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POR OCTAVI DE LA VARGA
Secretario General de Metropolis

Los espacios metropolitanos son aglomeraciones urbanas com-
plejas, densassyamuyspobladas. Por un lado, representan una
fuente de oportunidades e intercambios, pero también revelan
fracturas sociales y discriminaciones. Esta realidad requiere que
se desarrollen politicas publicas innovadoras para satisfacer las
necesidades de la mayoria de la poblaciéon. Metropolis, conscien-
te de ello, aboga por una gobernanza metropolitana, fomentando
la cooperacion entre las distintas administraciones del territorio
metropolitano, pero también promoviendo alianzas con el sector
privado, académico o con organizaciones de la sociedad civil esta-
blecidas en el mismo territorio. Una gobernanza capaz de respon-
der dgilmente a los nuevos retos, como lo ha sido recientemente
la pandemia de COVID-19, asi como de buscar oportunidades pa-
ra construir sociedades mas igualitarias, resilientes y prosperas.

La guia que esta en sus manos es el resultado de un trabajo de
cooperacidén de 3 anos en el marco del proyecto piloto “Laborato-
rios de Innovacion Publica”. Es un proyecto promovido por Metro-
polis, dentro de su programa “Proyectos Piloto’, mediante el cual
se anima a los expertos y expertas en politica urbana y metropo-
litana a experimentar, intercambiar y construir ideas conjunta-
mente para mejorar la prestacion de servicios y politicas publicas.

Innovar es investigar, inspirarse y adaptar nuevas formas de pen-
sar y hacer sin dejar de reexaminar enfoques. Requiere un proce-
so de reflexidn, desarrollo y experimentacidn. Este es el propdsito
de los laboratorios de innovacién: tratar de adaptarse y responder
a los retos publicos contemporaneos y cambiantes. Estos labora-
torios ayudan a desarrollar nuevas formas de disenar, ejecutar y
evaluar politicas puiblicas que satisfagan las necesidades de las
poblaciones urbanas.

Metropolis, a través de los Proyectos Piloto, promueve este mismo
enfoque mediante un proceso de intercambio entre pares, visitas
sobre el terreno y conversaciones en linea, asi como a través del fo-
mento del didlogo entre los miembros de diferentes regiones. Me-
tropolis alienta redes de conocimiento e innovacién que van mas
alla de aquellas ciudades o areas metropolitanas que participan. El
objetivo principal de los Proyectos Piloto es promover el refuerzo
de capacidades y el intercambio de practicas en cuanto a gestiény
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desarrollo metropolitano con el fin de fomentar enfoques innova-
dores para elaborar soluciones a problemas complejos.

Esta publicacion se inscribe en el marco general de nuestro Plan
de Accidén Estratégico (2021-2023), especificamente en su segun-
da linea de accidn, que pretende ofrecer productos y servicios que
refuercen las capacidades de nuestros miembros y les apoyen en
la elaboracion e implementacion de estructuras de gobernanza,
politicas, servicios y planificacién metropolitanas.

Creo firmemente que el resultado de este Proyecto Piloto contri-
buira a alentar las metropolis a seguir apostando por los enfo-
ques que favorezcan alianzas multisectoriales y procesos de co-
creacioén en la elaboracion de politicas publicas que garanticen
una calidad de vida saludable, inclusiva y sostenible para todas
las poblaciones.
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Las unidades publicas de innovacion son estructuras que for-
man parte de la administracion puiblica y tienen como objetivo
promover la experimentacién y mejorar los servicios publicos
mediante el uso de nuevos métodos para el diseiio e implementa-
cién de politicas publicas. Estos espacios organizan procesos de
innovacion internos dentro de una organizacién, de modo que la
experimentacion y mejora de los servicios no se da de forma difu-
say espontanea, sino de forma intencionada y estratégica. A pe-
sar de adoptar diferentes formas y funciones, el objetivo general
de estos espacios es satisfacer mejor las necesidades de las perso-
nas, romper barreras internas y facilitar el trabajo para la presta-
cion de servicios publicos. Por lo tanto, es comun utilizar técnicas
de investigacion aplicada, especialmente desde el disenio*, tales
como enfoques etnograficos, prototipado rapido, realizaciéon de
talleres participativos, etc.

Los laboratorios surgen como uno de los intentos de afrontar las
incertidumbres derivadas de las transformaciones contempora-

1. Staszowski, E., & Brown, S. (2016). Letter from the editors: New Public
Goods. Journal of Design Strategies, 8(1).

2. https://population.un.org/wup/Publications/Files/WUP2018-Highlights.pdf

neasy de problemas publicos complejos, de dificil solucidn, alta-
mente interdependientes y que no tienen una solucién unicay
definitiva. Este escenario es ain mas evidente a nivel local en las
regiones metropolitanas. No es ningun secreto que las ciudades
concentran la mayoria de la poblacion mundial y 1as proyecciones
para este escenario aumentaran aun mas, llegando al 70% para
2050, segiin Naciones Unidas? Reuniendo a una parte considera-
ble de las personas, l1as regiones metropolitanas son el escenario
de los mayores desafios de la humanidad: desigualdades sociote-
rritoriales, acceso a derechos como educacién y salud, atencién
ciudadana, emergencia climatica, movilidad, salud y atencion, asi
como gobernanza y coordinaciéon entre distintas escalas y 6rganos
gubernamentales, son algunos ejemplos de estos desafios.

Sin embargo, al ser el espacio en el que transcurre la vida de las
personas, los gobiernos locales estan cada vez mas llamados a
actuar. Su posicion estratégica en la proximidad de las personas
permite la posibilidad de la experimentacién participativa con la
poblacién y la creacién de puentes para el diseiio de soluciones
que tengan a las personas como prioridad. De esta forma, los go-
biernos locales recurren al formato de laboratorios de innovacion
como espacios de aprendizaje institucional, de ampliacion del
campo de posibilidades de accion y de creacién de soluciones a
través de ciclos iterativos de pruebay error.
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Conectando actores de dentro y fuera del gobierno a traveés de
procesos participativos, experimentales y abiertos que desafian el
estado de cosas, los laboratorios aprovechan la proximidad de la
ciudad con sus habitantes para probar de manera creativa y cola-
borativa soluciones participativas para los problemas metropoli-
tanos mas urgentes.

En esta publicacion, compartimos la experiencia practica de los
laboratorios de innovacidn en tres regiones metropolitanas de
Ameérica: Montreal, Montevideo y Sao Paulo. Estas tres ciudades
diversas han estado cooperando con el apoyo de la red Metropolis
desde 2019 para intercambiar conocimientos sobre coémo la in-
novacion publica puede apoyar la gobernanza metropolitanayla
creacidén de politicas publicas mas acordes con la ciudadania.

En el primer capitulo, presentaremos el Proyecto Piloto, los tres
laboratorios y sus diferentes enfoques. A continuacioén, describi-
remos a detalle como se llevd a cabo la cooperacion internacional

entre las tres ciudades. Los siguientes capitulos estan dedicados a
compartir los nueve proyectos llevados a cabo por los laboratorios
durante los tiltimos tres anos; buscamos una curaduria de proyec-
tos que ilustrara la diversidad de enfoques y estilos de los tres la-
boratorios. El Capitulo 2 esta dedicado a los proyectos que sitian
la co-creacién con la ciudadania en el centro en diversas formas.
El Capitulo 3 comparte proyectos llevados a cabo por los labora-
torios que integraron los esfuerzos contra la pandemia COVID-19
en cada una de las ciudades. Terminamos la publicaciéon compar-
tiendo las lecciones aprendidas transversales a los proyectos y al
proceso de cooperacién en su conjunto.

Esperamos que los casos contenidos en este libro inspiren a otras
ciudades del mundo a instalar procesos de innovacion como par-
te de sus politicas publicas con el objetivo de construir ciudadesy
gobiernos mas justos y resilientes que satisfagan las necesidades
de las personas.
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Como fue mencionado anteriormente, los laboratorios de inno-
vacion publica se centran en la identificacién de problemas com-
plejos y la experimentacion (pruebay error) de posibles solucio-

nes innovadoras y de bajo costo para la creacién de valor publico.

botenciar el dialogo entre la administracién publica, el sector

privado y la sociedad civil, estos espacios actiian como platafor-

blico. De esta manera, democratizan el disenno y 1a im-
iticas publicas para ofrecer servicios mas
adaptados a las necesidades y demandas de las personas involu-

cradas en los retos publicos.

A través de la convocatoria de los proyectos pilotos Metropolis pa-
ra 2018-2021, 1as ciudades de Sao Paulo, Montevideo y Montreal
se sumaron para intercambiar éxitos y lecciones aprendidas entre
sus laboratorios de innovacién. Con el apoyo de Metropolis, los
tres laboratorios buscaron, por medio de la cooperacién interna-
cional, crear un espacio donde fuera posible explorar sus desafios
de manera transversal y asi contribuir a la institucionalizacién de
la innovacién publica y su fortalecimiento al nivel local.

