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£E& mayor potencial de (011).lab es
enfrentar cada desafio como un ejercicio
de aprendizaje colectivo. Esto le permitié
al equipo acelerar rapidamente sus
capacidades, siendo hoy una referencia
en América Latina.

Juan Felipe Lopez
Unit y States of Change

@& Una cascada de innovaciones es
lo que el Ayuntamiento de Sao
Paulo ha causado; el (011).lab lo ha
logrado. Como si fuera una cosa

| &

Le pedimos a algunas personas muy

especiales en la historia de (011).lab normal, como tiene que ser.
que nos presentasen, respondiendo a , ,
la siguiente pregunta: Francisco Gaetani

Fundacdo Getdlio Vargas
|

iCUAI_ ES EI_ GRAN [ 1 1 (011).lab juega un papel importante en la promocion de

agendas que mejoran el suministro de bienes, servicios y

POTENCIAI_ DE (011).|_AB? politicas publicas, tales como la iniciativa de las ciencias

comportamentales y los abordajes de disefio centrados en
el ser humano. El laboratorio tiene un papel importante

I
para aumentar la eficiencia y el bienestar de la ciudad.

£ q Registramos aqui las respuestasy Espero que el laboratorio contintie conduciendo esos
nuestro agradeC|m|ento alos que estan
presentes en estas paginas. Nos gustaria proyectos de frontera en Sao Paulo en los proximos afios.
extender nuestra gratitud a todos los que
contribuyeron y contribuyen para que Florencia lOPEZ Boo

- nuestro trabajo sea posible. ) Banco Interamericano de Desarrollo



& Las ciudades son excelentes laboratorios para las politicas

publicas. Tener un laboratorio en Sao Paulo significa L (DT Bl (s Sismamen Spackll e s

aumentar ese potencial. EI (011).lab consiguié aprovechar procliEmeE gue Jos Lislzios 8 los sanies

esto: comprender a las/los ciudadanas/os, conversar, publicos enfrentan. Su equipo sabe que

conectarse y crear con ellas y ellos, sin perder el caracter PIEGUES NEEEL 37 CEIMD USET (68 e pUesis.

de exploracion y experimentacion. Se puede hacer aun 1 Cemie En GS les [ElserEees EomiinlEEn
mas, transformando eso en practica en las demas areas. ‘l mejorando sus servicios pdblicos en Sao Paulo.

Mark Hallerberg

Hertie School of Governance

Guilherme de Almeida

Escuela Nacional de Administracion Publica

EE Atravésde proyectos innovadores y dinamicos, &E& - imposible pensar en la diseminacion del
siempre basados en evidencias, experiencias y Lenguaje Claro en Brasil sinel (011).lab: su
metodologias poco difundidas en la gestion publica, contribucién ha estructurado todo el movimiento.
(011).lab tiene el potencial de diseminar practicas El laboratorio alia una alta capacidad técnica para
* innovadoras y eficientes entre servidores del desarrollar proyectos con una rara sensibilidad para
Ayuntamiento y de la administracién publica del pais. oir y atender las penas de las/os ciudadanas/os.
Monise Picango Heloisa Fischer
Centro Brasilefio de Andlisis y Planificacion Comunica Simples

[ 1 - (011).lab tiene un papel fundamental en
la construccién de la Sao Paulo del futuro, T 1 (011).lab es actualmente una referencia
fortaleciendo e impeliendo las innovaciones para las otras ciudades de nuestra region,
de todas las areas del Ayuntamiento para la y tiene el potencial de ser un articulador
i | 4 i del movimiento de innovacién digital en los

gobiernos de Brasil y de América Latina.

construccion de una ciudad mas resistente,
humana y conectada con la poblacion.

Marcelo Facchina

CAF - Banco de Desarrollo de América Latina

Eduardo de Azevedo

Banco Interamericano de Desarrollo




[ 1 - i(011).lab tiene el potencial de transformar la
manera en cdmo se piensan las politicas publicas
en Sao Paulo y en Brasil, trayendo para el centro
de la planificacion y de la implementacion la
relevancia de pensar en evidencias cientificas,
pilotos, evaluacion y ciencias comportamentales
en el cambio social!

Pedro de Paula

“ (011).lab es un demostrador de posibilidades.
El muestra que, para que los servicios sean
utiles para el/a ciudadano/a, tenemos que
escucharlo/a con atencién -y coordinar
internamente los ejecutores con intencion.

Ivan Boscariol

Banco Interamericano de Desarrollo

% a
"1 (011).1ab tiene un gran potencial para
promover la mejora de los servicios

Vital ' o
'tal Strategies & & Al transformar la experiencia de las personas en un

parametro constituyente del disefio de las politicas, el (011).
lab tiene el potencial de ampliar la capacidad de innovacion.
Demuestra que la experimentacion y la creacion conjunta

y, con ello, aumentar el acceso de la son utiles a varios procesos cotidianos, posibilitando que los

poblacién a derechos y servicios con
calidad y rapidez, lo que significa un
fortalecimiento de la propia ciudadania.

Gabriela Lotta

Fundacdo Getdulio Vargas

“ (011).lab tiene la vocacion de reunir mentes
brillantes alrededor de proyectos relevantes.
En todos los trabajos, ya sean los de movilizacién
de las redes, los de incremento de la capacidad
de innovacion en el Ayuntamiento o los de
mejorias de los servicios, el destino del
(011).lab es encontrar al/a ciudadano/a.
Joelson Vellozo

Secretaria del Gobierno Digital del Ministerio de la Economia de Brasil

servidores se abran a la incorporacion de la multiplicidad
de los actores involucrados en la esfera publica, de manera
simple, rapida y efectiva.

Elisabete Ferrarezi

Laboratorio de Innovacién en el Gobierno, GNova

(011).lab de Sao Paulo tiene un gran potencial para
alcanzar mayores innovaciones del sector publico en
esta ciudad. El laboratorio ya les ha dado el ejemplo a
otros municipios de como hacerlo. Resalto los abordajes
adoptados por el equipo del (011).lab en mi trabajo
sobre el disefio para la formulaciéon y la implementacién
de politicas centradas en el/a ciudadano/a.

Sabine Junginger

Lucerne University of Applied Sciences and Arts
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( Juan Quiros )
Secretario de Innovacion y
Tecnologia de Sao Paulo

as innovaciones tecnolégicas han generado en los Ultimos

afos grandes cambios en las formas tradicionales de

organizar la sociedad. No apenas por la disponibilidad de

los aparatos, herramientas o recursos en si, sino también

por la transformacion causada en los procesos de creacion,

construccion y ejecucién de proyectos en las mas variadas
areas del conocimiento. En una gran metrépolis como Sao Paulo,
estos cambios se vuelven mas intensos, generando nuevos
desafios y oportunidades.

En este contexto, la Secretaria Municipal de Innovacién y Tecnologia
(SMIT) nace en 2017 con la mision de modernizar la gestion
publica del municipio, adaptando el Ayuntamiento al ritmo de las
transformaciones tecnolégicas e innovando en la organizaciény en
los servicios prestados a las ciudadanas y a los ciudadanos.

La cantidad de innovaciones tecnolégicas disponibles es enorme. Sin
embargo, s6lo construir productos innovadores no es lo suficiente
para entregar servicios de calidad y aumentar la confianza de los
ciudadanos en el Estado. Se necesita tener servidores capacitados
para conducir ese proceso y usar la tecnologia de manera que sea
accesible y Util en la practica para facilitar la vida de la poblacion.

El trabajo realizado por (011).lab en asociaciéon con diversos
sectores del Ayuntamiento ha sido esencial para que los
cambios tecnolégicos promovidos por la SMIT y demas érganos
efectivamente resulten en transformaciones para el bienestar
de quién vive en nuestra ciudad.

A través de iniciativas que conectan a colaboradores, ciudadanos y
actores del ecosistema de innovacion, el laboratorio redisefia y
construye soluciones para situaciones complejas, desenvuelve
nuevas capacidades en los servidores publicos y aproxima el
gobierno a la sociedad.

La actuacién del laboratorio ha presentado resultados
extremamente positivos en los Ultimos tres afios, con el
reconocimiento de agentes importantes dentro y fuera del
Ayuntamiento.

Es por eso que, con mucha alegria, les invito a todos ustedes a
una lectura y a consultas posteriores de los distintos casos de
innovacién que este libro retine. Son iniciativas que demuestran
el papel importante del laboratorio para la modernizacion de
la gestion publica, volviéndola no solamente mas digital, sino
también mas eficaz y cercana al ciudadano.
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( Tatiana Daussen Perfoll)  (Vitor Cipriano de Fazio )

Coordinadora de Programas de Coordinador de Procesos

Innovacién Publica en el (011).lab de Innovacién y Cambio
Organizacional en el (011).lab

e fue el tiempo en el que el conocimiento sobre

el pasado era una guia segura para resolver los

problemas del presente, bastaba encerrar a un grupo

de especialistas en una sala, equipados con las mejores

prdcticas, para que se construyeran soluciones eficaces

para los problemas publicos. Cuando la regla para medir
al sector publico eran las grandes burocracias privadas -y, aun
asi, burocracias, donde la previsibilidad es el valor que orienta el
funcionamiento de la organizacion.

Hoy en dia, una de las pocas certezas que tenemos es que, mafiana,
algo habra cambiado. En este contexto de cambio acelerado,
los problemas también ganaron un dinamismo desafiador: son
complejos, con multiples relaciones de causa y efecto dificiles
de mapear y se reorganizan constantemente. No hay una
solucién facil o evidente. Y, para tratar con ese dinamismo, las
organizaciones se reconfiguran, para interactuar constantemente
con las personas, entender sus necesidades y, asi, ser capaces
de resolver sus problemas. La previsibilidad gradualmente cede
espacio a la adaptabilidad y al aprendizaje constante.

No es ningln secreto que los gobiernos de todo el mundo y el
Ayuntamiento de Sao Paulo necesitan adaptarse para actuar en
es0s nuevos contextos y entregar valor publico. Este cambio en
la manera de trabajar, pretendiendo entregar servicios publicos

Mafiana, algo habra cambiado

mas conectados a las necesidades de las personas, pasa por la
aproximacion entre el gobierno y la poblacién y también por el
despertar de cambios de mentalidad, actitudes y competencias
de servidoras y servidores municipales.

(011).lab nace en ese contexto como una estrategia para acercar el
gobierno a las personas, aumentar la eficacia de la administracion
municipal y la calidad de los servicios publicos. Para nosotros,
la transformacion de los servicios y de las politicas publicas
depende de las personas que construyen el gobierno todos
los dias: servidores y servidoras municipales, con los cuales
queremos generar valor para las personas. Queremos revelar los
innovadores que ya existen en el Ayuntamiento para provocar
cambios a partir del ejemplo e incentivarlos a que contindien
innovando diariamente. Queremos apoyar la construccion
de las capacidades necesarias para que la innovacion suceda,
compartiendo maneras de hacer y construyendo experiencias
transformadoras de aprendizaje en la practica. Queremos conectar
a las personas, creando las condiciones para que el didlogo y
la construccion colectiva sean posibles. Queremos acercar al
Ayuntamiento de las/os ciudadanas/os, para interactuar de forma
rapida y frecuente, en la busqueda por entender sus necesidades,
pensar servicios a partir de sus penas reales y mostrar que es
posible que se construya algo junto con el/a ciudadano/a.
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Este libro representa la consolidacion de un ciclo de tres afios
de trabajo que ha envuelto a mas de 91 proyectos, 6.100
servidores/as y 9.800 ciudadanas/os paulistanas/os. Es una
satisfaccion enorme conseguir traducir en palabras, maneras e
imagenes todo lo que somos y transformamos en esa jornada.
El hecho de escribir nos ayudo a mirar hacia nuestra historia
desde una perspectiva diferente. Reflexionamos sobre nuestras
decisiones y sobre los limites de nuestra trayectoria para poder
asimilar nuestros errores, lecciones aprendidas y logros, y asi,
seguir adelante confiando mas en nuestra actuacion.

A pesar de haber hecho una enorme pesquisa para crear (011).lab,
un laboratorio no existe por decreto. A medida que caminamos,
en ciclos iterativos, fuimos explorando caminos y descubriendo
quiénes somos y quiénes podemos ser. Es por eso que, con
mucha alegria, contamos nuestra historia y compartimos nuestro
aprendizaje con ustedes. Nos tocé la mision de escribir esta carta
de apertura, pero el trabajo aqui narrado ha sido construido
por diversas personas increibles, que han tenido un papel
determinante en distintos momentos de nuestra trayectoria.

Alo largo de los capitulos, usted va a encontrar nuestra visiéon sobre
la innovacion del gobierno, nuestros valores y principios, los
hitos de nuestra trayectoria, algunos relatos sobre proyectos
que hemos realizado, ademas de nuestros resultados y todo lo
que aprendimos en estos afios. Todos los relatos de este libro
han sido hechos por servidores publicos, en la mayor ciudad
brasilefia, con desafios publicos extremamente complejos.
Sabemos que Sao Paulo es un escaparate de politicas publicas
para todo el pais y esperamos que el aprendizaje que
identificamos pueda inspirar a otros equipos en otros gobiernos

- asi como otros anteriores a nosotros nos inspiraron.

Mafiana, algo habra cambiado

D
D

Muchas personas fueron imprescindibles para que llegasemos aqui. Para

empezar, las 56 personas que ya han pasado por el equipo de (011).
lab, gente muy enamorada de lo que hace, curiosa, sin miedo de
aprender y de equivocarse, que creen en el poder de la construccion
colaborativa y en el servicio publico. Personas de todos los lados de
Brasil, jovenes, rapidos, extremamente capaces, que desenvuelven
sus capacidades aqui. (011).lab, en si, es una escuela de formacion de
innovadores publicos. Nadie ha entrado aqui especialista. Somos lo
gue SOMOs porque estamos juntos, porque sumamaos competencias,
habilidades y vivencias. El valor del grupo esta en la diversidad. Les
deseamos todo nuestro amor y dedicacidn a esas personas.

Nada de esto seria posible sin el trabajo interconectado en red. Esta

en nuestra forma de hacer y de actuar. Les agradecemos también
a nuestros 43 compafieros de dentro y de fuera del Ayuntamiento.
Nuestro agradecimiento por haber aceptado experimentar nuevas
practicas transformadoras con nosotros. La presencia de ustedes
es extremamente importante para diseminar la innovacion publica
y fortalecer todo el ecosistema de la ciudad de Sao Paulo, de Brasil
y de América Latina.

Por ultimo, este libro esta dedicado a todas las personas que innovan en

el Ayuntamiento cotidianamente. Personas osadas, que no tienen
miedo de probar nuevas practicas para poder entregar valor a quien
mas necesita al gobierno. Personas que conocen profundamente los
procesos y formas de actuar en la administracién publica y ponen

a su disposicion todo su conocimiento para mejorar la gestion
publica siempre que sea posible. Lo que usted va a leer aqui son
casos de innovaciones realizadas por y con servidores/as publicos/as.
Esperamos que esta publicacién les inspire a continuar innovando

y les ofrezca alternativas para tratar problemas complejos de una
forma diferente.




(011).Iab: innovacidn pablica para transformar el gobierno con las personas 16

lo largo de los ultimos tres afios, (011).1ab, el laboratorio de

innovacion en el gobierno del Ayuntamiento de Sao Paulo, ha

hecho mucho. Han sido mas de noventa proyectos en asociacion

con las diferentes unidades del Ayuntamiento de Sao Paulo,

con una participacién de mas de 6 mil servidores de mas de

quince 6rganos de la administracion municipal. Asi como para
muchos de sus compafieros/as de innovacion publica - en especial los
laboratorios -, el foco en la prdctica es una de sus marcas registradas.

Por eso, la historia de (011).lab se cuenta a partir de los casos concretos,

los resultados y el conocimiento adquirido. Hay dos objetivos
principales para esta publicacién.

El primero es sobre gestién de conocimiento, en el sentido de consolidar

e historiar datos y organizarlos de manera que sean accesibles,
ademas de posibilitar reflexiones y lecciones aprendidas a partir de
errores, aciertos y momentos criticos. El segundo es comunicar la
historia del laboratorio y difundirla para otras personas e instituciones,
demostrando su valor e inspirando otros gobiernos en obras similares.

De esa forma, la obra se dirige a compafieros/as de proyectos del

laboratorio y a otras unidades del Ayuntamiento que piensan o
desean pensar sobre innovacion, asi como a equipos de otros
gobiernos y organizaciones que trabajan con la agenda. También
tenemos en mente los diversos laboratorios y redes de innovacion
nacionales e internacionales que hacen parte del ecosistema de
innovaciéon. Ademas de esos actores, pensamos que este trabajo
puede ser Util para escuelas de gobiernos y como material de cursos
de innovacioén en diferentes plataformas educativas.

Frente a la finalizacién de mas de un siglo de gestién en el Ayuntamiento,

en 2020, y a la cantidad de trabajos realizados por el laboratorio,
entendemos el momento actual como estratégico para la reflexiény
el registro no solamente de lo que somos y como llegamos aqui, sino

17 01. Introduccion

también de para donde queremos ir. Asimismo, por tratarse de

un movimiento reciente en el contexto de la innovacion publica, la
documentacion sobre los laboratorios se hace alin mas relevante para
la comprensién y el fortalecimiento de la agenda.

Todo el equipo trabajé como un laboratorio en un proceso colaborativo
para la creacion de este libro. Gran parte del esfuerzo se volcé en
la sistematizaciéon y creacién del sentido de los datos levantados,
intercalados por momentos de colecta y de validacién con el equipo.
Entendemos que, ademas de haber resultado en esta publicacion,
el propio proceso constructivo del material le ha traido reflexiones
al equipo del laboratorio, una vez que posibilité la creacion de
una narrativa comun sobre la visién de innovacion y de las formas
de actuar del (011).lab. Ese alineamiento es fundamental para la
comunicacion de valor entre equipos de innovacién, una cuestion
clave para el éxito y desarrollo del laboratorio en todo el mundo.

El trayecto de este libro empieza, por tanto, con la presentacién de
nuestra vision sobre la innovacién, en un primer capitulo que
contextualiza la creacién del laboratorio de innovacion para
transformar la gestion del Ayuntamiento de Sao Paulo, el (011).lab.

Después de los porqués vienen los que y como: el abordaje del (011).
lab esta descrito en el capitulo 2 a partir de frentes de actuaciony
de orientacién por principios de trabajo. Seguimos, entonces, con
el camino recorrido, detallando la linea del tiempo del laboratorio
basada en las diferentes fases. Aqui también constan los nimeros de
los principales resultados a lo largo de tres afios.

Para un relato mas pormenorizado del trabajo del (011).lab seleccionamos
algunos proyectos representativos de cada eje de actuacion del
laboratorio. Para el eje Disefiar y mejorar servicios publicos, contamos
sobre la reformulacién del Portal SP156 de atencion ciudadana,
el aumento de la recaudacién municipal a través de las ciencias
comportamentales y la mejora en el proceso de emision de la nota
fiscal electronica para MEls (Micro Emprendedor Individual); para
Movilizar comunidades de practicas de innovacién publica, los casos
seleccionados son Premia Sampa (Premiacién de Sao Paulo), CopiCola
(Copiay Pega) y el Encuentro Internacional de Innovacién en el Gobierno;
finalmente, sobre el eje Desarrollar capacidades para Innovar, los relatos
son de los proyectos Perfiles comportamentales en la implementacion
del proceso electronico en el Ayuntamiento, Generacion de capacidades
en la transformacion digital de los servicios y Capacitaciones del
Programa Municipal de Lenguaje Simple (Lenguaje Claro).

Para finalizar, hemos reunido nuestras reflexiones sobre las principales
lecciones aprendidas como equipo y le invitamos a que explore de
forma colaborativa visiones sobre el futuro para el laboratorio, el
Ayuntamiento y la ciudad en los préoximos afios.
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EN LA CIUDAD DE SAQ PAULO

stamos en Sao Paulo, la metrépolis mas populosa del
hemisferio Sury una de las 10 ciudades mas pobladas
del mundo.” Cerca de 12 millones de habitantes® sse
esparcen por un territorio inmenso, de mas o menos
1500 kilémetros cuadrados, con un formato semejante
al de una cabeza de jirafa - una simpética peculiaridad,

que sin embargo no hace que Sao Paulo sea menos desafiadora.

Su poblacién es diversa y multiple. Sao Paulo es el municipio
mas multicultural de Brasil, reuniendo personas de todo el
paisy de diversas comunidades del mundo - hay 196 paises
representados en la capital por al menos un habitante.® Y a
pesar de que habitan la ciudad mas rica del pais, esas personas
se distribuyen en un espectro amplio de desigualdades.®

(1) Instituto Brasilefio de
Geografia y Estadistica (IBGE),
“Calculo de Ia poblacidn residente
en los municipios brasilefios”.

(2) Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU), World Urbanization

Prospects 2018 - Highlights. 2019.

Disponible en: <https:/population.
un.org/wup/Publications/Files/
WUP2018-Highlights.pdf.

(3) La region metropolitana,
que incluye otros 38 municipios,
alcanza los 21 millones de
habitantes. Los datos pueden
ser conferidos en “Poblacion
Residente, en 1 de abril de 2007:
Publicacion Completa”. Sistema
IBGE de Recuperacion Automatica
(SIDRA), 14 de noviembre de
2007. Recuperado el 10 de
agosto de 2020.

(4) Instituto Brasilefio de
Geografia y Estadistica (IBGE).

“Sao Paulo”. Recuperado el 6 de

octubre de 2019.

(5) 0 Estado de Sao Paulo, (un
periddico brasilefio), “Las 10
comunidades extranjeras mas
pequeias de Sao Paulo”. 24 de
octubre de 2016. Recuperado el
24 de octubre de 2016.

(6) Rede Nossa Séo Paulo,

“Mapa da Desigualdade”.

Disponible en: <https:/
www.nossasaopaulo.org.br/
campanhas/#13>.

