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PRESENTACIÓN

La actividad “Alianzas con la ciudadanía: la coproducción 
de políticas públicas a través de Laboratorios ciudadanos”,  
promovida por el Instituto Nacional de Administración 
Público de España (INAP) y la Agencia Española de Coo-
peración Internacional para el Desarrollo (AECID), dentro 
del Plan de Transferencia, Intercambio y Gestión de Co-
nocimiento para el Desarrollo de la Cooperación Españo-
la en América Latina y el Caribe, INTERCOONECTA, y en-
marcado en la programación del INAP,  “Competencias de 
los empleados públicos para establecer, sostener y liderar 
alianzas multiactor inclusivas”, se desarrolló entre el 20 de 
septiembre y 29 de octubre de 2021 con la colaboración 
del Instituto Universitario de Investigación Ortega y Gasset 
(IUIOG) y el Centro de Innovación Social La Noria (España).

La innovación social es una valiosa herramienta de cambio 
para afrontar los desafíos de entornos altamente comple-
jos, dinámicos y diversos. Este concepto supone la adop-
ción de modelos de coproducción de políticas y servicios 

orientados a la atención efectiva de los problemas públi-
cos y la satisfacción de necesidades ciudadanas, mediante 
la adopción de nuevos esquemas de gobernanza, el desa-
rrollo de procesos creativos con la participación de los ciu-
dadanos y la reconfiguración de las relaciones humanas. 

La utilidad y aplicación de este concepto en las organiza-
ciones públicas para potenciar la coproducción de las polí-
ticas y servicios públicos debe establecerse a partir de una 
serie de reflexiones sobre las singularidades de las admi-
nistraciones públicas, los cambios del entorno, la impor-
tancia de la figura de los laboratorios ciudadanos y las ca-
racterísticas de las etapas de los procesos de innovación. 

Así lo viene sosteniendo en INAP a través de sus distintas 
ediciones de esta actividad, donde el papel de los labora-
torios ciudadanos para ayudar a coproducir políticas pú-
blicas en estrecha alianza con las administraciones públi-
cas cuenta cada día con más peso social. 
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En el marco de este programa de formación, dirigido a ser-
vidores públicos de América Latina con responsabilidades 
en el desarrollo de políticas y programas públicos, se es-
tablecieron como objetivos de aprendizaje los siguientes: 
1. Identificar el marco teórico de las experiencias de inno-
vación social de las plataformas de Laboratorios Ciudada-
nos; 2. Intercambiar experiencias de países de la región, 
sus puntos fuertes, sus riesgos, los elementos clave y los 
requisitos para llevarlas a cabo con éxito y con garantía de 
sostenibilidad; y 3. Describir las herramientas prácticas y 
adquiridas las habilidades para el diseño y puesta en mar-
cha de este tipo de iniciativas.

En el curso se desarrollaron cuatro módulos. El primer mó-
dulo se centró en el análisis de entorno y la definición de 
problemas, a partir de la aplicación del enfoque de ries-
gos El segundo módulo se orientó al estudio de los nuevos 
modelos de alianza que se están desarrollando entre las 
organizaciones públicas y la ciudadanía, así como las es-
trategias más exitosas para la promoción de espacios co-
laborativos, con especial atención a los laboratorios ciuda-
danos. Se estudiaron metodologías de innovación social 

para articular el trabajo de múltiples actores y avanzar en 
el diseño de alternativas novedosas y creativas que den 
respuesta a los problemas sociales. En el tercer módulo se 
abordaron las herramientas de prototipado para convertir 
una idea en un producto o servicio concreto que respon-
dan a los problemas o necesidades de los ciudadanos. Fi-
nalmente, en el cuarto módulo se analizaron experiencias 
innovadoras que se han puesto en marcha en Iberoaméri-
ca con el objeto de valorar sus aprendizajes.

Este documento, entendido como un producto de conoci-
miento, recoge de manera sucinta las reflexiones y aporta-
ciones que se desarrollaron en el curso, con el fin de servir 
de guía a las personas con un especial interés en la promo-
ción de la innovación social y la coproducción de los ser-
vicios públicos desde un enfoque novedoso e incluyente.
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La innovación social se sustenta en la teoría de la gober-
nanza, al poner en valor la configuración de nuevas relacio-
nes entre el Estado y la sociedad, basadas en los principios 
de coordinación y colaboración entre los actores públicos, 
privados y sociales. Los planteamientos básicos de la teoría 
de la gobernanza como la definición de objetivos comu-
nes, la movilización e intercambio de recursos y la inter-
dependencia entre los actores, describen en la innovación 
social los modelos de trabajo colectivo que llevan al desa-
rrollo de bienes y servicios novedosos que responden a los 
problemas de los ciudadanos. 

La justificación de la teoría de la gobernanza aporta tam-
bién un marco adecuado para comprender la relevancia 
del concepto de la innovación social. En primer lugar, hay 
que reconocer la existencia de un entorno cada vez más 
complejo, dinámico y diverso, caracterizado por cambios 
tecnológicos continuos y la ocurrencia de eventos y situa-
ciones intempestivas que inciden, tanto negativa como 
positivamente, en la vida de las personas y el funciona-
miento de las organizaciones. En el caso de las organiza-
ciones públicas, los ciudadanos tienen las expectativas de 
que la provisión de bienes y servicios como la educación, 
la seguridad, el transporte, la salud, etc., se mantenga en 
el tiempo en cuanto a su volumen y calidad, a pesar de los 
cambios del entorno o las situaciones de crisis.

En segundo lugar, los problemas que deben abordar las 
organizaciones públicas están vinculados con una amplia 
diversidad de esferas sociales y de la vida de las perso-
nas; además, cada vez presentan un mayor grado de es-
pecialización que dificulta su identificación, definición y 
tratamiento. En torno a estos problemas interactúan una 
multiplicidad de actores públicos, privados y sociales con 

1.
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distintas capacidades y recursos (tangibles e intangibles) 
que se movilizan con el fin de incidir en los procesos deci-
sionales y defender sus intereses particulares. En la diná-
mica de los actores se pueden presentar situaciones de 
conflictos o tensiones entre visiones de la realidad social e 
intereses contrapuestos. 

En tercer lugar, los mecanismos para la obtención de re-
cursos (tangibles o intangibles) que puedan orientarse a 
la solución de los problemas públicos deben hacerse cada 
vez más sofisticados, debido a su dispersión, a su diversifi-
cación y a las crecientes exigencias ciudadanas por alcan-
zar mayores niveles de eficiencia en la gestión pública. La 
obtención y movilización de estos recursos requieren un 
importante esfuerzo de comunicación y persuasión. 

En cuarto lugar, hay una clara demanda social de más de-
rechos y más libertades. Los ciudadanos esperan la conso-
lidación de prácticas inspiradas en valores democráticos 
como la transparencia, el acceso a la información, la rendi-
ción de cuentas y la participación ciudadana, pero apues-
tan también por la consolidación de derechos que inclu-
yan, por ejemplo, los principios de sostenibilidad, inclusión 
y cuidado del medio ambiente. 