La cooperacion tenia tres metas:

Consolidar el papel de la accion de los laboratorios publicos

de innovacion dentro de su administracion local.

Fortalecer la visibilidad internacional de sus metodologias
para proyectos de mayor impacto y replicacion en otras
areas metropolitanas, generando asi oportunidades de

cooperacion internacional.

Desarrollar y sistematizar capacidades de innovacion desde un

enfoque de gobernanza metropolitana.

Las siguientes secciones pretenden aclarar como, de hecho, se su-
cedid la colaboracién. Comenzamos con una breve presentacion

sobre los laboratorios participantes: el uruguayo MVD Lab=Ta-

boratorio de Innovacién Ciudadana de Montevideo, el brasilefio
(011).1ab — Laboratoério de Innovacién en Gobierno de Sao Pauloy
el canadiense Laboratorio de Innovacién Urbana de la Ciudad de
Montreal (LIUM). Después, compartiremos parte de los detalles
de cada uno de los tres anios de colaboracién. Las descripciones
estan impregnadas de comentarios y reflexiones recogidas en en-
trevistas con los principales actores involucrados.



Ciudades
Participantes

itad de la poblacidén del pais, ademas de las
ollan su actividad laboral en ella. Su crea-
como ciudad portuaria la define hasta el dia

0 es tan protagoénica en la realidad del pais que

~ , , . ica. Actualmente, el gobierno departamental
SAO PAULO: Considerada una ciudad global, Sao Paulo es la , , ,
. ) . , por la Intendenta de Montevideo, 1a Ingeniera Caroli-
ciudad mas grande de América Latina y se destaca como uno o ) . ) o
o . na Cosse. Entre las principales lineas de accion a raiz de la crisis
de los centros culturales y econ6émicos mas importantes de la , o , .
» ) , , . socioecondmica global producida por la pandemia COVID-19, se
region. Con poco mas de 12 millones de habitantes, Sao Paulo ) , , ,
, . . , o esta realizando el Plan ABC, un conjunto de medidas para hacer
tiene orgullo de ser una ciudad de gran diversidad étnica y cul- , , )
. ~ frente a los impactos negativos de la coyuntura, enfocandose en
tural y de muchas oportunidades para todas y todos. Sao Paulo o » , )
; o la solidaridad, la atencién a los derechos de poblaciones mas vul-
enfrenta el desafio de promover servicios » , , .
. nerables yla accion frente a situaciones criticas.
de calidad para toda la pobla-

public
1 orporando continuamente la
cnologia en la gestion

de atender las deman- , ) ) .
MONTREAL es la ciudad franc6fona mas grande de Norteameérica y se destaca por su
danas/os, acercando el , o , , )
) excepcional vitalidad cultural y sus fuerzas creativas de renombre mundial. Se esta con-
0 a la ciudadania. o ) ) , ) , , L
virtiendo cada dia un poco mas en una ciudad contemporanea, inclusiva y dinamica en

términos econdmicos, culturales y sociales. Con el objetivo
de Montreal un lugar agradable y prospero para vivir, la ci
manecer atenta a las necesidades cambiantes de su poblacién para a
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de manera continua. Para ello, se basa en las habilidades y la experiencia
empleados que sirven a 1,8 millones de ciudadanos.
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MVD Lab es el laboratorio ciudadano de Montevideo, un nuevo es-
pacio dedicado a facilitar el intercambio, la interaccién y la inno-
vacioén entre ciudadania y gobierno. Es un ambito de produccién,
experimentacion y difusién de proyectos innovadores desde el cual
se generan puntos de encuentro con abordajes colaborativos y expe-
rimentales para alcanzar nuevas y mejores soluciones a los desafios
que plantea la ciudad.

Los laboratorios ciudadanos convocan a personas con distintos co-
nocimientos y diferentes grados de especializacion para desarrollar
proyectos en conjunto. Son espacios que promueven la experimenta-
cién y el aprendizaje colaborativo mediante plataformas que facili-

tan la participacion de las personas usuarias en los procesos de expe-
rimentacion y desarrollo de proyectos.

Montevideo LAB promueve diferentes formas de participacion vin-

culadas con el hacer y construir en conjunto. Hoy en dia, la ciudada-

nia articula sus intereses en red y se conecta de forma expandida, se

reconoce como agente de cambio y es capaz de observar e identificar
oportunidades en los problemas de su comunidad y de generar ini-
ciativas o proyectos que le permitan ser motor de transformacion so-
cial mediante la comunicacién y la participacion activa.

Innovacion publica

w

Foto: MVD Lab - Laboratorio de Innovacidon Ciudadana de Montevideo.
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¢QUE HACEMOS?

Nuestras lineas de trabajo buscan, de forma transversal:

Identificar, visibilizar y articular iniciativas

ciudadanas innovadoras.

Generar herramientas que faciliten el dialogo entre |a

ciudadania y el gobierno.

Convocar, materializar y difundir proyectos que

mejoren la vida de |las personas en su entorno.

Trabajamos con agentes diversos, articulando propuestas inno-
vadoras con la academia, empresas, colectivos, iniciativas ciuda-
danas y diferentes areas de gobierno donde los proyectos que se
propician son de caracter autogestionado y colaborativo. Enun-
ciamos nuevos paradigmas de participacién que puedan tender
puentes entre la ciudadania y la institucién, buscando y creando
espacios de una nueva institucionalidad.

:COMO HACEMOS?

El laboratorio tiene como funcién ofrecer diferentes plataformas

que faciliten la participacién ciudadana en procesos de experimen-

tacidn, prototipado y desarrollo de proyectos que vinculen la ciuda-

nnovacioén ciudadana utiliza
e la misma comunidad que busca

I soluciones a los problemas planteados. La
ciudadana comprometida tiene como principal fin

a poblacién tome protagonismoy deje de ser pasiva o mera
receptora de las politicas publicas. En el proceso de hacer de MVD
Lab, en el espacio donde confluyen estas practicas tan dispares, la
mediacion resulta esencial y es una fortaleza que caracteriza al la-
boratorio para trabajar en conjunto con la ciudadania.

Desde MVD Lab apostamos a la oportunidad que genera el cons-
truir mapas como dispositivos de apertura y encuentro. A traveés de
dinamicas de mapeo, vinculamos, articulamos y damos visibilidad
a formas distintas de hacer ciudad. Impulsamos la generacién de
herramientasy practicas para una ciudad resiliente, que se adapte
sin excluir. Habilitamos nuevos espacios de didlogo entre la ciuda-
daniay el gobierno que aporten soluciones a desafios de la ciudad
a través de la apropiacioén de diferentes espacios de participacion.
Buscamos comprender los intereses, 1os valores y l1as creencias de
la ciudadania para generar politicas de gobierno que apunten a las
transformaciones necesarias. Por medio de convocatorias abiertas,
pensamos, proponemos y materializamos proyectos de forma cola-
borativa. El primer laboratorio ciudadano de Montevideo, Manana
Labs, se realiz6 en mayo de 2019 en el marco del plan estratégico
“Montevideo del Manana’.
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(0O11).1ab — Laboratorio de Innovacion Gubernamental de la Se-

cretaria Municipal de Innovacién y Tecnologia de la ciudad de
Sao Paulo —naci6 en agosto de 2017 como una estrategia para
enfrentar las dificultades de la gestion municipal en la presta-
cion de servicios que responda mejor a las necesidades de 1a po-
blacién. Son varios los factores que explican estas dificultades:

la distancia entre gobierno y sociedad, las rigidas estructuras
de la organizacién, servidores/as publicos con baja motivaciéon
y escasez de recursos, ademas de un contexto que incluye cam-

bios tecnoldgicos e incertidumbres en cuanto al futuro.

Para enfrentar estos desafios, el laboratorio busca acercar a ser-
vidores/as publicos/as, a la ciudadania y a participantes del eco-
sistema de innovacion para construir en conjunto soluciones

a problemas complejos de interés publico. Al finalizar la ejecu-
cion de nuestros proyectos y programas, buscamos el reconoci-
miento de las personas y las practicas de innovacion, la poten-
ciacion de las capacidades de servidores publicos, una mayor
convergencia entre las personas y areas de la Alcaldia y, final-
mente, la mejora de estrategias y servicios. Con estos resultados,
creemos acercar la Alcaldia a la ciudadania e incrementar tanto

Innovacion publica y cocreacion ciudadana en las metrapolis

la eficiencia de la gestién municipal como la percepcion de cali-
Foto: (011).1ab. .. JU— ..
dad de los servicios publicos municipales.

—
—
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Nuestra vision de la innovacién en el gobierno es la de una ad-
ministracién publica con mayor adaptabilidad, trabajando con
base en principios y métodos que permitan la reflexién diariay
el aprendizaje continuo basado en la practica. Dichos principios
orientan una agenda municipal de innovacién mas alla de la tec-
nologia, que se basa en la aproximacion de gobierno y sociedad,
en un proceso constante de colaboracién y en la transformacion
de la gestion, buscando el involucramiento y participacion activa
de los/as servidores/as publicos/as en la construccién de solucio-
nes relevantes.