02. Generar y gerenciar cambios

La estructura administrativa del Ayuntamiento, entidad gubernamental

responsable por la gestiéon del municipio y por el ofrecimiento

de los servicios y politicas publicas a diferentes sectores sociales,
refleja la complejidad de la ciudad. Su personal cuenta con
aproximadamente 121 mil servidores,” que actian en mas de
setenta 6rganos municipales repartidos en 32 alcaldias locales,
administradoras de los 96 distritos de la ciudad.® Cada érgano tiene
una manera propia de trabajar y de relacionarse con la poblacion.

Como todas las grandes metrépolis latinoamericanas, Sao Paulo

enfrenta problemas de gran complejidad. Sus causas y efectos

son dificiles de comprender, y las posibles formas de solucionarlas
dependen de una movilizacion amplia hecha por diferentes actores
de la sociedad. En este contexto, ademas de la compleja estructura
administrativa de la ciudad, e/ distanciamiento del gobierno de la
poblacién también dificulta la entrega de servicios que atiendan

las necesidades y demandas de las personas. Este desafio se
puede ver en especial en el contacto directo de la poblacién con

el Ayuntamiento al solicitar un servicio. En la practica, a pesar de
los avances de los Ultimos afios, el/a ciudadano/a aun enfrenta
una larga y compleja jornada de lenguaje burocratico y un gran
numero de exigencias y procedimientos, y la falta de integracién
entre 6rganos dificulta el acceso a un derecho o servicio publico.
Eso esta claro cuando se observa que, hasta el 2016, era necesario
interactuar con seis érganos municipales diferentes y esperar
alrededor de 100 dias para abrir una empresa.”

(7) William Cardoso, “El rostro’ de un servidor (8) De acuerdo con la Ley n°
municipal de SP es el de una mujer que trabaja 13.399, de 1 de agosto y 2020.
en el drea de la educacion”. folha de S.Paulo, 9
de enero de 2019. Disponible en: <https:/
www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2019/01/
rosto-de-servidor-municipal-de-sp-e-de-uma-

(9) Consulte el sitio web
Empreenda Facil, disponible
en: <http://empreendafacil.
mulher-que-atua-na-area-da-educacao.shtml?aff_ prefeitura.sp.gov.br/>.
source=56d95533a8284936a374e3a6da3d7996>.
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Acercar el Ayuntamiento a las personas envuelve otras formas de
interacciéon ademas del atendimiento al/a ciudadano/a, como
la transparencia y la participacion ciudadana. Aqui el desafio
no se limita a comprometer a la poblacion en los espacios
de participacion existentes - como consejos, audiencias y
consultas publicas -, sino que también pasa por la mejora
de esos espacios y por la creacion de nuevos formatos para
conectar a personas y debatir temas publicos. Debemos pensar
esos momentos para que la poblacién se sienta parte de la
esfera publica, creando un ambiente propicio para incorporar
sugerencias y construir conjuntamente una entrega mejor de
servicios, centrada en las personas.

Esos desafios no son exclusivos de Sao Paulo y no se manifiestan
de manera homogénea. Es comun en la administracion publica
contemporanea encontrarse con una estructura administrativa
grande y desintegrada, con una organizacion permeada por una
disputa constante de intereses y por el exceso de normatizacién,
entre las otras restricciones inherentes al sector publico. Frente
a tantos problemas complejos y a recursos limitados, cada vez
mas se necesita que se incorporen nuevas formas de pensar
y de actuar para responder de manera mas adecuada a las
necesidades de la poblacién. Las estructuras que son poco
flexibles y poco tolerantes al equivoco desincentivan a los/as
servidores/as para que piensen nuevas soluciones y nuevos
modos de ejecutar los servicios. Aunque existan muchas personas
dispuestas que realizan innovaciones diariamente en sus areas
de actuacion, la estructura organizacional muchas veces no crea
condiciones para la interaccion y la circulacién del conocimiento,
creando verdaderas islas dentro de las instituciones.

Este panorama se intensifica con cuestiones coyunturales, como
por ejemplo los constantes cambios de contexto tecnoldgico que
vivimos. La transformacion digital de los Ultimos afios ha traido
nuevas formas de interaccién social y econémica, ademas de un
enorme y continuo flujo de informacion disponible que altera
la distribucién de oportunidades, conocimiento y participacién.

02. Generar y gerenciar cambios

El avance de la tecnologia no se acompafia al mismo ritmo en
los todos los seguimientos sociales, pues tanto el gobierno, que
necesita potencializar el uso de la tecnologia y la innovacién para
viabilizar la entrega de servicios y politicas, como parcelas de la
poblaciéon que no tienen ni acceso basico a las infraestructuras
digitales, enfrentan obstaculos.

Esos y tantos otros cambios contemporaneos transformaron el
mundo en que vivimos. El contexto global actual es de asimetria,
confusion, pluralidad y sobre todo de incerteza frente a los futuros.
Todo eso exige respuestas y adaptaciones rapidas de un sistema
que fue estructurado para la previsibilidad y estabilidad. En
esta crisis de referencias, que no es exclusiva del gobierno, sino
compartida con diversos seguimientos de la sociedad, se convierte
en un desafio la creaciéon de nuevos imaginarios colectivos.

Nuestra vision de innovacion que gobierna es

la de una administracion publica con mayor
capacidad de adaptacioén, funcionando a partir de
principios y métodos que permitan la reflexion
diaria y el aprendizaje continuo con base en la
practica. Tales principios orientan a una agenda
municipal de innovacion mas alla de la tecnologia,
gue se basa en la aproximacion del gobierno

a la sociedad, en un proceso constante de
colaboracién; y en la transformacion de la
gestion, buscando compromiso y participacion
activa de las/os servidoras/es publicas/os en la
construccion de soluciones relevantes.
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Por eso, en el proceso de generar y gerenciar cambios, las personas servidor o de la servidora y en la creacion de referenciales

son las protagonistas, ya bien sean ciudadanos o servidores.

Se necesita entender que centrarse en las personasy en sus
necesidades es uno de los principios de la administracién
publica que genera beneficios de calidad en el disefio y
ejecucion de politicas publicas y de servicios. La construccion de
un gobierno municipal mas eficiente, eficaz y responsivo pasa
por la creacion de espacios de colaboracion con la poblacién,
ayudando a que se construya un ciclo virtuoso de entregas

de servicios y un aumento de la confianza en las instituciones
publicas. Debemos aprovechar la posicion estratégica de las
ciudades, que estan préximas de la poblacion, para oir, probary
crear con las personas de manera rapida.

Los procesos participativos mas efectivos incorporan las necesidades

poco visibles a la administracién, mejoran el relacionamiento
entre el poder publico y la poblacién y desenvuelven soluciones
de manera agil y colaborativa. Las innovaciones cargan el
requisito de ser valiosas para quien las usa, y la manera de
descubrir si una solucién de hecho mejora la vida de quien la usa
es a través de esos espacios de contacto con la poblacién.

De la misma manera que es necesario que se construya junto con la

sociedad, es imprescindible acercar y conectar a los servidores/
as en los procesos de redisefio y formulacion de las politicas
publicas. Esos espacios de aproximacién deben incorporar la
experiencia diaria de los/as servidores/as en la confeccion de
soluciones - especialmente de aquellos que trabajan en la linea
de frente y se relacionan directamente con la poblacion -y
también motivar nuevas posturas.

Cuando hablamos sobre transformar la gestion, debemos tener

siempre en cuenta que esta formada por personas. Para
transformarla, por tanto, debemos potencializar los talentos

de aquellos que hacen el gobierno todos los dias, ademas

de ampliar sus capacidades con la incorporacién de nuevas
herramientas. Para nosotros, el primer paso es reconocer que
la innovacién debe dialogar con la gramatica del gobierno, para
crear un lenguaje comun y una consciencia sobre lo que se
necesita cambiar y lo que se debe conservar. Es muy importante
crear un ambiente que estimule en la administraciéon la
innovacion, invirtiendo en el desarrollo de habilidades del

(10) Decreto . © de enero

de 2017 actualizado por el
decreto n.59.336 de 7 de abril
de 2020.

(112) Ibid.

practicos con buenos resultados. La gestion del conocimiento
- que envuelve registrar, gerenciar y facilitar el acceso a las
informaciones de los proyectos, politicas y otras actividades
desempefiadas - es fundamental para disminuir resistencias,
ampliar los cambios entre los 6rganos y diseminar buenas
practicas, haciendo que la atencién del servidor esté mas
centrada en el aprendizaje.

De esta manera, la creacién y promocion de una cultura de

cambios e innovacion en la administracion publica municipal
se construye gradualmente a partir de diferentes estrategias
de creacion de capacidades. Innovar comprende el uso de
nuevas tecnologias, la promocién de cambios dia a dia, y
principalmente, mejorar la forma de trabajar, de formular
politicas publicas y de prestar servicios a la poblacién.

El Ayuntamiento de Sao Paulo ha dado importantes pasos para

fortalecer el ambiente de innovacién en la ciudad y promover
un cambio de cultura dentro del gobierno. La Secretaria
Municipal de Innovacion y Tecnologia (SMIT), creada en enero
de 2017,"% refleja esta preocupacion en el fortalecimiento

de las iniciativas de innovacion y tecnologia en la gestion
municipal a partir de su finalidad de “promover una mejora,
una innovacién y el uso de tecnologia de informacion y
comunicacién en la organizacién y en los servicios prestados
por la administracién publica municipal, asi como fomentar la
inclusion digital y el acceso a la informacion y a las tecnologias
y ejecutar actividades compatibles y correlacionadas con su
area de actuacion”."V Es en este contexto, y como unidad
integrante de la SMIT, que se crea el (011).lab - laboratorio de
innovacién en el gobierno del Ayuntamiento de Sao Paulo.

La tendencia a niveles nacionales y locales, son los laboratorios

de innovacién en el gobierno como espacios dinamicos
destinados a trabajar problemas publicos de forma colaborativa,
desafiando las formas tradicionales en las operaciones de las
estructuras gubernamentales. Los laboratorios tienen permiso
para actuar de forma diferente, proporcionando condiciones
controladas para crear y probar soluciones rapidamente y en
pequefia escala, siguiendo la l6gica de la practica experimental

e iterativa de pesquisa, pruebay aprendizaje.
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Esa forma de actuacion trae tres beneficios principales. En primer
lugar, permite la optimizacién de los recursos escasos, al hacer
mas con menos y probar las soluciones antes de aplicarlas en
mayor escala. En segundo lugar, da lugar a la experimentacién
de nuevos métodos, herramientas y tecnologias para lidiar
con problemas publicos complejos, como las desigualdades
y la calidad de vida en las ciudades. Finalmente, en esta
actuacion se aprende cuando se hace, y el habito de adaptar
las acciones a partir de aprendizajes generados suscita una
actitud anticipatoria que trae ventajas frente a futuros inciertos
y cambios constantes.

Cada laboratorio es Unico y altamente contextual. Con la amplitud de
actuacion reflejada en la elecciéon del nombre,'?(011).lab surge
como una estrategia para generar y gerenciar cambios en el
Ayuntamiento de Sao Paulo y contribuir para el enfrentamiento
de los desafios citados anteriormente - el distanciamiento
entre el gobierno y la sociedad, las estructuras rigidas, los/as
servidores/as con poca motivacion, la escasez de recursos, los
cambios en el contexto tecnoloégico y los futuros inciertos. A
partir de una vision de innovacién colaborativa y centrada en
las personas, (011).lab desea acercar la gestion publica a la
poblacién, aumentar la eficiencia de la administracion municipal
y la calidad de los servicios y politicas publicas.

La elecciéon del modelo de laboratorio sefiala hacia la creacion de
la gestion de procesos de cambio en el gobierno a partir de
la experimentacién. Con ese alcance de trabajo, construimos
espacios en |los que es posible probar ideas junto con la poblacion
para aprender lo que tiene valor para el usuario. Al mismo
tiempo, a partir del envolvimiento de los/as servidores/as en esos
procesos, envolvimos a los participantes y creamos referenciales
practicos sobre cémo es posible transformar la gestion.
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(12) Elnombre (011).lab se
refiere al codigo de area para
lamadas telefonicas de la
region metropolitana de Sao
Paulo, 011.
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02. Generar y gerenciar cambios

La atencion recae en la construccion

de capacidades estatales para poder
practicar la innovacion, o sea, en la
capacidad del Estado para entregar politicas
publicas mas efectivas, a partir de la
transformacion de los servidores.

(011).lab, por lo tanto, conecta personas, facilita conversaciones y crea
espacios que motivan el cambio en la gestion municipal, en los
cuales es posible que se aprenda en la practica nuevas formas de
trabajar en la solucién de problemas publicos. Nuestra propuesta
es crear valor a través de una combinacién de entregas,
capacitacion y fortalecimiento de comunidades, utilizando
diferentes abordajes y experiencias de trabajo colaborativos para
cuestionar y reformular el modo en cémo el Ayuntamiento de
Sao Paulo resuelve sus desafios. En el préximo capitulo daremos
mas detalles sobre nuestra forma de actuacién.
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¢ QUIENES SOMOS? ;QUE ES L0 QUE HACEMOS?

El (011).lab - laboratorio de innovacién en el gobierno de la Secretaria Para alcanzar los objetivos, resultados e impactos
Municipal de Innovacién y Tecnologia de Sao Paulo - nace en descritos, organizamos el conjunto de proyectos y
agosto de 2017, como una estrategia conjunta de la Coordinacién programas en tres frentes de actuacion.

de Procesos de Innovacion y Cambio Organizacional (CPIN) y
de la Coordinacion de Programas de Innovacion Publica (CPIP)

para enfrentar las dificultades en la gestion municipal a la hora

de entregar servicios que atiendan mejor las necesidades de DlSENAR Y MEJORAR
la poblacién. Vimos en el capitulo anterior que son varios los ”

hechos que explican esas dificultades, como la distancia entre el SERVI('OS PUB“(OS
gobierno y la sociedad, las estructuras rigidas de la organizacion,

los/as servidores/as con poca motivacion y la escasez de E—

recursos, ademas de haber un contexto que engloba los cambios

tecnolégicos y las incertezas con relacién al futuro. MOV".'ZAR COMUN")ADES DE

Para enfrentar esos desafios, el laboratorio busca aproximar a los/as . . ’
servidores/as, ciudadanos/as y a los participantes del ecosistema PRA(T'(AS DE |NNOVA(|0N PUB“(A
de la innovacion, y conjuntamente, construir soluciones para
problemas complejos y de interés publico.

Buscamos, al final de la ejecucion de nuestros proyectos y programas,
el reconocimiento de las personas y practicas de innovacion, la DESARROLLAR CAPA(IDADES
potencializacion de las capacidades de los servidores, una mayor
convergencia entre las personas y las areas del Ayuntamiento PARA |NNOVAR
y, finalmente, la mejora de las estrategias y de los servicios.

Con estos resultados, creemos que estamos aproximando al
Ayuntamiento de los/as ciudadanos/as y aumentando tanto la
eficiencia de la gestion como la percepcién de la calidad de los
servicios publicos municipales.
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El frente de Disefiar y mejorar servicios publicos esta dirigido al El mayor objetivo del frente Desarrollar capacidades para innovar

desarrollo de soluciones para mejorar la calidad, la eficiencia y la
efectividad de los servicios prestados por el Ayuntamiento -y, de
forma indirecta, acabamos obteniendo también un mejoramiento
de los procesos internos de desarrollo de los aprendizajes de

la secretaria o del 6rgano compafiero. Actuamos con equipos
multidisciplinares que buscan soluciones para los desafios
complejos y multicausales de los servicios publicos basados en datos
cualitativos y cuantitativos, gestionando los procesos de mejora
basados en evidencias.

En estos proyectos, tenemos una vision estratégica de las politicas

publicas y los servicios. Empezamos identificando y explorando
los problemas existentes para después idear soluciones.
Seguidamente, experimentamos y probamos esas soluciones con
el publico objetivo del servicio, para garantizar que la solucion

es fomentar procesos de cambio en la relacién que los servidores
tienen con su trabajo. Para eso, hemos creado espacios donde

se puede mirar la rutina del servicio publico de otra maneray
probar en la practica nuevas formas de trabajar para solucionar
problemas publicos, generando capacidades mediante el
aprendizaje en la practica.

Todos los proyectos de este frente tienen como punto de partida la
identificacion de quién participara del espacio, cudles son sus
necesidades y cuales capacidades necesitan ser desarrolladas.

A partir de esas definiciones, creamos conjuntamente con el
asociado el proceso de formacion, desarrollamos el contenido de
manera estructurada y probamos diferentes formas de capacitar,
desde las mas tradicionales a las mas disruptivas. Por ultimo,
ofrecemos y evaluamos espacios de desarrollo.

implementada sea efectiva.

;COMO LO HACEMOS?

|

El frente de Movilizar comunidades de practicas de innovacion (011).lab actua de forma inspiradora porque demuestra que es posible
publica pretende conectar a personas para fortalecer la crear valor publico a partir de procesos y metodologias diferentes de
innovacion publica, sean ellas servidores/as o actores externos de las usadas tradicionalmente por la administracién publica. Ese tipo
la administracién publica que actian en tematicas relacionadas de abordaje permite que los servidores/as se sientan desafiados/as
a la innovacion en el sector publico. Son realizados el mapeo durante la ejecucion del proyecto, mejorando sus métodos de trabajo
y la diseminacion de practicas innovadoras, con una atencién y aumentando su compromiso en sus actividades post-proyecto.
especial para las acciones desarrolladas por los/as servidores/as, A pesar de la variedad de metodologias existentes en nuestro repertorio,
contribuyendo para la gestién del conocimiento para la innovacién una de las premisas de (011).lab es desarrollar proyectos a partir
en el Ayuntamiento. Este frente posee dos objetivos principales: del desafio que sera trabajado. Cuando se identifica el desafio, se
fortalecer el vinculo entre la comunidad de innovadores/as publicos/ exploran los diferentes cursos de accién durante el proceso, siempre
asy (011).laby consolidar el ciclo de gestion del conocimiento para la de forma alineada con nuestros compafieros.
innovacién en el Ayuntamiento. De esa manera, la practica del laboratorio no se orienta por

De manera general, los proyectos y programas de este frente procuran metodologias, sino por principios de trabajo. Esos principios
identificar a las personas, sus intereses y sus desafios publicos, para se refieren a los modos de pensary de hacer del laboratorio y
después explorar y registrar las buenas practicas y finalmente movilizar son una referencia para la toma de decisiones, sirviendo como
a las comunidades de innovadores dentro y fuera del Ayuntamiento a guia para definir las etapas de los proyectos, las decisiones

través de la comunicacion y de la diseminacién de esas practicas. metodolégicas y la aplicacién de métodos y herramientas.
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Con inspiraciones multidisciplinares - incluyendo areas como el disefio,
las ciencias sociales y la administracién publica -, la lista de principios
procura reunir aquello que es esencial en la actuacién del laboratorio,
pero permitiendo la flexibilidad de abordajes y decisiones,
adaptados a cada proyecto. La lista se ha construido a partir de
la sistematizacién de conversaciones con otros laboratorios de
innovacion, pesquisas secundarias y reflexiones sobre las practicas
de (011).lab en sus proyectos. Estos son nuestros principios:

Disefar problemas: Formular un determinado
problema, teniendo en cuenta sus causas,
Sus consecuencias, su contexto y las
perspectivas de los actores involucrados,
para que, a partir de eso, se puedan
extraer oportunidades de accion.

Hacer operativo: Concretar iniciativas y
proyectos del laboratorio a través de
planificacion de las etapas y movilizacion
de los recursos, personas y capacidades,
siempre considerando las potencias y los
limites de la administraciéon publica.

Centrarse en las personas: Escuchary

considerar, en un esfuerzo continuo, las
necesidades y vivencias de los actores
involucrados en el mismo proceso, a

fin de integrar y valorar las diferentes
perspectivas de modo participativo.

Conectar a las personas: Construir
puentes entre los servidores de los
diferentes equipos del Ayuntamiento
y entre las personas de dentro y de
fuera del gobierno mediante procesos
colaborativos y el intercambio de
aprendizajes, fortaleciendo la capacidad

— de actuacién de esos actores y sus
iniciativas. fortalecendo a capacidade de

Experimentar: Probar ideas, hipétesis atuacao desses atores e suas iniciativas.
y prototipos a través de métodos
estructurados, controlados y documentados,
en un proceso de aprendizaje que considera
el error como parte del descubrimiento de

buenas soluciones.

Es importante destacar que, a lo largo del tiempo, el laboratorio
fue ajustando sus objetivos organizacionales, probando los
métodos de trabajo y adecuando su ruta para los nuevos
desafios que se presentaban. Como una organizaciéon dindmica
que se adapta a los cambios de coyuntura, (011).1ab esta en
constante proceso de desarrollo de su madurez institucional,
lapidando su papel a partir de los desafios y oportunidades
de la administracion publica municipal. La trayectoria del
laboratorio hasta aqui es justamente lo que contaremos con
mas detalle en el siguiente capitulo.

Conocer los datos: Recolectar, interpretar
y sistematizar datos con el objetivo de
generar informaciones acerca de la
realidad, permitiendo fundamentar y dar
base a las decisiones tomadas a lo largo
de los proyectos.
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la misma manera que sucede en los proyectos de
experimentacién, la jornada de (011).lab se realizé en un
movimiento espiral, que intercala fases de expansiony
fases de aprendizaje y consolidaciéon. La espiral indica
el movimiento de crecimiento hacia una actuacién
institucional mas amplia, relacionado con la propuesta
de transformacion de la gestién del Ayuntamiento.
En las fases de expansion, el laboratorio empieza a trabajar

Este movimiento puede ser entendido como una estrategia para
ganar escala - lo que se hace posible al intercalar momentos
de exploracion, en los cuales se puede probar, equivocarse y
aprender a un nivel pequefio y conocido, con momentos de
consolidacion de aprendizaje a un nivel mayor y mas complejo
con seguridad, emulando el ciclo de innovacién.

