibilidades de actuacion para estimular la agenda.

El debate sobre la descripcion del proceso y la clasificacion de las fases
de innovacion todavia esta pendiente. La concepcion tradicional conside-
raba la idea de peldafios de madurez, que como en una escalera serian
superados uno por uno hasta alcanzar todo su potencial. Ahora la discu-
sion ha caminado en la direccion de entender la innovacion como un flujo
continuo y no compartimentado. Todavia una escalera, pero en espiral,
donde conseguimos ver todas las etapas y estar al mismo tiempo en dife-
rentes niveles.

La experiencia de innovacion en gobierno en la ciudad de Sao Paulo: un panorama a partir de los proyectos innovadores de la Alcaldia

Figura 7 - La espiral de la innovacion
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El camino mas difundido en la literatura de la innovacion ha considerado el proceso a partir de
esta idea de espiral de la innovacion (Leurs; Roberts, 2018). Este modelo, basado en el concep-
to de proceso de innovacion social (Murray et. al,, 2010), avanza con respecto al debate que
hasta ese entonces se habfa enfocado en los modelos de madurez, en general orientados para
el desarrollo de proyectos en el area de Tecnologia de la Informacion (Paulk, 1993).

Cambiando
el Sistema
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® Proyectos innovadores propuestos por Secretarias fin se destacan
por la participacion de proyectos en fase de escalonamiento y difu-
Sion (44%). Esta caracteristica muestra la capacidad de las areas fin
para estructurar proyectos que puedan expandirse y difundirse mas
rapidamente; esencialmente por la capilaridad que algunas tienen. El
desafio en este caso es identificar qué aspectos de los proyectos de-
ben ser organizados para que puedan promover un cambio estructu-
ral y estimular servicios publicos de calidad en toda Alcaldia.

® Proyectos innovadores propuestos por Secretarias medio a veces
promueven un cambio estructural, pero tienen menor involucra-
miento en la creacion de prototipos y proyectos experimentales. Esto
revela un potencial para que, con mas pruebas y experimentacion,
aumenten las oportunidades para proyectos que puedan, de hecho,
promover cambios estructurales.

Las etapas de la innovacion comienzan por la identificacion de oportunida-
des y produccion de ideas, pasan por la puesta a prueba (creacion de pro-
totipos), en un proceso habitual de sustentacion e implementacion, hasta su
eventual crecimiento y escalonamiento en direccion a un cambio estructural.
La no-linealidad supone que, en su desarrollo, un proyecto puede volver a
fases anteriores para mejorar parte de sus componentes.

En esta perspectiva, el analisis no debera retratar las etapas de la innovaci-
on de cada uno de los proyectos de forma jerarquizada, como se uno fuera
superior a otro, sino que debe ser leida a partir de las oportunidades que
generany la forma cémo se complementan. En otras palabras, esto significa
leer los resultados bajo la Optica del espacio institucional para innovar en las
diferentes etapas.

La figura 8 muestra la predominancia de proyectos en fase de sustentacion
y, al mismo tiempo, un espacio relativamente mayor para generary crear Figura 9 - Distribucién segln la etapa de la innovacion
prototipos que oportunidades de escalonamiento y cambio estructural.

Tipologia del Total Generacion Prototipado Sustentacion Escalonando Cambio
Figura 8 - Distribucion segun la etapa de la innovacion Proponente y proyectos y difundiendo  estructural
experimentales

2% 10% T3%
Generacién  Prototipados y proyectos Sustentacién Departamentos 53% 58% 56% 56% 33% 22%
experimenta|es ........................................................................................................................................................................

Empresas Publicas 5% 8% 0% 5% 0% 11%

Secretarias Fin 23% 17% 28% 21% 44% 22%

Secretarias Medio 11% 17% 0% 10% 11% 44%

Terceras Partes 8% 0% 17% 9% 11% 0%

5% Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Escalonando y 5% ........................................................................................................................................................................

difundiendo Cambio Ver 2 Cuadro 4 Cuadro 5 Cuadro 6 Cuadro 7 Cuadro 8

estructural L L J J J

La distribucion, sin embargo, repercute de forma diferente cuando se las
ve a partir de la tipologia del proponente, como lo indica la figura 9: -

® Proyectos innovadores propuestos por Departamentos encuentran

espacio mstytuoonal para el |nvolu'cramlento,'generando ideasy cre- \__Cuadro 4 - Influunt: Movilizando alianzas para crear una
ando prototipos. Por otro lado, existe potencial para aumentar su es- solucién para la movilidad paulistana

calonamiento y difusion. Esto muestra la importancia de dar especial El Influunt tiene el objetivo de resolver el problema de la mo-
atencion para la difusion de experiencias (reforzando, por ejemplo, el vilidad urbana causado por fallas en los sistemas semaféricos,
papel de proyectos como CopiCola), identificar y estructurar proyec- falta de sincronismo en las redes y programaciones ineficien-
tos existentes con potencial de expandirse. tes en el tiempo de la luz verde. Las adversidades llegan a la
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seguridad vial y muchas veces hacen que vidas se pierdan en
el transito. Para solucionar el proceso de trabajo ineficiente
en los sistemas de semaforos, el Laboratorio de Innovacion
Abierta MOBILAB y la Compafiia de Ingenieria de Transito
(CET) de la SMT, en colaboracion con la PRODAM y SMIT, pro-
movieron un concurso y seleccionaron el software que funcio-
na de forma ininterrumpida y notifica en tiempo real cuando
surgen problemas en los equipos. El monitoreo y el control
de semaforos hace que la actuacion de los equipos especia-
lizados tenga mas agilidad para solucionar los problemas e
instalar una programacion semafoérica remotamente. Conside-
rando que el proyecto todavia no ha sido implementado, se lo
clasifica como generacion. A pesar de ello, su solucion estruc-
turada aumenta la probabilidad de que sea puesto a prueba y
aplicado en un momento futuro.

\___Cuadro 5 - Proyecto alimentacidn: proyecto
experimental para poner a prueba la articulacion
intersectorial

La Secretaria de Habitacion (SEHAB), responsable por imple-
mentar programas de regularizacion agraria y urbanizacion de
favelas, se depard con el crecimiento de un problema grave
en sus territorios de actuacion: la inseguridad alimentaria.
Considerando que la articulacion social en los territorios es
un elemento clave para que la politica tenga éxito, propuso
un proyecto experimental que pudiera traer una solucion. El
proyecto experimental se enfoca en la poblacion altamente
vulnerable de seis favelas de la Subalcaldia de Jabacuara, que
ocupa la 37 posicion en tasa de mortalidad por desnutricion.
Poniéndolo en practica, se articuld una accion intersectorial,
contando con la Secretaria de Desarrollo Econdmico y Traba-
jo, la Alcaldia Regional de Jabacuara, ademas de ONG y co-
mercios minoristas de la region. Se organizaron talleres sobre
alimentacion y huertas en Habitaciones de Interés Social y
en terrenos ociosos, ademas de donaciones de alimentos in
natura, minimamente procesados y oriundos del desperdicio
aptos para consumo. En este caso, la experimentacion ayuda
a mostrar que una barrera para una politica sectorial puede
ser superada a partir de la articulacion local.
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\___Cuadro 6 - Ampliacion de la Red de Salud Integral a

la poblacion LGBT en la region central de Sao Paulo:
construyendo una experiencia local de ampliaciéon de
derechos

El proyecto, liderado por la Coordinacion Regional de Salud
Centro, muestra los desafios de implementar politicas —am-
paradas en la legislacion federal- de proteccion social para
grupos vulnerables. Su principal objetivo fue presentar la red
de salud publica para la poblacion LGBT, como también ofre-
cer hormonoterapia para travestis, mujeres transexuales y
hombres transexuales. Para hacerlo, se firmaron alianzas con
diversos servicios de la red de salud (UBS, AMA, Centros de Re-
ferencia, Ambulatorios etc.), que fueron ampliados entre 2015
y 2017, abarcando incluso los servicios especializados en IST,
HIV'y AIDS, y los equipos de consultorio en la calle. Servidoras y
servidores también recibieron capacitacion para romper pre-
juicios y ofrecer tratamientos dignos. En 2017, se organizo un
Comité Técnico de Salud Integral LGBT en la SMS en colabo-
racion con la sociedad civil, gue se reline mensualmente para
verificar y disefiar estrategias para dar continuidad al proyecto.
Con los derechos de ciudadanas y ciudadanos en el centro de
la politica, esta es una experiencia que podra ser escalonada

y difundida, sea para otras regiones de la ciudad que enfren-
tan el mismo problema con este publico, 0 como metodologia
para ampliar derechos con respecto a otros segmentos..