La participación ciudadana es una muestra de cuáles son 
los cambios que se están produciendo en las demandas 
ciudadanas. Los mecanismos tradicionales de involucra-
miento de los ciudadanos en la gestión pública como la 
información, las consultas o los buzones de sugerencia no 
son suficientes; por ello, las organizaciones sociales presio-
nan para que se dé un salto cualitativo en la participación, 
de manera que se impulsen la deliberación, la co-creación 
y la movilización en torno a temas de interés e impacto en 
las personas, y el establecimiento de compromisos claros 
del liderazgo político sobre la incorporación de los resul-
tados de la participación en el desarrollo de las políticas y 
servicios públicos.  

La gobernanza plantea como alternativa a estas dinámi-
cas, la adopción de estilos de gobierno más colaborativos 
con la inclusión de múltiples actores. Por su parte, la in-
novación social se presenta como un concepto útil para 
comprender los nuevos modelos de relaciones sociales y 
generar procesos creativos que atiendan, de manera efec-
tiva, los problemas que afectan a los ciudadanos. Gracias a 
la innovación social, las organizaciones públicas tienen la 
oportunidad de potenciar sus capacidades institucionales 
y desarrollar nuevas capacidades, como la capacidad de 
configurar modelos de trabajo creativos y colaborativos 
que favorezcan el intercambio de recursos y la construc-
ción de soluciones generadoras de valor público y social. 
Se hace referencia a la generación de valor público cuan-
do los resultados de la innovación inciden en la eficiencia y 
productividad de las propias organizaciones, así como los 
derechos y libertades ciudadanas. La generación de va-
lor social hace referencia al impacto de la innovación en 
la transformación de la vida de las personas y la cohesión 
social. 

Las organizaciones públicas pueden realizar aportes sus-
tanciales al desarrollo de la innovación social. Las políticas 
y los servicios públicos, por ejemplo, son espacios excep-
cionales para la co-creación y experimentación, debido al 
alcance de sus resultados y al tipo de capacidades técnicas 
y políticas que se requieren para su desarrollo. Los fines y 
la orientación de las organizaciones públicas en la promo-
ción del bien común y la defensa del interés general son 
clave frente a las nuevas dinámicas sociales y los conflictos 
o tensiones que se generan entre los múltiples actores del 
espectro social. Los conocimientos y las experiencias de 
las organizaciones públicas son una fuente importante de 
insumos que, combinados con las perspectivas de otros 
actores, aportan una visión plural de la realidad social.
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2.ANÁLISIS DE 
ENTORNO Y 
PROCESOS DE 
INNOVACIÓN  
El análisis de entorno es una herramienta clave en los pro-
cesos de innovación porque permite a sus promotores com-
prender las realidades sociales e identificar los eventos y 
fenómenos que inciden en el funcionamiento de las organi-
zaciones. En el sector público tiene cada vez más importan-
cia el desarrollo de capacidades institucionales que faciliten 
la identificación de las tendencias y los cambios que se pro-
ducen en el sistema social. Hay una creciente necesidad de 
validar y adoptar metodologías y técnicas de análisis pros-
pectivo que permitan a las organizaciones públicas cons-
truir una visión a mediano y largo plazo de los desafíos so-
ciales, así como un plan de acción proactivo y efectivo frente 
a estos desafíos. El objetivo último es que el futuro deje de 
ser un misterio y un espacio temporal que genera ansiedad 
y perpetúa las actuaciones reactivas en las organizaciones, 
para convertirse en un objeto de estudio que pueda abor-
darse de manera rigurosa.

Los procesos de innovación se nutren de estos análisis para 
la comprensión de los problemas públicos y el conocimiento 
profundo de sus causas y consecuencias. La diferencia entre 
contar o no contar con análisis del entorno en las organiza-
ciones puede hacer de la innovación un instrumento proac-
tivo o reactivo frente a los desafíos de la humanidad. 
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2.1 La utilidad del 
enfoque de riesgos

El enfoque de riesgos es un instrumento valioso que pue-
de ayudar en la elaboración del análisis de entorno. Cuan-
do se habla de riesgos se hace referencia a fenómenos, si-
tuaciones o eventos con probabilidad de ocurrencia que 
pueden afectar cuestiones de valor para las personas. La 
definición de riesgos incluye, en primer lugar, una cone-
xión entre el futuro y el presente, al considerar la probabi-
lidad de ocurrencia como un elemento central en la iden-
tificación y análisis de estos eventos. Las certezas que se 
procuran tener en cualquier ejercicio de reflexión y análi-
sis de entorno se diluyen frente a los riesgos; en cambio, 
las certezas absolutas están relacionadas con el concepto 
de hechos sociales que inciden en las personas y las or-
ganizaciones. En segundo lugar, la definición de riesgos 
incluye la idea de magnitud de las consecuencias, es decir, 
reconoce la existencia de distintos niveles de intensidad 
de sus efectos sobre cuestiones de valor de las personas. 
La existencia de distintos niveles de impacto determina el 
tipo de acciones que las organizaciones deben desarrollar 
para su atención o prevención. 

Los riesgos se han asociado, históricamente, con lo desco-
nocido, con espacios o entornos inexplorables, con los de-
sastres naturales o situaciones imprevistas que carecen de 
una clara explicación lógico-racional. Sin embargo, tras el 
acelerado desarrollo científico-tecnológico que el mundo 
ha experimentado desde mediados del siglo XX, los ries-
gos se han convertido en un importante objeto de estudio 
y se han desarrollado importantes herramientas para su 
detección y análisis, en áreas diversas de la acción pública 
como seguridad y defensa, salud, medio ambiente, ener-
gía, seguridad alimentaria, economía y finanzas, etc.

El enfoque de riesgo permite identificar las situaciones 
complejas que pueden causar pérdidas y que requieren 
la puesta en marcha de planes de acción para mitigar sus 
efectos o adoptar medidas de prevención. Siguiendo este 
enfoque, el Foro Económico Mundial publica anualmen-
te un interesante trabajo de investigación sobre los ries-
gos globales, a partir del análisis que hacen especialistas 
de distintos países. Sus autores elaboran una relación de 
aquellos eventos que pueden afectar a la humanidad, en 
función de sus probabilidades de ocurrencia y la magni-
tud de sus efectos. Un aspecto relevante de este tipo de 
estudios es haber puesto en la agenda internacional el 
concepto de riesgos globales, junto al trabajo de otras en-
tidades como la Organización para la Cooperación y el De-
sarrollo Económicos (OCDE). 

Los riesgos globales dan una pista de cuáles son las princi-
pales características del contexto en el que se encuentran 
las sociedades del siglo XXI. La humanidad debe enfrentar 
situaciones complejas cuyos efectos pueden ser devas-
tadores o catastróficos para la vida de las personas y no 
solo se incluyen los efectos de los fenómenos naturales, 

Cuando se habla 
de riesgos se hace 

referencia a fenómenos, 
situaciones o eventos 

con probabilidad de 
ocurrencia que pueden 

afectar cuestiones de 
valor para las personas. 
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sino también los eventos no deseados que se derivan de la 
propia acción de los seres humanos. Cuando se habla de 
riesgos globales se hace referencia, habitualmente, a fenó-
menos meteorológicos extremos, pero también hay que 
considerar como riesgos globales los efectos del cambio 
climático, el crimen organizado, el narcotráfico, el terroris-
mo, las crisis económicas y financieras, las crisis sanitarias, 
las migraciones involuntarias o los desafíos derivados del 
desarrollo de las tecnologías de la información y la comu-
nicación como el ciber-espionaje, las ciber-estafas o los ci-
ber-ataques, entre otros.  