En la linea que estas paginas reproducen, cada fase viene
acompafiada de su mision, o sea, de aquello que el laboratorio

en proyectos en otro nivel de estructura organizacional,
extendiéndose poco a poco: primero tiene un foco interno,
después pasa a la Secretaria Municipal de Innovacion

y Tecnologia (SMIT) y, por ultimo, a otros 6rganos del
Ayuntamiento. Esos momentos de expansién son siempre
seguidos por una fase de aprendizaje y consolidacion - que

la llamamos de experimentacion. En la experimentacion, el
laboratorio muestra una actuacién mas madura de acuerdo con
el nivel organizacional en el que se encuentra, con conocimiento
de causa de las experiencias practicas realizadas.

estaba intentando alcanzar en aquel momento, de una imagen
representativa, de proyectos y acontecimientos destacados,
incluyendo los puntos de inflexion para la fase siguiente.
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LINEA DEL TIEMPO
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de Innovadores Publicos
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Sao Paulo con States
of Change
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(CPIN) y de la Coordinacion de Programas de Innovacién del | ] ]
de Innovacion Publica (CPIP) ) Ayuntamiento Participantes del Encuentro de los Primer dia del Encuentro Internacional Los finalistas de la fase 5 de la
PUNTO DE INFLEXION Laboratorios de Innovacion del de Innovacion en el Gobierno en Ia Praga edicion 2020 del Premia Sampa
Creacién de la Secretaria Definimos criterios para Colaboracién con Mind Ayuntamiento de Sao Paulo, que contd das Artesen agosto de 2019 llegan a la ceremonia de entrega
Municipal de Innovacién escoger los proyectos que Lab y conversaciones con con [a tutela de MindLab, en abril de 2017 de premios que fue transmitida en
y Tecnologia el laboratorio realizara laboratorios de América Latina vivo por Youtube en junio de 2020
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FASES DE LA JORNADA

La organizacién de la vida de (011).lab en fases, aunque parta B“ ‘.ab
de un modelo simplificado, permite crear sentido sobre el
trayecto recorrido y vislumbrar posibilidades para los futuros
caminos. A seguir, les comentamos cada fase, destacando los
desdoblamientos, los proyectos representativos, los principales
desafios, las sefiales de éxito y los puntos de inflexién para el
siguiente punto.

i
|
’
LA EXPLORACION INICIAL
]

Nuestra primera fase, que sucedié de enero a agosto del 2017, fue de Votacidn para elegir a pesquisidores que son referencia nacional e internacional en el
explorar posibilidades para la construccién de una unidad marca del laboratorio en asunto. A lo largo de la pesquisa, percibimos que se trataba de un
de Innovacion en la Secretaria Municipal de Innovacién agosto de 2017 campo muy abierto, con multiples posibilidades, siendo, por tanto,
y Tecnologia (SMIT), a través de la pesquisa de referencias, el la eleccién de cual seria nuestro enfoque, el primer desafio del
alineamiento interno, el desarrollo de una propuesta de actuacién laboratorio. Paralelamente, existia la necesidad de reconocimiento
y la validacion institucional. y legitimacién institucional y la inseguridad de implementar un

No era extrafia la presencia de laboratorios de innovacién en el plan de accién aldn no probado en la préctica.

Ayuntamiento de Sao Paulo; desde 2014 contamos con la Este fue un momento de conversaciones largas y grandes

actuacion de Mobilab+"®'y del LabProdam, laboratorio centrado en (13 Cuando Mobilab+ fue cuestionamientos, y las primeras sefiales de éxito del laboratorio
soluciones tecnoldgicas. En 2017, surgi6 Patio Digital, una iniciativa creado se llamaba apenas fueron la aprobacion de la propuesta por el gabinete de

de gobierno abierto y transformacion digital de la Secretaria Mobilab. Al ampliar su recorte la Secretaria y la sefial de apoyo para los préximos pasos.
Municipal de Educacién. Con la creacién de SMIT, también en 2017, deactuacion juntoa SMIT, lo Decidimos ser un laboratorio de innovacion en el gobierno
la misién de CPIN y CPIP se transformé justamente en concebir pasaron a llamar Mobilab+ como estrategia para fomentar la innovacién dentro del gobierno
una propuesta de actuacion de la innovacién publica en el en2019. a través de espacios colaborativos, en los que las experiencias se
Ayuntamiento alineada con los objetivos de la Secretaria y que comparten y se construyen capacidades para resolver problemas
complementara la actuacion de los laboratorios que ya existian. publicos. Mediante el laboratorio esperabamos conectar y

Por eso, nuestro primer proyecto fue la elaboraciéon de un Plan de Accion movilizar actores para fomentar la cultura de innovacion en la
para crear la unidad de innovacién. Dirigimos una pesquisa basada ciudad y desarrollar capacidades dentro del gobierno. Con esa
en datos sobre iniciativas similares y realizamos quince entrevistas decision y el Plan de Accién en manos, partimos hacia la siguiente

con algunos gestores publicos de las unidades de innovacién y fase, destinada a descubrir en la practica las implicaciones de ello.
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LA EXPERIMENTACION DENTRO DEL LAB

En la segunda fase, de septiembre a diciembre de 2017, nuestra
misién era probar el Plan de Accion propuesto en la
fase anterior, explorando posibilidades concretas para el
laboratorio. Lo hicimos a través de proyectos internos poco
complejos del laboratorio.

Uno de los grandes desafios en ese momento era poder estructurar
un equipo multidisciplinar y construir capacidades internas
para la ejecucion de proyectos de innovacién. Se necesitaba
aprender diferentes metodologias, formas de gerenciar
proyectos y sobre todo cobmo comportarse y pensar como un
laboratorio de innovacion en la gestién municipal. Por eso,
realizamos diversos proyectos internos, para aprender en
la practica sobre esas cuestiones y probar de forma rapida y
segura, con el riesgo controlado, tipos de proyectos y abordajes
para el laboratorio recién creado.

Fue en ese momento que contamos con un asesoramiento de
MindLab, la cual es una antigua unidad de innovacién en el
gobierno dinamarqués, para transferirnos su conocimiento y que

]

Primer taller de I Red de
Innovadores de Ia Region
Metropolitana de Sao Paulo,
en octubre de 2017
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hiciésemos las preguntas necesarias para el desarrollo del equipo.
Esa asociacién también tenia el objetivo de apoyar la resolucién
de otro desafio, la construccion de legitimidad interna en el
Ayuntamiento y en el ecosistema de Innovacién. En este sentido,
también entablamos a lo largo de ese periodo conversaciones
periédicas con otros laboratorios de América Latina, en

los cuales presentamos el laboratorio, identificamos practicas
interesantes y mejoramos la narrativa del propio (011).lab.

Ademas de la legitimacién y de la capacitacién del equipo, nuestro

principal desafio en ese momento era buscar un socio para
realizar el primer proyecto con un actor externo. Con los
aprendizajes generados a partir de las experimentaciones
internas y de las conversaciones con otros laboratorios,
definimos los criterios para escoger los proyectos que
nos gustase hacer mas como laboratorio y a cuales socios
necesitariamos buscar. Entonces conseguimos negociar los
primeros proyectos con otras coordinaciones de la Secretaria,
expandiendo la actuaciéon del laboratorio a otro nivel.
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LA EXPANSION Y LA EXPERIMENTACION EN SMIT

Entre enero y noviembre de 2018, nos dedicamos a la expansién de
asociaciones para diferentes areas de la Secretaria Municipal
de Innovacion y Tecnologia, como también la consolidacién de
los aprendizajes a partir de esas colaboraciones. Paralelamente,
desarrollamos los primeros proyectos junto con otras secretarias,
ensayando un momento préximo de expansion. Durante la fase,
nuestra mision era posicionar el laboratorio como un actor
estratégico para la consolidacion del papel de la SMIT como
gestora de cambio organizacional del Ayuntamiento.

El laboratorio se valié del posicionamiento estratégico de la SMIT,
que tiene contacto tanto con servidores municipales como
con ciudadanos/as, a partir de los canales de atendimiento
del Ayuntamiento. Nuestra primera asociacion se firmé con la
Coordinacién de Atendimiento al Ciudadano y la Modernizacién en
los servicios Publicos (CASP), con la que desarrollamos proyectos
gue nos permitieron no apenas probar maneras de gerenciar
proyectos como también aprender las mejores formas de interactuar
con el ciudadano y la ciudadana - en las plazas de atendimiento,
en la central telefénica o invitando para momentos especificos. Ya
en nuestra segunda asociacion, con la Coordinacién de Gestién
Tecnolégica de Informacion y Comunicacién (CGTIC), volvimos
a mirar hacia los servidores, intentando entender sus penas,
mapear sus problemas y disefiar soluciones a través de espacios
colaborativos que mejorasen la gobernanza de la tecnologia.

A partir de estas asociaciones, el laboratorio empez6 a ganar legitimidad
internay lo llamaron para participar de otros proyectos. A los
pocos, asumiod una posicion de integrador estratégico con las demas
coordinaciones de la Secretaria, promoviendo reflexiones de temas

Prueba de nomenclatura de
servicios con una ciudadana
en la Praca do Patriarca, en
abril de 2019
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transversales y espacios de conexion entre las politicas publicas
promovidas por la SMIT - la inclusion digital, el atendimiento
al ciudadano y la gobernanza de la tecnologia. En este sentido,
estuvimos al frente de desarrollo de una estrategia sobre
Ciudades Inteligentes, un proyecto estructurante de la Secretaria,
que definié una narrativa integradora y dirigida a todo el 6rgano.
Al final de esta fase, a medida que ganamos la confianza de nuestros
asociados a través de proyectos exitosos, empezamos a realizar
proyectos mas complejos y con resultados y repercusion mas
relevante. Algunos de ellos son relatados con detalle en el capitulo
siguiente. Con la legitimacion del laboratorio enla SMITy la
conquista de la confianza del equipo para probar nuevas pautas
y metodologias, fuimos poco a poco observando la actuacion
externa de la Secretaria, iniciando un movimiento de expansion
para otras areas del Ayuntamiento. Desarrollamos en esta fase el
proyecto piloto de CopiCola (Copia y Pega) con el Mobilab+ el cual
nos permitié probar las bases del programa antes de lanzarlo. En
diciembre, realizamos, junto con la Secretaria de Gestién, el Premia
Sampa (Premiacién de Sao Paulo) 2018. Con la orientacién de
realizar mas proyectos externos a la SMIT, pasamos a la otra fase.
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LA EXPANSION A OTRAS SECRETARIAS

Entendemos la cuarta fase, de diciembre de 2018 a diciembre de 2019,
como un momento de utilizar todo lo que aprendimos sobre la
actuacion del laboratorio para probar proyectos y programas
con impacto en otros 6rganos del Ayuntamiento.

En esta fase, construimos una vision doble para el laboratorio, interna 'y
externa a la Secretaria. Continuamos realizando proyectos internos
- explorando visiones de futuro, expandiendo la actuacion con
la Coordinacién de Inclusién Digital y manteniendo lazos fuertes
con las otras coordinaciones. Con los aprendizajes generados,
empezamos entonces a experimentar y probar nuevos abordajes
y formas de actuar con otras secretarias; para ello, adoptamos
el abordaje de conferir mayor autonomia a los proyectos que
estaban siendo idealizados, dando flexibilidad al equipo para que
consiguiera explorar diversas estrategias.

Como resultado, junto con la actuacién de diversas secretarias, fueron
desarrollados programas bien estructurados. El programa CopiCola
(Copiay Pega), por ejemplo, registré trece casos exitosos en las
iniciativas innovadoras de diferentes secretarias. Probamos también
las primeras intervenciones de las ciencias comportamentales
en las Secretarias de Finanzas y Salud y realizamos proyectos de
Innovacion en las formas de contratacion en el sector publico, como
el Pitch Sampa y el proyecto sobre Pedidos Tecnolégicos, el cual
parte del Global Innovation Accelerator del NESTA.

Entre las sefiales de éxito que demostraron buenos resultados en
esta fase, destacamos el aumento del nimero de asociados y
servidores impactados por el laboratorio gracias al establecimiento
de programas robustos con mayor capilaridad externo a la SMIT.
También recibimos nuestro primer reconocimiento internacional,
de Metroépolis (Asociacion Global de Grandes Ciudades y Regiones
Metropolitanas), para establecer una cooperacién internacional de
MVD LAB (Montevideo) y de Urban Innovation Lab (Montreal).

En agosto de 2019, durante el Encuentro Internacional de Innovacién
en el Gobierno promovido por el (011).1ab, fue la primera vez que
presentamos el laboratorio al gran publico, mas de cuatrocientas
personas presencialmente, incluyendo servidores, organizaciones

|
Servidores/as

creando prototipos

de una solucion en el
taller practicoenel
[anzamiento de una de
[as Guias del programa
CopiCola (Copia y Pega),
en enero de 2020
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internacionales y del tercer sector ademas de otros laboratorios
de innovacion de todo Brasil y de diversos paises de la América
Latina. Ese momento, el cual se relatara detalladamente mas
adelante en esta publicacién, consolidé el laboratorio como una
referencia en innovacion publica y abriendo nuevas puertas para
proyectos en otras secretarias.

Esta fase fue cuando tuvimos intensas reflexiones sobre todo lo
que habiamos aprendido y sobre los objetivos del laboratorio.
A partir de largas conversaciones de alineamiento interno,
adquirimos madurez y empezamos a hacer proyectos con
abordajes multiples, como el caso de la revision de multas
de transito, juntamente con la Secretaria Municipal de
Transportes, en el cual mezclamos metodologias de ciencias
comportamentales con lenguaje claro. En este momento,
empezamos a reconocernos como una institucién y nos
empefiamos en definir una narrativa clara sobre el laboratorio y
organizar nuestro portafolio de proyectos en frentes de accion.
Como resultado de este proceso, el cual englob¢ a todo el
equipo en diferentes momentos, elaboramos nuestra cadena de
valor y definimos nuestro mapa estratégico para 2020.
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Al mismo tiempo que nos encontramos en la quinta fase, la cual empezé
en octubre de 2019, escribimos esta publicacion. Nuestro objetivo
es consolidar la actuacién del laboratorio y prepararnos para la
finalizaciéon de un ciclo mas de gestion en el Ayuntamiento, una vez
gue estamos en un afio electoral. Para hacer la fase mas compleja aun,
la pandemia provocada por el coronavirus, que empezé en el primer
semestre de 2020, provocé diversos cambios en la forma de trabajar
en el laboratorio. En consecuencia, nuestra mision es fortalecer y
garantizar la continuidad de la agenda de innovacién en el
gobierno del Ayuntamiento en un momento incierto y complejo.

Para eso, nos centramos en la estructuracion de los procesos internos
del laboratorio, creando una Oficina de Proyectos, responsable por
organizar los procesos de prospeccion de nuevos proyectos y de
gestion. Eso permite que las varias iniciativas que habian conseguido
autonomia en la fase anterior tengan una estrategia conectada al
proposito del laboratorio.

Paralelamente a la gestion interna, estamos realizando proyectos que
utilizan diversas metodologias que mejoramos para generar impacto
en otras secretarias en los tres ejes de actuacion del laboratorio.
Movilizamos una comunidad aun mayor de innovadores publicos
a través de nuestros programas; capacitamos a servidores/as
de varias secretarias, firmando asociaciones estratégicas para el
fortalecimiento de las competencias para innovar; y mejoramos
los varios servicios a través de procesos multidisciplinares que
mezclan las herramientas como el disefio, insights (percepciones
comportamentales) y simplificacién del lenguaje.

No obstante, la emergencia derivada de la pandemia de covid-19 hizo que
la poblacién de Sao Paulo y el servicio publico modificaran sus rutinas
de repentey a lo bestia. De la misma manera que todo el Ayuntamiento,
(011).1ab se reorganiz6 para enfrentar la pandemia. Realizamos el
proyecto Ayuntamiento en Teletrabajo, en conjunto con la Secretaria
de Gestién, para apoyar la toma de decisiones cualificada sobre el
teletrabajo, a partir de pesquisas, de la elaboracién de instrumentos de
gobernanzay gestion y del oir a mas de 4 mil servidores municipales.

Ademas de eso, realizamos una iniciativa de aplicacién de las ciencias
comportamentales en conjunto con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) y Vital Strategies para probar las formas mas

LA EXPERIMENTACION EN LAS OTRAS SECRETARIAS

Taller con los miembros del
equipo para compartir las
opciones de esta publicacion
en septiembre de 2020
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eficaces de comunicarse con las personas visando cambios de
comportamiento provocados por el covid-19. Enviamos mensajes
(SMS) a 7 mil personas para descubrir cémo comunicar a las
personas que deben quedarse en casa, usar la mascara, mantener
el distanciamiento social y lavarse las manos con frecuencia.
Después de una evaluacion, escalamos el mensaje con el mejor
resultado para 2,5 millones de personas.

Este momento permitié un desarrollo de competencias en las
interacciones remotas con los servidores y la poblacion, no sélo
llevando el laboratorio a aumentar su capacidad de alcanzar a las
personas, aunque sea trabajando de forma remota, sino que también
permitié compartir todo lo que fue aprendido. En cooperacién con
la UNESCO, ofrecemos capacitacion para una red de servidores
publicos instructores en la Escuela Municipal de Administracion
Publica de Sao Paulo (EMASP), firmamos asociaciones importantes y
proporcionamos una formacion a distancia en lenguaje simple junto
con la Escuela Virtual del Gobierno de Enap.

(011).1ab ha sido considerado una referencia nacional e internacional
en algunas pautas y abordajes como Lenguaje Claroy
percepciones comportamentales. Pasamos a ocupar un papel
de destaque en el ecosistema latino-americano de innovacién,
compartiendo todo lo aprendido en eventos, redes y publicaciones.
Concretizamos nuevas asociaciones estratégicas, como con
States of Change, red internacional de Innovacion publica, y con
Ideas 42, una organizacion volcada a la aplicacion de las ciencias
comportamentales en las politicas publicas.

El desafio de esta fase fue la organizacién del equipo para que
consiguiera, al mismo tiempo, realizar proyectos relevantes,
estructurar los procesos internos del laboratorio y consolidar una
estrategia de comunicacion sélida que impulse el laboratorio nacional
e internacionalmente. Como muestra de que estamos en el camino
correcto, conseguimos definir procesos internos y maduros y fuimos
solicitados por otras secretarias para realizar nuevas asociaciones.



(14) (14) Las asociaciones se

formalizaron a través de
Acuerdos de Cooperacion
Técnica, Terminos de
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Donacidn, Memorandos de
Entendimiento y Término

de Colaboracidn con
organizaciones de la sociedad

civil. La lista compleja de las
organizaciones asociadas
puede encontrarse al final e
a publicacion.
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PROYECTOS

DISENAR Y MEJORAR
SERVICIOS PUBLICOS

Este frente esta volcado para el desarrollo de soluciones en las
politicas publicas que se entregaron al ciudadano y a la ciudadana.
Aunque los procesos internos se mejoren de forma indirecta y
haya desarrollo en el aprendizaje de las secretarias o del 6rgano
asociado, el objetivo prioritario es mejorar la calidad, la eficiencia
y la efectividad de los servicios prestados al Ayuntamiento.
Actuamos con equipos multidisciplinares que desarrollan
soluciones para los desafios complejos y multicausales de los
servicios publicos a partir de los datos cualitativos y cuantitativos,
gestionando los procesos de mejoria basados en las evidencias.

Para disefiar y mejorar servicios publicos, ya consultamos a mas de
9.800 ciudadanas/os y, a partir de eso, les propusimos mejoras
para 47 servicios diferentes del Ayuntamiento.
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REFORMULACION
DEL PORTAL SP156
DE ATENCION
CIUDADANA

|
Consolidacion de investigaciones y pruebas
en las Plazas de Atencion al Ciudadano

CONTEXTO

El desafio enfrentado por ese proyecto fue la mala evaluacién que el Portal
SP156 recibio6 de las/os ciudadana/os, los cuales clasificaban el portal como
complejo, contaminado y con un lenguaje dificil. Esa situacién resultaba en
un porcentaje alto de usuarios que renunciaban cuando navegaban.

Para quién lo usa, esa dificultad significa continuar dependiendo del
atendimiento telefdnico, el cual tenia a cargo a mas del 50% de la demanda,
sin asi poder usar las ventajas que el servicio digital les ofrece. Para el
gobierno, significaba la pérdida de oportunidades de reducir gastos publicos
a través de la migracion del atendimiento telefonico y el presencial para el
digital y también la oportunidad de atraer nuevos usuarios para los servicios.

El equipo responsable por el servicio contaba con mucha experiencia con
atencion al publico, pero tenia poco espacio para interactuar directamente
con las personas. Ademas de eso, el proceso de implementacion de
soluciones en los canales digitales no se incluian pruebas de usabilidad
con el publico objetivo, lo que dificultaba el relacionamiento con el/la
ciudadana/oy el acceso a los servicios.

Para resolver el desafio, disefiamos un proceso que permitia al mismo tiempo
mejorar la experiencia de las personas al utilizar el Portal SP156 y crear
una experiencia de trabajo que promoviera empefio, y que funcionara
como plataforma de aprendizaje de nuevas formas de trabajar para el
equipo asociado.
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una parte del problema: la optimizacién de la interfaz del Portal
SP156, la mejora de la arquitectura de la informacién y, finalmente,
la simplificacion de los nombres de los servicios y definiciones de los
criterios para la inclusion de los nuevos servicios.

Los ciclos, por su parte, se compusieron en tres tipos de actividades,
que pueden repetirse dentro de un mismo ciclo: la exploracion, la
experimentacion y la sintesis. En la exploracion buscamos entender
el problema y formular hipétesis a partir del levantamiento de
datos y del contacto con el publico objetivo; en la experimentacion
creamos y probamos posibles soluciones para el desafio; en la sintesis
organizamos lo que se aprendio sobre las soluciones probadas. Este
proceso no ocurre de forma lineal, sino iterativa, cogiendo agilidad a
medida que se avanza. Cada ciclo dura de tres a cinco semanasy, al
final, las entregas se presentan a los patrocinadores del proyecto.