\___Cuadro 7 - Central de libras: escalonando el programa
para ampliar el acceso a los servicios publicos

Inscripta en el Premia Sampa 2018, la “Central de Intermedia-
cion en LIBRAS” (CIL) fue una iniciativa implementada por la
Secretaria Municipal de la Persona con Discapacidad (SMPED)
en colaboracion con secretarias y otros érganos de la admi-
nistracion directa e indirecta de la ciudad de Sdo Paulo. El pu-
blico objetivo son personas con discapacidad auditiva, sordas
y sordociegas, que comenzaron a recibir ayuda en servicios
publicos a partir de la intermediacion de la comunicacion
entre ellas y las servidoras y servidores. El proyecto se lleva a
cabo en los siguientes ambientes: virtual (a través de videolla-
madas); presencial (la ciudadanay el ciudadano se dirigen a la
CIL en la sede de la SMPED y reciben ayuda de intérpretes du-
rante solicitudes via llamada telefonica y servicio digital); e “in
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loco” (en una determinada fecha, la intérprete encuentra a la
ciudadanay al ciudadano en la unidad de atencion que elijan).
Ademas de ser ampliado constantemente, se lo implementa
en diferentes 6rganos a medida que crece la demanda.

\___Cuadro 8 - Sondeo: Cambios estructurales en la red de la
educacion primaria de la SME
Sondagem es la iniciativa de acompafiamiento del aprendizaje
de los estudiantes de la Secretaria Municipal de Educacion.
Ademas de contar con un instrumento evaluativo, cons-
truyd una plataforma que permite acompafar facilmente el
aprendizaje, subsidiando acciones pensadas para mejorar la
politica educacional. La plataforma permitié que el acceso
a informaciones detalladas sobre el proceso de aprendizaje
fuera instantaneo para todas las instancias de la SME. Esto
trajo cambios estructurales para el uso de la informaciony,
consecuentemente, también para la operacion del érgano. El
acompafiamiento del aprendizaje se volvido mas fino y permitio
que se pudieran aplicar nuevas estrategias en los procesos de
trabajo. Escuelas y profesores pudieron acceder facilmente a
datos sobre el proceso de aprendizaje de estudiantes, lo que
mejord su capacidad de actuar sobre las dificultades de cada
alumno, independientemente del cambio de unidad o gru-
po. Direcciones regionales y SME tuvieron una comprension
mayor de |os desafios enfrentados por la Red Municipal de
Educacion y pudieron instituir acuerdos de capacitacion espe-
cificos para instrumentalizar a docentes, gestoras y gestores
pedagodgicos para hacer frente a las carencias identificadas.
Con los datos, la SME puede también reivindicar la institucion
de un nuevo cargo en las escuelas, el profesor y profesora
orientadora de alfabetizacion y matematica, que acompafia a
los profesores de estas areas, ofreciendo herramientas y dis-
cutiendo estrategias para mejorar el aprendizaje.
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Alianzas y colaboraciones son multiples en la
implementacidn, pero no al concebir la innovacion

Construir nuevas soluciones, definir estrategias alternativas para superar
obstaculos y, principalmente, reexaminar problemas en su complejidad:
todas son acciones que exigen constituir nuevos acuerdos para la concep-
cion e implementacion de las politicas publicas.

Sin embargo, estos nuevos acuerdos encuentran barreras en funcién de
la propia operacion y organizacion de la estructura gubernamental. Por

lo tanto, entre las dificultades que serian enfrentadas para promover la
innovacion, esta la estructura fragmentada y los silos organizacionales cor-
respondientes: sin integracion y vinculos consolidados entre los diferentes
Organos que integran el gobierno, se instaura un ambiente de aislamiento
y poca comunicacion. Esto inhibe la innovacion y puede afectar drastica-
mente la calidad del servicio publico (en este sentido, ya habia llamado
nuestra atencion el hecho de que tan solo el 8% de los proyectos se pre-
sentaban como intersecretariales en su concepcion).

Observar el escenario en el que ocurren articulaciones para disefiar y
desarrollar las politicas es una medida importante sobre el ambiente de Ia
innovacion en la ciudad (figura 10).

Figura 10 - Distribucion segun los acuerdos de implementacion (jerarquia de la
participacion, detallados y finalistas, participacion de terceros y formalizacion juridica)

Jerarquia de la Total Clasificacién Participacién Formalizacién
Participacion Premia Sampa de Terceros juridica
En detalles Finalistas (% Si) (% Si)
Departamental® 17% 20% 8% 53% 17%
Intrasecretaria 27% 25% 32% 67% 8%
Intersecretarias - Proyectos Fin 36% 35% 36% 43% 16%
Intersecretarias - Proyectos Medio  18% 17% 22% 53% 22%
Externo / No se aplica 2% 2% 2%
Total 100% 100% 100%

(8) Incluye equipos publicos, departamentos y coordinaciones en Secretarfas-fin.
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El ambiente de lainnovacion

Cuando nos concentramos en el proceso de ejecucion y consideramos

la jerarquia de involucramiento, observamos un fendmeno interesante

y contrario a lo que sucede en la concepcion del proyecto. Servidoras 'y
servidores se articulan de las mas variadas formas para llevar a cabo sus
proyectos: crean acuerdos y conexiones entre unidades de niveles jerar-
quicos mas bajos (equipos publicos, departamentos y coordinaciones), en-
tre unidades de la misma Secretaria, entre niveles distintos de jerarquias, y

entre Secretarias.

Mas de la mitad de los proyectos innovadores presentados en el Premia
Sampa (54%) involucra acuerdos intersecretariales propuestos, en su

Cuadro 9 - Emprenda Facil: un
ejemplo de la constitucion de arreglos
complejos de articulacion

Para que fuera posible establecer

un sistema con integracion de los
procedimientos de abertura, autorizacion,
regularizacion y cierre de empresas, SMIT
y SF tuvieron que instituir acuerdos de
articulacion entre mas de 30 érganos que
actuaron en conjunto para implementar
el proyecto. Entre ellos, Secretarias
municipales, estatales y federales,
empresas publicas y diferentes 6rganos
de la sociedad civil y de gobierno.
Diferentes instrumentos juridicos fueron
responsables por sedimentar el acuerdo
de responsabilidades y los procedimientos
necesarios para esta integracion que
redujo de 100 dias a 2,5 dias el tiempo de
abertura de una empresa en Sdo Paulo.
Al mismo tiempo, notamos la baja
presencia de instrumentos de
formalizacion juridica, como normativas

y decretos, algo que puede ser visto
como sorprendente en el contexto de

la administracion publica. Este hallazgo
revela mas aun la importancia de estas
relaciones informales en la construccion
de los proyectos innovadores, algo que
puede indicar un potencial de rapida
formacion de conocimientos a partir

de diferentes disciplinas para resolver
problemas. Son aspectos que, nuevamente,
pueden ser importantes palancas para

la transformacion de la gestion publica
municipal.