Se trata de fenómenos o eventos que potencian su alcan-
ce gracias a la interconexión y las relaciones de interde-
pendencia que caracterizan a las sociedades modernas. 
Los riesgos globales ponen en cuestión las capacidades de 
las personas y las propias organizaciones para desarrollar 
análisis basados en la relación lógica entre causas y efec-
tos. Los marcos cognitivos tradicionales que han domina-
do los análisis de entorno no son suficientes para precisar 
las causas de los riesgos globales y, mucho menos, para 
definir sus probabilidades de ocurrencia o la magnitud de 
su impacto. 

Las consecuencias de estos riesgos pueden extender-
se fácilmente por el mundo y afectar, con mayor o me-
nor intensidad, a un importante número de territorios y 
personas. Estos efectos van más allá de la naturaleza de 
los propios riesgos, pues repercuten sobre las dinámicas 
socioeconómicas de las naciones y, sin importar el marco 
espacial en el que se han originado, deben ser tratados 
con la activación de mecanismos globales de gobernanza 
y la construcción de alternativas novedosas que estén al 
alcance de todos los países. 

Tras la crisis económica y financiera de 2008 y durante el 
desarrollo de la Pandemia de COVID-19, se han puesto en 
cuestión las capacidades de las instituciones públicas para 
atajar las graves consecuencias de los riesgos globales. 
Aunque, paradójicamente, la intervención de las organiza-
ciones públicas ha sido determinante para evitar la exten-
sión de los daños de la crisis y encauzar (con menor o ma-
yor eficacia) las economías. En este marco, las empresas 
privadas se han visto sometidas a serios cuestionamientos 
debido a su afán de maximizar sus ingresos y repartir be-
neficios, a pesar del deterioro progresivo de la calidad de 
vida de las personas, en un contexto de recortes y restric-
ciones presupuestarias.
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2.2 Recomendaciones 
para el análisis de riesgos

El análisis de riesgos es una herramienta estratégica en 
la formulación de iniciativas innovadoras, por cuanto per-
mite identificar las situaciones imprevistas que pueden 
afectar el desarrollo de una idea. Los cambios del entorno 
y las propias características de los problemas públicos ha-
cen necesaria la realización de este tipo de análisis, pues 
se considera un ejercicio útil para asegurar la viabilidad de 
cualquier iniciativa innovadora. Gracias al análisis de ries-
gos es posible generar inputs que faciliten el diseño de 
planes de acción para mitigar sus efectos. 

En el análisis de riesgos pueden aplicarse técnicas de ca-
rácter cuantitativo o cualitativo para la obtención y trata-
miento de información. En este apartado se plantean reco-
mendaciones para la realización de un análisis de riesgos 
basado en la aplicación de técnicas cualitativas. El objeto 
del análisis de riesgos pueden ser las propias organizacio-
nes públicas, cuando se requiere avanzar en la identifica-
ción de los eventos que pueden afectar su funcionamiento. 
El análisis de riesgos puede enfocarse también en políticas 
o programas públicos e iniciativas innovadoras concretas, 
como parte del esfuerzo de sus promotores para asegurar 
su viabilidad, mediante la identificación de aquellas situa-
ciones que puedan afectar su implementación. 

El primer paso en el análisis de riesgos es el conocimiento 
del contexto, es decir, la valoración de indicadores clave 

de carácter político, económico, social, cultural, medioam-
biental, etc. La naturaleza de la organización y el alcance 
de sus iniciativas innovadoras determinan, en este paso, 
cuáles son las diversas realidades que se pretendan carac-
terizar. Esta decisión debe estar acompañada de una serie 
de reflexiones sobre la disponibilidad de recursos presu-
puestarios, la existencia de barreras de acceso a la infor-
mación y el marco temporal del que se disponga para la 
realización del análisis de riesgos. 

El segundo paso es la identificación de los riesgos. Para 
ello, se cuenta con distintas fuentes de información como 
la trayectoria de la propia organización, los documentos 
técnicos disponibles e informes de evaluación de resul-
tados de iniciativas que hayan sido desarrolladas con an-
terioridad en la organización. En este paso, el análisis do-
cumental es una técnica cualitativa muy valiosa para la 
obtención de insumos que permitan clarificar el tipo de 
eventos que suelen afectar a la organización y sus activi-
dades. 

Este paso se completa con la realización de entrevistas en 
profundidad o grupos de discusión con la participación de 
miembros de la organización y expertos o expertas que 
tengan un profundo conocimiento de su desempeño. El 
resultado esperado de este paso es una base de datos de 
riesgos, es decir, una relación de eventos o fenómenos    
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sobre la que se trabaja en los siguientes pasos del análi-
sis de riesgos. En la construcción de esta base de datos es 
necesario establecer algunos lineamientos metodológicos 
básicos para la ordenación y sistematización de los riesgos 
de acuerdo con su tipología. Por ejemplo, si se trata de un 
análisis centrado en la organización habría que considerar 
los riesgos de entorno, estratégicos y de carácter operati-
vo; y si se trata de un análisis de riesgos enfocado en una 
iniciativa innovadora, habría que tener en cuenta los dis-
tintos componentes de la iniciativa y las actividades que 
marcan su implementación.  

El tercer paso del análisis de riesgos incluye el análisis de 
la probabilidad de ocurrencia y la magnitud del impacto 
de cada riesgo que se haya incluido en la base de datos. 
Se trata de un ejercicio que puede realizarse con el apoyo 
de tablas estandarizadas donde se establecen, de forma 
cualitativa, los distintos niveles de probabilidad e impacto 
que se esperaría de este tipo de fenómenos o eventos. La 
información de cada riesgo se obtiene mediante la aplica-
ción de técnicas cualitativas como las entrevistas en pro-
fundidad o los grupos de discusión con la participación de 
los miembros de la organización. 

En líneas generales, se valora la probabilidad de ocurren-
cia de un riesgo de acuerdo con una escala que incluye 
cinco niveles: 1. Casi certeza (si); 2. Probablemente sí; 3. Po-
sible (puede ser sí o no); 4. Probablemente no; y 5. raro (no). 
Por otra parte, también se valora la magnitud del impacto 
de sus consecuencias, a partir de cinco niveles: 1. Insignifi-
cante, 2. Menor, 3. Moderado, 4. Mayor, y 5. muy alto.

El resultado esperado de este paso es una base de datos 
de riesgos donde cada uno de los eventos o fenómenos 
que la conforman tienen un valor que define su probabi-

lidad de ocurrencia y otro valor que describe la magnitud 
de su impacto. La aplicación de las técnicas cualitativas en 
el análisis de riesgos puede traer consigo la reproducción 
de sesgos que afectan el análisis, por lo que es importan-
te alcanzar la saturación en la obtención de información 
y lograr la identificación de patrones en las respuestas de 
las personas que participan en las entrevistas o grupos de 
discusión como forma de alcanzar mayores grados de ob-
jetividad en el análisis.   