En el primer ciclo, a partir de la exploracién del Portal SP156 con usuarios y
con operadores de la central telefénica, construimos prototipos para la
interfaz del portal con poca fidelidad a partir de materiales basicos de
papeleria. Después de hacer pruebas en la Plaza de Atendimiento y en
la Central Telefénica, elaboramos un prototipo digital que mostrd un
porcentaje de resolucion (personas que interactuaron en el prototipo
del portal y consiguieron solicitar el servicio deseado) de 84,1%, con un
promedio de 1 minuto y 32 segundos.

En el segundo ciclo revisamos la arquitectura de la informacion de
los servicios relacionados al transito y transporte, campeones de
visualizacién, con mas de 340 mil accesos en el Portal SP156 en 2018.
Construimos de manera colaborativa con doce ciudadanos una
propuesta nueva para la organizacion de esos servicios a partir del
Card Sorting (clasificacion de tarjetas). Intentamos la nueva propuesta
con algunos usuarios y observamos que la navegacion era un 41% mas
répida y envolvia un 26% menos de las acciones necesarias para llegar
al servicio deseado. Ademas, elaboramos un proceso replicable para la
revision de las categorias de servicios con la participacion ciudadana.

Para el tercer ciclo, utilizamos los servicios de derechos humanos y finanzas
como punto de partida, intentamos criterios de inclusién y formas
diferentes de nombrar servicios en las Plazas de Atendimiento del
Ayuntamiento y con entrevistas hechas en espacios publicos en el
centro de Sao Paulo. Elaboramos entonces, junto con los servidores de
tres secretarifas diferentes, un Arbol de Decisidn, una Guia de Directrices
para la inclusién de servicios en los canales SP156 y un guia de Buenas
Practicas para el Nombramiento de Servicios usando lenguaje claro.
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RESULTADOS

Después de la implementacion de las soluciones que sirvieron como
prototipo en el Portal SP156, hubo una reduccién de 30% en las
renuncias de los ciudadanos al buscar un servicio. Observamos
también un aumento en las visualizaciones de los servicios de
transporte en aproximadamente un 200%. El tema del Bilhete
Unico (Tarjeta de Transporte Publico), categoria creada de forma
participativa, la cual pasé a ser el mas accedido del portal.

Durante los tres ciclos del proyecto, mas de 320 ciudadanas/os fueron
consultadas/os. Las guias practicas elaboradas se enviaron a
sesenta servidores del area de atendimiento y posteriormente
presentadas en el Foro de Politicas de Atendimiento al Ciudadano
para 35 servidores mas. También se convirtieron en material del
curso sobre Carta de Servicios ofrecido en la Escuela Municipal de
Administracién Publica de Sao Paulo (EMASP).

K& iace dosafios que accedo el SP156 a cada diay no
habia visto un montdn de cosas que una interaccién
rapida con el/a ciudadano/a consigue mostrar.”

Una servidora de la Coordinacién de Atendimiento al
Ciudadano y Modernizacion en Servicios Publicos

[ 1 - iHe aprendido que es muy facil y barato incluir al
ciudadanoy a la ciudadana, y la riqueza que viene de
eso es enorme! La gente se desacostumbra a tener un

contacto directo con el/a ciudadano/a, entonces cuando

tuve que acercarme a ellos para hacer la prueba
senti que era un desafio. Proyectos simples generan
disrupciones que cambian nuestro trabajo a otro
nivel. Me emocioné al ver el proyecto saliendo del
papel y trayendo resultados concretos.

Una servidora de la Coordinacion de Atendimiento al
Ciudadano y Modernizacidn en Servicios Publicos
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(reacion de categorias de los
servicios con los Asistentes
dela Central SP156

DESCUBRIMIENTOS

El proyecto demostrd que la interaccién con la poblacién puede ser
hecha de manera simple y barata con resultados ricos y reveladores.
Se pudieron realizar sesiones para hacer prototipos y pruebas con
materiales baratos para mejorar y validar ideas con el/a ciudadano/a
antes de implantarlas. Con eso, la experiencia mostré la viabilidad de
replicar ese proceso de creacién de soluciones y envolvimiento de los/
as ciudadanos/as en otras oportunidades, y practicas semejantes se
empezaron a usar en proyectos posteriores.

El proyecto también evidencio la relevancia de la creacion conjunta de
soluciones envolviendo a servidores publicos de distintos érganos
municipales y con diferentes competencias. A partir del trabajo en
conjunto y del aprendizaje basado en la experiencia, se les invit a los
servidores a que participasen en el programa, a experimentar soluciones
y a reflexionar sobre los procesos de manera que se fuese garantizando
su empefio en el proyecto y su reconexién con sus propositos.

La actuacion en ciclos agiles y con metodologias de disefio y pesquisa social
aplicada permiti6é que se desarrollaran y se probaran soluciones con
rapidez antes de crear soluciones robustas, que exigian mas tiempoy
recursos. Ese abordaje, con la prueba de hipétesis a través de feedback
(retroalimentacion) constante con el usuario y el aprendizaje practico,
permitié un mejor atendimiento del problema y también facilité la
gestion de expectativas y el empefio del asociado: a medida que se
encontraban soluciones, teniamos mas confianza para el siguiente
proceso. El resultado fue una alianza sélida entre (011).lab y CASP, que
origind siete proyectos mas conjuntamente.
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RECAUDACION MUNICIPAL
POR MEDIO DE LAS CIENCIAS

COMPORTAMENTALES

CONTEXTO

La mitad de los ingresos municipales de Sao Paulo provienen de la
recaudacién de impuestos, la cual alcanzé aproximadamente R$
30 mil millones en 2018." Uno de los impuestos clave para la
sostenibilidad financiera de la ciudad es el Impuesto Territorial
y de Propiedad Urbana (IPTU), el cual se cobra a quienes poseen
propiedades dentro de alguna zona urbana de Brasil. Este
impuesto corresponde aproximadamente a un tercio de los
ingresos fiscales de Sao Paulo, llegando a unos 10.000 millones
de reales. Entre 2017 y 2019, la tasa de incumplimiento del IPTU
fue del 15%,""® ainda que o atraso incorra em multa diria de
0,33%. No total, a inadimpléncia corresponde a 1,67 bilhdo de
reais que ndo chegam aos cofres municipais no prazo. aunque
el retraso incurra en una multa diaria del 0,33%. En suma, el
incumplimiento corresponde a 1.670 millones de reales que no
llegan a tiempo a las arcas municipales.

El IPTU se emite anualmente y se cobra mediante cartas enviadas al
contribuyente entre finales de enero y finales de febrero de cada
afio. El contribuyente tiene la opcién de pagar en una sola cuota,
obteniendo un descuento del 3% sobre la cantidad, o de pagar
en cuotas, de dos a diez veces. Cuando se vence algun plazo, el
ciudadano recibe un aviso del Registro Informativo Municipal

(15) De acuerdo coneel
Impostdmetro, disponible en:
<https://impostometro.com.br/>.

(16) Luis Fernando Toledo y
Veruska Donato, "el 15% de

los contribuyentes se deben al
IPTU del Ayuntamiento de

SP enlos diltimos dos afios".

(1, 19 de septiembre de

2019. Disponible en: <https:/
g1.globo.com/sp/sao-paulo/
noticia/2019/09/19/15percent-
dos-contribuintes-estao-devendo-
iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-
ultimos-dois-anos.ghtml>.



https://impostometro.com.br/
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
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FAZENDA

Cadastro Informativo Municipal

DE PYaca de Putiarca, #* 98 - Cantre
CEP G1003-000 - S Pavde -

Comunicado Cadin
(Lei n° 14.094/2005)

]
Registro de
informacion municipal
enviado a los/las
ciudadanos/as

(CADIN), notificando que, si la situacion no se regulariza en treinta

dias, constara en este registro. El comunicado presenta datos sobre

la cantidad adeudada, instrucciones sobre como efectuar el pago e
informacién sobre posibles problemas en el registro de la propiedad.
Aun asi, poco menos de la mitad de los deudores regularizan su
situacion a tiempo. Como consecuencia, se le incluye en el registro

de CADIN y se le impide recibir ayudas o incentivos fiscales o hacer
negocios con el Ayuntamiento. Ademas, las inscripciones van a la Deuda
Activa y estan sujetas a un futuro juicio y al embargo de los bienes.

El proceso de pago y liquidacion es simple: sélo hay que entrar en el sitio web,

imprimir una nueva cuota y pagarla en cualquier caja. Sin embargo, las
encuestas realizadas con el coordinador responsable, con los empleados
y con el ciudadano o los/as ciudadanos/as en la Plaza de Atendimiento
del Departamento Municipal de Finanzas informan de frecuentes dudas,
lo que indica que el comunicado tendria que ser mejorado.

Un ndmero cada vez mayor de estudios y pruebas indica que las

intervenciones conductuales simples, baratas y escalables - los
llamados nudges (empujoncitos) - pueden generar reducciones
significativas de los atrasos en el pago de impuestos y el consiguiente
aumento de los ingresos. En el proyecto se investigaron los hechos que
podrian acelerar dicho proceso y se probaron mediante mensajes en
diferentes versiones del comunicado para ver qué cambios en el mismo
lograrian un mayor aumento del pago de los atrasos de las deudas.


https://impostometro.com.br/
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/noticia/2019/09/19/15percent-dos-contribuintes-estao-devendo-iptu-para-a-prefeitura-de-sp-nos-ultimos-dois-anos.ghtml
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PROCESO

Este proyecto fue el primero del programa de ciencias del
comportamiento de (011).lab, el cual pretende mejorary
redisefiar las politicas publicas municipales a través de la
aplicacién de percepciones comportamentales basadas en
la evidencia. La metodologia disefiada y probada en este
proyecto sirvié para estructurar las principales etapas de los
proyectos del programa, siendo extremadamente importante
para experimentar las herramientas, aprender en la practica e
identificar nuestros mayores problemas y desafios.

Comenzamos definiendo, en asociacion con la Secretaria de
Finanzas, que el proyecto se centraria en redisefiar el
comunicado del CADIN sobre el IPTU a plazos y revisamos la
literatura para comprender lo que ya se habia probado en
situaciones similares. A partir de esto, exploramos el contexto
del desafio, mapeando el proceso y las causas del problema,
asi como el alcance de nuestra posible accion. Hicimos
entrevistas con el equipo responsable, con los asistentes y
con las/os ciudadanas/os en la Plaza de Atendimiento de la
Secretaria de Finanzas.

Basandonos en las hipotesis iniciales sobre las causas
comportamentales de la falta de regularizacion dentro del plazo
establecido, diseflamos cinco propuestas de comunicados. Fueron
varias etapas de interacciones, incorporando la retroalimentacién
de los equipos, prestando atencién al contenido y al formato.

También hicimos los ajustes de acuerdo con las observaciones de
las/os ciudadanas/os entrevistados en las calles del centro de
Sao Paulo.

En la primera carta, simplificamos el lenguaje y la estructura. Esta
version sirvié de base para las demas, destacando la acciéon
que debe realizar el ciudadano (regularizar la deuda dentro del
plazo), poniendo en negrita otras informaciones importantes y
explicando el paso a paso para el pago.

La segunda carta incorporaba los principios de la norma social.
Encuadra al ciudadano o a la ciudadana como fuera del grupo
de la mayoriay les lleva a un cambio de comportamiento al
producirles la percepcidn de que estan desviados. Para ello,
utilizamos frases como: "Forme parte de la mayoria que estd al
dia con Sao Paulo"y "La mayoria de los paulistas pagaron su IPTU
a tiempo. Haz como ellos y sigue el ritmo de la ciudad”.

La tercera carta tenia un enfoque mas alarmista y amenazador.
Busca romper la inaccién encuadrandola como una eleccién
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deliberada del ciudadano o de la ciudadana e imprimir un
sentido de urgencia. Lleva el siguiente trecho: "Hasta ahora
consideramos que el hecho de que no esté al dia con su IPTU

se debe a un descuido. Sin embargo, si no paga en 30 dias,
entenderemos que fue su eleccion y entrard en el registro de CADIN
y luego en la Deuda Activa de la ciudad".

La cuarta carta tenia la intencién de aumentar la percepcién de los
costos de la mora, destacando todas las posibles consecuencias
de la falta de pago. Encuadra la opcion de no pago como la

"peor opcién" para ambas partes con el trecho: "Nadie quiere que
esto suceda: ni td, ni el Ayuntamiento”.

Finalmente, la Ultima carta trae la informacién en un diagrama
de flujo, con el pago paso a paso. La intencion era que los
elementos visuales dieran mas prominencia a la informacion,
facilitando su lectura.

Con las cartas listas, empezamos a trabajar en el disefio y la puesta
en marcha de la prueba. Mapeamos el proceso de producciény
envio en detalle y definimos el nUmero minimo de cartas que se
enviarian para obtener un resultado estadisticamente fiable. El
experimento involucrd a 15.348 ciudadanas y ciudadanos, que
se dividieron en seis grupos, uno para cada version redisefiada
de la carta y un grupo que recibiria la carta original como
control. En seguida, los resultados del experimento fueron
analizados para definir cual grafico era el mas efectivo.

Con el resultado de la prueba, consolidamos e implementamos
la version de la carta de mayor impacto, que fue la cuarta,
sobre las consecuencias de la falta de pago. Presentamos los
resultados al equipo de finanzas, con el objetivo de llegar a un
consenso sobre el uso de la carta con los mejores resultados
de impacto como carta estandar y obtener acceso a mas datos
para sofisticar el analisis de impacto. En 2020, comenzamos una
segunda ronda de analisis para mejorar el calculo del aumento
de los ingresos. Finalmente, la Secretaria de Finanzas adopto
la carta con mejores resultados de impacto como una carta
estandar para el cobro de deudas del IPTU a plazos.

Consolidamos todo el proceso metodolodgico del proyecto en un
informe, que se entrego al socio. Sirvié tanto para apoyar al
laboratorio en la réplica del método para otros proyectos de
mejora de servicios como para inspirar al socio a utilizar las
ciencias del comportamiento para resolver otros problemas a
los que se enfrenta la Secretaria.
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(17) Fernanda Boldrin, "La
ciencia que 'engafia para bien’
entra en la gestion piblica”. 0
Estado de Sdo Paulo, 26 de

El encabezado mostra que el enero de 2020. Disponible en:

tiempo se estd agotando <https://politica.estadao.com.
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RESULTADOS

Dos de las cartas, la de eleccion deliberada y la que destaca las

consecuencias, mostraron resultados positivos y significativos

en la tasa de liquidacion de deudas. La Ultima trajo un aumento
del 8,4% en la tasa de liquidacion, pasando del 48,46% al 52,53%,
afiadiendo R$ 953.159 al monto recaudado. Considerando las
467.024 deudas del IPTU de 2019, la aplicacién de esta carta para
todos los deudores generaria una reduccién de 19.006 deudas,
lo que llevaria a un posible aumento de 60 millones de reales (R$
60.579.156,00) en los cobros.

El éxito de este proyecto y otros del programa consigui6 que (011).

lab fuese reconocido como una de las unidades de innovacién
en Brasil que fue pionera en la aplicacion de las ciencias del
comportamiento en un reportaje del periédico O Estado de

Enmarcar las consecuencias como
malas para ambas partes y, en
consecuencia, exponer el impago
como la “peor opcidn”

|

(arta que destaca Ias consecuencias
de a falta de pago de impuestos.

De los comunicados probados, fue
el que obtuvo el mejor rendimiento
en [a prueba
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Sdo Paulo (El Estado de Sao Paulo)."” La rentabilidad del

proyecto sirvié de incentivo para otras practicas innovadoras

en la administracién publica; en particular, reforzé el uso de
percepciones de las ciencias del comportamiento, los métodos
de investigacién cualitativa y las herramientas de disefio, ademas
de la experimentacion y la adopcién de decisiones basadas en
pruebas. Abri6 las puertas a otros proyectos de laboratorio en
asociacion con la Secretaria de Finanzas, ademas de legitimar

el uso de las ciencias del comportamiento, permitiendo al
laboratorio comenzar a aplicar esta metodologia en proyectos
con otros organismos, como la Fiscalia de la Ciudad, La secretaria
Municipal de Salud y la Secretaria Municipal de Transporte.

DESCUBRIMIENTOS

Una buena manera de familiarizarse con el método y aprender
haciendo es comenzar con un desafio que ya tiene referencias
sobre la aplicacién de insights (percepciones del comportamiento).
En el caso de este proyecto, hay una gran cantidad de
investigaciones que utilizaron la metodologia en contextos
similares y obtuvieron resultados positivos. El redisefio de las
comunicaciones fiscales es una excelente manera de empezar -
especialmente porque su resultado se traduce en un aumento
directo de los ingresos.

También hemos aprendido la importancia de probar rigurosamente
las intervenciones: el comportamiento no es una ciencia exacta.
Los aspectos culturales, sociales y contextuales pueden influir en
lo que funcionay lo que no. Es importante probar, y la forma mas
apropiada de hacerlo es a través de un experimento aleatorio
(RCT). Para llevar a cabo el experimento, es esencial contar con
un equipo con conocimientos técnicos para dirigirlo, ya que
un disefio que falla puede llevar a conclusiones erréneas. La
prueba puede aportar evidencias de que ese tipo de intervencion
funciona realmente, lo que es una gran manera de conseguir el
apoyo de otras secretarias y gestores publicos.

Finalmente, también tuvimos aprendizajes relacionados con la forma
de comunicar bien un proyecto. Para demostrar el valor de estas
iniciativas, era muy importante estructurar bien la presentacion,
demostrar los resultados y explicar el tema sin utilizar demasiada
jerga - en particular las ciencias del comportamiento, la
evaluacion del impulso y del impacto pueden ser conceptos dificiles,
dependiendo de la audiencia.


https://politica.estadao.com.br/noticias/geral,a-ciencia-que-engana-para-o-bem-chega-a-gestao-publica,70003172901
https://politica.estadao.com.br/noticias/geral,a-ciencia-que-engana-para-o-bem-chega-a-gestao-publica,70003172901
https://politica.estadao.com.br/noticias/geral,a-ciencia-que-engana-para-o-bem-chega-a-gestao-publica,70003172901
https://politica.estadao.com.br/noticias/geral,a-ciencia-que-engana-para-o-bem-chega-a-gestao-publica,70003172901
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MEJORA EN EL PROCESO
DE EMISION DE LA NOTA
FISCAL ELECTRONICA
PARA MEIS

CONTEXTO

La ciudad de Sao Paulo tiene alrededor de 765 mil Microempresarios
Individuales (MEI) - pequefios empresarios, propietarios y duefios
de su propio negocio. Esta categoria puede disfrutar de algunos
beneficios de las empresas mediante una modalidad sencilla, como
la regularizacion de las pequefias empresas, la emisién de la nota
fiscal electrénica para sus clientes y la oportunidad de vender o
prestar servicios a particulares, empresas y el gobierno.

Actualmente, el Servicio de Facturas Electrénicas (NFS-e) de la ciudad
de Sao Paulo se realiza por el Portal Nota do Milhdo (Portal Billete
del Millén), administrado por la Secretaria de Finanzas a través de
un sistema Unico que atiende tanto a los MEIs como a las grandes
empresas. Esta multiplicidad de usuarios hace que el portal
ofrezca un gran nimero de opciones expresadas en un lenguaje
muy técnico que no son necesarias para este publico objetivo. La
dificultad de usar el sistema se intensifica si miramos el perfil de
los MEIs de la ciudad: el 33% tiene baja escolaridad, y el 18% del
total no tiene una educacion primaria completa, segin DataSebrae.  (18)Verifique DataSebrae,

(18) "Perfil MEI", disponible en:
Las dificultades en el uso del sistema no sélo impiden a muchos MEls <https://datasebrae.com.br/
que tengan acceso a los beneficios de la emision de la nota fiscal perfil-do-microempreendedor-

electrdnica, sino que también generan costos adicionales tanto individual/>.



https://datasebrae.com.br/perfil-do-microempreendedor-individual/
https://datasebrae.com.br/perfil-do-microempreendedor-individual/
https://datasebrae.com.br/perfil-do-microempreendedor-individual/
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Taller online. Todo el proyecto se
realizd en teletrabajo, dado el
contexto de aislamiento social
por la pandemia de coronavirus

para la ciudad de Sao Paulo como para las personas. De acuerdo
con el equipo responsable del servicio, aproximadamente el 15%
de las notas fiscales electronicas emitidas por los MEls tienen algin
tipo de error. Estos errores generan trabajo para la Secretaria, que
necesita constantemente corregir los datos, y para los MEls, que
pueden terminar debiendo a la Ciudad por emitir una nota en un
sistema tributario equivocado.

El contexto de la emergencia de salud publica causada por la pandemia

(19) Ibid.

del covid-19 y su crisis econdmica resultante pone la atenciéon

en el sistema. Seguin DataSebrae,"” la mitad de los MEIs de Sao
Paulo estaban anteriormente empleados con una cartera firmada
y el 30% de los MEIs provenian de la informalidad, advirtiendo
que el nimero de MEIs tendera a aumentar en el contexto post-
pandémico, y en consecuencia la demanda de acceso al sistema.