mayoria, por las Secretarias fin.
Cuando sumados a los proyectos
de colaboraciones internas con las
Secretarias (entre dos 0 mas depar-
tamentos, o entre departamentos

y gabinetes), se forma un contexto
en el que la inmensa mayoria de los
casos (87%) esta basada en formas
colaborativas de trabajo que rom-
pen los limites de cada reparticion.
De esta forma, se identifica un am-
biente involucrado con la innovaci-
on apoyado en la articulacion entre
sectores de la administracion. Esta
constatacion es reforzada cuando
observamos una constante parti-
Cipacion de terceros en la imple-
mentacion de los proyectos, y que
también van mas alla de los varios
niveles de la administracion.
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Potencial Sistémico y Oportunidades Tépicas para la
agenda de la innovacién

Buscando contribuir con la discusion del potencial de la agenda de innovacion como
UN recurso estratégico para la gestion publica, se realizd un ejercicio en el que los
proyectos del Premia Sampa fueron clasificados seglin un gradiente sistémico. Las
caracteristicas distintivas de esta gradacion se extrajeron de los estudios exhaustivos
de la OCDE (OCDE, 2018), pero el gjercicio propiamente dicho tuvo que ser adap-
tado a las limitaciones de los registros, buscando aproximaciones que permitieran
caracterizar el retrato del ambiente de innovacion en términos de:

® Razones para innovar: identificando elementos que permitieran
evaluar el grado de centralidad organizacional
 ¢El proyecto es una prioridad de toda la Alcaldia? ;Esta en el Pro-
grama de Metas?

« ¢El proyecto es una prioridad de la unidad gestora? ;Respuesta
reactiva® problema local?

® Experiencia de la innovacion: identificando elementos de la comple-

jidad operacional del proyecto
 ¢El Proyecto supuso cambios en la rutina de la organizacion?

Para el ejercicio de gradiente sistémico, estas variables fueron analizadas en
funcion de la complejidad percibida para la implementacion de los proyectos, 0
sea, evaluadas segun la Jerarquia de involucramiento discutida anteriormente.

Enla Figura 11, se destacan algunos puntos clave para determinar el gra-
diente sistémico:

® Las prioridades de la gestion municipal movilizan acuerdos mas
complejos: El 86% de los proyectos en el Programa de Metas han
supuesto participacion intersecretarial;

® Todos los niveles innovan a partir de respuestas reactivas: mitad
de los proyectos de Respuesta Reactiva es Departamental / Interse-
cretarial, pero la otra mitad movilizd acuerdos intersecretariales;

® Los acuerdos mas complejos tienen mas potencial de Cambio de
Rutina: El 83% de los proyectos que Cambiaron la Rutina en varios
Organos son intersecretariales.

(9) Respuesta dada a un problema urgente, contingente, vivido por las servidoras y servidores y por los érganos
publicos en el cotidiano de la administracion.
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Jerarquia de Total Plan de Respuesta Cambio de Rutina
involucramiento Metas Reactiva

(% Si) (% Si) (% Si (% Yes

in other

Agencies)

Departamental™ 17% en el Sim en 18% 0%
Organo)

Intrasecretaria 27% mas 35% 28% 6%
Organos)

Intersecretarias - Proyectos Fin 36% 43% 35% 40% 38%

Intersecretarias - Proyectos Medio 18% 43% 15% 14% 56%

Externo / No se aplica 2%

Total 100% 100% 100% 100% 100%
Ejercicio de gradiente solo confirma que ya existe una accion sistémica en
la Alcaldia de Sdo Paulo, y muestra que su énfasis esta en reducir la buro-
cracia para el ciudadano.

Figure 12 - Distribucion segun Gradiente Sistémico
41% 33% 16%
Tema Organizacional tépico Sistema Organizativo

El ambiente de la innovacion

Figura 11 - Distribucion segun el Plan de Metas, Accién Reactiva y Cambio y Rutina

aS

8%
Sistémico

2%
Externo/No se aplica

El resultado del gradiente sistémico confirmo la hipotesis de que gran parte
de los proyectos todavia esta situada en el nivel de innovacion topica, pero
también que una minoria ya esta en la otra punta, trayendo una experiencia
de innovacion sistémica:

® £l 41% de los proyectos todavia se situan en el nivel de innovacion

(10) Incluye equipos publicos, departamentos y coordinaciones en Secretarias-fin.
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topica, caracterizados por tener (1) niveles menos intensos de colabo-
racion, o sea, tuvieron solamente articulacion Departamental / Intrase-
cretaria; y (2) por no figurar entre las prioridades organizacionales de
la Alcaldia por no estar en el Programa de Metas o por no responder a
una Crisis o urgencia de sus organizaciones.

Caracteristicas Clave: Todos los proyectos Topicos han supuesto
articulacion exclusivamente departamental / Intrasecretaria.

® El 8% de los proyectos inscriptos, en la otra punta, traen una experien-
cia de innovacion sistémica, cuya caracteristica definidora esta en la
(1) capacidad de que su implementacion altere procesos y rutinas de
trabajo en muchos organos; pero estos proyectos también (2) reflejan
prioridades que en su mayoria van mas allad de sus organizaciones /
estan en el Programa de Metas y (3) son mayoritariamente intersecre-
tariales, desarrollando acuerdos de articulacion entre las jerarquias
superiores de la administracion publica.
Caracteristicas Clave: Todos los proyectos Sistémicos Cambiaron la
Rutina de més Organos.

® Entre tépicos y sistémicos, estan los llamados proyectos organizaciona-
les, cuya implementacion (1) esta marcada por el dialogo entre unidades,
y (2) presencia entre las prioridades de sus Secretarias -sea en funcion
de estar en el Programa de Metas o por responder a urgencias o Crisis
organizacionales. En funcion de la diversidad de caracteristicas de los
proyectos organizacionales, estos pueden ser divididos en dos tipos:

« Los organizacionales topicos, representando un 33% del total de
proyectos, que (1) cuentan con un nivel de articulacion complejo, se
articulan intersecretarialmente u/o con terceros, pero (2) no son expli-
citamente identificados como prioridad dentro de la Secretaria.
Caracteristicas Clave: El 71% se articula intersecretarialmente y/o con
Terceros, pero ninguno es prioridad de la unidad gestora; respuesta
reactiva a problema, solamente el 2% esta en el Programa de Metas.

+ Los organizacionales sistémicos (16%), (1) tienen condicion de
prioridad claray, (2) su implementacion es capaz de alterar proce-
Sos y rutinas de trabajo dentro del érgano.

Caracteristicas Clave: El 82% es una Respuesta Reactiva a crisis
y urgencias de un Organo, y el 75% termina Cambiando la Ruti-
na de este Organo.



Problemas

Solucién

Resultados

El ambiente de la innovacion

Como la lectura privilegio la interaccion entre secretarias y no el tamafio de
la secretaria, proyectos intrasecretariales, incluso los de grandes secretarias,
aun produciendo cambios significativos en la forma de trabajar, estan clasifi-
cados como topicos (vea el ejemplo presentado en el box Sondeo).

La lecturay el analisis de los proyectos sistémicos indican algunos patrones
de la innovacion en la Alcaldia de Sao Paulo, presentados en la figura 13.