El cuarto paso del análisis de riesgos es la clasificación de 
los riesgos de acuerdo con la tipología: riesgos extremos, 
altos, moderados y bajos. Para ello, se utilizan tablas es-
tandarizadas de dos entradas, en las que se combinan los 
valores que han sido asignados a cada riesgo en torno a la 
probabilidad de ocurrencia y la magnitud de su impacto. 
El resultado esperado es una base de datos con la clasifi-
cación de cada riesgo de acuerdo con los parámetros que 
se hayan utilizado. Esta información permite avanzar en 
la construcción de un plan de contingencia donde se de-
finen acciones para la atención de los riesgos, en función 
de su tipología. El sentido de urgencia que debe trans-
mitirse en una organización no es el mismo a la hora de 
atender los riesgos extremos o los riesgos moderados y los 
recursos que deben implementarse para mitigar sus efec-
tos también difieren en cada caso; por eso es importante 
determinar la tipología de cada riesgo y orientar debida-
mente las acciones que, posteriormente, desarrollará la or-
ganización. 
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hacen necesaria la realización de este tipo 
de análisis, pues se considera un ejercicio 
útil para asegurar la viabilidad de cualquier 
iniciativa innovadora. 

Los cambios del Los cambios del 
entorno y las propias entorno y las propias 
características de los características de los 
problemas públicosproblemas públicos
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3.EL VALOR 
DE LOS 
LABORATORIOS 
CIUDADANOS

El concepto de laboratorios se ha relacionado histórica-
mente con lugares cerrados y controlados, donde perso-
nas altamente especializadas realizan experimentos para 
probar o rechazar sus hipótesis. La racionalidad reina como 
instrumento de acercamiento a la realidad y fenómenos 
que son objeto de estudio. El método científico es la base 
de los razonamientos y la guía de los procesos de expe-
rimentación. Sin embargo, el concepto de laboratorio ha 
sido adoptado para expresar nuevas formas de experimen-
tación en el espacio público y esto ha supuesto un impor-
tante cambio de paradigma. 

Los laboratorios ciudadanos son espacios creativos que re-
únen y articulan el esfuerzo y conocimiento de múltiples 
actores, mediante metodologías colaborativas, para el de-
sarrollo de procesos de innovación abierta que respondan 
a los problemas públicos. Este tipo de iniciativas contribu-
yen con el fortalecimiento de la democracia al fomentar 
el diálogo y la deliberación entre múltiples actores, reco-
nocer el valor de la diversidad social en la construcción de 
soluciones a los problemas públicos, sumar múltiples pers-
pectivas y potenciar los derechos y capacidades creativas 
de los ciudadanos mediante la participación en la gestión 
de los asuntos públicos.
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El trabajo de los laboratorios 
ciudadanos se guía por los 
siguientes principios clave:

Los laboratorios ciudadanos supo-
nen un cambio trascendental en la 
concepción de la participación ciuda-
dana que ha primado en las últimas 
décadas. El involucramiento de los 
ciudadanos en la atención de los pro-
blemas públicos da un salto cualitati-
vo que lo lleva de la mera información 
o consulta, a la puesta en marcha de 
procesos de co-creación y coproduc-
ción de productos y servicios inno-
vadores. Los ciudadanos participan 
motivados por un objetivo compar-
tido que les permite conectar entre 
sí, abordan problemas trascendentes 
que les afectan y los movilizan y man-
tienen expectativas positivas sobre 
los resultados que obtendrán en tér-
minos de transformación social.

Los laboratorios fomentan el estable-
cimiento de alianzas y mecanismos 
de trabajo conjunto entre múltiples 
actores. La colaboración se concibe 
como una herramienta eficaz para 
abordar la complejidad del entorno 
y de los desafíos sociales. Los acto-
res que participan en los laboratorios 
ciudadanos asumen que no es posi-
ble impulsar iniciativas innovadoras 
de forma aislada o unilateral, ya que 
la innovación sólo es posible median-
te la colaboración y la consecución 
de objetivos comunes que permitan, 
a su vez, la consecución de objetivos 
propios. 

Los laboratorios ciudadanos brindan 
la oportunidad de trasladar los apren-
dizajes y soluciones a las realidades de 
las organizaciones y la sociedad. Los 
actores que participan en el proceso 
innovador tienen la posibilidad de ab-
sorber los outputs del trabajo realiza-
do en el laboratorio y los convierten 
en elementos centrales de su funcio-
namiento y procesos decisionales. Se 
reconoce la existencia de agendas di-
ferenciadas entre los actores, pero la 
existencia y consecución de un obje-
tivo compartido aporta valor al traba-
jo de los actores e incentiva la cons-
trucción de agendas comunes. 

Participación Colaboración Integración

1.	 2.	 3.	
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En el diseño de los laboratorios ciudadanos deben 
tenerse en cuenta las siguientes ideas para asegurar el 
buen desarrollo de los procesos creativos:

Los participantes deben ser representativos de la diversidad 
social, dado que la idea es obtener distintos puntos de 
vista y compartir las múltiples interpretaciones de las 
realidades que se esperan transformar. Hay que evitar 
la sobrerrepresentación de personas que pertenezcan a 
una misma institución o sector porque los miembros de 
una institución comparten objetivos, valores, creencias y 
patrones de conducta, es decir, comparten una misma 
cultura organizativa y esto tiende a sesgar los procesos 
creativos cuando predominan perfiles homogéneos.

Las personas deben tener información clara y precisa 
de los objetivos del laboratorio ciudadano, de sus líneas 
de trabajo y de las metodologías que se aplican en los 
procesos de innovación. Esto facilita la movilización de 
los recursos, a la vez que los actores ven reflejados sus 
intereses en los objetivos del laboratorio y encuentran 
razones que incentiven su participación. De igual forma, 
se favorece la preparación previa de los participantes y se 
mantiene el foco de las actividades del laboratorio en los 
objetivos compartidos. 

Los espacios del laboratorio deben tener condiciones 
para la promoción de la creatividad. La distribución y 
disposición de los espacios y mobiliario deben incentivar 
la colaboración, el trabajo en grupo, el estímulo visual y 
el contacto directo entre los participantes. Se trata de 
contar con espacios que faciliten las interacciones entre 
los participantes, que no sean espacios fríos donde 
se reproduzcan, implícita o explícitamente, modelos 
verticales y jerarquizados que limitan el diálogo y la 
deliberación en los procesos decisionales. 

Las herramientas que se utilicen en los procesos de 
innovación deben ser personalizadas y estar en sintonía 
con los objetivos del laboratorio. Deben responder a los 
requerimientos de las metodologías de innovación e 
introducir sensaciones de comodidad y novedad en el 
trabajo colaborativo.  