¢QUE HACEMOS?

Para lograr los objetivos, resultados e impactos descritos, organi-
Zamos proyectos y programas en tres frentes de accién: disenio y
mejora de los servicios publicos; movilizacién de comunidades de
practica de innovacion publica; y desarrollo de capacidades para
innovar en servidores publicos.

Trabajamos con agentes diversos, articulando propuestas inno-
vadoras con la academia, empresas, colectivos, iniciativas ciuda-
danasy diferentes areas de gobierno donde los proyectos que se
propician son de caracter autogestionado y colaborativo. Enun-
ciamos nuevos paradigmas de participacién que puedan tender
puentes entre la ciudadania y la institucién, buscando y creando
espacios de una nueva institucionalidad.
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<COMO HACEMOS?

A pesar de la variedad de metodologias en nuestro repertorio, una
de las premisas de (011) .1ab es desarrollar proyectos a partir del
desafio que se trabajara. Identificado el reto, se exploran diferen-
tes cursos de accion a lo largo del proceso, siempre en linea con
nuestros organos asociados. Asi, 1a practica de laboratorio no se
guia por metodologias, sino por principios de trabajo. La lista de
principios busca juntar lo esencial en el desempeno del laborato-
rio, pero permitiendo flexibilidad de enfoques y elecciones adap-
tados a cada proyecto. Nuestros principios son:

Diseniar problemas: Formular un problema en particular, teniendo
en cuenta sus causas, consecuencias, contexto y las perspectivas de
actores involucrados, para extraer de él oportunidades de accion.

Foco en las personas: Escuchar y considerar, en un esfuerzo conti-
nuo, las necesidades y experiencias de actores involucrados en un
mismo proceso, con el fin de integrar y valorar diferentes perspec-
tivas de manera participativa.

Experimento: Probar ideas, hip6tesis y prototipos de manera es-
tructurada, controlada y documentada, en un proceso de aprendi-
zaje que considera el error como parte del descubrimiento de bue-
nas soluciones.

Conocer datos: Recoger, interpretar y sistematizar datos con el
objetivo de generar informacion sobre la realidad, permitiendo
fundamentar las decisiones tomadas a lo largo de los proyectos.

Operacionalizar: Llevar a cabo iniciativas y proyectos del labora-
torio, planificando las etapas y movilizando recursos, personasy
capacidades, siempre considerando los poderes y limites de la ad-
ministracion publica.

Conectar personas: Construir puentes entre personas empleadas
de los diferentes equipos del Ayuntamiento y entre las personas
dentro y fuera del gobierno a través d sos colaborativos e

apacidad de estos

intercambio de aprendizajes, fort
actores y sus iniciativas para
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Creado en mayo de 2018, el Laboratorio de Innovacién Urbana
de la Ciudad de Montreal (LIUM) es un espacio de experimenta-
cion para la poblacidn, las empresas, servidores/as municipalesy
otros/as socios/as de la ciudad. Una vez reunidos todos estos ac-
tores, se invita a cada persona a imaginar, cocrear y experimentar
soluciones innovadoras adaptadas a los retos del futuro. Las acti-
vidades de LIUM cubren alimentos, movilidad, digital, datos y ex-
perimentacion regulatoria.

El laboratorio promueve y apoya la aparicién de soluciones inno-
vadoras para hacer frente a los principales desafios urbanos. En
un contexto complejo y cambiante, LIUM es una zona franca para
cuestionar el statu quo y acelerar la transformacién de Montreal.
Un lugar para facilitar y amplificar la innovacion a través del
aprendizaje, la experimentacion, los datos y la cocreacion.

Foto: Laboratoire d’Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).

El Laboratorio de Innovacién Urbana tiene como mision dar res-
puesta a los grandes retos urbanos del siglo XXI. E1 LIUM pro-
mueve y apoya la aparicién de soluciones innovadoras viniendo
de diferentes horizontes. Es un espacio donde se invitaalasy
los habitantes de Montreal, l1as empresas, el personal municipal
y los/as socios/as, a cocrear una ciudad mas humana, creativa,
abiertay eficiente.
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¢QUE HACEMOS?

El1 LIUM, por lo tanto, busca apoyar a los distintos departamentos del
Ayuntamiento en sus propias iniciativas de innovacion. En ese frente,
el laboratorio trabaja para definir mecanismos de innovacién que apo-
yen la estructura organizativa de la ciudad de Montreal para hacerla
mas eficiente en todas sus esferas de actividad.

El laboratorio también actta en el ofrecimiento de actividades de re-
flexién y trabajo con la ciudadania y socios para identificar los princi-
pales retos que enfrenta la ciudad y cocrear posibles soluciones para
darles respuesta. Su tercera linea de actuacion es asegurar la transpa-
rencia del aparato gubernamental, en particular mediante la aperturay
el uso, interna y externamente, de los datos de manera humana. LIUM
apoya a los usuarios de datos y anima a la comunidad para generar el
maximo valor social y econémico a partir de los datos de la ciudad.

:COMO HACEMOS?

El laboratorio pone su vasta experiencia en beneficio de sus agentes pa-
ra satisfacer las necesidades de departamentos internos de la Alcaldia,

distritos y sus equipos. Interviene catalizando reflexiones, estimulang
el pensamiento creativo y diseniando y facilitando el proceso ¢
cion en estos equipos. Como consultor, LIUM aporta
especifico al proceso de innovaciény a la imple
como un agente de cambio. Las etapas p

Identificacion de necesidades: Enriquecer, aclarar y replantear el
problema para promover la innovacion real.

Definicion del enfoque: proponer un enfoque e identificar las herra-
mientas a recomendar (consultas colectivas, soluciones colaborati-
vas, proceso de intercambio de informacion, plataforma de publica-
cion yvisualizacién de datos); crear y movilizar un ecosistema entre
socios/as internos/as y externos/as ajustado a las necesidades.

Ideacion: Facilitar las sesiones para sacar ideas y luego enriquecer-
las; alimentar la creatividad de acuerdo con las mejores practicas
inspiradas en tendencias, datos y analisis facticos; desafiar las orien-
taciones; reencuadrar y estimular el pensamiento; proporcionar
marcos y mecanismos analiticos para apoyar la toma de decisiones;
invitar a socios/as externos/as y facilitar la colaboracion; proporcio-
nar una visiéon en términos de gestion, supervision y uso de datos.

Validacion: Crear espacios de conversacion abiertos a la objeciony
al desacuerdo y luego descubrir cémo superar obstaculos o adaptar
el proyecto; evaluar la relevancia de la solucion y la contribucién in-

novadora al problema inicial.

Poner en funcionamiento: Apoyar la.e
ostacar la innovacioé
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Las Etapas de
la Cooperacion

La primera etapa de colaboracion se enfoc6 en calibrar expec-
tativas y explorar posibles temas de interés comun entre los
laboratorios participantes. En este punto realizamos cuatro en-
cuentros virtuales y uno presencial en Sao Paulo: el Encuentro
Internacional de Innovacién en Gobierno. En esta ocasion, los
laboratorios de Sao Paulo, Montevideo y Montreal tuvieron la
oportunidad de interactuar con mas de 400 profesionales de

la innovacién publica en el centro de Sao Paulo para fomentar
el intercambio de experiencias durante conferencias, talleresy
debates. Seguin el equipo involucrado en la cooperacién, uno de
los puntos culminantes del evento fue la serie de talleres sobre
los ciclos de vida de los laboratorios de innovacién publica. Este
conversatorio entre laboratorios de distintos niveles de desa-
rrollo, contextos y paises permitié a LIUM, MVD Laby (011) .lab
identificar en qué momento del ciclo de vida se encontraba ca-
da uno de ellos y comprender las diferencias que se derivan de
ello. A partir de estas reflexiones, los tres laboratorios entendie-
ron que cada uno tenia mandatos especificos y trabajaba en una

escala distinta a través de proyectos con diferentes horizontes
temporales, 1o que dificultaria la realizacién simultanea de un
mismo proyecto en cada una de las ciudades participantes. Por
lo tanto, los laboratorios decidieron centrarse en compartir me-
todologias de cocreacion con la ciudadania en el terreno ade-
cuadas a los diferentes momentos de madurez del laboratorio.