Figura 13 - Problemas, Soluciones y Resultados de los Proyectos Sistémicos

Distancia al ciudadano 27%
Demasiada burocracia
para el empresario/

} 54%
ciudadano

e . 60%
Simplificacién e integracion

20%
de procesos

} 86%

Optimizacion

Servicios

Problema principal

Solucién principal Resultado principal

Distancia al ciudadano 27%  Tecnologia 40%  Optimizacion 53%

Proceso de trabajo ineficiente 27%  Simplificacion e integracion 20%  servicios 33%
de procesos

Demasiada burocracia para 27%  Articulacion 13%  Participaciony 7%

el empresario/ciudadano transparencia

Desperdicio de recursos 13%  Movilizacion de servidores 13%  Compromiso 7%

Informacion/evidencia insuficiente 7%  Capacitacion 7%

calificacion de la poblacién, habilidades
de los servidores y calidad del servicio

Qualificacao da populacdo, - Servicios 7%
Competéncias dos servidores
e Qualidade de atendimento

Comunicagdo com o cidadéo, Gestéo -
e uso da informagdo, Engajamento

e mobiliza¢do do servidor e

Infraestrutura
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Tres caracteristicas se destacan de los proyectos sistémicos como observa-
mos en la figura 11:

1. Buscan resolver problemas enfocados en la ciudadana y el ciudadano,
ya sea el distanciamiento (27%), el exceso de burocracia (27%);

2. Enfrentaron los problemas a través de la tecnologia y de la simplificaci-
on e integracion de procesos (60%);

3. Estan mas concentrados en mejorar los procesos internos que buscan
optimizar la gestion (53%) y atender a la poblacion (33%).

Estas caracteristicas comunes indican que el enfoque preferencial esta aline-
ado a los objetivos disefiados en la cadena de valor del 011.(lab). Al mismo
tiempo, muestra espacio para que otros abordajes sean explorados como,
por ejemplo, cuestiones relacionadas a las competencias de las servidoras y
servidores e informaciones insuficientes para planear la politica publica.
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Potencicall de
la agendca

|[dentificamos la existencia de servidoras y servidores en

las mas diferentes areas de la Alcaldia, que, atentos a
problemas publicos relevantes, se movilizaron alrededor
de una agenda de transformacion de la gestion y

se atrevieron a innovar probando diversos tipos de
solucion. Al mismo tiempo, observamos un ambiente

de innovacion aun incipiente, donde es un desafio
multiplicar proyectos que produzcan cambios sistémicos.

En este capitulo, buscamos responder qué es lo que esta lectura, inicial y exploratoria,
puede traer con respecto al potencial de la agenda y generar resultados para la adminis-
tracion y sociedad en el corto tiempo de una gestion.

Primero, investigamos la potencialidad del involucramiento en la punta en la implemen-
tacion de politicas publicas. En seguida, discutimos casos emblematicos, buscando mos-
trar como determinadas capacidades estatales transformaron los resultados de politicas
publicas. Por fin, bajo la luz de los aprendizajes anteriores, citamos algunas recomenda-
ciones estratégicas planteadas en entrevistas con gestores, gestoras y especialistas de la
innovacion gubernamental.
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Cuadro 10 - Respuestas creativas a
diferentes formas de identificacién de

problemas en equipos publicos.
® ElTriaje Avanzado abordd¢

problemas relacionados a la creacion
de una segunda unidad de manejo
de animales silvestres. Por un lado,

el hecho de no haber cambio en

el tamafio de los equipos, y, por
otro, la dificultad de coordinar los
pedidos de la poblacion entre las
unidades, exigieron la transformacion
de los procesos de trabajo y mayor
articulacion entre los actores. La
solucién vino en la forma de una
innovacion que, aunque fuera
reactiva a problemas de la orden

del dia, incluyd la buena gestion del
trabajo colectivo.

La Logistica de un insumo en el
territorio de Ermelino Matarazzo
muestra la apropiacion local en un
ambiente de innovacion sistémica.
Frente a la necesidad de aumentar

la eficiencia en el uso de servicios
publicos de transporte, las unidades
locales de supervision y vigilancia en
salud reformularon la forma como
utilizaban los vehiculos, conciliando
el uso de vehiculos propios, acuerdos
de contratacion de empresas de
transporte y desplazamiento por
aplicacion. El proyecto adaptoé y
perfecciond un proyecto sistémico, el
Transporte de Servidoras y Servidores
por Aplicacion de la Secretarfa de
Gestion (SG), para necesidades de
nivel local.

Potencial de la agenda

El involucramiento en la
punta: un camino para
potenciar la innovacion
gubernamental

La ciudad de Sdo Paulo opera dia-
riamente mas de 12 mil equipos
publicos, brindando los mas diferen-
tes tipos de servicios a la poblacion,
con decenas de otros érganos que
ofrecen soporte para la realizacion
de sus actividades (PMSP/ Infocida-
de). En la linea de frente, atendiendo
directamente a las ciudadanas y ciu-
dadanos, oyendo en primera mano
las demandas de la sociedad, nuevas
O persistentes, estan servidoras y
servidores gue, aungue se concen-
traran en los puestos de menor
remuneracion y enfrentaran las mas
diferentes dificultades (Figura 13), re-
velaron una sorprendente capacidad
de proponer soluciones innovadoras
para problemas relevantes.

Ejemplo de dificultades identifica-
das en proyectos que actuan a nivel
operacional:

® Falta de recursos para afrontar
la demanda por los servicios, para
mantener las infraestructuras o am-
pliar los espacios de trabajo;

® Problemas en la atencién al publico, motivados por la ausencia de una
estandarizacion en los procedimientos o incluso de comprometimien-
to con la resolucion de problemas;

® Surgimiento de nuevas demandas sociales para las cuales no estan
preparados, sea en funcion de insuficiencia de personal o por la au-
sencia de protocolos establecidos para un nuevo flujo de servicio;

® Falta de conocimientos especificos para planear sus jornadas o para

optimizar sus procesos.
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Las descripciones de las iniciativas del Premia Sampa también nos mostra-
ron que existe una intensa movilizacion para encontrar soluciones creati-
vas para los problemas citados. Sus proponentes disefiaron soluciones que
dialogan entre el cotidiano de su trabajo y la atencion dada a la poblacion,
denotando el potencial de involucramiento en la punta, una forma de ver
los problemas propios y las demandas de la sociedad a partir de diferentes
lentes y perspectivas (Figura 14).

A pesar de que ambos ejemplos parezcan todavia casos aislados por la
fragmentacion institucional, algo que puede ser verificado por la existencia
de pocos proyectos locales articulados a acciones sistémicas, ya muestran
el potencial incipiente de servidores y servidoras de la Alcaldia de Sdo Paulo.

Ademas, a pesar de que en el ambito de los proyectos analizados no se
hayan identificado casos propuestos en el ambiente local cuyas practicas
hayan sido diseminadas via jerarquias superiores, casos como estos, de
participantes del Premia Sampa, que establecieran colaboraciones horizon-
tales para buscar soluciones creativas a los problemas, no son raros.

En el contexto de escucha y dialogo entre las
demandas propias y de la sociedad, la fuerte
participacion de proponentes en niveles jerarquicos
de base es una excelente noticia para el disefio de
las prioridades de la agenda de innovacion en los
préximos cuatro anos.

¢Qué es lo que esto significa en la practica?

Desde el punto de vista del crecimiento de la agenda, significa debatiry
definir lineas de actuacion que puedan articular caracteristicas propias de
la jornada de la innovacion en la ciudad con el involucramiento en la punta.
Algunos puntos pueden contribuir para este debate:

® Dar un “sentido sistémico” a todos |os proyectos de la Alcaldia, algo
que exige conectarse con el nivel operacional en la difusion de nuevas
practicas. Proyectos sistémicos ya se han difundido y escalonado “ha-
Cia abajo”, como en el caso citado de la “Logistica de un Insumo en el
Territorio de Ermelino Matarazzo”, y en un par de proyectos relaciona-
dos con la implementacion del Sistema Electronico de Informaciones a
nivel local, iniciativas en las cuales el nivel local se organizé espontane-
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Potencial de la agenda

amente para implementar una nueva rutina producida a partir de una
innovacion implementada de forma verticalizada.