Con el fin de mejorar la experiencia de los MEls en el servicio, SF pensé

en crear un entorno exclusivo y simplificado de la emision de

la nota fiscal electrénica. Pero como no conocia bien al publico
objeto, la Secretaria no estaba segura de la solucién propuesta.
Por eso, firmo una asociacién con (011).lab, con el objetivo de
mapear la jornada, conocer las necesidades del publico objetivo
y probar soluciones para el servicio de la emision de la nota fiscal
electrénica por parte de los MEls.


https://datasebrae.com.br/perfil-do-microempreendedor-individual/
https://datasebrae.com.br/perfil-do-microempreendedor-individual/
https://datasebrae.com.br/perfil-do-microempreendedor-individual/
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PROCESO

El proyecto pasé por cuatro grandes etapas. La primera traté de conocer
al publico objetivo y acceder a sus percepciones sobre el servicio de la
emision de la nota fiscal electrénica. En este momento, nos acercamos
a los usuarios y a las usuarias del servicio mediante un cuestionario en
linea, entrevistas en profundidad y pruebas de uso del sistema actual.

A partir de los resultados de la exploracion con el publico objetivo,
mapeamos el trayecto del servicio de la emision de la nota fiscal
electronica. En esta etapa, el objetivo era entender todo el camino que
el/a MEI necesita recorrer para emitir una factura y luego identificar
los principales problemas y penas a lo largo del camino. Para facilitar
el andlisis, dividimos la jornada en tres partes: los “pre-servicios”, el
servicio de la emision de la nota fiscal electrénica y los “post-servicios”.

En la tercera etapa, tuvimos el objetivo de elaborar y probar soluciones
para el problema de dolor identificado anteriormente. Organizamos
la etapa en ciclos de priorizacion del dafio, disefiamos y probamos
soluciones con el publico objetivo a través de prototipos rapidos y
baratos. A partir de los resultados, incorporamos las mejoras y todo
lo aprendido y elaboramos soluciones para ser implementadas.

Finalmente, en la cuarta etapa del proyecto, construimos un plan de
implementacion para que las soluciones salieran del papel. Se
enumeraron las actividades y los responsables, se organizaron
los ritos de seguimiento y se definieron los indicadores para el
monitoreo de las soluciones.

RESULTADOS

Al final del proceso, propusimos dos soluciones. La primera fue una
nueva pagina web para las/os MEls en el Portal de la Secretaria
Municipal de Finanzas, la cual contiene informacién unificada y un
servicio paso a paso para la emision de la nota fiscal electronica en
un lenguaje claro y con materiales de apoyo. La segunda solucion
fue un prototipo de una aplicacion para emitir facturas exclusivas
para los/as MEls, probada y validada con el publico objetivo.

Ademas de las soluciones, entregamos los resultados de las pesquisas
con el publico objetivo, el trayecto del servicio mapeado con todos
los problemas encontrados, un banco de soluciones sugeridas
por los/as MEls y el plan de implementacién con un panel de
indicadores, herramientas de gestién de proyectos que contienen
un camino claro para sacar las soluciones del papel.
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Las encuestas con las/os MEIs dieron un total de 2.044 respuestas,
con datos relevantes para la mejora del servicio y que guiaron
las soluciones propuestas - por ejemplo, el porcentaje de MEls
que emiten facturas, la frecuencia con que las emiten, el tiempo
que tardan en completar el servicio de la emisién de la nota fiscal
electronica. Ademas, el trayecto del servicio traz6 39 problemas a
lo largo del proceso de la emisién de la nota fiscal electronica, que
revelan necesidades de mejoras mas alla del sistema de emisién
y a las que la Secretaria Municipal de Finanzas no presté atencion,
como la de poner a disposicién informacion sobre el servicio.

El proyecto, en la tercera etapa, de creacion de prototipos y disefio
de soluciones, probé trece prototipos e interactud 66 veces
con diferentes personas a lo largo de las pruebas. Algunas
conversaciones sobre las interacciones demuestran la importancia
del acercamiento a los usuarios del servicio y de las soluciones:

Es muy facil resolver algunas cosas.
Estamos haciendo que la gente se rompa
la cabeza por la falta de sensibilidad de
los que hacemos el servicio publico.

Un servidor de la secretaria asociada

Muy guay este prototipo y concepto de
prueba. Nuestra realidad es que cada vez
que liberamos algo y tenemos que arreglarlo
después, genera un costo muy alto. Si
estuviéramos pensando en esta logica del
prototipo estariamos hablando de reduccion
de costos, de ahorro de recursos publicos.

Una servidora de la secretaria asociada

El proyecto fue muy importante para el equipo de la Secretaria
Municipal de Finanzas, ya que revel6 datos fundamentales sobre
el publico objeto de sus servicios y probé nuevas formas de
trabajar con el/a ciudadano/a. Los comentarios de los sirvientes
que participaron en el proceso demuestran este resultado:
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K& rarece demasiado facil para ser verdad. Incluso
me dieron ganas de comprobar si realmente se
envio la factura de tan sencillo que fue.

Un MEl en la prueba de aplicacion

K& - consultasendilla de facturas ayuda
enormemente el flujo de caja de la empresa.
Tener el control es una mano en el volante.

Un MEl en las pruebas de aplicacidn

|

Encuesta con el piblico
objetivo disponible en los
portales del Ayuntamiento.
2044 personas respondieron

ala encuesta en una semana

|
Prototipo para probar el
formato que los/as MEls

Totoriad Commo ot wma Noks  Cartihn Pasir-or g s 3 Marnust Como ermtr ama Nota prefieren para consumir [a
informacion sobre el servicio

I
Pantallas del prototipo de Ia aplicacion de factura
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DESCUBRIMIENTOS

El proyecto fue muy dificil porque se llevé a cabo en un contexto de

aislamiento social, sin interaccioén cara a cara con los socios y
los/as usuarios/as de los servicios. Pero este contexto también
fue muy fértil para tener un aprendizaje diferente, lo que nos
llevé a experimentar nuevas plataformas para la interaccion,

la creacion de prototipos y la realizacién de pruebas con los/

as ciudadanos/as, como la construccion de prototipos de
interaccion rapida a través del teléfono moévil y el ordenador de
la gente, la simulacion de paginas web. Con ello, la experiencia
ha demostrado la viabilidad de replicar este proceso en otros
momentos, trayendo alternativas agiles de interaccién y ensayo.

Ademads, en este proceso contamos con un tiempo limitado de

interaccion con los socios, apenas dos horas a la semana para
mostrar las encuestas del proyecto, discutir y priorizar los
problemas y construir juntos las soluciones. Esto nos permitié
darnos cuenta de que es posible llevar a cabo un proyecto de
este modelo y naturaleza incluso con interacciones limitadas,
siempre y cuando las tareas estén bien priorizadas y las
reuniones estén estructuradas de manera que puedan contribuir
al progreso del proyecto, sin dejar de involucrar y hacer participar
a los asociados en el proceso y en el método utilizados.

electronica simplificada probada con MEls
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MOVILIZAR LAS
COMUNIDADES

DE PRACTICAS DE
INNOVACION PUBLICA

Este frente tiene como objetivo conectar a las personas para fortalecer
la innovacion publica, ya sean servidores o agentes externos de la
administracion publica que trabajen en cuestiones relacionadas con
la innovacién en el sector publico. Aqui se mapean y se difunden las
practicas innovadoras, contribuyendo a la gestion del conocimiento
para la innovacion en el Ayuntamiento. O sea, este frente tiene
dos objetivos principales: reforzar el vinculo entre la comunidad
de innovadores/as publicos/as y (011).lab y consolidar el ciclo de
gestion del conocimiento para la innovacion en el Ayuntamiento.

Para movilizar a las comunidades de practicas de innovacién publica,
organizamos 49 eventos con la participacion de mas de 3.200
personas, entre funcionarios publicos y actores relevantes de la
sociedad civil.



(011).Iab: innovacidn pablica para transformar el gobierno con las personas 70

PREMIA
SAMPA

Escenario del Teatro Municipal de Sao Paulo, donde se celebro la ceremonia
de entrega de premios del Premia Sampa 2018. Mas de 600 personas

CONTEXTO estuvieron presentes, en diciembre de 2018

En la administracién publica municipal, las/os funcionarias/os
publicas/os suelen recibir pocos incentivos para innovar en su
vida cotidiana. Debido a la necesidad de establecer procesos
bien definidos, seguir la legislacién vigente y cumplir los
principios de la administracion publica, los equipos se sienten
poco motivados para aplicar cambios que mejoren la labor
realizada, como ya hemos explicado en el primer capitulo de
esta publicacién. Para que los equipos innoven, existen pocos
mecanismos de valoracién que fomenten la continuidad de la
implementacion de nuevas practicas. Ademas, como no hay
un mapeo de los proyectos innovadores dentro de la gestién
municipal, muchas practicas con buenos resultados son
discontinuadas.

En vista de este contexto, Premia Sampa (Premiacién de Sao Paulo)
se propone reconocer publicamente las mejores practicas
de innovacién en la gestion publica del municipio de Sao
Paulo y valorar a los agentes publicos que innovan. También
buscamos difundir estas practicas, haciéndolas una referencia e
inspiracién dentro y fuera de la gestion municipal. Creemos que
la valoracion de estas iniciativas contribuye a la transformacion
de la administracion del Ayuntamiento y a la mejora del servicio
publico, lo que resulta en beneficios para los ciudadanos.
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Las primeras ediciones del premio tuvieron lugar en 2007 y 2008,
destacando los proyectos relacionados con temas como los
residuos sélidos, la vivienda colectiva, los puntos de lectura y el
uso del color en la urbanizacion de las favelas (barrios marginales).
Lanzado en agosto de 2018, el Premia Sampa es una accion de las
secretarias municipales de Gestién e Innovacién y Tecnologia, con
el apoyo de la Escuela Municipal de Administraciéon Publica de Sao
Paulo (EMASP). A partir de 2018, el Premia Sampa se ha convertido
en un premio bianual, intercalando un afio de premio con otro
centrado en la difusion de los proyectos ganadores.

PROCESO

Para participar en el premio, los equipos deben registrarse presentando
un informe que detalle su proyecto. Los informes son evaluados
por una junta técnica compuesta por servidores responsables por
la organizacion del premio, la cual selecciona a los finalistas. Los
equipos seleccionados presentan su proyecto a un jurado compuesto
por expertos sin vinculos con el Ayuntamiento, que se encargan de
definir a los ganadores de la edicidn. Los resultados se anuncian en
una ceremonia de premios. Al final de cada ciclo de premios, también
tratamos de difundir los proyectos ganadores y finalistas a través de
boletines y reuniones, entre otras acciones.

Aunque sea parte del mismo programa, cada edicion de Premia
Sampa es Unica. Cada afio, buscamos mejorar la experiencia de
los participantes con todo lo aprendido en la edicion anterior. En
la edicién de 2020, comenzamos con un proceso participativo en
la construccion del aviso publico. Realizamos una consulta publica
y una charla para que funcionarios, académicos y actores de la
sociedad civil contribuyeran a la construccion de la regulacién, lo
que resultd en la creacion de dos nuevas categorias - iniciativas
de gran escala e iniciativas locales - para que las iniciativas que
impactan en todo el Ayuntamiento no compitieran con las que
presentan cambios importantes, sino en escala local. Otro punto
importante es la categoria de Innovacién Abierta, que valora los
proyectos de la sociedad civil que contribuyen a la mejora de la
vida de los ciudadanos.

Alo largo del premio hemos buscado desarrollar nuevas habilidades
en los/as funcionarios/as participantes. En la edicion de 2020, por
ejemplo, para ayudar a los equipos a preparar proyectos, promovimos
una serie de videos para orientar la redaccion del informe, ademas
de un taller sobre proyectos para orientarlos en la cumplimentacion
del formulario. Ademas, los proyectos ganadores fueron premiados
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con cursos de diversas organizaciones y también fueron invitados a K& Consideréla participacion como una experiencia de
participar en la capacitacion promovida por (017).lab. aprendizaje. Es una oportunidad para presentar el

La ceremonia de entrega de premios es un momento importante de
reconocimiento de los equipos finalistas. En la edicién de 2018, el proyecto y contar con la opinion de otros profesionales
evento tuvo lugar en el Teatro Municipal ycor.1to con la presencia que te orientan para llevar a cabo el proyecto dela mejor
del alcalde Bruno Covas. En 2020, la ceremonia tuvo que ser
adaptada debido a la pandemia covid-19. Debido a los protocolos manera posible. Es excelente para el intercambio de idea.

de salud, sélo un representante de cada finalista asisti6 al evento en

L . . Un servidor que participd en la edicion 2020
persona, y los demas siguieron la transmisién en vivo por Internet.

K& rremia Sampa es un evento fundamental en la Alcaldia

RESULTADOS

de Sao Paulo, primero por su importancia en la difusion

Durante las dos ultimas ediciones, hemos mapeado varios proyectos de iniciativas innovadoras a otros/as servidores/as )
innovadores de gestion pu,bl.lca. En 2018, Io,s ganador.es fggron residentes, pero especialmente porque incentiva a los/
el programa Empreenda Facil (Emprenda Facil), que simplifica y
reduce la burocracia para la apertura de nuevos negocios en la as empleados/as de la Alcaldia a buscar formas mas

Capital, y el Proceso Electronico (SEI), que busca terminar con el uso

o - eficientes en sus ambientes de trabajo.
del papel por parte de la administracién. El proyecto SmartSindico,

una aplicacion que permite una gestién agil y mas barata de los Un servidor sobre la edicion 2020
condominios, fue finalista en la categoria de innovacion abierta.
En 2020, los proyectos ganadores en las categorias Procesos Internos, ‘ ‘ Felicito a Premia Sampa v al Avuntamiento de
Politicas Publicas y Gran Escala son ejemplos de como en las distintas pay y
areas del Ayuntamiento hay equipos de servidores que innovan en su Sao Paulo por haber realizado este programay

vida cotidiana, totalizando siete secretarias premiadas diferentes. La

or estar cada vez mas no solo implementando
categoria de Iniciativas Locales mostré que también hay innovacién P P

en los organismos descentralizados del Ayuntamiento, como los innovaciones, sino también reconociendo el papel de

Centros Deportivos, las Bibliotecas y las Unidades de Salud. la innovacién en la mejora de los servicios pL'Jb|iCOS.
En la edicién de 2018, se inscribieron 143 proyectos que reunieron a casi

trescientos empleados directamente involucrados. Treinta proyectos Eduardo AZEVEdO

fueron finalistas, de diecinueve 6rganos de administracion directa
e indirecta del Ayuntamiento. La ceremonia de entrega de premios
conto con la asistencia de mas de seiscientas personas.
En la edicién de 2020 se registraron 118 iniciativas de veinte
organizaciones del Ayuntamiento y diez organizaciones privadas ‘ ‘
diferentes, totalizando mas de seiscientos agentes publicos
involucrados. La ceremonia se transmitié en directo a mas de 350

Especialista en Innovacién del Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
y miembro de la Comision Juzgadora de Premia Sampa 2020

Realizamos este premio para decirle al servidor que le
respetamos su trabajo, le respetamos la capacidad que

espectadores, y el video disponible en el canal de YouTube en el cada uno tiene para ayudar en la mejora de la gestion.

sitio web de la ciudad .de Sao Paulo tiene mas de 2800 visitas. Es una perspectiva de no esperar que el cambio venga
Alo largo del proceso, pudimos darnos cuenta de que, ademas del

reconocimiento en si, el premio es también una experiencia de solo de la alta direccion o de alguien de fuera. ‘

aprendizaje y desarrollo para los participantes. Algunos comentarios :

de los servidores participantes y de los administradores publicos y Malde Villas Boas

asociados demuestran este resultado. Secretaria Municipal de Gestion
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DESCUBRIMIENTOS

El Premia Sampa genera varios aprendizajes para el laboratorio con
cada edicion. Uno de estos aprendizajes fue la importancia de
construir el premio junto con su publico objetivo a través de
procesos participativos como las consultas publicas y el chat,
que permitieron recopilar las percepciones de los servidores 'y
mejorar el programa.

También se aprendi6 que la division en categorias que valorasen
tanto los proyectos a gran escala en la ciudad como los que
daban lugar a grandes cambios a escala local. Asimismo,
nos dimos cuenta de la importancia de valorar no sélo las
innovaciones disruptivas, que representan cambios radicales,
sino también los cambios incrementales en los procesos que
generan un alto impacto.

También aprendimos que no basta con sélo valorar los proyectos

Yy Sus equipos, sino que hay que difundir las buenas practicas |

para que puedan ser reproducidas por otros organismos del Charla con servidores y
Ayuntamiento o incluso por otros gobiernos. Por eso el premio servidores para discutir la
se ha vuelto bianual, dedicando un afio exclusivamente a la regulacion del Premia Sampa
promocién de los proyectos ganadores. 2020, en septiembre de 2019
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Equipo finalista del Premia Sampa 2018 en el Teatro
Municipal durante la ceremonia de entrega del premio,
en diciembre de 2018

Ganadores de I3 edicion de 2020 del Premia Sampa con el

Secretario y los Secretarios-adjuntos de las Secretarias de
Gestion e Innovacion y Tecnologia, en junio de 2020

05. Proyectos
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COPICOLA

CONTEXTO

Dado el tamafio y la complejidad del sector publico de Sao Paulo,
la gestién del conocimiento de las practicas innovadoras
desempefia un papel fundamental en la preservacién del
aprendizaje adquirido por las/os funcionarias/osy en la
difusién de las buenas practicas. Las acciones de gestion del
conocimiento son todavia incipientes y poco comunes en el
Ayuntamiento. La distribucién de informacién sobre proyectos,
politicas y procesos internos innovadores se ve perjudicada
por el gran numero de islas de conocimiento, que pueden
ejemplificarse con situaciones comunes y dificiles de evitar,
como la jubilacién, los cambios de gestién debidos al proceso
electoral, el cambio de direccion, la sustitucion de funcionarios
en puestos de comisién y la extincién de érganos. Dependiendo
de la experiencia individual y localizada, como en estos casos
citados, para los cambios organizativos o de personal se produce
una gran pérdida de informacién y un impacto negativo en la
continuidad de los programas y las politicas publicas.

A menudo, la informacion que podria ser util en diversos
contextos ha limitado la circulacion a las propias secretarias
0 a los sectores responsables. El proceso de innovacion se
hace mas dificil porque con cada implementacion la curva
de aprendizaje sigue siendo similar, sin compartir lo que




|
Lanzamiento del Programa

CopiCola (Copia y Pega) eneel
Centro Cultural de Sao Paulo,
donde estuvieron presentes
mas de 300 personas, en
marzo de 2019

(20) Anuncio de
Licitacion Pablica No.
01/2015 - SMTGAB, para
[a seleccion, contratacion
e internalizacion de
proyectos de tecnologia
de lainformacion y la
comunicacion con enfoque
en la movilidad.
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podria facilitar y reducir los riesgos del proceso. La falta

de tiempo y de prioridades para estructurar la gestion del
conocimiento generado por los servidores es parte relevante
para este problema, porque los saberes de los sirvientes no se
transforman en conocimientos explicitos y colectivos.

Cuando se realizd un estudio sobre la contratacion publica de la

innovacion en abril de 2018, (011).1ab identificd que no habia
documentacién sobre la iniciativa innovadora de Mobilab
(laboratorio de innovacion en movilidad de la ciudad de Sao Paulo).
El experimento fue un concurso de proyectos para el desarrollo

de sistemas para mejorar la gestién de las politicas de movilidad
publica.”” Este concurso fue llevado a cabo en su totalidad por un
equipo de servidores en puestos de comision, lo que representa
un riesgo de pérdida de conocimiento con su salida.

Asi, realizamos un proyecto piloto y creamos el programa CopiCola

(Copiay Pega), con el objetivo de afrontar el reto de promover la
gestion del conocimiento de las iniciativas innovadoras dentro del
Ayuntamiento. La importancia de la sistematizacién del aprendizaje
producido por los funcionarios municipales se hace evidente
cuando observamos el nimero de casos ya registrados por el
programa: de los trece casos ya sistematizados, siete contaron con
la salida de funcionarios y funcionarias clave para las iniciativas.
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El programa se construy6 para los/as mas de 120.000 empleados/

as municipales en funciones, con el objetivo de documentar

sus practicas innovadoras para facilitar la réplica de las buenas
practicas. A lo largo del camino, hemos buscado dar protagonismo
y valor a los/as funcionario/as que innovan en el Ayuntamiento.

PROCESO

Cada ciclo del Programa CopiCola comienza en el proceso de

identificacién y seleccién de practicas innovadoras. Hoy en

dia, muchas de las iniciativas seleccionadas tienen su origen

en Premia Sampa, un proyecto de laboratorio del que ya se ha
hecho mencién aqui, que recibe cientos de casos en cada edicién.
Para elegir las practicas que seran estudiadas por CopiCola,
analizamos tres criterios: innovacién, replicabilidad y resultados.

El primer caso sirvié como piloto para validar la metodologia de

recopilacion, analisis y sistematizacién de datos creada por
(011).1ab. El proceso se basa en una investigacion documental,
seguida de entrevistas en profundidad con los diferentes
actores que participan en la concepcion y aplicacion de la
iniciativa innovadora, ademas de los asociados pertinentes.
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]
Servidores/as en un taller

practico en el lanzamiento de
la Guia “Como implementar
um processo de triagem que
prioriza recursos e qualifica o
servico pablico?: caso Triagem
Avancada”, en enero de 2020
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A partir de la sistematizacién de los datos obtenidos, se generan

materiales con lenguaje didactico y simplificado sobre el caso
registrado. Cada investigacion tiene como producto principal

una guia didactica, en version digital e impresa, cuyo objetivo

es ensefiar a otros servidores a aplicar las buenas practicas y

las herramientas innovadoras de los proyectos en su contexto.
Ademas de aportar lo principal que se aprendid y los retos de la
iniciativa, las guias cuentan con actividades didacticas que facilitan
la apropiacién del conocimiento por parte de los interesados en
utilizar las innovaciones incluidas en ellas. Todo este contenido
esta abierto a ser copiado, compartido y creado a partir de él, para
cualquier propésito, siempre y cuando se dé el crédito apropiado.
La guia se valida con los entrevistados en el taller, tratando de
generar consenso y a menudo produciendo un espacio para la
evaluacién colectiva del proceso de creacién de politicas publicas.