Asi, los 3 encuentros virtuales que siguieron al encuentro en
Sao Paulo se enfocaron en compartir proyectos en cursoy sus
metodologias de abordaje y colaboracién con la ciudadania. Los
encuentros se organizaron con momentos de temas adminis-
trativos, presentacion de casos concretos y un espacio de pre-
guntas y respuestas para aclarar dudas y comprender en detalle
coémo funcionaba cada herramienta compartida. En este espiri-
tu, (O11).Lab se inspird en el abordaje del MVD Lab sobre carto-
grafia social para llevar a cabo un proyecto de mapeo ciudadano
en asociacion con el equipo de inclusién digital de la ciudad de
Sao Paulo, que se detalla méas adelante en este libro. Finalmente,
en esta etapa, uno de los integrantes de (011).Lab también visitd
el LIUM, ocasibén en la cual ambos laboratorios pudieron com-
partir mas detalles sobre proyectos en curso, desafios y reflexio-
nes surgidas del desarrollo de los laboratorios de innovacion.
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La segunda etapa de cooperacion tuvo como objetivo experimen-
tar con diferentes metodologias de cocreacién con ciudadaniay
proyectos a partir de lo discutido en la etapa de exploracién. Ini-
cialmente, fue planteada una reunioén en Montevideo para deta-
llar metodologias y compartir nuevos aprendizajes. Sin embargo,
debido a la pandemia COVID-19, se tuvieron que realizar cambios
de ejecucion con el fin de adecuar las actividades planificadas

al contexto virtual. Hemos realizado cinco reuniones de trabajo
para reflexionar sobre el rol de los laboratorios de innovacién en
contextos de emergencia, compartir nuevos aprendizajes y meto-
dologias probadas en este contexto.

Finalmente, latltima etapa de la colaboracion se centrd en la
reflexion y evaluacién de las lecciones aprendidas derivadas de
la cooperacidn. Las personas que participaron en este proyecto
buscamos que el cierre de la cooperacién fuera una experiencia
que pudiera inspirar a otras ciudades a llevar a cabo iniciativas
de innovacidon publica. Desarrollamos talleres de recopilacion
de datos, investigamos los materiales elaborados, sistematiza-
mos aprendizajes e involucramos a todo el equipo en un pro-
ceso de escritura colectiva para sintetizar todas las lecciones
aprendidas. El principal resultado de esta etapa fueron las re-
flexiones consolidadas en esta publicacion. La sistematizacion
de este analisis se detalla en las siguientes secciones, en las que
compartimos proyectos a detalle y aprendizajes.



ETAPA DE EXPERIMENTACION (MAR/2020 - DIC/2020)

ETAPA DE SINTESIS (ENE/2021 - AGO/2021)
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En las siguientes paginas compartimos en detalle seis proyectos
ejecutados por Mvd Lab, (011).1ab y LIUM. Nuestro objetivo es
inspirar a otras ciudades a que lleven a cabo proyectos de inno-
vacion utilizando las lecciones aprendidas aqui reunidas como
trampolin para su accién. Estos proyectos no tienen un proceso
o metodologia inica que les guia. Sin embargo, hemos identifi-
cado una serie de practicas y principios que guian las iniciati-
vas de cocreacidén con las personas:

Formar equipos multidisciplinarios que aunen diferentes saberes

y diferentes areas de gobierno y segmentos de |la sociedad.

Atender las desigualdades y buscar el involucramiento de

personas vulnerables durante las iniciativas.

Involucrar a una diversidad de actores para poder mirar mas alla.

Poner a |la ciudadania en el centro para poder encontrar las

herramientas necesarias para su contexto.

Definir indicadores y métricas de seguimiento.

Sensibilizar servidores/as involucrados/as y otros actores-

clave mirando hacia un cambio en la cultura organizacional.

Tener flexibilidad para poder abordar las distintas
demandas e infervenciones tanto a nivel institucional como

a nivel de la ciudadania.

Ser extremadamente intencional con las actividades
propuestas, establecer objetivos claros, probar las

herramientas antes.

Tomar la experimentacidon como meétodo e incluir la duda y

el error como parte del proceso de aprendizaje.
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Reformulacion del Portal
SP156 de Aftencion a la
Ciudadania en Sao Paulo

Organo asociado  Coordinacién de Atendimiento al Ciudadanoy
Modernizacion en los Servicios Publicos (CASP) de la
Secretaria Municipal de Innovacion y Tecnologia (SMIT)

Periodo  De agosto de 2018 a mayo de 2019

CONTEXTO

El desafio enfrentado por ese proyecto fue la mala evaluacién
que el Portal SP156 recibi6 de las/os ciudadana/os, quienes cla-
sificaban el portal como complejo, contaminado y con un len-
guaje dificil. Esta situacién resulté en un porcentaje alto de
usuarios que desistian de acceder al servicio cuando navegaban.

Para quien lo usaba, esta dificultad significaba continuar de-
pendiendo de la atencidn telefénica, la cual tenia a su cargo
a mas del 50% de la demanda, y también significaba no poder
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usar las ventajas que el servicio digital ofrece. Para el gobierno,
esto significaba la pérdida de oportunidades de reducir gastos
publicos a través de la migracién del atendimiento telefénicoy el
presencial al digital y también la oportunidad de atraer nuevos/
as usuarios/as para los servicios.

El equipo responsable por el servicio contaba con mucha experien-
cia en atencion al publico, pero tenia poco espacio para interactuar
directamente con las personas. Ademas de eso, el proceso de imple-
mentacién de soluciones en los canales digitales no incluia prue-
bas de usabilidad con el publico objetivo, 1o que dificultaba el rela-
cionamiento con el/la ciudadana/oy el acceso a los servicios.

Para resolver el desafio, desarrollamos un proceso que permitia al
mismo tiempo mejorar la experiencia de las personas al utilizar
el Portal SP156 para crear una experiencia de trabajo que promo-
viera empeno y que funcionaria como plataforma de aprendizaje
de nuevas formas de trabajar para el equipo asociado.

PROCESO Y METODOLOGIA

El desafio central se dividi6 en 3 grandes ciclos, cada uno centrado
en una parte del problema: la optimizacién de la interfaz del Por-
tal SP156, 1a mejora de la arquitectura de la informacioén y, final-
mente, la simplificacién de los nombres de los servicios y 1a defini-
cién de los criterios para la inclusién de los nuevos servicios.

Los ciclos, por su parte, se compusieron de tres tipos de activi-
dades que pueden repetirse dentro de un mismo ciclo: 1a explo-
racion, la experimentacién y la sintesis. En la exploracion bus-
camos entender el problema y formular hip6tesis a partir del
levantamiento de datos y del contacto con el publico objetivo;
en la experimentacién 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 for-
ma lineal, sino iterativa, acumulando agilidad a medida que se
avanza. Cada ciclo dura de tres a cinco semanasy, al final, 1as
entregas se presentan a los patrocinadores del proyecto.
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En el primer ciclo, a partir de la exploracién del Portal SP156
con usuarios y con operadores de la central telefénica, cons-
truimos prototipos para la interfaz del portal con poca fidelidad
a partir de materiales basicos de papeleria. Después de hacer
pruebas en la Plaza de Atendimientoy en la Central Telefénica,
elaboramos un prototipo digital que mostr6 un porcentaje de
resolucion (personas que interactuaron con el prototipo del por-
tal 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 informacién
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 perso-
nas una propuesta nueva para la organizacioén de estos servicios
a partir del Card Sorting (clasificacion de tarjetas). Intentamos
la nueva propuesta con algunas personas usuarias y observa-
mos que la navegacién era un 41% mas rapida 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 participacién ciudadana.

Para el tercer ciclo, utilizamos los servicios de derechos huma-
nos y finanzas como punto de partida e 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. A partir de esto elabo-
ramos, junto con servidores/as de tres secretarias diferentes, un
Arbol de Decision, una Guia de Directrices para la inclusién de
servicios en los canales SP156 y una guia de Buenas Practicas pa-
ra el Nombramiento de Servicios, usando un lenguaje claro.

FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

Tuvimos como socios a la consultora EloGroup, que trabajo ma-
no a mano con el laboratorio para desarrollar 1a metodologia,
pruebas y soluciones necesarias del proyecto. Durante el proce-
so, se llevd a cabo una combinacién de servicios de consultoria,
capacitacion y desarrollo de sistemas, 1o cual nos permitio tra-
ducir nuestras visiones y objetivos para el proyecto en procesos
y tecnologias bien establecidos. Los recursos aportados fueron
del propio (011).1ab, que tiene un presupuesto anual provenien-
te de la Alcaldia de Sao Paulo.
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RESULTADOS

Después de la implementacién de las soluciones que sirvieron
como prototipo en el Portal SP156 hubo una reduccién de 30% en
las renuncias de la ciudadania al buscar un servicio. Observamos
también un aumento en las visualizaciones de los servicios de
transporte en aproximadamente un 200%. El Bilhete Unico (Tar-
jeta de Transporte Publico), una categoria creada de forma parti-
cipativa, paso a ser 1o mas accedido del portal.

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

Hace dos anos que accedo el SP156 cada dia y no habia visto
el monton de cosas que una interaccion rapida con el/la
ciudadano/a consigue mostrar.”