® Fortalecer un “vinculo jerarquico” entre niveles distintos, a partir de
las agendas prioritarias. Desde el capitulo inicial, vimos la presencia
destacada de proyectos que buscan fortalecer la politica basada en evi-
dencias, especialmente en aquellos articulados en el nivel centralizado
de las Secretarias medio. Sin embargo, es fundamental reconocer que
un aspecto de esta agenda depende eminentemente de la punta para
obtener resultado: la calidad de la recopilacion de la informacion pri-
maria. De hecho, entendemos que la falta de articulaciones observadas
entre la punta y los niveles mas elevados de la jerarquia de la organiza-
cion condujo a que esta agenda quedara parcialmente comprometida.

® Desarrollar “capacidades de innovar” estimulando mecanismos de
articulacion, tanto en la forma ya presente en el proceso de ejecucion
de los proyectos, como en un paso siguiente, en el proceso de gene-
racion, que desde el principio deberia ser concebido intersecretarial-
mente. Con especial énfasis en el nivel departamental, es importante
ofrecer recursos, fortalecer las redes de innovacion, promover el inter-
cambio de experiencias, aportar nuevas metodologias de identificacion
de problemas y de disefio de soluciones. Y, principalmente, ampliar la
articulacion entre diferentes areas de gobierno para pensar y estructu-
rar nuevas soluciones para la ciudad y romper con la fragmentacion de
la administracion publica.

¢Qué es lo que esto no significa?

Todavia desde el punto de vista de la agenda, no significa abandonar la for-
ma ya consagrada de actuacion. La investigacion confirmo cuan importante
es seguir dando atencion, estimulando y acelerando proyectos amplios,
disefiados a partir de los gabinetes de las Secretarfas medio y vinculados a
demandas prioritarias para la Alcaldia. La razdn es que estas iniciativas son
parte relevante de la jornada de la innovacion en la ciudad, en linea con el
interés en presentar alternativas de formulacion e implementacion, y en
busqueda de una mejor prestacion de servicios a la poblacion.

Ante el contexto aqui defendido, de fortalecer el nivel operacional y el invo-
lucramiento en la implementacion de politicas publicas, llamamos la aten-
cion para la importancia central de reforzar un laboratorio de innovacion
como articulador del sistema. Consolidar este papel puede configurar una
oportunidad consistente para generar continuamente resultados en escala
e impactos positivos para la sociedad.
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Casos Emblematicos: capacidades estatales
para innovar movilizan alternativas

y generan resultados concretos en la
transformacion de la gestion

El estudio de casos del Premia Sampa ya ha revelado el
compromiso de servidoras y servidores en hacer las cosas
de forma diferente. Las distintas capas agregadas ofrecieron
sugerencias para potenciar esta politica dando atencion al
involucramiento en la punta. En este momento, buscamos
comprender la relaciéon entre las capacidades estatales y los
resultados de los proyectos de innovacion, mostrando como
determinadas capacidades transformaron los resultados de
politicas publicas.

Buscamos traer aqui experiencias a partir de relatos mas
detallados, documentados en otro proyecto de la PMSP,

el CopiCola, que registraron programas de innovacion con
resultados concretos para la administracion municipal: Plato
Abierto y Robotica Creativa, ambos de la Secretaria Municipal
de Educacion (SME), y Transporte de servidoras y servidores
por aplicacién, de la Secretarfa de gestion (SG).
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[ caso 4]

Plato abierto

Un ejemplo de movilizacion de
comunidades de practicas de innovacion
para estrechar la relacion entre el
gobierno y la poblacion

Como divuilgar
cardapios
escolares de
forma

colaborativa e
transparente?

o caso do
prato aberto

corl RS podemos
Pl Ty copiar e colar
\ deste projeto?
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La alimentacion escolar estaba entre las principales reclama-
ciones de los canales de atencion del SP 156, por la falta de
acceso de la comunidad escolar a lo que efectivamente se les
ofreceria a los nifios. Los medios presionaban por transpa-
rencia en la merienda y la poblacion no tenia facil acceso a la
divulgacion de los menus (Diario Oficial). Ademas, la estructura
en tecnologia de la informacion disponible en la Alcaldia no
permitia una gestion apropiada de los menus, ni una respuesta
agil que abordara la crisis comunicacional gue existia. Habia,
por lo tanto, problemas graves en la transparencia, en la gesti-
on de la merienda, y en la capacidad de participacion social de
las ciudadanas y ciudadanos debido a la dificultad de tener ac-
ceso a informaciones y a relacionarse con el gobierno a partir
de estas. Ademas, los recursos y herramientas disponibles no
trafan una solucion: era necesario innovar.

La solucion vino a través de la plataforma Plato Abierto y sus
tres funcionalidades: aplicacion web para visualizar facilmente
los menus, organizandolos por escuela y franja etaria; chatbot
Robot Edu que avisa a la ciudadana y al ciudadano sobre los
menus y permite que evaluen la alimentacion ofrecida; y Editor
de Menus, que mejoro la gestion interna de estos. Para imple-
mentarla, la SME construyo una convocacion innovadora que
conecto a estudiantes, programadoras y programadores, servi-
doras y servidores impactados por la falta de transparencia de
los menus de la merienda. El proceso, basado en la creacion
colaborativa, permitio que la plataforma se construyera a partir
de la discusion de los problemas enfrentados diariamente -y
no a partir de una solucién con un alcance definido por la SME
en el sentido de arriba hacia abajo. Ademas, la plataforma fue
desarrollada en codigo abierto, por lo que ademas de dismi-
nuir gastos con licencias, trajo mas herramientas para el de-
sarrollo colaborativo y redujo la necesidad de procesos licitato-
rios, agilizando la entrega.

Actualmente, Plato Abierto aporta visibilidad para las 2,2 millo-
nes de comidas servidas en 3,2 mil escuelas todos los dias para
995 mil nifos y jovenes atendidos por la Alcaldia de Sdo Paulo.
Al conectar a la comunidad escolar con los agentes publicos
responsables por la gestion de la merienda y movilizar el eco-
sistema de innovacion, el proyecto resolvio un problema habi-
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tual en la administracion municipal: la gestion y la transparencia
de la alimentacion de estudiantes. Al hacerlo, consiguié que el
gobierno se aproximara de las personas, sefializando una cons-
truccion participativa de las politicas publicas. ;Qué es lo que
podria hacerse para fomentar mas casos exitosos como ese?

De hecho, el proyecto Plato Abierto estuvo marcado por un
contexto especifico, una Secretaria de gran porte (Educacion)
y un espacio institucional (Patio Digital) dedicado a estructurar
soluciones innovadoras para un problema persistente. Aun asi,
el aprendizaje de esta jornada permite identificar que la capa-
cidad de articulacion y movilizacion del ecosistema, como tam-
bién la postura de la ciudadana y del ciudadano como objeto
central en la comprension del problema, fueron decisivos para
el resultado. Estimular tales capacidades en mas unidades, en
mas proyectos o a partir de otros problemas, puede conducir
a resultados importantes en diversas areas y temas de la admi-
nistracion publica municipal.
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El Nucleo de Tecnologias para Aprendizaje de la SME enfrenta
desde 1986 el siguiente problema complejo: ;como ofrecer
en clase un contenido que cambia constantemente? ;COMO
implementar una ensefianza de tecnologia, adepta a las inno-
vaciones, que incentive a profesoras y profesores a cambiar
Ssus practicas educativas, y asegure la comprension y autono-
mia de estudiantes? Y ;como hacerlo en una red de cerca de
554 escuelas de Educacion Primaria con mas de 400 mil alum-
nos? Para resolver estas dificiles cuestiones, no era suficiente
reorganizar solamente las estrategias, revisar los materiales e
intentarlo de nuevo; era necesario transformar radicalmente
la forma de abordar el tema en la comunidad escolar.