Otros materiales colaboran en la difusion de las ensefianzas

extraidas de la iniciativa registrada. Las paginas de resumen
s6lo muestran los puntos principales de cada caso, para una
lectura dindmica y una facil impresién. Los videos y podcasts
presentan informes de los servidores que implementaron las
innovaciones descritas en las guias y, ademas de ser acciones
de comunicacién mas atractivas, dan rostro y nombre a quienes
innovan en el Ayuntamiento.

Una vez completado este contenido, es necesario pasar el

conocimiento generado a otros servidores. CopiCola desarrollo
eventos de lanzamiento que fomentan el uso de materiales

en talleres con actividades practicas. En estos encuentros, los
funcionarios de diversas areas pueden hablar y escucharse
mutuamente, aprendiendo juntos sobre la practica innovadora
descrita en la guia y creando una red de apoyo para la
aplicacién de nuevas acciones.

Las guias y sus suplementos estan en un portal de Internet. Todas

las partes interesadas pueden acceder a los resultados de la
investigacion y explorar las buenas practicas de los servidores
de la ciudad de Sao Paulo.
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RESULTADOS

(011).lab ya ha publicado trece guias, en las que participaron diecisiete
6rganos municipales diferentes. Para la creacion de estas guias, se
entrevistd a 115 servidores/as y socios/as. Mas de 313 personas
participaron en talleres y actividades presenciales. El repositorio
del programa ya ha registrado cerca de 9 mil accesos de mas de
doscientas ciudades de Brasil.

El abordaje innovador del tema de la gestion del conocimiento también
fue reconocido por la Sociedad Brasilefia de Gestion del Conocimiento
(SBGC) en 2019, a través de una invitaciéon para presentar el programa
en la X CONGEP - Gestién del Conocimiento en la Esfera Publica.

El proceso es bastante significativo para los servidores y las servidoras
que tienen sus proyectos documentados. Desde la escucha en las
entrevistas hasta el momento de la presentacion de la iniciativa
en el evento de lanzamiento para otros/as servidores/as 'y
representantes del mas alto nivel de sus secretarias, es un momento
de reconocimiento y valoracién. Se trata de una forma importante
de aumentar la autoestima de los/as empleados/as que marcan la
diferencia al poner en practica las innovaciones. Sus testimonios
demuestran este impacto.

K& e sentiretado cuando tuve que pensar en todo lo que nos
han pasado y ver que no siempre registramos todo lo que
es importante. Estaba emocionado de ver que el proyecto
gue se habia concebido se consideraba un caso innovador.

Un servidor que participd en el programa CopiCola

&E& Compartir es necesario. Lo que nos parece tan natural,
porque es la evolucién de un trabajo, puede ser muy
importante para los demas. Me ha sorprendido el
interés de diferentes agencias estatales, federalesy

municipales en el trabajo que hacemos.

Servidora entrevistado para la construccion de la guia
"¢Coémo montar un sistema de informacion geogrdafica sobre
la parcelacién del uso de la tierra con software libre?"

I

Circulo de servidores
charlando entre ellos

en el lanzamiento de I3
Guia "Como aprimorar o
atendimento piiblico ao
cidaddo?: (aso Descomplica
SP", en septiembre de 2019
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DESCUBRIMIENTOS

La guia piloto de CopiCola validé la metodologia de investigacion
creada por el equipo de (011).lab, pero su ejecucién resulté ser
un reto debido a las limitaciones en el nUmero de miembros del
equipo dedicados al proyecto. Identificamos algunas soluciones
para ello, entre ellas el primer modelo de contrataciéon de un
instituto de investigacién especializado a través de la exencion
de la licitacion. Esta experiencia permitio la validacién de un
modelo de gestion compartida y sirvié de aporte al modelo
adoptado hoy: el Término de Colaboracién con el CEBRAP.

En la etapa de seleccién de los casos que seran registrados por
CopiCola, los servidores invitados se comprometen a compartir
la informacién, participar en las entrevistas y movilizar a otros
actores para hacer lo mismo. Todo el proceso dura unos dos
meses, entre el registro y la divulgacién de la practica, lo que
generaba una oscilacién en el empefio de los servidores. Por
esta razén, creamos un documento que detalla todas las etapas
del programay las responsabilidades del 6rgano que tendra su
practica registrada. También incluimos en el proceso de seleccion
dos reuniones con el equipo: una para presentar el programa
y explorar el caso, la otra para presentar el cronograma de
pesquisay aclarar las responsabilidades del 6rgano.
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ENCUENTRO

INTERNACIONAL
DE INNOVACION
EN EL GOBIERNO

CONTEXTO

Durante la 4° Semana de la Innovacion,”” en noviembre de 2018, en (21) Las Semanas dela
Brasilia, organizamos un taller en colaboracién con GNova lab - el Innovacion se celebran
laboratorio de innovacion del Gobierno Federal - y el WeGov, con anualmente desde 2015
representantes de los laboratorios de innovacién del gobierno. A ¥ son organizadas por

partir de lo aprendido en esta experiencia, empezamos a planificar [a Escuela Nacional de
una segunda reunién entre laboratorios, que esta vez se celebraria  Administracion Piblica

en Sao Paulo. (Enap), en colaboracién con

El proceso de disefio de este taller terminé llevandonos a un cambio el Tribunal de Cuentas de
significativo en el alcance, que crecio significativamente. El encuentro a Unidn y el Ministerio de
comenzd a pensarse para los publicos ademas de los miembros Economia.

del laboratorio, incluyendo los/as funcionarios/as publicos/as y los/
as gestores/as municipales, estatales y federales, asi como los/as
representantes de la sociedad civil, las instituciones de investigacion,
las organizaciones internacionales y el sector privado.

El evento tuvo lugar en un momento en que se consolidaba la labor de
la Secretaria Municipal de Innovacion y Tecnologia (SMIT) y otros
6rganos municipales comenzaban a prepararse para el cierre de otro
ciclo de gestion en 2020. El momento era propicio para compartir
logros y desafios, pero sobre todo para aprender a pensar de manera
creativa sobre el proximo ciclo. Por otro lado, para los gobiernos
federal y estatales, que iniciaban un nuevo ciclo, era el momento de
inspirarse y refrescar sus horizontes en las acciones ya consolidadas.
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Tabla sobre el El Encuentro Internacional de Innovacién en el Gobierno naci6é
involucramiento de los entonces con el objetivo de construir un espacio de aprendizaje
funcionarios pdblicos en colectivo para la comunidad de innovacién publica. Aprovechando
los procesos de cambio, la posicion privilegiada de administrar una ciudad de la proporcién
durante el primer dia del y relevancia de Sao Paulo, buscamos traer las lecciones aprendidas
evento, en [a Plaza de las de las experiencias en otras ciudades y paises, por lo que el evento
Artes, en agosto de 2019 fue disefiado con un enfoque no sélo en la ciudad de Sao Paulo.

PROCESO

Hablamos con los socios a lo largo del proceso, buscando aprender
de los eventos realizados en los Ultimos afios por otros equipos
de innovacién en el gobierno de América Latina. Ese contacto
desde el principio fue esencial para entender que ese seria un
evento mas grande que un taller con laboratorios, y que seria
un esfuerzo dirigido a generar aprendizaje y conexiones a escala
del ecosistema de innovacion latinoamericano. A continuacién,
calibramos los objetivos, las premisas y el publico objetivo para
disefiar una experiencia que permitiera al equipo del laboratorio
y a la Secretaria crear y reforzar los vinculos con las personas e
instituciones que participaron en la reunion.
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La innovacién mds alld de la tecnologia fue el tema central de la reunién, RESULTADOS
y el programa se orientd por cuatro preguntas relacionadas con la
agenda de innovacién en el sector publico, alineadas con la propia
vision del laboratorio de la innovacién, como exploramos en el
primer capitulo. Nuestra pregunta inicial era cémo involucrar a los que
trabajan en el sector publico en los procesos de cambio. Para responder
a ello, buscamos diferentes perspectivas, como relatos de estrategias
y estructuras variadas para gestionar el cambio en el sector publico,

e invitamos a las personas de esas estructuras a compartir sus
experiencias practicas y su aprendizaje.

El segundo tema fue /a innovacién en los municipios, para establecer un dialogo
con las experiencias que nos ayudara a trazar un panorama de lo que esta
en la agenda de innovacion de la gestion municipal. Trajimos perspectivas
de diferentes lideres municipales que han estado involucrados en la
construccion de politicas y estructuras dedicadas a la innovacion en los
municipios brasilefios. También exploramos la forma en que el tercer
sector y las organizaciones internacionales pueden apoyar estos y otros
programas publicos de innovacién. Se discutieron, por ejemplo, los
modelos de politicas municipales de innovacion, la creacion de unidades
de innovacién y los retos organizativos y normativos para innovar.

El tercer tema se dedicé a los laboratorios publicos de innovacién, la
idea inicial de la reunién. El gran desafio fue colocar en la misma
conversacién a equipos con mas experiencia como Chile, Argentina y

Fueron tres dias de debates, charlas, talleres y presentaciones de
libros. El Encuentro Internacional de Innovacion en el Gobierno
recibi6 sesenta invitados nacionales e internacionales, mas de
cuatrocientas personas siguieron los debates en personay otras 17
mil vieron la transmision por Internet, obteniendo un alcance de 80
mil personas en las redes sociales. De los presentes, el 60% eran
servidores publicos municipales, estatales y federales; también habia
representantes de la sociedad civil, instituciones de investigacion,
organizaciones internacionales y el sector privado.

Todas las regiones de Brasil estaban representadas (contamos con
la participacion de trece estados) y tuvimos invitados de nueve
paises: Argentina, Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, México, Perd,
Portugal y Uruguay. La Reunién Internacional sobre Innovacion en
el Gobierno fue un hito para el programa de innovacién publica en
Brasil y tuvo grandes repercusiones también en América Latina.

Los debates celebrados durante la reunion estan disponibles en el
canal de YouTube SMIT y todo el material reunido durante los
talleres sobre cobmo nacen, crecen y mueren los laboratorios
publicos de innovacién, con la presencia de 43 unidades de
innovacion, fue analizado y documentado en la publicacion Ciclos

. ot o . . (22) Werneck et al., Ciclos de vida de los laboratorios de innovacion publica,*” publicada en
Colombia, y a iniciativas incipientes. Para hacerlo posible, utilizamos , , S o
) ; . . , de vida de los laboratorios junio de 2020 en asociaciéon con GNova.
la metafora del ciclo de vida, ilustrada por la pregunta ;Cémo . L ' . )
. o ) , de innovacion piblica. Dentro del Ayuntamiento, el evento también fue un paso importante
nacen, crecen y mueren los laboratorios publicos de innovacion? Luego » - . L
Brasilia: Enap, 2020. para dar mayor visibilidad al laboratorio, permitiendo desarrollar

construimos sesiones que exploraban diferentes fases del ciclo de vida
con la participacion de invitados que trabajan en el dia a dia de estos
laboratorios para reflexionar sobre la "cocina de la innovacion".
Finalmente, después de mirar dentro de la administracion publica, discutimos
¢Cémo acercar el gobierno y la sociedad? Abordamos cuestiones relativas
al lenguaje utilizado por los gobiernos en las estrategias para aumentar
la colaboracién con la ciudadania en las politicas publicas y los espacios
fisicos para este involucramiento con la sociedad. La discusién que
condujo a ese dia se basé en la premisa de que el gobierno no innova

algunas de las agendas documentadas en esta publicacion. Fue
especialmente importante ganar mas confianza y dar nuevos
lineamientos a nuestras estrategias para fortalecer las agendas de
innovacion publica en la ciudad de Sao Paulo.
Recogimos las reacciones y reflexiones de los participantes e invitados
- también disponibles en el canal SMIT - y destacamos algunos
extractos aqui.

solo, sino en constante colaboracién con el pueblo. “ La innovacion depende mucho del contagio
Mas que una curaduria de contenidos, la reunion fue pensada para P glo,
conectar a la gente con la ciudad y los espacios publicos. Por lo la contaminacion, la confusion, la creatividad,

tanto, elegimos dos equipos del Ayuntamiento en el corazon del

B el intercambio de experiencias, el didlogo. Tal
centro histoérico de Sao Paulo: la Praca das Artes (Plaza de las Artes)

y la Biblioteca Mario de Andrade. Diseflamos el programa para que evento es un parafso.
los auditorios, balcones, jardines, salones y varios otros espacios , ,
pudieran inspirar los intercambios y reflexiones, pero también acercar Francisco Gaetani

las agendas de innovacion a otros contextos y territorios. | § Profesor de la Fundacion Getdlio Vargas
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]
Interaccion entre

K& ilaneccesidad de compartir lo que aprendi en mi

propio ambiente de trabajo. Y aln mas, rompiendo los participantes en

el intervalo entre

los paradigmas que yo mismo tenia. Me emocioné ,
sesiones del tercer
al ver cuanta gente en el Ayuntamiento esta dia del evento, en la

Biblioteca Mario de

ok

&«

alineada con los mismos objetivos que yo.
iNo era consciente de esa dimension!"

Una servidora del Ayuntamiento

La Reunion Internacional sobre Innovacion en el Gobierno,
organizada en Brasil en agosto de 2019, fue un hito.

Hasta entonces no se habia producido un evento de tal
magnitud para albergar este debate en un contexto fuera
de la influencia geopolitica del eje Norte-Norte, libre de un
discurso subalterno, construyendo una imagen poscolonial
mas amplia sobre estas practicas desde las sensibilidades y
culturas de América Latina.

Eduardo Staszowski

Profesor y director del laboratorio
de Parsons DESIS en la New School

K& Cometer muchos errores rapidamente es buenoy
posible en la gestion publica. Me ha sorprendido
trabajar codo con codo en un taller con lideres de
América Latina, donde pude compartir las historias
de éxito de los 6rganos donde trabajo, que suelen
ser conocidos por las practicas del 'qué no hacer'.

Una servidora del Ayuntamiento

Andrade, en agosto

de 2019

Me voy con un gran aprendizaje. En primer lugar, que
nosotros, los laboratorios, no dejamos de aprender, y
cuando dejamos de hacerlo estamos destinados a morir
como laboratorios porque somos un espacio experimental
de aprendizaje continuo. Y eso me llena de energia para
volver a Santiago y trabajar en equipo. Y, en segundo
lugar, que tenemos un desafio muy hermoso y muy
motivador, que es cOmo nosotros, los laboratorios de
América Latina, nos agrupamos de la mejor manera. Estoy
seguro de que estamos dando una clase sobre como se
aplica la innovacion en contextos precarios y complejos.
Incluso, creo que podemos ensefar a los laboratorios que
tienen mas trayectoria en los paises desarrollados.

Roman Yosif

Director ejecutivo del Laboratorio
de Gobierno de Chile
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DESCUBRIMIENTOS

Aunque la Reunién Internacional sobre Innovacion en el Gobierno no
encaja como proyecto en la forma en que lo lleva a cabo (011).

| lab, como en los demas casos que aqui se reportan, su proceso de
Participantes en el auditorio de [a Biblioteca Mrio de Andrade concepcién y realizacién nos ha aportado innumerables aprendizajes.
al final del segundo dia del evento, en agosto de 2019 Ademas de las cuestiones logisticas, la planificacion cuidadosa y

la construccién en colaboracién de la narrativa fueron factores
criticos de éxito, permitiendo que los diferentes publicos se sintieran
contemplados e instigados por los temas y debates propuestos.

Al trabajar con una gran diversidad de formatos e invitados para las
sesiones, también pudimos equilibrar la profundizacién en temas
especificos con enfoques mas introductorios para los recién
llegados. Asimismo, en la conferencia se destaco la importancia de
centrarse en la experiencia de los participantes, creando espacios
activos para el intercambio y la conexion entre personas con
diferentes niveles de conocimiento y practica en los temas tratados.

Después de la reunion, surgieron varias otras iniciativas con objetivos
similares, principalmente en el contexto latinoamericano, que
reforzaron la pertinencia de esos movimientos de convergencia entre
los actores. También experimentamos una amplia difusién e interés
en |los temas tratados, siendo el lenguaje claro el mas destacado.

Otro aprendizaje importante fue la notoriedad lograda por (011).lab
como resultado del evento, no sélo desde una perspectiva interna
del Ayuntamiento - que comenz6 a contactar con el laboratorio
para diferentes propuestas de asociacién - sino también de
agentes externos interesados en conocer el funcionamiento de la

Trabajo en grupos durante el taller sobre los ciclos de unidad. Para satisfacer esta demanda, se creé el Portas Abertas

vida de los laboratorios publicos de innovacidn, celebrado (Puertas Abiertas), una serie de pequefios eventos abiertos y

en la Biblioteca Mario de Andrade, en agosto de 2019 periédicos para presentar el laboratorio al publico en general.
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DESARROL

E CAPACIDAD
PARAINNQVA

En este frente, el objetivo principal es despertar cambios en
la relacion de los servidores con su trabajo. Este proceso
permite crear espacios en los que es posible experimentar
nuevas formas de trabajar en la solucion de problemas
publicos y generar capacidades en los asociados mediante el
aprendizaje en la practica.

Para desarrollar competencias en los sirvientes, llevamos a
cabo 49 entrenamientos y proyectos de aprendizaje
en la practica, en los que mas de 590 servidores fueron
entrenados en temas como el lenguaje claro, las ciencias del
comportamiento y la facilitacion.
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PERSONAS EN LA
IMPLEMENTACION DEL
PROCESO ELECTRONICO
EN EL AYUNTAMIENTO

CONTEXTO

El Sistema de Informacién Electronica (SEI), creado y concedido
gratuitamente por el Tribunal Regional Federal de la 4% Region (TRF4), es
una plataforma que engloba un conjunto de médulos y funcionalidades
que promueven la eficiencia administrativa, teniendo como principales
caracteristicas la liberacion del paradigma del papel como soporte fisico
de los documentos institucionales. En 2015, el SEl se implanté como
una solucién de Proceso Electronico en el Ayuntamiento de Sao Pauloy
en 2017 paso a hacer parte del Programa de Metas de la Ciudad de Sao
Paulo, con el objetivo de digitalizar el 100% de los nuevos procesos.

Durante los cuatro afios de ejecucién del SEl, el proyecto acumulé una
serie de resultados facilmente mensurables, como el ahorro de
recursos, el fin del uso de papel y el nUmero de procesos en redy
servidores/as capacitados/as. Sin embargo, ademas de los resultados
mensurables del Proceso Electrénico, y del contacto con diversos
organismos municipales, el equipo responsable de la aplicacion del
SEl acumulé conocimientos estratégicos sobre el Ayuntamiento y
especialmente sobre cémo se comportan los servidores municipales
en los procesos de cambio, como con el fin del uso del papel.

No obstante, el equipo responsable del proyecto no sabia cémo
transformar esta experiencia subjetiva en informacién y datos
objetivos. Entonces se asoci6 con (011).1ab para documentar el
conocimiento adquirido del perfil de cada servidor/a que empez6 a

FICHA TECNICA

Organo Asociado
Coordinacion de Gestion de
Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion (CGTIC)

de la Secretaria Municipal de
Innovacién y Tecnologia (SMIT)

Periodo
De octubre de 2018
a enero de 2019




93 05. Proyectos

Servidoras y servidores de la usar el SEl, asi como las estrategias empleadas para involucrar a cada
Coordinacidn de Gestion de a uno/a de ellos/as en el proceso de cambio.

Tecnologia de la Informacion

yla Comunicacion (CGTIC) en

uno de los talleres celebrados PRO(ESO

durante el proyecto

(011).lab elaboré y facilitd un proceso de siete talleres para recoger
percepciones, identificar aprendizajes y sistematizar los conocimientos
del equipo responsable del SEl. Primeramente, exploramos quiénes
eran las personas mas sobresalientes encontradas a lo largo de la
implementacién del sistema y, a partir de la identificacién de patrones
recurrentes, elaboramos ocho perfiles de comportamiento (o personas,
como también se conoce este método) que representan a los/as
servidores/as. Estos perfiles se profundizaron mediante el estudio de
sus necesidades, deseos, penas y otros comportamientos.

Después de ese momento, el equipo comenzd a explorar cémo cada uno de
los perfiles elevados se relaciona con SEI. Identificamos los sentimientos
que el proceso electrénico despertd en cada uno de los perfiles, sus
comportamientos ante el cambio y también por qué el involucramiento
del perfil era importante para el éxito del proyecto. A partir de estas
preguntas, organizamos a los sujetos en una regla, desde el mas socio
hasta el mas resistente en la implementacién del SEI.
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Finalmente, el equipo exploré qué acciones se llevarian a cabo para
gue estas personas adoptaran el SEI. A partir de la elaboracién de
jornadas para cada perfil, se identificaron los objetivos que tenia el
equipo y también las estrategias de gestiéon del cambio utilizadas
para reducir la resistencia y fortalecer las asociaciones en cada
perfil. Después de la creacion de una primera versién del producto,
identificamos como conectar los perfiles para reducir las resistencias,
asi como un estudio de las estrategias de gestién del cambio mas
utilizadas y una visién general del proyecto.

RESULTADOS

Los productos del proyecto se presentaron en varios eventos
internacionales, como la Reunién Internacional sobre Innovacién
en el Gobierno, en Sao Paulo, la Garter Expo 2019, en Orlando,

y el Foro de Disefio Civico (Civic Design Forum), de la ciudad de
Nueva York. Ademas, el material se utilizd como referencia en

la gestién del cambio para otros ayuntamientos y otros equipos
gubernamentales. Desde que el material se puso a disposicién

del sitio web del Proceso Electronico en agosto de 2019, la pagina
sobre el proyecto ha sido vista mas de 1200 veces, siendo la noticia
mas vista en el portal (sin contar el material técnico sobre el
Sistema de Informacion Electrénica).