Una servidora de la Coordinacion de Atendimiento al

Ciudadano y Modernizacion en Servicios Publicos.

iHe aprendido que es muy facil y barato incluir al ciudadano

y a la ciudadana, y la riqueza que viene de eso es enorme! La
gente se desacostumbra a tener un contacto directo con el/

la 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 Modernizacion en Servicios Publicos.
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RETOS ENFRENTADOS

Uno de los mas grandes desafios que tuvimos que enfrentar en
el proceso fue garantizar el involucramiento de los socios/as
del laboratorio en la Alcaldia. Cuando empezamos a desarrollar
el proyecto, el (O11).1ab era un laboratorio joven que aun tenia
que conquistar la confianza de sus socios institucionales. La
manera que encontramos para superarlo fue organizar el pro-
ceso metodologico compartido mas arriba, que fue organizado
en ciclos agiles de exploracion, experimentacion y sintesis, en
los cuales pudimos ensenar el valor del proyecto a partir de la
practica. Otro reto que enfrentamos fue cémo involucrar a la
ciudadania de una manera poco costosa, que no atemorizara ni
a los servidores publicos ni a la ciudadania y que permitiera la
mayor colaboracion y diversidad posibles. Después de probar
diversos abordajes, aprendimos que lo mas eficiente es ir a los
espacios en los que las personas ya estan — tiendas municipa-
les de atencidén ciudadana y espacios publicos —y desarrollar
ahi pruebas faciles y poco costosas.

LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

El proyecto demostrd que la interaccién con la poblacion puede
ser hecha de manera simple y barata con resultados ricos y re-
veladores. Se pudieron realizar sesiones para hacer prototiposy
pruebas con materiales baratos para mejorar y validar ideas con
el/a ciudadano/a antes de implementarlas. Con eso, la experien-
cia mostroé la viabilidad de replicar este proceso de creaciéon de
soluciones e involucramiento de los/as ciudadanos/as en otras
oportunidades, por lo que practicas semejantes se empezaron a
utilizar en proyectos posteriores.

El proyecto también evidenci6 la relevancia de la creacién con-
junta de soluciones envolviendo a servidores publicos de distin-
tos 0rganos municipales y con diferentes competencias. A partir
del trabajo en conjunto y del aprendizaje basado en la experien-
cia, se les invito a los servidores a que participaran en el progra-
ma, a experimentar solucionesy a reflexionar sobre los procesos
de manera que se fuese garantizando su empeino en el proyecto
y su reconexioén con sus propositos.
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La actuacion en ciclos agiles y con metodologias de diseiio y pesquisa social
aplicada permiti6 que se desarrollaran y se probaran soluciones con rapidez
antes de crear soluciones robustas que exigian mas tiempo y recursos. Es-
te abordaje, con la prueba de hipétesis a través de feedback (retroalimenta-

cion) constante con las personasy el aprendizaje practico, permitié un mejor
abordaje del problema y también facilito la gestidén de expectativas y el em-
peno del asociado: a medida que se encontraban soluciones, teniamos mas
conflanza en el siguiente proceso. El resultado fue una alianza sélida entre
(011).1ab y CASP, que origind siete proyectos mas conjuntamente.

B’
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Foto: (0O11).Iab [Sao Paulo, 2018].
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Prototipo de Cartografia CONTEXTO
soc i a I d e I'I.a q “ e ra FAB LAB LIVRE SP es una politica publica pionera en Brasil

impulsada por la Alcaldia de Sao Paulo, comprometida con la
Red Fab Lab Livre SP de 1a promocioén de un ambiente creativo y colaborativo que permita
Coordinacién de Inclusién Digital transformar ideas en soluciones. Lanzada en 2015, 1a Red FAB

LAB LIVRE SP cuenta con 12 laboratorios publicos de tecnologia
Septiembre 2019 con acceso abierto y gratuito para toda la poblacién. Ubicados

estratégicamente en todas las regiones de la ciudad, mayorita-

riamente en las zonas exteriores, que son territorios de mayor

vulnerabilidad social. Una de estas localidades es Itaquera, ubi-
cada en la zona este de Sao Paulo, 1a regién mas poblada de la
ciudad. Itaquera se encuentra aproximadamente a 30 km del
centro de la ciudad y se caracteriza por ser un barrio dormitorio
con problemas estructurales y escasa movilidad urbana.

\', Foto: Cartografia Social de Itaquera
- (011).Iab [Sao Paulo, 2019].
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Launidad FAB LAB LIVRE SP de Itaquera estd ubicada en un
centro cultural histérico, Casa da Memoria, sujeto a una orden
de conservacion desde principios de 2019. La casa fue anterior-
mente una oficina de la estacién de tren y es un hito importante
para Itaquera ya que la historia del barrio comienza con la cons-
truccion del ferrocarril. En la actualidad el centro cultural acoge
clases de ballet, danza gitana, yoga, maquillaje, guitarra, teclado,
capoeiray trabajos manuales.

Sin embargo, l1as comunidades circundantes atin conocen poco la
instalacién. La coordinacién de la red enfrenta el desafio de acer-
car los Fab Labs a las necesidades de los territorios en los que se
ubican. Este reto se traduce en una dificultad del equipo coordi-
nador de lared FAB LAB LIVRE SP para planificar actividades de
acuerdo con las necesidades de cada territorio y para potenciali-
zar sus vocaciones.

El equipo de la coordinacién de inclusion digital se asoci6 al
(0O11).1ab para probar de manera rapida metodologias de escucha
a la ciudadania y de aproximacion de las comunidades cercanas
a Fab Labs para ampliar la vision de la Secretaria en los servi-
cios publicos prestados y explorar la relacién entre Fab Labsy
los territorios en los que se insertan.

PROCESO Y METODOLOGIA

Como una de las premisas del proyecto era la rapidez en las prue-
bas, llevamos a cabo todas las actividades en tres semanas de in-
tenso trabajo. Empezamos recopilando informaciones sobre las
metodologias elegibles y los posibles territorios antes de salir al
campo para disefiar una estrategia de accioén. Exploramos dis-
tintas maneras de conducir un mapeo (i.e. mapeo de Lynch vs.
mapeo metafdrico) y estudiamos casos concretos llevados a cabo
por otras instituciones. En esta etapa, una de las actividades mas
importantes fue probar herramientas, cuestionarios y actividades
con el equipo asociado para sensibilizarlos acerca del procesoy
brindarles una mejor comprension de las posibilidades de la me-
todologia. Al final, desarrollamos una matriz de decisiones para
elegir en qué territorio conducir el prototipo.

Una vez elegido Itaquera, conducimos dos actividades en campo.
En nuestra primera visita, hablamos con peatones que pasaban
por el Fab Lab y entrevistamos a responsables del centro cultural
para conocer el alcance yla influencia de FAB LAB LIVRE SP en el
barrio. Nuestra segunda visita fue orientada a desarrollar una pri-
mera version del mapeo; el mapa se completo en colaboracién con
personas vecinasy lideres politicos del barrio. El enfoque fue iden-
tificar los principales referentes de Itaquera en cuanto a historiay
cultura local, sus debilidades y sus potencialidades. Una de las he-
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rramientas utilizadas fue “Love / Break up Letter”. Le pedimos a un
técnico de Fab Lab que escribiera una carta al laboratorio discutien-
do su relacién como si el laboratorio fuera una persona. La carta re-
veld informacion importante sobre su relacién con el espacio y per-
sonas. Al final, conducimos la sintesis de datos, donde analizamos
la informacion recopilada y la resumimos en los aprendizajes clave.
También realizamos un taller de reflexién de aprendizajes, revision
de herramientas utilizadas y evaluacion del proyecto.

FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

Los recursos aportados fueron del propio laboratorio (O11).1ab, que

tiene un presupuesto anual proveniente de la Alcaldia de Sao Paulo.

RESULTADOS

Durante la elaboracién del mapa participaron alrededor de 30 per-
sonas de Itaquera. Ademas, también colabord personal empleado,
quienes muchas veces se encuentran alejados/as de la planificacién
de las politicas ptuiblicas como ayuntamientos, centros culturales y
técnicos subcontratados.

El mapa final contenia ubicaciones de vecindarios identificadas por
participantes como espacios afectivos, dudas planteadas sobre dife-
rentes espacios y también sugerencias para posibles actividades del
Fab Lab gratuito. El mapa fue presentado y recibido con entusias-
mo en la reunion de las Fab Cities brasilefias en Sao Paulo. Ademas,
también se ha puesto a disposicidon publica en el blog global de la
red FabCity. En términos de desarrollo de competencias, el equipo
asociado involucrado en el proyecto se sintié mas seguro para llevar
a cabo otras iniciativas de experimentacion, especialmente a través
del empleo de otras técnicas de gestion de trabajo internamente,y
tuvieron la oportunidad de mirar de otra manera su relacién con los
demas actoresy el territorio.
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RETOS ENFRENTADOS

Uno de los primeros retos que tuvimos fue la sensibilizacién del
equipo asociado a las posibilidades de un mapeo social y a 1a ne-
cesidad de definir un alcance mas pequeno para realizar un pro-
totipo. Para eso, dedicamos los primeros encuentros del proyecto
a actividades de sintonizacion en las que probamos metodolo-
gias en conjunto, definimos una estructura de accién y un espa-
cio horizontal para que el equipo se sintiera comodo con hablar
de desafios y con observar de primera mano la necesidad de ele-
gir parametros de investigacién en el principio.