1

2

3

4

Diversidad 
social

Información 
clara y precisa

Promoción de 
la creatividad

Herramientas 
personalizadas
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4.CLAVES DEL 
PROCESO DE 
INNOVACIÓN 
SOCIAL

4.1 Definición 
de problemas
Los problemas públicos tienen una serie de característi-
cas que justifican el argumento sobre la importancia de 
construir soluciones colaborativas entre los actores públi-
cos, privados y sociales. Autores como Rittle y Weber (1973) 
escribieron en un trabajo que se considera un clásico en 
el área de las políticas públicas, que en la sociedad pue-
den identificarse dos tipos de problemas. Por un lado, los 
denominados problemas dóciles que, comúnmente, en-
frentan los profesionales de las ciencias exactas. Son pro-
blemas que pueden ser claramente definidos, separados y 
ante los cuales es posible plantear una solución adecuada. 
Por otro lado, los llamados problemas perversos, que de-
ben ser atendidos por las instituciones públicas y los dis-
tintos agentes de las dinámicas sociales. 
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Estos problemas son difíciles de definir por cuanto exis-
ten múltiples interpretaciones de la realidad social; por 
ello no es posible encontrar una solución única que facilite 
su resolución. La realidad social no responde a leyes o fór-
mulas matemáticas que expliquen de forma mecánica y 
predecible los eventos y fenómenos que se producen en 
la sociedad. Por el contrario, la realidad social es diversa y 
dinámica, y requiere un importante esfuerzo de las organi-
zaciones públicas para su caracterización y comprensión. 

En los procesos de innovación es necesario tener un co-
nocimiento profundo del problema. La experiencia de 
los emprendedores refleja que es importante enamorar-
se del problema y esforzarse por precisar, de la mano de 
sus afectados, cuáles son sus causas y consecuencias, de 
lo contrario surgirán múltiples barreras que dificultarán la 
funcionalidad, viabilidad, adopción y sostenibilidad de la 
alternativa. Esto explica la importancia de las actividades 
de identificación y definición del problema en los procesos 
de innovación. Laboratoria (Lima, Perú), por ejemplo, es un 
emprendimiento social orientado al desarrollo de compe-
tencias digitales en las personas jóvenes que muestra el 
valor de este argumento. La iniciativa partió de una clara 
identificación y definición del problema. Sus fundadores 
identificaron que un alto porcentaje de mujeres que in-
gresaban a las universidades peruanas se matricularon en 
especialidades convencionales y prevalecían porcentajes 
muy bajos en aquellas especialidades que estaban rela-
cionadas directamente con las tecnologías. Si se parte del 
supuesto de que la revolución digital trastoca todos los 
ámbitos de la sociedad, cabría prever un escenario don-
de hay grupos de la población excluidos de las dinámicas 
económicas. Esta realidad que describe la relación muje-
res – competencias digitales, supone un importante desa-
fío en la lucha por la igualdad de género.

La identificación del problema es una etapa a través de la 
cual se intenta responder a la siguiente pregunta: ¿cuáles 
son las necesidades y las expectativas de las personas o 
la organización? En un principio, esta etapa se abordaba 
de manera mecánica y las conclusiones se construían a      

partir de las experiencias de los actores que participaban 
en los procesos de innovación con la utilización de los da-
tos e indicadores disponibles en las propias organizacio-
nes. En este escenario, los valores y patrones de conducta 
que definen la cultura organizativa influyen de forma di-
recta en la manera de abordar y comprender las realida-
des sociales. 

En entornos de alta complejidad e incertidumbre, donde 
fenómenos como los riesgos globales son un desafío im-
portante para la humanidad, la innovación requiere una 
apertura de las organizaciones, así como la realización de 
ejercicios de reflexión que se sustenten en los principios 
de la pluralidad de enfoques de análisis y conexión de los 
múltiples actores sociales, más allá de las fronteras y las ló-
gicas que hayan caracterizado históricamente a las orga-
nizaciones. Para avanzar en una buena identificación de 
los problemas se requiere valorar las múltiples interpreta-
ciones existentes de una misma realidad, a pesar de que 
puedan estar en una contraposición o tensión permanen-
te. Se trata de romper la inercia y, en muchos casos, los 
pensamientos reduccionistas que limitan la comprensión 
de la realidad social. 

En la identificación del problema se pueden aplicar técni-
cas cualitativas como la observación participante, los gru-
pos de discusión o las entrevistas en profundidad. Ahora 
bien, la identificación del problema va a acompañado de 
un ejercicio de definición del problema. Aunque no son 
dos actividades claramente diferenciadas y delimitadas 
en la práctica, pues en muchos casos se realizan de forma 
simultánea, abordarlas de manera diferenciada permite 
destacar los elementos clave que deben tenerse en cuen-
ta durante su desarrollo en los procesos de innovación. Al 
hablar de la definición del problema se hace referencia a 
la construcción de un enunciado compartido del proble-
ma donde se presenta de forma sintética su caracteriza-
ción. La definición del problema se expresa mediante una 
declaración que sea viable y significativa, de manera que 
pueda comunicarse y sirva de guía en el desarrollo de una 
iniciativa innovadora.
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La definición del problema es un proceso subjetivo donde 
los juicios de valor se superponen a las consideraciones 
que racionalmente los sujetos puedan efectuar del hecho 
social. Las metodologías de innovación, como por ejemplo 
design thinking, recomiendan enriquecer la definición 
del problema con actividades de empatía que permitan 

conocer y recabar las distintas expectativas, sentimientos, 
emociones, valores y creencias de los actores involucra-
dos en la realidad social. La idea principal es que los pro-
cesos de innovación deben centrarse en las personas y no 
solo desde una perspectiva racional, sino también desde 
una perspectiva emocional.

Una forma sencilla de realizar la definición 
del problema es seguir el método de las 
seis preguntas, el cual invita a responder 
las siguientes interrogantes en torno al 
problema que se haya detectado: 

¿Cuál es el problema? 

¿A quiénes afecta? ¿Por qué existe?

¿Cómo sucede?

¿Cuándo sucede?

¿Dónde sucede?

1.	

2.	 3.	

4.	
5.	

6.	

Descripción del hecho 
o circunstancias.

Caracterización de las 
personas a las que afecta.

Descripción de 
sus causas.

Descripción de lo 
que ocurre y sus 
consecuencias.

El tiempo en el que 
se ha producido.

Marco espacial 
donde se desarrolla.
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4.2 Promoción 
de la creatividad 
y generación de 
ideas  
Tras la definición del problema se realizan actividades de 
generación de ideas que deberían conducir el desarrollo 
de soluciones nuevas o mejoras significativas en iniciativas 
ya existentes. Se trata de una etapa del proceso de inno-
vación donde se promueve la creatividad en las personas 
y se procuran contar con redes o espacios compartidos 
(virtuales o físicos) de reflexión e intercambio de conoci-
miento. Una idea es el resultado de múltiples conexiones 
que requieren tiempo, maduración, revisión e intercambio 
constante de puntos de vista. 

Esta etapa en los procesos de innovación escapa de los 
mitos que tradicionalmente se han extendido en la socie-
dad y que llevan a concebir a la generación de ideas como 
un momento único y concreto de iluminación de una 
persona en torno a un problema en un momento donde 
se manifiesta de manera extraordinaria su inteligencia y 
creatividad; una especie de epifanía que se produce en los 
momentos menos esperado. Por el contrario, la genera-
ción de ideas requiere un importante trabajo de promo-
ción de la creatividad, ejercicios de reflexión, agrupación y 
sistematización de los resultados que se van obteniendo 
de forma progresiva con la participación de múltiples ac-
tores.  
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Los ejercicios de promoción de la creatividad incentivan 
las capacidades de los participantes para la identificación 
y construcción de soluciones a los problemas y desafíos 
públicos. La noria de la creatividad, por ejemplo, es un 
ejercicio muy utilizado que tiene por objetivo promover la 
creatividad y crear un entorno amigable de interacción en-
tre los participantes de los procesos de innovación. Cuan-
do se desarrollan ejercicios de esta naturaleza se reducen 
las tensiones y barreras entre los propios participantes y se 
estimulan sus interacciones y relaciones de confianza. 