La solucion vino con la implementacion colaborativa de una
formacion innovadora, que se vali¢ del desarrollo iterativo y
la experimentacion de la robdtica como herramientas para
capacitar la Red Escolar. La construccion de esta capacitacion
exigid que la SME hiciera tres movimientos. Primero, escucha-
ra activamente la red de escuelas municipales, a través de
eventos y grupos de trabajo. Después, que construyera cola-
borativamente la capacitacion, desarrollada por actores de la
gestion en la SME, formadores pedagodgicos de las diferentes
regiones y profesores de la Red. Por fin, llegara al aprendizaje
en la practica, formacion de la adhesion espontanea de pro-
fesores y alumnos basada en la llamada “Cultura Maker” que,
con la mano en la masa, proporciond la ensefianza de una
practica educacional que desarrolla la autonomia de estudian-
tes en el proceso de aprendizaje.

Hasta 2019, mas de 1.700 profesores participaron en las 17
capacitaciones en robdtica desarrolladas y 2.254 kits de ro-
botica se distribuyeron en escuelas de educacion primaria.
Por medio de esta experiencia, y con un proceso dedicado de
escucha y construccion colaborativa, la SME movilizé capacida-
des para innovar, promoviendo el involucramiento de profe-
soresy alumnos y desarrollando competencias como creativi-
dad, autonomia y resolucion colectiva de problemas.

EL proyecto Robotica Creativa muestra que es posible encon-
trar soluciones eficaces en un ambiente de incertidumbres,
sea con respecto al contenido en si, o en relacion con los

La experiencia de innovacion en gobierno en la ciudad de Sao Paulo: un panorama a partir de los proyectos innovadores de la Alcaldia

desafios de su implementacion, involucrando a un conjunto
expresivo de actores y gestores escolares. Usar la experimen-
tacion como estrategia a lo largo del proyecto permitio, por
un lado, exigir del mercado una solucion personalizada que
se adecuara a la Red y, por otro lado, involucrar a docentes y
discentes. Este compromiso mutuo con el uso de la solucion
ayudo a que las nuevas practicas fueran adoptadas. El resul-
tado muestra que estimular procesos estructurados bajo esta
premisa puede llevar a la resolucion de problemas igualmente
complejos en la ciudad.
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El transporte de servidoras y servidores para realizar sus ac-
tividades de trabajo le costaba a la Alcaldia cerca de R$ 200
millones por afio. Estos gastos incluian choferes que quedaban
a disposicion todo el dia y viajes sin pasajeros. La recopilacion
y organizacion de las informaciones sobre los desplazamientos
eran, ademas, realizadas sin la adopcion de un estandar y de
forma manual. Esta caracteristica complicaba el control inter-
no, dificultando procesos para optimizar el uso del recurso, la
transparencia y el control externo.

Habia, por lo tanto, espacio para hacer diferente y mejorar el
uso de los recursos en los desplazamientos de profesionales.
Para hacerlo, la SG analizé las informaciones disponibles, ma-
ped coOmo era utilizado el transporte en la Alcaldia e identifico
las iniciativas de reduccion de costos que las Secretarfas ya ha-
bian desarrollado de forma independiente. Estas informaciones
fueron importantes para disefar diferentes modelos de oferta
del servicio y estimar el ahorro que traeria a los cofres publicos.
Con estas informaciones, el servicio de transporte por aplicaci-
on se mostro una alternativa para innovar y reducir costos.

No obstante, para que el transporte por aplicacion pudiera ser
utilizado en la Alcaldia, también fue necesario identificar cual
procedimiento licitatorio era mas adecuado para este servicio,
crear decretos y normativas que establecieran esa transicion
y sensibilizar a servidoras y servidores sobre las ventajas del
cambio. Este proceso trajo un ahorro de R$ 66 millones entre
2016y 2018, como también control y transparencia para el
transporte individual de agentes publicos, mostrando como
nuevos modelos de contratacion de servicios pueden optimi-
zar un servicio y brindar mas eficiencia en el uso de los recur-
Sos publicos.

Entre la concepcion y los resultados del proyecto, dos capa-
cidades fueron centrales. La primera consistié en utilizar evi-
dencias, tanto para estimar el ahorro que podria generarse
(fundamental para asegurar apoyo politico para el proyecto)
como, principalmente, para comprender el uso del servicio y,
asi, reducir resistencias internas y construir los ajustes necesa-
rios para los proyectos. La segunda, la competencia de cuestio-
nar la forma por la cual el servicio era normalmente realizado,
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abriendo espacio para movilizar la forma de contratacion mas
eficiente y el acuerdo institucional mas efectivo, para imple-
mentarlo en una organizacion compleja a partir de un amplio
conocimiento sobre el problema. Son capacidades que pue-
den crearse y perfeccionarse, y que, considerando el universo
de proyectos enfocados en optimizar la gestion, tienen gran
potencial para generar resultados en escala que puedan ser
diseminados por la administracion publica.

En suma, las experiencias que aqui se destacan revelan la
importancia de construir capacidades de innovar, tanto para
identificar problemas de la ciudad y de la administracion pu-
blica, como para definir mecanismos alternativos para solu-
cionarlos y obtener resultados relevantes. Los casos emble-
maticos sugieren algunas condiciones para que esto se lleve
a cabo, siendo el compromiso de las personas con el cam-
bio la principal de todas, como también las capacidades de
producir acuerdos de implementacion eficientes, de trabajar
colaborativamente y de contar con herramientas y metodo-
logias adecuadas para la complejidad de los problemas.

SS
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Capacitacion, colaboracion y gobernanza: prioridades
para acelerar la transformacion de la gestion a partir
de quien ya esta involucrado

Las etapas de este estudio se organizaron a partir de 3 actividades: la
construccion de la estructura conceptual del trabajo; la definicion y reali-
zacion de entrevistas; y la construccion de la codificacion y del banco de
datos. La construccion simultanea de las etapas cuantitativas y cualitativas
permitio la interaccion entre la codificacion y cuestiones apremiantes de la
pauta de la innovacion gubernamental, para afadir profundidad al estudio
y a la comprension del funcionamiento de los 6rganos, politicas y estimu-
los de la Alcaldia de Sdo Paulo.

Entrevistas en Profundidad
Se realizaron tres entrevistas exploratorias buscando discutir e identificar

caminos que puedan, tanto fomentar el ambiente de innovacion, como es-
timular la transformacion de la movilizacion en resultados concretos para
la gestion publica.

El estudio de los casos del Premia Sampa muestra que el énfasis en el
apoyo a proyectos fundamentado en el nivel departamental y en la inno-
vacion en la punta puede ser promisor. Los casos del CopiCola revelan
la importancia de construir capacidades. Las entrevistas con gestorasy
gestores con vasta experiencia, practica y académica, sobre el tema in-
novacion gubernamental, ayudan a traer recomendaciones estratégicas
alineadas con los resultados de la investigacion.