Para el equipo del proyecto, la iniciativa ha permitido un cambio en
la forma en que interactuaba y una revisién de sus vidas diarias
a partir de la experimentacion de nuevas formas y herramientas
de trabajo. Durante las reuniones, el equipo prob6 cémo acceder,
organizar y sistematizar el conocimiento interno de una manera mas
colaborativa y menos segmentada. El proceso participativo con todo
el equipo permitié una mayor integracién, una mayor comprension
del alcance del trabajo y de las técnicas utilizadas por los miembros y
la evaluaciéon de la aplicacién de la propia SEI de manera cualitativa.

DESCUBRIMIENTOS

El proyecto demostré la importancia de centrarse en el servidor e
identificar sus necesidades para que las iniciativas de gestion
del cambio tengan éxito. El producto del proyecto sistematizé
conocimientos estratégicos y reproducibles sobre la gestion del
cambio desde la perspectiva del funcionario publico municipal, que
pueden ser de gran utilidad para otros equipos de la ciudad de Sao
Paulo y otros gobiernos.

95 05. Proyectos

Aprendi que las habilidades de construcciény el
aprendizaje y los métodos menos cuadrados pueden
sumarse a la experimentacién. Estaba encantado de
tener un espacio de trabajo colaborativo y acogedor,
que me acercaba a mis comparieros de equipo de
una forma extremadamente positiva.

Un servidor CGTIC

Fui responsable de la migracion [al proceso electrénico]
de las alcadias locales de Sao Paulo. Para organizar mi
trabajo me basé en personas. Fue realmente para mostrar
preocupacion, para ver que ese servidor de punta,
devaluado, pide ayuda, pero su voz no es tan escuchada.
Podemos llegar, promover un ambiente acogedor y hacer
qgue la implementacion de una herramienta, el cambio a
algo diferente, sea beneficioso no sélo para nosotros, sino
para aquellos que sienten el cambio en la punta.

Una servidora CGTIC

RESISTENTE ADOCAD PARCURO
 J a
| ]
|
Sanerman Sorvdore . Fasnin Sew e LR
v .. sosmam & "*l-"" e .:. - >
|

Producto final del proyecto: perfiles de comportamiento de los servidores, segiin el nivel de

asociacion / resistencia en relacion con Ia aplicacion del proceso electrdnico en el Ayuntamiento



(011).Iab: innovacidn piiblica para transformar el gobierno con las personas 96

GENERACION DE
CAPACIDADES EN LA
TRANSFORMACION
DIGITAL DE SERVICIOS

CONTEXTO

El Equipo de Servicios Digitales de la Coordinacién de Modernizacion de
Servicios al Ciudadano y Servicios Publicos se encarga de coordinar
y ejecutar la digitalizacion de los servicios del Ayuntamiento de Sao
Paulo, para que estén disponibles en canales digitales, ademas del
servicio presencial. Eso permite reducir los costos y facilitar la vida
de la poblacién de la ciudad, que no necesita viajar para acceder a
un servicio publico.

La meta del equipo era digitalizar 120 nuevos servicios para julio de
2020. El proceso de digitalizacion requiere un gran esfuerzo por
parte del equipo, especialmente porque tiene varios pasos que
van desde la seleccion de los socios hasta el mantenimiento de
los procesos digitalizados. Hay ademas otros desafios como la
gestion de una amplia y simultanea cartera de proyectos, la gestion
de personaly la coordinacién intersecretarial. A todo ello se le
afiade el propésito de transformar los servicios en funcién de las
necesidades de los/as ciudadanos/as, y no sélo una reproduccion
de la burocracia ya experimentada en el servicio presencial.

Con un equipo pequefio, la coordinacién necesitaba desarrollar
nuevas capacidades para ejecutar eficientemente su papel
y lograr el objetivo estipulado. Por medio de una encuesta
exploratoria, identificamos que el equipo necesitaba desarrollar
capacidades para hacer frente a tres retos principales: ;Como

FICHA TECNICA

Organo Asociado
Coordinacion de Gestion de
Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion (CGTIC)

de la Secretaria Municipal de
Innovacion y Tecnologia (SMIT)

Periodo
De marzo de 2019
a octubre de 2019
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Visita realizada en el priorizar los servicios a digitalizar?; ;Cémo garantizar que el
Cementerio de Aracd para servicio digitalizado tenga en cuenta lo que es mejor para

disefiar el recorrido del el/a ciudadano/a? y ;Cémo gestionar el cambio para que los
ciudadano en el Servicio diferentes actores que participan en la digitalizacion sean socios
Funerario de Sao Paulo durante el proceso de cambio?

Con el fin de apoyar al equipo en la resolucién de estos desafios,
desarrollamos un proceso agil dividido en tres ciclos que
permite al mismo tiempo desarrollar capacidades y construir
soluciones a los problemas enfrentados.

PROCESO

En el primer ciclo, el objetivo era definir los criterios para elegir un
servicio que se iba a digitalizar; el segundo pretendia incluir la
vision del ciudadano en el proceso de digitalizacién; y el tercero,
formular estrategias para que los distintos actores que participan
en el proceso aborden de la mejor manera posible el cambio
causado por la digitalizacién.

Los ciclos se compusieron de tres tipos de actividades, que pueden
repetirse dentro del mismo ciclo: exploracién, experimentacion
y sintesis. Durante la exploracion, intentamos comprender el
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problema y formular hipétesis basadas en la recopilacion de
datos y el contacto con el publico objetivo; en la experimentacion,
creamos y probamos posibles soluciones al desafio; en la sintesis,
organizamos el aprendizaje sobre las soluciones probadas. Este
proceso no ocurre de manera lineal, sino iterativa, ganando
agilidad a medida que avanzamos. Cada ciclo dura de tres a cinco
semanas; al final, las entregas se presentan a los patrocinadores
del proyecto, internos y/o externos.

En el primer ciclo, para definir los criterios de eleccién de un servicio
a digitalizar, creamos una matriz de priorizacion teniendo en
cuenta el grado de empefio del socio y la complejidad técnica de
la digitalizacion, a fin de que sea prioritario los servicios con alto
empefio y baja complejidad técnica de digitalizacion.

Para desarrollar la capacidad de conocer la perspectiva de la poblacion
a la hora de digitalizar los servicios, objetivo del segundo ciclo,
elegimos el servicio funerario como piloto, puesto que ya se esta
redisefiando y tiene el potencial de ser parcialmente digitalizado.
Terminamos el ciclo con una Jornada del Ciudadanoy la
Ciudadana durante el servicio, mostrando graficamente el camino
recorrido por el/a ciudadano/a antes y después de la digitalizacion,
ademas de una Guia Practica con una guia paso a paso sobre
cémo ir al campo para recoger la vision de la poblacién.

98

]
Se reunieron equipos

de todas las personas
involucradas en el proyecto
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El tercer ciclo se centré en el proceso de gestion del cambio y
conté con el apoyo de la consultora EloGroup. Involucramos
a representantes de los diferentes actores involucrados en el
proceso de digitalizacién para identificar con ellos las principales
penas enfrentadas durante el cambio. En un taller se priorizaron
cuatro penasy para ellas se desarrollaron mas de sesenta
soluciones, que luego se agruparon en diecisiete soluciones
estructuradas. El equipo priorizé seis soluciones, las cuales se
convirtieron en prototipos y luego se probaron. Durante este
periodo de prueba, recopilamos los datos necesarios para validar
la eficacia de las soluciones y luego elaboramos un plan para que
el equipo las implementara efectivamente. Como producto de este
ciclo, entregamos un conjunto de herramientas que describen
las soluciones y como aplicarlas, asi como un formulario para
identificar las soluciones que deben aplicarse para aumentar el
compromiso de cada perfil de socio.

RESULTADOS

El equipo de servicios digitales puso en practica varias herramientas
probadas a lo largo de los ciclos. La Jornada del Ciudadano y la
Ciudadana, por ejemplo, se convirtié en una nueva etapa en el
proceso de mapeo de los servicios a ser digitalizados. El equipo
de servicios digitales también puso en practica herramientas para
mejorar el proceso de gestién del cambio. Ademas de los resultados
relacionados con las soluciones, el proyecto permitié el desarrollo de
nuevas capacidades en el equipo, lo que puede demostrarse con los
informes de los servidores que participaron en el proyecto.

Una vez concluido el proyecto, el laboratorio presté apoyo al equipo para
digitalizar 26 servicios y también para construir una "calculadora
de costos" para medir los resultados, inspirada en el modelo de
la Organizacion de Cooperacién y Desarrollo Econémicos (OCDE)

y del Gobierno Federal. Como ejemplo, el servicio de la Tarjeta de
Estacionamiento para Ancianos del Departamento del Sistema de
Carreteras (DSV) generd un ahorro del 39,49% para la poblacién y del
54,03% para el gobierno, con un Unico servicio digitalizado.

El laboratorio fue considerado un actor estratégico en la consolidacion
de la politica de transformacion digital de los servicios publicos en la
ciudad de Sao Paulo, teniendo un papel esencial en la construccién
de las capacidades internas del equipo. El objetivo de digitalizar 120
nuevos servicios para julio de 2020 no sélo se ha alcanzado, sino que
se ha superado con creces, con una economia comprobada para el
gobiernoy la poblacion.
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&& respecto del aprendizaje, lo que
mas me llamo la atencién fue que
hay métodos sencillos que pueden
utilizarse para promover realmente la
gestion del cambio y la participacion de
las personas en los proyectos.

Un servidor CASP

|
‘ ‘ Creo que lo p rinci pa | para m i fue Servidores de [a SMIT, drganos asociadas y empresa contratada en el taller realizado para priorizar
abrir mas los Oj 0s para pensar problemas y disefiar soluciones para mejorar el proceso de digitalizacion de servicios
en cambios simples y baratos
que puedan promover una

transformacion a largo plazo.

Una servidora CASP

DESCUBRIMIENTOS

Al pensar en las estrategias para aumentar el involucramiento de
los socios del equipo de servicios digitales, también aprendimos
importantes herramientas y estrategias para aumentar el
involucramiento de los propios socios del laboratorio, lo que
resulté en cambios internos en la forma en que (011).lab
gestiona sus asociaciones.

Al final del proyecto, llevamos a cabo una ronda de retroalimentacion
con los equipos del CASP y (011).lab. El momento fue importante
para indicar las principales competencias y los puntos a
desarrollar de cada uno de los miembros del equipo, sirviendo
también como un momento de celebracién de los logros del
proyecto. Esta actividad sirvié como un proceso de aprendizaje [
para que el laboratorio incluyera mas momentos como este a lo Producto final del dltimo ciclo del proyecto: Caja de Ayuda con tarjetas que describenlas
largo de sus proyectos, volcado en la gestion de personas. soluciones que el equipo de digitalizacidn debe adoptar para cada problema enfrentado
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CAPACITACIONES
DEL PROGRAMA
MUNICIPAL DE
LINGUAGEM SIMPLES

CONTEXTO

Segun un estudio realizado en 2018 por la ONG Accion Educativa y
el Instituto Paulo Montenegro,”? tres de cada diez brasilefios de
entre 15y 64 afios de edad son analfabetos. En la ciudad de Sao
Paulo, aproximadamente uno de cada cinco habitantes no tiene
una educacién primaria completa, segun los datos de la PNAD
Educacion de 2017. Sélo en la ciudad de Sao Paulo, unos 10.000 - Inaf Brasil 2018.
servidores/as tienen una escolaridad incompleta, habiendo Disponible en: <https: Educacion, Secretaria Municipal de
completado soélo la escuela primaria. f Transporte y Secretaria Municipal

A pesar de ello, el Estado y, en este caso, el Ayuntamiento de Sao Paulo, de Gobierno
utiliza un lenguaje burocratico, extremadamente juridico, con
muchas siglas y un vocabulario que no es conocido por la mayoria
de la poblacién. Para que la comunicacién entre la administracion esde embre de 2019
publica y los/as ciudadanos/as sea eficaz y alcance su objetivo
final, es importante garantizar un lenguaje claro en todo lo que el
gobierno hace, exige y ofrece a la poblacién.

A partir de la comprension de este desafio publico se cre6 el Programa
Municipal de Linguagem Simples, con tres objetivos: capacitar a los
/as servidores/as para escribir de forma mas sencilla; simplificar el
lenguaje utilizado en los documentos publicos; y difundir la agenda
de lenguaje claro en el sector publico brasilefio, especialmente en el
Ayuntamiento de Sao Paulo. La formulacién del programa utilizo la
l6gica de la experimentacion, es decir, las acciones se construyeron

Secretaria Municipal de
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a partir de la prueba de hipotesis e interacciones con el publico
objetivo de las iniciativas, los/as servidores/as del Ayuntamiento.

La primera etapa de la formulacién del programa fue el momento de
explorar el desafio publico: la complejidad de la comunicacion del
gobierno con la poblacién. Se sostuvieron varias conversaciones
con expertos y se realizd una amplia encuesta sobre las iniciativas
de lenguaje claro que existen en el sector publico de otros
paises. La segunda etapa se realizd con proyectos piloto, en
los que se simplificaron los documentos publicos probando la
metodologia desarrollada por el equipo. Los datos, evidencias y
todo lo aprendido en ambas fases se sintetizaron en el disefio
del Programa Municipal de Linguagem Simples (Lenguaje Claro), a
través del Decreto 59.067/2019 del 12 de noviembre de 2019.

Las acciones del programa tienen como objetivo a los/as servidores/as del
Ayuntamiento de Sao Paulo, ya que son ellos/as quienes preparan los
documentos y las comunicaciones publicas. Estas personas participan
en proyectos de sensibilizacién, capacitacion y simplificacién. Ademas,
el programa se dirige a los ciudadanos de Sao Paulo, ya que son ellos
los que se benefician de la comunicacion simplificada.

La principal estrategia para implementar el programa son las acciones
promovidas dentro del eje de capacitacion. El objetivo del

et ——

\ \
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| entrenamiento es ofrecer herramientas para que los/as servidores/
Servidores en el taller de as puedan comunicarse de manera mas sencilla con la poblacion.
simplificacion aplicando la Queremos que los/as servidores/as puedan probar el idioma con
metodologia de diagndstico el publico objetivo, redactar documentos publicos y comunicarse

de documentos desarrollada de tal manera que el/la ciudadano/a localice, comprenda y utilice
por (011).lab la informacién ofrecida para acceder facilmente a los servicios y

derechos publicos.

PROCESO

Después de que el programa se formalizé a través del decreto, el
equipo comenzo a desarrollar el eje de la capacitaciéon. Durante
la ejecucion de los proyectos piloto, cuando tuvimos el primer
contacto con el personal del Ayuntamiento, comprendimos que
este publico objetivo tendria que ser capacitado formalmente sobre
la importancia de un lenguaje claro y presentado a las técnicas de
simplificacién. El lenguaje claro es un movimiento, pero también
es una técnica. Por lo tanto, ademas de convencer a la gente de su
uso, necesitamos proporcionar herramientas y orientacion practica
sobre como escribir de forma mas sencilla.

La primera fase de la creacion del eje fue la elaboracion de prototipos de
capacitacion. Planeamos el curso, desarrollamos los materiales y lo
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probamos con los/as servidores/as. Al final evaluamos lo que era bueno
y lo que podia mejorar el contenido y el formato, y los/as participantes
sugirieron cambios. A partir de estos datos, hicimos un segundo
prototipo de capacitacion, que también se probd y luego se incrementé.
Con esta logica de experimentacion y prueba, el modelo de capacitacion
presencial sufrié una serie de cambios incrementales dentro de la
Secretaria Municipal de Innovacién y Tecnologia (SMIT) y luego se amplio
a otros departamentos del Ayuntamiento.

La segunda etapa tuvo como objetivo estructurar el eje de manera
estratégica, alineando la capacitacién con el propésito del programa. El
equipo del programa realiz6 una serie de talleres para extraer todas las
ensefianzas obtenidas durante las sesiones de capacitacién. Los talleres
trataron de responder a preguntas como: ;Quién es este/a servidor/a
que simplifica el lenguaje? ;Qué caracteristicas, atributos o cualidades
posee? ;Qué cambio quiere implementar el Programa de Linguagem
Simples en el Ayuntamiento de Sao Paulo? ;Qué es la capacitacion? ;Por
qué es importante la capacitacion para el programa? ;Cémo contribuye
la capacitacién al proposito general del programa?

Como consecuencia de este paso fue posible disefiar un plan para el eje,
dejando mas claro cuales serian los siguientes pasos y la potencialidad
de diferentes tipos de capacitaciones para diferentes tipos de
publico objetivo. Una de las acciones prioritarias fue la creacion del
curso de ensefianza a distancia (EAD) sobre la tematica del lenguaje
claro, con el fin de ampliar las acciones y llevar a cabo la gestion del
conocimiento del programa.

La tercera etapa tenia como objetivo disefiar el proceso de ensefianza-
aprendizaje y mapear las habilidades y competencias ofrecidas por
el programa. El principal producto fue el desarrollo del curso de EAD

"El lenguaje claro acerca el gobierno al pueblo”. ;Cémo utilizarlo?",
disponible en la plataforma de la Escuela Virtual de Gobierno (Ev.g) de
la Escuela Nacional de Administracion Publica (Enap).

Para elaborar la ruta de aprendizaje y el contenido de las clases, se
realizaron dos tipos de talleres. El primero fue de generacion de datos,
con enfoque en la ideacion. En estos talleres surgieron temas como el
papel de la legislacion en la aplicacién de la politica publica y los retos de
la difusién de un lenguaje claro en el sector publico. El segundo tipo era
de sintesis, con el objetivo de extraer el contenido generado en el taller
de ideacion y organizar los datos de manera estructurada.

Después de la produccién del contenido, llevamos a cabo un ciclo de
pruebas con servidores/as de la ciudad y expertos que trabajan con la
agenda. El curso EAD fue creado a partir de este proceso metodolégico
y hoy en dia la sistematizacion y el resumen de todos los contenidos se
utilizan en las acciones del eje de formacién, concentrando todas las
discusiones teoricas, la metodologia, las herramientas y las directrices de
un lenguaje claro.

05. Proyectos

(apacitacion en lenguaje

claro para servidores
del Ayuntamiento de
Sao Paulo en el Foro de
Politica Municipal de
Atencion al Ciudadano.
Estuvieron presentes
aproximadamente 70
funcionarios de diversos
drganos

(24) “Hayuntamiento
comienza 3 entrenar a los
servidores para usar un
lenguaje mas claro con la
poblacion”. Recuperado el
12 de noviembre de 2019.
Disponible en: <https://bit.
ly/3iYOmDc>.

(25) El programa esta
disponible en: <https://bit.
ly/3h29sPe>.

RESULTADOS

Realizamos veinte cursos de capacitacién entre noviembre de 2019y
marzo de 2020. Durante este periodo, se entrenaron mas de 270
servidores/as de once érganos del Ayuntamiento. Ademas de los
eventos de capacitacién interna, también participamos en un evento
internacional de State of Change, en formato virtual, que permitio
capacitar a veinte personas de diversos organismos. También
desarrollamos varios materiales para la ejecucién del entrenamiento,
como guias, hojas de ejercicios, cuadernillos y dindmicas de
aprendizaje. Finalmente, desarrollamos el curso de EAD "El lenguaje
claro acerca el gobierno al pueblo. ;Co6mo usarlo?", disponible en la
plataforma de ensefianza virtual de Enap. Hoy en dia, la plataforma
cuenta con mas de 2 millones de participantes registrados, lo que
permitird que el curso gane escala y llegue a mas y mas personas.

En el lanzamiento del Decreto 59.067/2019, un informe del SPTV divulgd
la iniciativa.“*® Poco después, una serie de publicaciones se ocuparon
del lanzamiento del programa en los canales de comunicacién, como
la Folha de S.Paulo, periddico O Dia, G1y R7. En reconocimiento a la
importancia de la implementacion del programa en el Ayuntamiento,
fuimos invitados a participar en el programa Decisées & Argumentos
(Decisiones y Argumentos), de TV Camara SP (Camara SP).“

Los veinte entrenamientos presenciales que tuvieron lugar entre
noviembre de 2019 y marzo de 2020 también tuvieron resultados
muy positivos. Algunos de los discursos de los/as empleados/as
que participaron en las actividades refuerzan la necesidad de los
cursillos de capacitacién.
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K& . :escritura no es nada simple! Con Lenguaje DESCUBRIMIENTOS

Claro, parece que el documento se abre delante - N .
El disefio y la ejecucion del programa permitieron extraer dos

deti, a parece. Realmente cambia mucho. Es un lecciones principales. De los cursillos de capacitacion, entendemos
que el Ayuntamiento tiene varios perfiles de servidores/as y cada
uno/a se relaciona con el Programa de Linguagem Simples a
Una servidora que participd en el curso de capacitacion través de diferentes niveles de involucramiento. Para asegurar el
mas alto nivel de cumplimiento, es necesario que el programa
desarrolle herramientas apropiadas para cada perfil, desde el mas
resistente hasta el mas involucrado.
para tener un espacio legal en la SMIT. ’ Un segundo aprendizaje del eje de capacitacion esta relacionado
Esto demuestra que las autoridades con el papel del decreto en convencer a los/as servidores/as
del Ayuntamiento. La legislacion no aplica las politicas publicas,
publicas estan preocupadas por la pero facilita su aplicacion; el hecho de contar con una legislacion
contribuye a romper la resistencia al uso de un lenguaje claro.
Los/as servidores/as se sintieron mas a gusto cambiando la
Un servidor participante en el curso de capacitacion forma en que se comunicaban, lo que facilité el cambio cultural
en los organismos.

simple cambio que hace mucha diferencia.

&& e sorprendio una iniciativa tan especial

eficacia de su comunicacion con la gente.

K& ecemociond por la posibilidad de

impulsar el acceso a la informacién
a través del lenguaje. Necesitamos
internalizar esos principios.

Linguagem simples aproxima

Un servidor participante en el curso de capacitacion
o governo das pessoas.