Los participantes realizan una autoevaluación de sus pro-
pias capacidades, mediante la identificación de sus forta-
lezas creativas, así como de aquellas dimensiones perso-
nales que deben potenciar antes o durante los procesos 
de innovación. Para ello, se plantean una serie de afirma-
ciones a las que cada participante debe asignarle un valor 
del 1 al 10 en función de su grado de acuerdo o desacuerdo, 
siendo 10 el valor que refleja el máximo grado de acuerdo 
y 1 el menor grado. 

Ejercicios para la 
promoción de la 
creatividad

1. Creo en mi capacidad para generar ideas.

2. Tengo intereses distintos a mi área de trabajo y 
les dedico tiempo.

3. Me interesa y trato de informarme sobre las 
innovaciones en varias áreas del conocimiento.

4. Tengo la costumbre de proponer nuevas ideas 
en mi trabajo.

5. Presto atención y tomo notas de las ideas que 
tengo.

6. Estoy acostumbrado a desafiarme a mí 
mismo para resolver problemas o probar posibles 
soluciones.

7. Me gusta escuchar nuevas ideas e intentar 
ponerlas en práctica.

8. Mi lugar de trabajo contiene incentivos para la 
creatividad.

9. Animo la adquisición de nuevas habilidades.

10. Busco inspiración en películas y productos 
culturales promocionados en mi ciudad.

11. Me gusta sintetizar ideas en forma de 
esquemas y dibujos.

12. Participo en los debates y acciones 
participativas.

Las afirmaciones que 
deben valorarse son 
las siguientes: 
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La generación de ideas se puede potenciar con ejercicios 
que promuevan la inspiración de los participantes a par-
tir del estudio de otras prácticas o experiencias que hayan 
dado respuesta, de forma exitosa o fallida, a problemas o 
desafíos similares que se aborden el proceso de innova-
dor. Este ejercicio requiere la realización de una investiga-
ción cualitativa previa que permita obtener y sistematizar 
los principales aprendizajes de cada práctica, de tal forma 
que sea uno de los puntos de partida en las actividades de 
reflexión. No se trata de copiar las soluciones implemen-
tadas por otros actores, se trata de un simple ejercicio de 
aprendizaje y análisis de las opciones existentes en el en-
torno de la organización. 

El resultado esperado de este ejercicio es un conjunto de 
fichas descriptivas de cada práctica, donde se responda a 
las siguientes interrogantes:

1. ¿Cuáles son los objetivos de la práctica y cómo se 
desarrolla? 

2. ¿Dónde se desarrolla?	

3. ¿Quiénes son sus beneficiarios?

4. ¿Cuáles han sido sus principales resultados?

5. ¿Qué barreras han enfrentado para su desarrollo?

6. ¿Cuáles son sus puntos positivos y puntos 
negativos?

Las actividades de identificación y definición del problema 
también aportan información valiosa para la generación 
de ideas. La información que se obtiene de los ejercicios de 
empatía debe valorarse y vincularse con la generación de 
las ideas porque las expectativas y emociones que hayan 
expresado los distintos actores involucrados en la realidad 
social son insumos clave para la construcción de alterna-
tivas que conecten directamente con las necesidades de 
sus potenciales usuarios o beneficiarios. 

Cuando se explican con profundidad las causas del pro-
blema se están generando insumos para la identificación 
de soluciones que atiendan eficazmente el problema. No 
obstante, hay que evitar la tentación de convertir automá-
ticamente una causa, modificando su redacción y senti-
do, en una medida positiva que atienda el problema sin 
realizar actividades de reflexión con múltiples actores. Con 
este ejercicio mecánico se corre el riesgo de mantenerse 
en la zona de confort y abandonar un rico proceso creativo 
que lleve a la construcción de soluciones realmente inno-
vadoras y de impacto social. 

Cuando se explican con profundidad 
las causas del problema se están 
generando insumos para la 
identificación de soluciones que 
atiendan eficazmente el problema. 
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Construcción 
de alternativas

La generación de ideas arroja como resultado una rela-
ción de numerosas ideas de distinta naturaleza y algunas 
muy similares entre sí. El volumen de ideas es importante 
pues refleja los resultados del proceso creativo y facilita la 
construcción de alternativas. Esto es posible cuando se ha 
logrado estimular la creatividad y se cuentan con suficien-
tes insumos para plantear propuestas. 

Tras la obtención de una especie de catálogo de ideas se 
debe realizar un proceso de sistematización y categoriza-
ción que permita agrupar las ideas similares y visibilizar 
aquellas ideas que se diferencian del resto. La utilización 
de la técnica de card sorting suele ser de ayuda para reali-
zar esta actividad. En ella, los participantes deben crear di-
námicas de trabajo colaborativo que les permitan definir 
categorías potentes en torno a las cuales puedan agrupar 
las ideas. 

Se suele recomendar la utilización de materiales de apoyo 
(papel, fichas, rotuladores, cajas, etc.) que ayuden visuali-
zar las conexiones entre ideas y categorías.

Durante esta actividad hay que desechar las ideas conven-
cionales que han sido probadas en varias ocasiones y de 
las que existe evidencia teórica y empírica de que no fun-
cionan. Son ideas que se mantienen presentes en la cul-
tura organizativa de las instituciones o forman parte del 
catálogo de ideas preconcebidas de sus miembros. Por el 
contrario, hay que estimular las ideas disruptivas que po-
nen a prueba las capacidades de la organización y supo-
nen un punto de inflexión en la forma de hacer las cosas. 
Hay que mantener siempre el foco en el problema y huir 
de las generalizaciones.  

Con el proceso de sistematización y categorización lo que 
en un principio era un conjunto de ideas sueltas fruto del 
diálogo y debate entre múltiples actores, se convierte en 
un conjunto de alternativas de mayor entidad y profun-
didad. Con estos insumos se debe realizar un ejercicio de 
selección de la alternativa más idónea, para lo cual se pue-
den aplicar criterios de selección que ayuden a valorar la 
viabilidad de cada alternativa, por ejemplo, criterios rela-
cionados con el marco competencial, la disponibilidad de 
recursos para su implementación, la oportunidad política, 
etc. 

El volumen de ideas 
es importante pues 

refleja los resultados 
del proceso creativo y 

facilita la construcción 
de alternativas.
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(papel, fichas, rotuladores, cajas, 
etc.) que ayuden visualizar las 
conexiones entre ideas y categorías.