Ademas, otro desafio fue el involucramiento de la comunidad de
[taquera en las actividades. Para realizar mapeos y efectivamente
cocrear con actores que generalmente estan aislados de los mo-
mentos de disenno de una politica publica, es necesario establecer
una relacién de confianza que no se logra sélo con visitas. Ir al te-
rritorio no es suficiente para hacer un mapeoy, de la misma ma-
nera, después de involucrar a la gente es importante regresar al
territorio y compartir aprendizajes, proximos pasos y resultados.
Otroreto es alinear el concepto de prototipo, especialmente su
descartabilidad, para que dependa del resultado de una prueba.

LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

Esta frase de una asociada involucrada en el proyecto resume la
gran leccién aprendida del proyecto: los limites administrativos
del territorio no corresponden con la forma en que las personas
se organizan y perciben dénde viven, trabajan y estudian. Para
llegar a conocer un territorio, es indispensable mirar mas alla del
concepto de un mapa satelital y de los datos existentes, acercan-
dose a un concepto de cooperacién metropolitana. Escuchar a
las personas de manera calificada es una parte muy importante
para descubrir las posibles fortalezas y debilidades de un lugar
desde la perspectiva de quienes lo habitan. Al contrario de solu-
ciones prefabricadas, acercar la alcaldia de las personas necesita
compromiso y movilizacion, lo cual toma tiempo.

Ademas, el proyecto demostrd que el principio clave para los
proyectos del FAB LAB LIVRE SP deberia ser la reduccion de
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desigualdades. En el contexto latinoamericano de desigualdad
social y urbanizacién acelerada, cualquier accién desde la parte
gubernamental debe promover una distribucién mas equitativa
de oportunidades. Las ciudades s6lo se pueden construir de ma-
nera inclusiva si se tienen en cuenta todas las realidades y todo
tipo de personas. Hay barreras invisibles que dificultan el acce-
so al FAB LAB Itaquera, pero representan la realidad de muchas
instalaciones de servicios publicos en Sao Paulo. Una manera
de hablar demasiado técnica o sofisticada adoptada en los cur-
sos ofrecidos o la forma en que las aplicaciones a las actividades
estan disponibles (a veces s6lo por medios en linea), asi como la
falta de conexion con los intereses clave locales, pueden afectar
negativamente el servicio y hacerlo casi desconocido y poco uti-
lizado para quienes viven en Itaquera.

Foto: Cartografia Social de Itaquera
- (011).lab [Sao Paulo, 2019].
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Mapeos de
Iniciativa Ciudadanas

Barrio La Teja, barrio Mercado Modelo entre otros.

2016 — 2021

CONTEXTO

Los mapeos del Lab son una practica por la cual se construye
una narrativa en un relato que visibiliza otra manera de relacio-
narnos con el territorio. La herramienta del mapeo ayuda a ge-
nerar comunidad y aplicar innovacion, generando efectos trans-
formadores positivos y fomentando el aprendizaje del territorio.
Utiliza la cartografia como recurso de obtencion y presentacion
de informacién para hacer visible otra manera de gestionary
hacer comprensible el tejido relacional.

Foto: Mapeo del Oeste
Club Progreso Montevideo
[Valentin Rio, 2018].
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¢Qué es mapear? Un mapa es un objeto (sujeto) y un mapeo es la
accidn, el verbo, el procedimiento que permite que se despliegue
a la vista algo que no esta separado de la percepcién de quienes
lo construyen, pero que mucha gente no conoce. Un mapeo deve-
la cosas y no es un fin, sino un medio. Existe en potencia y como
accion de reflexion. Sobre un soporte grafico y visual se transpa-
rentan problematicas, debatiendo sobre puntos de contacto con
otras tematicas y socializando las consecuencias. Un mapeo es un
procedimiento o practica por la cual se construye una narrativa
o un relato colectivo que visibiliza otra manera de relacionarnos
con el territorio.

¢Por qué lo hacemos? ¢Como sumamos el conocimiento colec-
tivo en un mapa para trascender la mera informacion fisicay
encontrarnos mapas de gente, de vecinos y vecinas, de afectos
y saberes? E]l mapeo entendido como facilitador de nuevas na-
rrativas es capaz de aunar multitud de acontecimientos, accio-
nes, descripciones, dialogos e incluso reflexiones interconecta-
das. Desde la perspectiva del gobierno departamental, asumimos
nuestro rol de articuladores y potenciadores de todo proceso co-
munitario que valore el empoderamiento de la propia ciudadania
y sus practicas diversas en colectivo y por el bien comun.

PROCESO Y METODOLOGIA

Tanto las metodologias de trabajo como las tematicas pue-
den ser variadas, aunque en cualquiera de los casos es nece-
sario conocer previamente qué vamos a mapear y por qué.
Una vez definida la finalidad especifica del mapeo, se inicia
el proceso de mapeo, que podemos dividir en tres fases.

Es importante identificar y localizar los distintos tipos de
agentes a convocar: agentes locales, colectivos e iniciativas
(conocimiento y sensibilidad), responsables de otros pro-
yectos (relacionados al objetivo del mapeo), representantes
de asociaciones (vecinales, juntas) y complicidades utiles
(personas anénimas convocadas publicamente).

Una vez cumplida esta etapa previa, damos lugar al taller de
mapeo, el cual podemos sintetizar en los siguientes pasos: a
la primera fase la llamamos Contraste previo y consiste en
la busqueda de informacion con el fin de elaborar una ima-
gen lo mas completa posible sobre el mapeo a realizar.
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Los recursos pueden ser de elaboracion propia, prestados o com-
prados: logos, pictogramas, rotuladores, 1apices, dispositivos de
mapeo, herramientas y juegos para facilitar el mapeo de sesiones
colectivas, generando asi distintos tipos de participacion.

RETOS ENFRENTADOS

En la elaboracioén de los distintos mapeos realizados por Mvd
Lab, el mayor reto como equipo fue el acercamiento a los distin-
tos vecinos y vecinas del territorio para hacer un buen diagnos-
tico a partir de la escucha activa. En época de pandemia, con el
mapeo de la plataforma Aca estamos.uy se logro una participa-

cion activa y autogestiva de 1a poblacién.

Foto: Mapeo del Oeste
Club Progreso Montevideo
[Valentin Rio, 2018].

FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

Al ser un proceso constante de reconocimiento de agentes, acto- e s = \ & e A ’ v
res y practicas en la ciudad y en el territorio, el financiamiento 2 ' b _Sy N _ % 4
y los recursos del mapeo dependeran de las areas sistematicas a
mapear. Cabe destacar que los recursos no siempre son un ele-
mento tangible o material.
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Foto: Mapeo Ciudad Vieja
Cabildo de Montevideo
Montevideo [Valentin Rio, 2017].

LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

Desde Mvd Lab entendemos que es importante generar comu-
nidad, estableciendo lineas de colaboracion y entendiendo el
mapeo como una herramienta basica que nos ha habilitadoy
posibilitado:

Aplicar Innovacion, generando efectos transformadores

positivos y fomentando el aprendizaje hacia el territorio.

Propiciar la transferencia y el infercambio de

conocimiento y de experiencia.

Utilizar la cartografia como recurso de obtencidn y

presentacion de informacion.

Hacer visible otra manera de gestionar.

Hacer comprensible el tejido relacional.

Identificar, visibilizar y articular iniciativas ciudadanas innovadoras.

Generar herramientas que faciliten el dialogo entre |a

ciudadania y el gobierno.

Convocar, materializar y difundir proyectos que mejoren

la vida de las personas en su entorno.

Asimismo, el hecho de que la informacién se resume visual-
mente facilita la tarea de identificacion de aliados y opuestos
actuales y potenciales, generando pautas para la planificaciéon
de lineas de accidn estratégicas.
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Organo asociado

Periodo

Link Mvd Lab

Manana Labs

Secretaria General, Departamento de Planificacion,
Division Asesoria de Desarrollo Municipal,
Promotores y Colaboradores de los Proyectos,
Mentores, Invitados Especiales del Exterior.

Mayo 2019

https://montevideo.gub.uy/node/41513

CONTEXTO

En el marco de Montevideo del Manana (proceso que integra

el analisis prospectivo con la participacion ciudadana hacia la
formulacién de la Visién de Futuro para Montevideo y del Plan
de Desarrollo para el mediano plazo), se realizaron los Manana
Labs, la primera convocatoria abierta a proyectos ciudadanos
del MVDLAB. A través de un llamado, se invit6 a la presenta-
cion de propuestas de transformacion social, diseiio de objetos,
instalaciones, plataformas o metodologias que exploraran for-
mas de innovacion ciudadana y cultural. Estas debian ofrecer
la posibilidad de ser diseniadas y desarrolladas en una primera
version o prototipo (en los plazos previstos) y debian en su inci-
dencia contemplar el futuro de la ciudad.

Foto: Laboratorios Ciudadanos MananalLABS
Montevideo [Valentin Rio, 2019].
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PROCESO Y METODOLOGIA

Por medio de convocatorias abiertas pensamos, proponemeos y ma-
terializamos proyectos de forma colaborativa. Este primer laborato-
rio se realizé en el marco estratégico del Montevideo del Manana.