Como usar?
|
COMO ESCREVER EM LINGUAGEM SIMPLES ? Material con las 10
Cicoiha des palavras acolna das frases pautas para escribir en un
n - - e — lenguaje claro utilizado
P — por (011).Iab
PP NUNRA——— > ey e
- — —yum ¥ —— e
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(ENEERESE e Curso a distancia de Lenguaje Claro en I3 plataforma virtual de Ia Escola
n g a Nacional de Administracao Piblica (Enap) desarrollada por (011).1ab
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ES POSIBLE HACER INNOVACION EN EL GOBIERNO

ES FUNDAMENTAL ESTABLECER UNA RELACION
DE DOBLE EMPATIA, MIRANDO A LOS/AS
CIUDADANOS/AS Y SERVIDORES/AS.

ransformar la administracion municipal y acercar I
el gobierno a la poblacién no es una tarea facil,

especialmente en un contexto tan complejo como el LA GEST'()N INTERNA DEL lABORATORlO
de la ciudad de Sao Paulo. A lo largo de la trayectoria FUN('ONA (UANDO HAY UN EQUIHBRIO ENTRE

narrada en los capitulos anteriores, (011).lab encontré

una serie de retos, pero también aprendié un |.A AUTONOMiA Y lOS FRE(UENTES ESPAC'OS DE
sinfin de cosas mientras ejecutaba proyectos y procesos de |NTER(AMB|0 ENTRE EL EQU'PO

transformacién en el Ayuntamiento con sus socios.

Ademas de los conocimientos especificos de cada proyecto, hemos
identificado cinco lecciones importantes del laboratorio, que I
se detallaran en las préoximas paginas. A primera vista pueden

parecer obvias, pero son el resultado de reflexiones constantes PARA lOS PROYECTOS DE lABORATOR'O DE
basadas en la practica y plasmadas en una serie de acciones |NNOVA(|0N, HAY D":ERENTES MANERAS

y preguntas. Asimismo, son ensefianzas que se mantienen
vivas y sefialan las posibilidades de renovacién y desarrollo POSIBLES DE GANAR ESCALA
constante del laboratorio.

Esperamos que al compartir lo que hemos aprendido y
experimentado durante tres afios de practica de innovacion en

el gobierno, podamos contribuir al aprendizaje colectivo de mas SER UN LABORATOR'O REQU'ERE

unidades de innovacion en otros gobiernos y ciudades en sus

propias trayectorias. UN CAMB") CONSTANTE
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ES POSIBLE HACER INNOVACION EN EL GOBIERNO

Un desafio comun entre las unidades de innovacion es insertar
otras formas de trabajo en los modelos burocraticos. Como
mencionamos al principio de esta publicacién, en una estructura
grande, compartimentada y estandarizada como el Ayuntamiento
de Sao Paulo hay poco incentivo para que los/as servidores/as
publicos/as aprendan nuevas formas de realizar los servicios. Sin
embargo, a pesar de todas las dificultades, hemos comprobado
que si es posible utilizar otros enfoques en el sector publicoy
gue muchas personas incluso han estado desarrollando practicas
innovadoras, aunque a nivel individual y de forma aislada.

Para que esto suceda, un paso importante es adaptar el lenguaje
utilizado para la innovacién de manera que sea inteligible
para las personas en el gobierno. En general, las unidades
de innovacién utilizan una serie de jerga y conceptos (e incluso
palabras extranjeras) que no son familiares para los que
trabajan en el sector publico, lo que termina por mantener a
los/as servidores/as alejados/as de estas practicas emergentes.
Para que no fuésemos considerados apenas como una moda
pasajeray para transformar realmente la gestion, debemos vivir
con la légica del funcionamiento del Estado. Hablar un idioma
que es comun a los/as funcionarios/as publicos/as implica
adaptar el idioma para que los/as funcionarios/as no se sientan
intimidados/as, sino que comprendan el valor y se sientan
invitados/as a participar en los proyectos con el laboratorio.

Esta adaptacién también es valida para las metodologias y
herramientas que utilizamos para hacer proyectos. Es comun
en los procesos de innovacién utilizar varios instrumentos
- que no son familiares para la administracion publica
- principalmente para facilitar la creacién conjuntay la
recopilacion de datos. Dado que no se aplican cominmente en
el gobierno, su uso suele ser visto con incomodidad y reticencia
o incluso como exotismo por parte de otros servidores publicos.
Por esta razén, nuestro segundo aprendizaje fue utilizar
formas de trabajo sencillas, guiadas por principios y no
por herramientas, tanto para permitir la colaboracion
entre servidores/as pablicos/as como para acercarse a

06. Lecciones aprendidas

los/as usuarios/as de los servicios publicos. Asi pues, cuando
se comprenden los principios que guian el proceso, la eleccién de
los instrumentos especificos se simplifica y se incorpora facilmente
a la vida cotidiana de los érganos publicos. En este sentido, el
acercamiento a la poblacién es una ventaja de las ciudades para
realizar interacciones simples y rapidas, utilizando pocos recursos,
pero permitiendo el aprendizaje y la transformacion.

Ademas, contrariamente a lo que mucha gente piensa cuando mira los

procedimientos burocraticos, no son una operacién de engranaje,
como una maquina. La burocracia es creativa todo el tiempo,
ya sea de alto, medio o bajo nivel. A menudo se debateny se
disputan las normas y procedimientos, se crean nuevos procesos, asi
como innumerables soluciones pequefias y grandes son inventadas
diariamente por estas personas para hacer realidad la politica
publica. Este panorama no es diferente en el Ayuntamiento, donde
encontramos varios servidores/as motivados/as y competentes que
quieren transformar la gestién incluso sin apoyo ni recursos. Los
laboratorios de innovacion pueden ser precisamente un espacio para
aprovechar esta creatividad de forma responsable e intencionada.

A partir de la experimentacién podemos canalizar los procesos
creativos, probar y sistematizar los aprendizajes generados con el fin
de lograr cambios sistémicos. En resumen, los burdcratas inquietos
y creativos son nuestros agentes de transformacién, que inspiran y
dan sentido al trabajo de (011).lab.
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ES FUNDAMENTAL ESTABLECER UNA RELACION DE
DOBLE EMPATIA, MIRANDO A LOS/AS CIUDADANOS/AS
Y SERVIDORES/AS.

Ademas de las dificultades de idioma que hemos mencionado
anteriormente, convencer, ejecutar e involucrar a los socios en
proyectos de innovacion dentro del gobierno no es sencillo. Mas
aun si consideramos el contexto altamente politizado, con poca
tolerancia al error, en el que cada area tiene su propia forma
especifica de hacer las cosas. La creacién de asociaciones sélidas
es particularmente dificil.

Nuestro principal aprendizaje fue la necesidad de crear una doble
empatia al ejecutar los proyectos, es decir, nos dimos cuenta de
que debemos mirar tanto a la ciudadania como a los que dentro de
la administracién ofrecen el servicio y aplican la politica. Al centrarnos
también en los/as servidores/as, pudimos ir mas alla de los conceptos
superficiales sobre el perfil del servicio publico e identificar sus
fortalezas, debilidades, valores y vocaciones. Estos elementos son
esenciales para que el laboratorio pueda ofrecer propuestas mas
coherentes con las necesidades de los equipos asociados y convencer
de la pertinencia de los proyectos. Cuanto mas dialoguen las acciones
del laboratorio con el trabajo practico de los/as servidores/as y
ofrezcan visiones estratégicas alineadas con el servicio diario, mas
podremos involucrar a los socios en los proyectos.

Esta mirada profunda al servidor no es trivial, pero puede ser aprendida.

Asi como no existe un/a ciudadano/a genérico/a, los/as servidores/
as publicos/as también reflejan una gran diversidad. Al dedicar
esfuerzos a escuchar y comprender quién es el/a servidor/a
del otro lado, podemos identificar sus motivadores y definir
estrategias para crear confianza y compromiso. Algunos
asociados, por ejemplo, siguen involucrados mediante reflexiones
y contactos con el publico destinatario de sus servicios, lo que

les permite volver a conectarse con su propdésito de actuar en

el gobierno. Otros servidores siguen involucrados cuando ven
resultados concretos del proyecto. Una estrategia es comenzar
probando constantemente las soluciones, aunque sean pequefias,
para crear compromiso y confianza a partir de los resultados. Poco
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a poco, podemos avanzar hacia soluciones mas robustas, que
requieren una relacion mas consolidada.

La identificacion de estos diferentes perfiles de servidores/as
y sus valores y necesidades es un paso fundamental para
comprometerse con los diferentes niveles, hacer las conexiones
correctas y lograr resultados relevantes. El proceso de
movilizacion depende no sélo de la identificacion de los perfiles
de las personas, sino también de que se pongan de relieve las
conexiones entre ellas, que a menudo ya se producen a través
de redes invisibles e informales, mas alla de las estructuras de
organizacion. La interconexion de redes mejora la generaciony
el mantenimiento de los procesos de cambio.

Finalmente, el punto mas importante de aprendizaje sobre nuestras
relaciones de asociacién fue la construccién de espacios de
trabajo en colaboracién. La construccién conjunta, desde el
momento en que se define el alcance del proyecto hasta
la sintesis del aprendizaje, permite crear un vinculo entre
los equipos y refuerza los resultados de los proyectos.
Estos espacios de colaboracion y flexibilidad también invitan a
cada participante a ofrecer lo mejor de si mismo al grupo segin
sus habilidades y competencias. Al compartir responsabilidades
y recursos en espacios horizontales que valoran el
conocimiento de los/as servidores/as, no sélo fortalecemos
nuestras asociaciones, sino que también contribuimos a la
transformacién del propio gobierno.
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LA GESTION INTERNA DEL LABORATORIO FUNCIONA
CUANDO HAY UN EQUILIBRIO ENTRE LA AUTONOMIA Y LOS
FRECUENTES ESPACIOS DE INTERCAMBIO ENTRE EL EQUIPO

Volviendo el foco al laboratorio, identificamos el reto de gestionar
un espacio destinado al cambio. ;Como equilibrar la
autonomia del equipo, el aprendizaje colectivo y la identidad
del laboratorio? A lo largo de nuestra trayectoria, entendemos
que lo que funciona hacia fuera también es valido hacia dentro
cuando se trata de generar y gestionar el cambio de gobierno.

Asi como los espacios para la construccion conjunta son importantes
para el desarrollo de asociaciones sélidas, también son
importantes para el fortalecimiento del equipo de laboratorio.
Hemos aprendido que es importante construir un modelo
de gobernanza y gestién de proyectos horizontales, con
espacios para la alineacién interna a través de ritos -
conjuntos organizados de procesos - que permitan a las
personas sintonizar y orquestar el trabajo.

Al ofrecer espacios de luz para el intercambio y el aprendizaje entre
el equipo, podemos permitir la construccion colectiva en las
iniciativas que llevamos a cabo y en el propio gobierno del
laboratorio. Cabe mencionar que estas estructuras no nacieron
preparadas, pero se incrementan mediante rutinas de prueba
y evaluaciones constantes de soluciones a los problemas de
gestion que surgen. A través de esta practica, somos capaces
de crear espacios de alineacion interna adaptados a las
necesidades de las personas, en los que el propio equipo puede
decidir la mejor manera de acompafar los proyectos desde una
base comun.

Y
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La multiplicidad de perspectivas y aptitudes en los espacios

apropiados permite una vision mas estructural de los
proyectos, lo que conduce a una mejor comprension de
las etapas, las metodologias, las entregas y los resultados
de los proyectos. Este ejercicio conjunto también permite
comprender las destrezas que necesita el equipo, tanto las que
se han de desarrollar como las que se pueden obtener de otras
maneras, por ejemplo, con asociaciones o contratando servicios.

Por ultimo, la méxima de mantener la atencion en las personas

también se repite dentro del equipo. Hemos aprendido que

se debe prestar especial atencién a las personasy a su
desarrollo. En este sentido, todavia tenemos un largo camino
por recorrer, pero buscamos ofrecer espacios en los que sea
posible transitar entre varios roles a lo largo de la trayectoria

del laboratorio: liderar proyectos, disefiar procesos, participar

en diferentes equipos. Esta practica permite la participacién y el
desarrollo de equipos en diferentes areas. El punto clave aqui es
la combinacién de la horizontalidad en la forma en que hacemos
las cosas y la apertura de espacios para el alineamientoy la
gestion de las personas para asegurar la armonia. Conseguimos
dar autonomia y libertad de creacién al equipo a partir de la
definicién de un estdndar minimo que no engulla al laboratorio y
que permita espacios institucionales para la toma de decisiones.
Asi, despertamos intereses, aceleramos las curvas de aprendizaje,
motivamos al equipo y permitimos una alta productividad.
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PARA ARA LOS PROYECTOS DE LABORATORIO DE INNOVACION,

HAY DIFERENTES MANERAS POSIBLES DE GANAR ESCALA

Un tema que recorre todos los proyectos del laboratorio es la escala.

¢Hasta qué etapa del proceso debemos ir como laboratorio

de innovacion? ;Cual deberia ser el alcance de los proyectos?

¢Deberiamos centrarnos en la profundidad, el alcance o un
poco de cada uno?

Todavia no tenemos las respuestas a estas preguntas, pero hemos

acumulado algo de aprendizaje sobre el tema. A partir de

nuestra experiencia en diferentes frentes, hemos descubierto
que hay diferentes tipos de escalas que un laboratorio puede

lograr. La toma de decisiones sobre qué caminos seguir

contribuye a una actuacién mas centrada y a una comunicacién

mas precisa con los socios.

Un primer tipo de escala se refiere a la extension de la
participacion del laboratorio en las diferentes etapas
y ciclos de operacion de los proyectos en asociacion con

otros organismos gubernamentales. La cuestién aqui se refiere

a la duracién de los proyectos y al momento de "salida" del
laboratorio y se plantea principalmente en el frente de los
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disefio y la mejora de los servicios, sino también en la movilizacion
de las comunidades de practicas de innovacion publica. Un servicio
desarrollado para una secretaria determinada puede tener sentido
- aunque no totalmente, sino a partir de componentes o principios

especificos, por ejemplo - para otras esferas de gobierno.

Un tercer enfoque de escala se refiere al equilibrio entre la cantidad
y la profundidad del alcance de los/as funcionarios/as y
oérganos en cada proyecto. Nos enfrentamos a esta cuestion
movilizando a las comunidades de practicas de innovacion publicay
también desarrollando las capacidades de innovacion. ;Queremos
impactar un nimero menor de servidores/as mas profundamente
o impactar un numero mayor de servidores/as, aunque sea de
manera mas superficial? La escala también esta relacionada con las
condiciones bdasicas para el desarrollo de proyectos de innovacién.
¢A qué nivel de equilibrio debemos aspirar para desarrollar las
capacidades de los/as servidores/as para llevar a cabo y sostener

los procesos de transformacion en sus 6rganos?
Finalmente, la conversacion sobre la escala va mas alla de los proyectos

trabajos relacionados con el disefio y la mejora de los servicios.
¢Nuestra funcién es asegurar que las soluciones y prototipos
probados se implementeny lleguen a todo su publico objetivo?

y se expande al rendimiento del laboratorio en su conjunto.
¢Cuales son los posibles movimientos en escala para un equipo
de laboratorio? En el capitulo de nuestra historia, al reflexionar

Otra escala posible se refiere a la posibilidad de replicar o adaptar
a otros contextos las soluciones desarrolladas en el
laboratorio. Vivimos esta cuestién no sélo en el frente del

sobre el movimiento en espiral, entendemos nuestra plusvalia de
escala en términos de nivel organizativo en el Ayuntamiento, y no
necesariamente de crecimiento de equipo y recursos, por ejemplo.
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SER UN LABORATORIO REQUIERE UN CAMBIO CONSTANTE

Varios de estos retos pueden ser facilmente reconocidos por
diferentes areas y organizaciones publicas. Sin embargo, la
eleccion de actuar como un laboratorio de innovacion crea
desafios especificos. Como toda novedad, los laboratorios
generan extrafieza en el ecosistema en el que se encuentran,
ya sea por el lenguaje utilizado, las metodologias sugeridas
o las formas de trabajo. Ademas, también es comun que el
mandato de los laboratorios de innovacién no esté claro ni
para la institucion ni para su equipo.

Como mencionamos al principio de esta publicacién, la
administracion publica contemporanea se enfrenta hoy
en dia a problemas que antes no existian y todavia no
contamos con los instrumentos, sistemas e instituciones mas
adecuados para hacerles frente. Las unidades centradas en la
experimentacién se han popularizado como posibles formas
de crear aprendizaje para responder a esos problemas.

Los laboratorios de innovacién son espacios dentro de
la administracién publica, con la mision de repensar
constantemente el gobierno. Asi pues, los laboratorios estan
generando constantemente cambios probando nuevas ideas,
cuestionando la forma en que se organizan los procesos y
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haciéndolo de forma diferente. Al promover estos espacios, los
laboratorios generan precedentes para que otras formas de
trabajo en la gestion publica sean posibles. Ellos difunden actitudes,
construyen y estimulan la legitimidad de la innovaciéon para que
otros servidores publicos puedan seguir transformando el Estado.

Alinvolucrar a los servidores publicos en estos procesos, los laboratorios

actlan no sélo para generar sino también para gestionar el cambio
en el sector publico. Sin embargo, cuando se trata de transformar la
gestién y el modo de funcionamiento de la administracion publica,
los cambios que se producen en un laboratorio no tienen un fin claro
- como la implantacion de un sistema digital, por ejemplo. Aunque
las instituciones empiecen a funcionar plenamente a partir de una
cultura de la innovacién tal como la conocemos en la actualidad, la
innovacion es un concepto dindmico y contextual, que sélo existe
en respuesta a un sistema establecido. Por lo tanto, al llevar a
cabo el papel de desafiar el estado de cosas en el gobierno,
los laboratorios también deben repensar constantemente
su papel y el cambio por el que estan trabajando. Asi, los
laboratorios como (011).lab estdn cambiando de forma intrincada:
surgen en contextos de cambio, tienen como objetivo generary
gestionar el cambio, y para ello cambian constantemente.
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iCompleta los espacios en el afiche que
acompaiia esta publicacion!

Comparte
una foto del afiche
iHola! ; Qué tal? en las RRSS.

Y marca la foto con

stamos trabajando para hacer realidad nuestra visién de
la innovacién publica. Las lecciones aprendidas indican
posibilidades y desafios para el futuro, tanto en términos
de nuestra configuraciéon como laboratorio como de

propuestas que no solo se cifien a la realidad, sino que también
sefialan caminos prometedores.

Reconociendo el caracter abierto e incierto de lo que esta por venir,
nos gustaria llegar al final de este libro con una invitacién a

nuestros limites de accion. imaginar juntos los futuros que deseamos para la ciudad de Sao
Paulo. Imaginar y visualizar nuevas posibilidades es un
Nuestra mision es doble y complementaria: por un lado, acercar el ejercicio importante porque inspiran nuevos pensamientos y
gobierno y la sociedad mediante procesos de colaboracion de aumentan el espectro de acciones en el presente. El ejercicio se
construccioén conjuntay, por otro, transformar la gestién de la vuelve alin mas eficaz cuando lo realizamos juntos y desde diversas
ciudad de Sao Paulo a partir del compromiso y la participacion perspectivas, enriqueciendo las visiones sobre las formas deseables
activa de los/as servidores/as publicos/as en la elaboracion de de estar e interactuar en la ciudad.
soluciones pertinentes. Los proyectos y resultados preliminares Dicho esto, la invitacion es para que usted contribuya a la construccion
alcanzados revelan el alto grado de empefio de los/as servidores/ de futuras escenas rellenando los globos de discurso, placas de
as publicos/as en consonancia con la misma visién y nos animan servicio y lo que quiera en el pdster que vino con esta publicacién.
a continuar la trayectoria, explorando nuevas posibilidades Intenta dar la mayor concrecién posible, imaginando cuales serian
para el futuro. Ademas, ante situaciones adversas, como la los tipos de servicios ofrecidos, los nombres de los departamentos
pandemia covid-19 en el momento de la elaboracion de este del Ayuntamiento, las palabras utilizadas en la comunicacién.
libro, destacamos la pertinencia del trabajo experimental que Dentro de diez afios, ;c6mo imagina que seran las conversaciones
permite adaptarse a las incertidumbres, ante la constatacion de de los/as servidores/as en los salones del Ayuntamiento,
que no podemos prever el futuro. Al actuar precisamente en la considerando una gestién transformada y transformadora? Y en el
prueba de posibilidades, la forma en que actian los laboratorios mostrador de un servicio publico, si podemos seguir acercando al
y las unidades de innovacién aporta datos y ensefianzas para gobiernoy a la sociedad... ;Y en la ventana de uno de los edificios

las situaciones de transicion, contribuyendo a la construccion de del centro de Sao Paulo, al observar la vista?
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continuacion, se presenta una lista de todas
las personas y organizaciones que han
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posible el trabajo del laboratorio.
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Creado en 2017 para responder a los desafios de la gestion ‘P ) a
municipal en la prestacién de servicios que satisfagan mejor
las necesidades de la poblacion, el (011).lab - laboratorio de '
innovacién en el gobierno del Ayuntamiento de Sao Paulo ya “
cuenta con mas de 90 proyectos en asociacion con diferentes
unidades del Ayuntamiento y se le considera una referencia
nacional e internacional en algunas directrices y enfoques,
como el lenguaje claro y las ciencias comportamentales.

En esta publicacion, los casos concretos y los resultados del
laboratorio repasan su historia, destacando los enfoques y
principios que guian al equipo. El libro también consolida y
comparte valiosas ensefianzas de (011).lab, con un enfoque
duplo hacia los/as ciudadanos/as y los/as servidores/as para F -
fortalecer y asegurar la agenda de innovaciéon publica. En este m
proyecto de gestion y difusién del conocimiento, el laboratorio : =
demuestra su paradigma de cambio constante e inspira a

otros gobiernos e instituciones en esfuerzos similares. L5
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