Se suele Se suele 
recomendar recomendar 
la utilización la utilización 
de materiales de materiales 
de apoyode apoyo
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4.3 Diseño 
de prototipos 

El prototipado es una actividad abierta y participativa, a 
través de la cual la idea se convierte en un concepto real y 
tangible que puede ser valorado por sus potenciales usua-
rios o beneficiarios. Con el diseño de un prototipo se esti-
mula la creatividad de los participantes y se avanza en la 
creación de lo que podría denominarse un producto o un 
servicio mínimo viable. 

Se suelen prototipar productos y servicios con el objetivo 
de realizar una validación previa que permita conocer, an-
tes de que llegue al beneficiario o usuario final, si el resul-
tado inicial que se ha obtenido del proceso de innovación 
se ajusta realmente a los problemas o necesidades que 
han sido detectadas. La validación previa es clave porque 
ayuda a reducir los costos de implementación, así como la 
curva de adopción del producto o servicio. Esto es posible, 
primero, porque el prototipo requiere el involucramien-
to de los potenciales usuarios o beneficiarios de la inno-
vación en las tareas de validación y, segundo, porque se 
desarrolla en la práctica un proceso de cocreación donde 
se conectan los puntos de vista de los diseñadores y sus 
usuarios o beneficiarios.   

Con el prototipado se reconocen los sesgos que hayan po-
dido incidir en la definición del problema y construcción 
de la alternativa. Estas dos actividades tienen un importan-
te componente subjetivo, pues en las tareas de reflexión y 
comprensión de las realidades sociales es inevitable que 
los participantes trasladen sus creencias, preferencias, 
valores, ideas preconcebidas, estereotipos y temores. Los 
sesgos producen desequilibrios o tergiversan la manera 
de abordar un problema y pueden llevar a la elaboración 
de alternativas desconectadas de las verdaderas necesi-
dades de sus potenciales beneficiarios. Con el prototipo 
se potencian los ejercicios de empatía que son clave en el 
proceso innovador y se obtienen valiosos aprendizajes a 
partir de la experiencia de sus beneficiarios. 

El prototipo se entiende como una experiencia funcional, 
emocional y visual para sus potenciales beneficiarios y 
usuarios; debe contarles una historia y motivarlos a expre-
sar abiertamente sus puntos de vista para avanzar hacia 
su mejora. Se concibe como una experiencia funcional en 
la medida que permita testear y valorar las utilidades del 
producto o del servicio y conocer su eficacia para aten-
der a los requerimientos de sus beneficiarios o usuarios. 
Se considera una experiencia emocional porque ayuda 
a identificar y valorar las emociones y sentimientos que 
se generan entres los beneficiarios o usuarios durante su 
uso. Y, finalmente, se considera una experiencia visual por-
que, al hacer tangible la idea y la forma como esta se ma-
terializa, alimenta las primeras percepciones, reacciones e 
impresiones de sus usuarios.  

...El prototipo se entiende 
como una experiencia 
funcional, emocional y 

visual para sus potenciales 
beneficiarios y usuarios...
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Un prototipo se puede desarrollar a partir de los siguien-
tes pasos. El primero es la formulación de las preguntas o 
hipótesis que se quiere validar. En este paso se precisan 
los componentes de la alternativa a los que se les brinda-
rá una atención especial, acompañándolos de preguntas 
relacionadas con la utilidad o funcionamiento que se es-
pera de cada componente. Se puede trabajar también en 
el desarrollo de una serie de suposiciones en torno a la 
implementación de la alternativa, de tal manera que los 
aprendizajes obtenidos con el prototipo permitan probar 
o rechazar cada suposición. 

Los prototipos suelen clasificarse en función de su grado 
de fidelidad, es decir, del grado de detalle y precisión que 
se espera desarrollar en el prototipo con respecto al pro-
ducto o servicio final. De acuerdo con esta idea se pueden 
identificar tres tipos de prototipos: de baja, media o alta fi-
delidad. Esta clasificación permite valorar las capacidades, 
el esfuerzo, tiempo y los recursos que se requieren para el 
desarrollo del prototipo, comparándolos con los recursos y 
tiempo del que realmente se dispone, así como el tipo y la 
intensidad de interacciones que generan con los usuarios 
y las que se esperan obtener.

Los prototipos de baja fidelidad son prototipos simples y 
modestos que requieren menos recursos presupuestarios, 
un menor esfuerzo de sus creadores, no necesitan exper-
tos o expertas con habilidades altamente especializadas 
para su desarrollo y, usualmente, se tarda menos tiempo 
en su diseño. Estos prototipos aportan una visión general 
de la alternativa y presentan sus principales funcionalida-
des sin entrar en los detalles de sus componentes. Duran-
te el proceso de validación se desarrollan interacciones bá-
sicas que propician la generación de ideas genéricas sobre 
las fortalezas y debilidades de la alternativa. 

El segundo paso es la construcción del prototipo. Este 
paso incluye las tareas de diseño, apoyadas en las meto-
dologías o técnicas específicas de prototipado. El tercer 
paso es el testeo, donde se realiza la prueba del prototipo 
poniéndolo a la disposición de los beneficiarios o usuarios. 
El cuarto paso es la mejora, en la que se hacen los ajustes 
a la alternativa a partir del feedback que se ha obtenido 
de los usuarios y beneficiarios en términos emocionales y 
funcionales. 

Los prototipos de fidelidad media tienen una mejora sus-
tancial en su presentación, incluyen elementos visuales 
más potentes y requieren un mayor uso de recursos y ha-
bilidades por parte de sus creadores. Aportan una visión 
general de la alternativa, pero se incorporan algunos deta-
lles de esta para potenciar la experiencia de sus beneficia-
rios o usuarios.  

Los prototipos de alta fidelidad requieren mayor inversión 
de tiempo y esfuerzo por parte de sus creadores y se nece-
sitan herramientas sofisticadas para su creación, así como 
la participación de expertos o expertas con conocimien-
tos altamente especializados. Estos prototipos recogen de 
manera detallada las características y funcionalidades de 
la alternativa, potenciando al máximo las experiencias de 
sus beneficiarios o usuarios en el proceso de validación, 
quienes interactúan con todos los componentes del pro-
ducto o servicio.   

Tipos de prototipo
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que permita conocer, antes de 
que llegue al beneficiario o usuario 
final, si el resultado inicial que se ha 
obtenido del proceso de innovación 
se ajusta realmente a los problemas o 
necesidades que han sido detectadas.

Se suelen Se suelen 
prototipar prototipar 
productos y productos y 
servicios con servicios con 
el objetivo de el objetivo de 
realizar una realizar una 
validación previavalidación previa
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En la elaboración del prototipo se utilizan diversas meto-
dologías o técnicas de trabajo que pueden ir de un grado 
mínimo de sofisticación a un grado muy alto. Los proto-
tipos de papel son muy comunes para materializar una 
idea. Hay prototipos que se elaboran a partir de dibujos 
sencillos que solo requieren el uso de herramientas como 
papel, lápices o rotuladores. Existen otros prototipos que 
se desarrollan a través de una serie de dibujos o caricatu-
ras que, de manera conectada, cuentan una historia que 
expone las características de la alternativa. 