Los asuntos desarrollados en este capitulo traen un panorama de los
principales elementos de la construccion conceptual, de las entrevistas y
del analisis de casos, que dialogan entre siy consolidan los hallazgos de la
investigacion.
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Explorar la innovacion gubernamental como agenda
positiva, estimulando nuevos caminos y oportunidades
que disminuyan la desigualdad en la administracién
publica

El fuerte involucramiento de servidoras y servidores en temas,
contextos y ambientes distintos —-identificado en la presente
investigacion- coincide con evidencias y percepciones sobre el
crecimiento reciente de la agenda de innovacion gubernamen-
tal, movilizando cada vez mas un ecosistema amplio de actores.

No solamente en Sao Paulo, sino en todo el pais, el espacio
para la agenda de innovacion gubernamental ha crecido
significativamente. Una evidencia de este crecimiento son los
20 mil participantes de la Semana de la innovacion 2020 de
la Escuela Nacional de Administracion Publica (ENAP), contra
1.500 del afio anterior. O, desde otro punto de vista, la proli-
feracion de laboratorios de innovacion en todo el pais (Caval-
cante et. al., 2019).

Llama la atencion notablemente que el crecimiento de la
agenda se haya dado a contramano de una dinamica de de-
bilitamiento de la capacidad del Estado de promover politicas
publicas. De hecho, el creciente espacio para desarrollar so-
luciones innovadoras para la administracion publica ha sido
posible, entre otros factores, por la baja resistencia al tema en
el ambiente decisorio.

Emprendedoras y emprendedores publicos son incentivados,
0 al menos autorizados, a buscar diferentes soluciones para
los problemas publicos. Como lo destacé una persona entre-
vistada: “La idea de innovar estd, muchas veces asociada a
“hacer mas con menos’ ... a la idea de eficiencia. Y esto es
atractivo para los dirigentes, que no crean obstaculos y bar-
reras para que la agenda avance”.

El desafio que se presenta es crear incentivos y dar mas opor-
tunidades para estos servidores y servidoras instalados en
otros ambientes que no son los mas estructurados del gobier-
no, en los cuales los casos exitosos son mas probables. Como
lo dijo una persona entrevistada: “La agenda de innovacion
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no puede restringirse a los capeones porque, de o contra-
rio, es mas de lo mismo (...), no solucionara los problemas
centrales, al menos parte de ellos”.

Para transformar la relacién cotidiana del gobierno con

la gente y la relacion directa con los servicios publicos, es
fundamental apostar en quien esta actuando en el coti-
diano de las relaciones con las capas mas vulnerables de
la poblacion, ademas de quien actia con menos recursos
financieros y humanos, estimulando un ambiente de inno-
vacion y riesgo.

Intensificar la generacion de capacidades estatales para
innovar en equipos publicos, administracién local y a
nivel departamental

La investigacion identifico concretamente el potencial del
involucramiento en la punta, por la fuerte participacion en el
total de proyectos, en la diversidad de areas tematicas y en
la multiplicidad de problemas reconocidos y de soluciones
emprendidas. Valorizar y potencializar estas acciones pue-
de exigir el fortalecimiento de capacidades para innovar en
areas gque ya estan involucradas en mejorar la calidad de las
politicas publicas.

El desarrollo de competencias se ha destacado en el debate
sobre innovacion gubernamental y merece una discusion pro-
fundizada por la OCDE, por la Escuela Nacional de Administra-
cion Publica (ENAP), entre otros agentes de fomento a lidera-
zgos y formacion de servidoras y servidores publicos (ENAP,
2020; OCDE, 2020).

Conceptualmente, competencias son definidas como la capa-
cidad de movilizar conocimientos, habilidades y actitudes para
desempefiar una funcion (ENAP, 2020), y el debate sobre la
capacitacion de servidoras y servidores esta organizado en:

=1
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« Competencias transversales: uso de evidencias “que
aumenten la precision y viabilidad de las soluciones” (p.
20); capacidad de traer soluciones alineadas a las metas
organizacionales; capacidad de integrar procesos de tra-
bajo con las tecnologias digitales; capacidad de escucha
y comunicacion; y capacidad de trabajo en equipo;

« Competencias esenciales de lideres innovadores: capa-
cidad de estrategia, de prospectar escenarios, de cues-
tionar abordajes convencionales; de comunicar proposi-
tos, construir narrativas e inspirar confianza; de orientar
la gestion para obtener resultados; de comprender las
expectativas de |los usuarios; de actuar con base en de-
sempefo; de gerenciar crisis; y de desarrollar personas.

Y, como afiadié una persona entrevistada “otra competencia,
y creo que sea institucional, no solamente individual, es la
diversidad (...) buscar esta complementariedad de compe-
tencias con personas con formaciones y perfiles diferentes,
es esencial, [a pesar de] que el propio proceso de entrada
no lo favorezca”.

Hasta el momento, el niUmero de proyectos, de servidorasy
servidores involucrados, de unidades, equipos y departamen-
tos, ya indican la importancia de dimensionar el trabajo para
los proximos cuatro afios en esta nueva escala.

La articulacion con los instrumentos de planificacion del
gobierno municipal puede ser relevante para dialogar con
muchas unidades. El momento actual de inicio de ciclo pue-
de servir de estimulo para una demanda de corto plazo con
el objetivo de reanalizar proyectos y prioridades, reconocer
y explorar problemas, experimentar y proponer nuevas so-
luciones. Los resultados pueden emplearse para intensificar
el didlogo dentro de los 6rganos publicos entre proyectos
innovadores y la construccion de prioridades organizaciona-
les. Aqui, a complementariedad entre modelos tradicionales
e innovadores de planificacion podra presentarse como una
oportunidad importante.

Apoyar, atender y capacitar a miles de personas y centenas
de unidades de la administracién exigira ampliar la capa-
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cidad de oferta de los programas. En la misma direccién,
profundizar los diagndsticos a partir de profesionales publi-
cos que ya estan comprometidos con la innovacién guber-
namental, identificando carencias y oportunidades, puede
ser un camino util para potencializar los resultados de la
innovacion gubernamental.

Actuar para fortalecer la colaboracién intragobierno

La colaboracién intragobierno surgié como una variable re-
levante a lo largo de toda la investigacion. En la lectura del
involucramiento llama la atencion la participacion elevada de
proyectos en los que la articulacion de actores fue el elemen-
to central para solucionar el problema publico identificado.
Acuerdos colaborativos mas complejos también llevaron mas
proyectos a la etapa final del Premia Sampa, y son mas pro-
pensos a promover cambios en las rutinas de varios 6rganos.

Sin embargo, las barreras para actuar de forma mas colabo-
rativa y promover la articulacion de distintos érganos publi-
cos pueden ofrecer varias dificultades, principalmente para
ejecutar proyectos que no son prioridades organizacionales.
Los desincentivos van desde dificultades individuales hasta
cuestiones estructurales del modelo de organizacion de la
administracion publica. Como lo dijo una persona entrevista-
da: “Institucionalmente, es mucho mas comun tener [6rga-
nos] con una competencia para reclamar como suyay para
tratar de expulsar a los demas, que una competencia para
ayudar a los otros a lograr buenos resultados".

En este campo, las acciones relativas a la gestion del co-
nocimiento pueden profundizar el mapeo de casos que
promovieron acuerdos exitosos para articular el trabajo de
diferentes drganos publicos. De esta forma, también pueden
promover una colaboracion mas intensa, especialmente a
nivel departamental:
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« Ya sea estudiando medidas que favorezcan el ambiente
de colaboracién, como lo propuso un entrevistado: “(i)
cambiar la competencia institucional [de las organizacio-
nes] para favorecer la colaboracion; (i) cambiar incentivos
personales para servidoras y servidores con el objetivo de
que formen equipos interdisciplinarios; (iii) facilitar la movi-
lidad de agentes en actividad.”

« O mapeando las dificultades comunes a los proyectos
existentes con respecto a las resistencias administrativas,
tramites morosos, dificultades en resolver conflictos técnicos
y tecnolégicos; y, con ello, subsidiar la mejoria en los modos
de articulacién de actores en las acciones en curso.