Este marco es un proceso que integra el analisis prospectivo con
la participacién ciudadana y los dirige hacia la formulacion de
una vision a futuro para Montevideo y del plan de desarrollo a
mediano plazo.

En el llamado se invitd a presentar propuestas de transformaciéon
social, disenio de objetos, instalaciones, plataformas o metodolo-
gias que exploraran formas de innovacién ciudadana y cultural.

Estas propuestas debian poder ser disefiadas y desarrolladas en
una primera version o prototipo en los plazos previstos y debian
contemplar siempre el futuro de la ciudad.

Como disparadores conceptuales se sugirieron cuatro ejes temati-
cos amplios que favorecen la diversidad de las postulaciones:

Foto: Laboratorios Ciudadanos
MananalLABS Montevideo
[Valentin Rio, 2019].

FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

El presupuesto asignado para la ejecucion de los Manana Labs
fue de 30.000USD, de los cuales 20.000USD fueron para inver-
siones vy 10s 10.000USD restantes para mantenimiento.
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RESULTADOS

Se recibieron 61 propuestas, de las cuales se seleccionaron 10;
las propuestas implicaban a 190 postulantes y 100 colabora-
dores y colaboradoras durante 10 dias de trabajo. E1 70% de los
participantes fueron mujeresy el 30% restante fueron hombres.

Durante estos 10 dias tuvimos conversatorios con tematicas
diversas que apoyaban a los proyectos y tutorias de orden inter-
nacional; se pudo asistir a diversos talleres y charlas impartidas
por agentes locales e internacionales.

Como resultado intangible podemos observar el fortaleci-
miento del trabajo en equipo y la profundizacioén de la meto-
dologia de trabajo. Producto de este trabajo colectivo, se edito
un libro en donde queda reflejado el trabajo y el producto final
de estos 10 proyectos.

RETOS ENFRENTADOS

El mayor desafio que se enfrenté el laboratorio de innovacién
ciudadana fue el referente a la adaptabilidad y 1a necesidad de
aprovechar la inteligencia colectiva con el fin de crear un valor
publico obtenido por todas las personas involucradas.

Otro de los retos fue contemplar los requerimientos de cada
equipo a lo largo del proceso. Al mismo tiempo que se estaban
desarrollando los Manana Labs, MVD LAB enfrentaba el reto de
mostrarse como equipo a los distintos grupos de trabajo. Tener la
capacidad de modificar los escenarios de acuerdo con los errores
o0 los impedimentos para el desarrollo del prototipo adecuado.

Otro de los retos que enfrentamos fue la versatilidad que se ge-
nero al trabajar con personas de diferentes edades (entre 17y
77 anos), tomando en cuenta que muchas de ellas estaban muy
arraigadas en su territorio, tal y como se presencio en el Merca-
do Modelo. En los Manana Labs, uno de los mayores retos fue la
creacién de un espacio propicio para los 10 dias de trabajo de
una manera sostenida y acompanada.



Innovacion publica y cocreacion ciudadana en las-metrgpolis

N
o

Otro de los desafios fue crear lazos de conflanza entre la ciu-
dadania y el gobierno, por lo que la creacién de estos espacios
tiene como proposito crear gobiernos menos hermeéticos que
estimulen la colaboracidn, la escucha activa de las necesidades
ciudadanasy la innovacidn abierta.

El mayor desafio en la creacién de soluciones para problemas
publicos es el entendimiento profundo de los retos, la formula-
cion de hipoétesis y teorias del cambio, asi como la construccién
de prototipos que se integran, se evaliian y se escalan.

LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

Los laboratorios, al ser una nueva forma de institucionalidad,
generan la articulacion de actores en torno a intereses comu-
nes, provocando una conexion con el territorio.

Una de las grandes lecciones aprendidas fue la diversidad en
cuanto a la presencia de distintos perfiles, a diferencia de la ex-
perimentacion, diversidad en la que se observd una diferencia
de saberes con distintos grados de implicacién.

Otra leccién aprendida es que la construccion del prototipo se
va dando en forma colectiva en una forma horizontal y ludica,
dando prioridad en el proceso a la definicién del problema, los
supuestos de solucién y la experimentacién en prototipado a
través de la experimentacién y la interaccion con el modelo
propuesto. De esta manera se produce un aprendizaje median-
te el ensayo y error que se ird incorporando y modificando de
acuerdo con las exigencias del entorno. De esta forma, el Labo-
ratorio genera comunidad al crear junto a otros una mezcla de
saberes y aprendizajes.

Siendo el Laboratorio de Innovacion Ciudadana un eslab6n en-
tre la institucionalidad y la ciudadania, los Maniana Labs como
herramienta aplicada por el Laboratorio generaron un acerca-
miento mayor al territorio.



CitéSt“dio CONTEXTO

. ) , , , Vivimos en un momento crucial en el que las ciudades juegan
Organo asociado Espaces temps, Universidad Concordia, con apoyo del

S o o un papel clave en nuestro futuro colectivo. Es a nivel de las
Ministerio de Asuntos Municipalesy Vivienda. , L ’
ciudades donde se cristalizan muchos desafios para nuestras

) , sociedades, pero también donde surgen oportunidades. Cité
Periodo Abril 2021 , , o - ,
Studio Montreal tiene como objetivo movilizar las fuerzas im-

) o ~ pulsoras en accion mediante la creacién de colaboraciones agi-
Primera edicion Otono 2019 , , o ,
les en beneficio de la sociedad civil. Basado en el exitoso mode-

o _ , lo de City Studio Vancouver, Cité Studio Montreal combina la
Segunda edicion Otono 2020y Invierno 2021 o , ,
experiencia de la ciudad de Montreal con los experimentos del

mundo académico y la realidad de las comunidades para imagi-
nar vias de solucién altamente creativas.
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Desde 2009, 1a organizacién sin animo de lucro Espaces Temps
ha apoyado a organizaciones en el disenno e implementacion

de proyectos innovadores con impacto social. En 2018, Espaces
Temps unio6 fuerzas con la Universidad de Concordia y la Maison
de I'Innovation Sociale (MIS) para adaptar e implementar el pro-
grama Vancouver City Studio en Montreal. CitéStudio Montreal
es un vinculo entre la experiencia de los/as empleados/as de la
ciudad de Montreal y la creatividad de los estudiantes universi-
tarios. Coordinado por la organizacion Espaces temps en cola-
boracién con el Laboratorio de Innovacion Urbana de Montreal
(LIUM) v la Universidad de Concordia, este programa tiene como
objetivo reunir a la ciudad de Montreal y estudiantes universita-
rios de pregrado. Gracias a un mecanismo de emparejamiento, a
los/as empleados/as de la ciudad se les ofrece un espacio de ex-
ploracién y experimentacién para innovar en sus proyectos.

PROCESO Y METODOLOGIA

El programa se desarrolla en cuatro etapas. Una vez al ano, los/
as servidores/as de la ciudad identifican desafios urbanosy
objetivos estratégicos especificos de Montreal para los cuales
es necesario aportar un espiritu de ideacién. El LIUM esta lle-
vando a cabo un taller de emergencia centrado en las priorida-
des de la ciudad. En el verano de 2020, 26 participantes de 10
departamentos y 5 distritos pudieron discutir sus problemasy
aclarar sus necesidades.

Después, estos desafios son hermanados con la comunidad
universitaria participante para garantizar la correspondencia
entre las necesidades de 1a ciudad y la experiencia del profe-
sorado. La malla de desafios se realiza con cursos de la Uni-
versidad de Concordia en una disciplina académica diferente,
con el fin de aportar un nuevo punto de vista sobre la proble-
matica explorada.
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A lo largo del semestre universitario los estudiantes trabajan co-
mo parte de su clase en asociacion con el personal de la ciudad
para cocrear proyectos piloto en beneficio de la comunidad. Los/
as servidores/as intervienen en clase para supervisar el desafioy
compartir su experiencia municipal. Hasta la fecha, mas de 250
estudiantes se han beneficiado de este espacio experiencial an-
clado en la realidad urbana de Montreal. Los proyectos finales son
implementados por los estudiantes en forma de experimentosy
proyectos piloto en la comunidad para probar su efectividad fren-
te al desafio identificado.

El trabajo de los estudiantes se muestra a la Alcaldia durante
presentaciones de clase, eventos o reuniones informales con los
equipos de la ciudad, en forma de carteles de resumen o prototi-
pos. Finalmente, los resultados se presentan durante el “Voila!”,
que es un escaparate y una celebraciéon donde estudiantes, per-
sonal de la ciudad y los/as funcionarios/as electos/as se retinen
para descubrir prototipos y proyectos piloto, asi como para discu-
tir e implementar las propuestas mas recientes.

Foto: Laboratoire d’Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).
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ORGANIZACION

Reunir al personal de la ciudad
Una vez al ano, los responsables de 1a ciudad identifican los retos urbanos
y los objetivos estratégicos especificos de Montreal para los que se necesita

un soplo de aire fresco.