Hay metodologías muy usadas en el prototipado de servi-
cios como los mapas de la experiencia del usuario, a través 
de los cuales se identifican y sistematizan las actividades 
que forman parte del servicio. Se diseña una ruta del re-
corrido de los usuarios donde se incluyen los puntos de 
contacto con las organizaciones responsables de la pres-
tación del servicio, es decir, los momentos de interacción 

con la entidad. El blueprint es otra metodología que se 
puede implementar para el prototipado de servicios. En 
este caso, se diagraman en papel las acciones del usuario, 
los puntos de contactos visibles entre clientes y emplea-
dos del proveedor, las acciones tras bastidores no visibles 
al cliente, los apoyos o soportes necesarios para la presta-
ción del servicio y la evidencia física. 

Hay prototipos relacionados con el uso de las tecnologías 
que suponen el diseño de propuestas digitales. En este 
caso, se incluyen el diseño de aplicaciones o de simula-
ciones digitales apoyadas en programas informáticos. Las 
dramatizaciones también son una técnica sencilla de pro-
totipado en la que los participantes del proceso de innova-
ción realizan una representación o puesta en escena de la 
alternativa y sus principales características. 

Metodologías y técnicas 
de prototipado

Mapas de la 
experiencia del usuario El blueprint Diseño de 

propuestas digitales
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4.4 La planificación de 
la implementación 

Al poner en marcha productos o servicios innovadores 
es fundamental analizar la capacidad institucional de las 
organizaciones públicas, con el objeto de asegurar la via-
bilidad de la alternativa. El análisis de la capacidad insti-
tucional permite valorar los aspectos organizativos, las ca-
racterísticas del entorno y las redes de gobernanza que las 
organizaciones públicas deben tener en cuenta para lide-
rar proyectos innovadores. 

La capacidad institucional es el conjunto de recursos y ha-
bilidades que le permiten a las organizaciones públicas 
responder a los desafíos del entorno y desempeñar sus 
funciones de manera eficaz, efectiva y sostenible.  

En un proceso de innovación es importante conocer cuá-
les son los recursos y habilidades de los que dispone la or-
ganización para analizar la viabilidad de la innovación que 
se está desarrollando. En algunos casos se puede ser muy 
ambicioso con los productos o servicios que se esperan 
implementar, pero las organizaciones pueden encontrar-
se en un escenario donde no cuenten con recursos pre-
supuestarios suficientes para su desarrollo, con recursos 
humanos con las habilidades requeridas para su puesta 
en marcha o con recursos tecnológicos que le sirvan de 
soporte. 

La capacidad institucional incluye la valoración de las ca-
pacidades administrativas, así como de los recursos técni-
cos-burocráticos de los que disponen las organizaciones 
públicas para realizar sus tareas cotidianas. El concepto 
incluye también la valoración de las capacidades políticas 
o de gobernanza, a través de las cuales se miden las habili-
dades para identificar actores clave del entorno y estable-
cer alianzas estratégicas que favorezcan el intercambio de 
conocimientos. 

El análisis de la capacidad 
institucional permite valorar 

los aspectos organizativos, 
las características del 

entorno y las redes de 
gobernanza
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A la hora de analizar la capacidad institucional se 
sugiere tener en cuenta las siguientes categorías:

Entorno Redes estratégicas 

Modelo de organización Recursos humanos

Marco estratégico
1.	 2.	

3.	 4.	

3.	
Factores externos 
que inciden en la 

organización.

Capacidad para crear mecanismos 
de cooperación y colaboración 

con otros actores. Posibilidad de 
llegar a acuerdos con los actores 

participantes.

Principales características de la 
organización en cuanto a los recursos 
disponibles, la estructura organizativa 

y los procedimientos de gestión. 

Personal adscrito a la 
organización, incluye su grado 
de cualificación y las políticas 

institucionales para su gestión.

Pautas que determinan la 
existencia y el funcionamiento 
de la organización como son: la 
visión, la misión, los objetivos y 

las estrategias.
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4.5 Construcción de 
alianzas y modelos 
de colaboración  

El Centro de Innovación Social La Noria es un espacio de 
aprendizaje y experimentación que fue creado en 2013 por 
la Diputación de Málaga, con la colaboración de actores 
privados y sociales que hacen vida en la ciudad de Málaga 
(España). Este Centro tiene por objetivo la promoción de 
iniciativas de emprendimiento social que atiendan las ne-
cesidades de la infancia y las personas jóvenes, mediante 
el desarrollo de prácticas y metodologías novedosas, abier-
tas y participativas. Se trata de un espacio de encuentro 
en la ciudad, donde se fomentan alianzas con otras orga-
nizaciones públicas y asociaciones civiles, así como la ge-
neración de nuevo conocimiento.

El primer aprendizaje de esta experiencia es la importancia 
del establecimiento de alianzas con actores clave para el 
intercambio de recursos estratégicos como el Know How, 
a partir del cual se puedan construir procesos o metodo-
logías novedosas que, en este caso, respondan a las reali-
dades de la infancia y las personas jóvenes. Las alianzas se 
deben orientar a la consecución de objetivos concretos y a 
la sostenibilidad de las iniciativas de innovación. La Noria 
apostó por la movilización de actores de peso, como el Ins-
tituto Nacional de Administración Pública de España, que 
contribuyeron a la promoción del concepto de innovación 
social que aún era muy incipiente el año de la creación del 
Centro.

El segundo aprendizaje es la focalización de las acciones 
en torno a problemas sensibles de los ciudadanos. Los pro-
cesos de reflexión son importantes para la identificación 
de problemas, así como la utilización de indicadores cla-
ve y homologables que permitan comprender la realidad 
social y medir el impacto de las innovaciones. Cuando se 
cuenta con este tipo de recursos e información, es posible 
crear alianzas en torno a objetivos compartidos que cohe-
sionan el esfuerzo y trabajo de los actores involucrados en 
los procesos de innovación. 

El tercer aprendizaje está relacionado con el valor del li-
derazgo público para la sostenibilidad de las iniciativas 
innovadoras. Es importante contar con el compromiso y 
la voluntad de líderes que crean en la innovación social y, 
más aún, en el papel clave de las organizaciones públicas 
para su desarrollo. En el caso de La Noria, la Diputación 
de Málaga tuvo un papel central en el acompañamiento y 
consolidación del Centro de Innovación, pero no fue tarea 
fácil. Esto requirió un proceso pedagógico de sensibiliza-
ción en torno al valor de la innovación social y los resulta-
dos que una iniciativa de esta naturaleza puede brindar en 
términos del desarrollo del territorio. 
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CONCLUSIONES

Las administraciones públicas están llamadas a promover redes de colaboración que 
favorezcan la creación de espacios de conexión entre las innovaciones nacidas de la 
propia dinámica social y las políticas desarrolladas en el sector público para abordar 
los desafíos sociales. 

Se deben crear espacios que permitan articular el talento y la creatividad de los ciuda-
danos, los actores públicos, privados y sociales en torno a la coproducción de políticas 
sustentadas en el intercambio de conocimiento y el aprovechamiento de las poten-
cialidades de las tecnologías. 

El objetivo último debe ser lograr procesos participativos que favorezcan el escala-
miento de iniciativas novedosas y su integración con políticas o programas públicos 
en áreas prioritarias como educación, salud, vivienda, seguridad ciudadana, cuidado 
del medio ambiente, protección de los grupos vulnerables de la población, etc.
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