El fortalecimiento de la integracion de los proyectos también
se depara con el desafio de lograr que los formatos de colabo-
racion se vuelvan mas productivos v, asi, evitar problemas que
pueden ser comunes en formatos tradicionales de los grupos
de trabajo intersecretariales.

Acciones relacionadas con el aprendizaje en la practica pue-
den ser muy benéficas en este sentido. Metodologias y her-
ramientas que apoyen el reconocimiento de los problemas,
con énfasis en el mapeo de la complejidad institucional de los
proyectos y de las dificultades en la actuacion en redes, por
ejemplo, pueden mejorar la capacidad de trabajar en proyec-
tos con diferentes acuerdos.

En esta misma direccion, identificamos que existe espacio para
una mayor proporcion de proyectos creados colaborativamen-
te, que son muy poco frecuentes cuando se los compara con
los que involucran a mas érganos en su implementacion.

Promover estas nuevas formas de trabajo que ya son formula-
das a partir de diferentes areas puede ser decisivo para que la
articulacion de actores se vuelva mas efectiva.
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Estimular nuevos mecanismos de gobernanza en espa-
cios de experimentacion

Junto con este potencial, la trayectoria de la innovacion gu-
bernamental en la Alcaldia de Sao Paulo mostro el creciente
esfuerzo para institucionalizar formatos de coordinacion y
fomento de nuevas practicas en la ciudad.

Construir estos mecanismos podra ser ahora explorada para
fomentar un ambiente de innovacion sistémica que contribuya
para colocar a disposicion de los gobiernos un nuevo reperto-
rio para resolver problemas complejos (e inesperados) vividos
en la ciudad. Mas que ello, podra ser un instrumento efectivo
para reducir desigualdades de capacidades entre los 6rganos
gubernamentales.

La instalacion de espacios que incentiven el involucramiento de
las servidoras y servidores disemina, de acuerdo con una per-
sona entrevistada, “una logica laboral pautada en la formula-
cidon de hipdtesis, creacidn de prototipos, ejecucion de prue-
bas, validacion y presentacion de los productos o servicios”.

Estos espacios son esenciales para establecer una fuerte
agenda de innovacion estatal, ya que, bajo el control institucio-
nal, la experimentacion es central para el desarrollo de inno-
vacion. Es importante ofrecer un locus en el que servidoras y
servidores tengan la oportunidad de pensar, discutir y experi-
mentar antes de formalizar y enyesar una propuesta. Modelar
una agenda robusta exige la legitimacion de esos espacios
marcados por el riesgo; una conquista que puede realizarse a
mediano plazo.
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“Uno de los aspectos centrales de la innovacion gubernamental

es poner a prueba primero. En general, las politicas operan a
partir de un camino que decide, formaliza para, por ultimo,
probar si funciona. Deberia ser o contrario: poner a prueba,
verificar si funciona y solo después formalizar. Crear espacios de
autorizacion para experimentar, con estricto control procedimental
en contraposicion al control por resultados, permitira crear
mecanismos de autorizacion para permitir que este experimento
surja y para que este didlogo se lleve a cabo”.

(persona entrevistada)

Ya hemos mencionado el aumento en el nUmero de laboratorios y
equipos de innovacion en Brasil, que sigue la tendencia mundial de
ampliacion y aumento de peso de la agenda (Cavalcante et. al.,, 2019).

Contando con equipos multidisciplinarios y diversificados, estos lo-
cales han promovido articulaciones en red y diseminado practicas y
experiencias, ademas de promover la adopcion de metodologias ins-
piradas en el disefio, en la antropologia, en la investigacion cualitati-
vay en la gestiébn adaptativa (agil), a fin de incentivar cambios en la
gestion, colocando a las personas en el centro de la politica publica.

Al mismo tiempo, el creciente involucramiento en la innovacion gu-
bernamental muestra la relevancia del trabajo de mapear experien-
cias, diseminar solucionesy, principalmente, formular estrategias y
pensar el sistema de innovacion de forma amplia. Invertir y perfeccio-
nar la recopilacion y organizacion de informaciones, como también
promover estudios que se detengan mas sobre la presencia de facto-
res inductores, son tareas necesarias para colocar la innovacion en la
Alcaldia de Sdo Paulo en un contexto mas sistémico.

El Premia Sampa, especialmente, se revela una fuente importante
para retratar panoramicamente el estado de la innovacion estatal,
ademas de indicar oportunidades de estimular a los sectores cuya
capacidad innovativa todavia es baja. Considerando todo esto, es
fundamental prestar atencién también a los 6érganos que no innovan,
a fin de identificar el motivo e impulsarlos a que lo hagan.
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Aliada estratégica de una Alcaldia mas eficiente y
cercana a las personas

Reconocidamente, la transformacion de la gestion publica municipal en
Sao Paulo es una agenda monumental. La magnitud de la organizacion
contribuye con parte de este desafio: son mas de 120 mil servidorasy
servidores publicos distribuidos en 26 Secretarias, 32 subalcaldias, 22
entidades de la administracion indirecta y casi 12 mil equipos publicos en
la ciudad. Pero aun mas dificil sea, tal vez, superar la resistencia en creer
que sea posible hacer diferente, 0 sea, que sea posible cambiar la forma
de trabajar, buscando soluciones mas eficientes y creativas.

Frente a esto, el resultado mas relevante que la sistematizacion y analisis
de los datos del Premia Sampa nos muestra es la identificacion de un gru-
po expresivo de servidoras y servidores que intentan transformar, en dife-
rentes sentidos, su forma de trabajar. Son personas que buscaron nuevas
soluciones (o incluso que reexaminaran sus problemas) en contextos

muy diversos: desde equipos que estan en el mismo piso del gabinete del
alcalde, hasta una escuela publica que esta a veinte kilometros del Viaduc-
to do Cha. ;Qué es lo que estas personas tienen en comun? Ante todo, la
experiencia de promover cambios y la busqueda por el reconocimiento y
visibilidad de sus proyectos en un premio para iniciativas innovadoras.

Vimos aqui que estos proyectos también utilizan varias herramientas,
buscan resultados distintos, desean producir impactos diferentes, e igual-
mente importantes, para la sociedad. Y, también, que colaboran entre s,
menos en la concepcion de la innovacion y mas en su implementacion;
menos a partir de acuerdos institucionalizados y mas en alianzas infor-
males. También notamos que pocos de los proyectos llevan la ambicion
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de alterar sistémicamente los procesos de trabajo y los servicios que se le
ofrece a la poblacion, al menos desde el punto de vista de su articulacion
intersecretarial y del cambio de rutinas de los érganos.

Estos hallazgos revelan la fragilidad y el potencial de la agenda de la inno-
vacion en la ciudad. Fragilidad, porque procesos topicos con motivaciones
localizadas e individuales tienden, por depender mucho de la iniciativa
personal o de equipos bien localizados, a enfrentar desafios con respecto
a su sostenibilidad. Potencial, porque muestran condiciones importantes
para avanzar en la agenda de la innovacion: un laboratorio de innovacion
estructurado; una experiencia innovadora consolidada (con proyectos de
impacto relevante construidos a partir de capacidades de innovar adecu-
adamente movilizadas) y, principalmente; una red capilarizada presente
en toda la estructura de la administracion publica, incluso en la punta de
los servicios publicos. Ampliar y fomentar esa red, crear condiciones para
mejores resultados y para la construccion comun de esta jornada son
acciones que constituiran grandes aliadas para que el funcionamiento del
gobierno ofrezca mas a las ciudadanas y ciudadanos paulistanos.
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