Adecuar los retos alas facultades
Estos retos identificados estan asociados a los cursos de las universidades
asociadas. El emparejamiento garantiza la coincidencia entre las

necesidades de la ciudad y la experiencia del profesorado.

Diseilar proyectos juntos
Como parte de sus cursos, los estudiantes trabajan con el personal de la

ciudad para co-crear proyectos piloto en beneficio de la comunidad.

Proyectos de pruebas sobre el terreno
Los proyectos finales son desplegados por los estudiantes como
experimentos y proyectos piloto en la comunidad para comprobar su

eficacia a la hora de abordar el reto identificado.

Compartir los resultados y aplicarlos

Los resultados se presentan en ;jVoild!, un escaparate y una celebraciéon en
la que la comunidad estudiantil, el personal de la ciudad y los funcionarios
electos se retinen para descubrir los prototipos y proyectos piloto,

intercambiar ideas y poner en marcha las propuestas mas prometedoras.

El programa se divide en cuatro partes:

El LIUM realiza un taller de emergencia centrado en
las prioridades de |la ciudad. En el verano de 2020, 26
personas de 10 departamentos y 5 distritos pudieron

debatir sus retos y aclarar sus necesidades.

Los retos estan vinculados a los cursos de la Universidad
Concordia en una disciplina académica diferente, con el
fin de aportar una nueva perspectiva sobre el tema que

se explora.

A lo largo del semestre académico, los gestores de
casos infervienen en clase para enmarcar el reto y
compartir su experiencia municipal. Hasta la fecha, mas
de 250 estudiantes se han beneficiado de este espacio

experimental enraizado en la realidad urbana de Monftreal.

El trabajo realizado por |la comunidad de estudiantes se
presenta a los responsables del proyecto durante las
presentaciones en el aula, los eventos o las reuniones
Informales con los equipos de la ciudad, en forma de

carteles, resumenes o protfotipos.
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FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

Antes de proceder con el networking, el LIUM coordina una fase
de aparicién de desafios. Antes del inicio del anio escolar, LIUM
convoca a todos los/as empleados/as de la ciudad a participar en
un evento destinado a definir sus problemas urbanos actuales. Es-
tos temas pueden luego desarrollarse en el marco de varios proyec-
tos de innovacion, incluido CitéStudio. Este ano, 26 empleados/as
de 10 departamentos y 5 distritos formularon mas de 50 desafios.
El presupuesto para los cursos conectados de otonno de 2020 e in-
vierno de 2021 es de $ 183,000. La ciudad de Montreal esta contri-
buyendo con $ 15,000, lo cual corresponde al 8.2% del presupuesto.

RESULTADOS

Desde septiembre de 2019, 13 desafios urbanos se han relaciona-
do con 15 cursos de la Universidad de Concordia. Hay aproxima-
damente ochenta proyectos, involucrando cerca de 430 estudian-
tes de diferentes departamentos, que se han completado o estan
en proceso de desarrollo para enfrentar los desafios urbanos. Ade-
mas, 14 profesores de la Universidad de Concordia han impartido
o impartiran cursos relacionados con un desafio urbano de CitéS-
tudio. E1 74% de los participantes experiment6 con nuevos enfo-
ques como parte de su experiencia en CitéStudio Montreal.

A través del aprendizaje experiencial y l1a colaboracién con la ciu-
dad, los participantes de CitéStudio exploran los problemas ur-
banos actuales a través de la experimentacién y una variedad de
perspectivas. Los participantes desarrollan sus habilidades en in-
novacion, colaboracién y en el disenno de soluciones y prototipos.
El proyecto también representa una buena palanca para el apren-
dizaje y la colaboracién interna, en particular gracias al evento de
apariciéon de desafios, generando unidades para trabajar juntas
en el mismo problema comun.
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Mas concretamente, CitéStudio cumple tanto los objetivos de la ciu-
dad como los objetivos del LIUM, en particular: hacer de la innova-
cién un principio rector para la ciudad; desarrollar las habilidades
de innovacion de los empleados municipales; participar en la movi-
lizacion de empleados de la ciudad; colaborar con el ecosistema in-
ternoy externo; romper los silos en la administracién puablica.

RETOS ENFRENTADOS

Uno de los mas grandes desafios que vimos es que las realidades
de las ciudades y las universidades son muy diferentes. Por lo tan-
to, es importante crear este espacio donde ambas partes se puedan
encontrar. En este caso, el organismo que actu6 como tercero para
la coordinacién autofinancia el proyecto casi en su totalidad por
su cuenta mediante la busqueda de subvenciones.

Fue una extrana dinamica de poder, pues es la universidad, 1a ciu-
dad y la comunidad quienes reciben los beneficios del proyecto sin
financiarlo. Ademas, este tipo de financiamiento no es sostenible.
En el caso de otros CityStudios en otras partes del mundo, 1as uni-
versidades participantes financian el proyecto de acuerdo con el
numero de desafios deseados (por ejemplo, financiamiento de $
25,000 para 5 desafios).

Hay que conseguir que los “emparejamientos” entre el Ayunta-
miento y la universidad beneficien a ambas partes, asi como favo-
recer mecanismos de cocoodinacién y codecisién. Fomentar una
mejor sinergia entre los desafios de 1a ciudad y los contextos de los
cursos disponibles es fundamental para no tener que adaptar la
definicién del desafio al curso.

Las expectativas por parte de la ciudad deben ser realistas en tér-
minos de retorno de la inversién en los proyectos de las compa-
nias de desafio. De hecho, CitéStudio es un espacio de exploracién
y experimentacién para multiplicar las vias de reflexion y ampliar
el punto de vista sobre el proyecto. Como cualquier actividad del
tipo “divergencia’, que tiene como objetivo multiplicar ideas a di-
ferencia de una actividad del tipo “convergencia’, los beneficios
son a veces indirectos, intangibles o no inmediatos.

Las personas que traen desafios a la ciudad — y mas en particular
a sus gestores — deben ser informadas de esta realidad, asi como
también se deben hacer esfuerzos especiales para promover los
impactos intangibles del trabajo de las y los estudiantes a traveés
de medios como el storytelling, 1o cual servira mas alla de la dura-
cion de la sesidén universitaria, si es necesario (por ejemplo, cuan-
do el proyecto de 1a ciudad se entregue un aino después y podamos
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ver qué ideas de los proyectos vinieron de estudiantes). Una buena
practica en este sentido empleada por CityStudio London (Onta-
rio) es hacer las correspondencias de acuerdo con entregables pre-
determinados para cada curso universitario; los/as servidores/as
publicos/as pueden entonces “comprar’ el tipo de entrega que sa-

tisfaga sus necesidades.

Foto: Laboratoire d’'Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).

LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

Apoyar el proceso de networking y todo el recorrido del operador
es clave para generar innovacion, es decir, nuevas ideas alineadas
con las necesidades del operador que se puedan implementar.
Esta funcién implica un alto nivel de facilitacién por parte de al-
guien que comprende profundamente las necesidades de todas las
partes interesadas de CitéStudio y los principios de innovacion.

Se necesita una pista de aterrizaje cuando se hace la ideacién, asi
como una facilitacion de alto nivel. Hecho con delicadeza, el com-
promiso de los empleados municipales y los funcionarios publicos
es muy importante.
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Citoyens testeurs CONTEXTO
(c i “ d a d a n os I a s La visidn de esta iniciativa es legitimar y hacer uso de la expe-

riencia de la ciudadania en el contexto de proyectos y servicios
P rﬂ b a d ﬂ I'e SI a S) destinados a los/as ciudadanos/as o que tengan un impacto en
su vida diaria a través de la creacion e implementacioén de un
Servicio de Comunicacion y Experiencia Ciudada- conjunto de mecanismos y herramientas que permitan a la ciu-
na, Departamento de Tecnologia de la Informacion dad de Montreal interactuar y coconstruir, con una base repre-
sentativa de la poblacidn, durante las etapas de diseno, planifi-
2020-2022 cacidn, entrega y evaluaciéon de sus proyectos y servicios.

Mas alla de l1a experiencia de las personas usuarias: la expe-

riencia ciudadana.

La experiencia de la ciudadania es la forma en que la poblacion
(individuo o empresa) percibe los servicios prestados en cada
etapa de su interaccién con la administracién municipal. Servi-
cios, infraestructuras, carreteras, comunicaciones, desarrollo so-

Foto: Laboratoire d’Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).



cial, espacios, actividades y mas. La ambicién de los proyectos es 1 . Primer piloto de probadores ciudadanos en

ofrecer a la comunidad de Montreal un espacio de participacion . la ciudad de Montreal (2015)
y COmMpIromiso que sea util, agil, accesible, inclusivo y seguro. Ade- . Creacién de un grupo de poblacidn para el disefio
mas, el proyecto pretende dotar a la administracién municipal de . Uy prueba de servicios publicos digitales

un conjunto de mecanismos y herramientas de co-construccion.
2 . Nueva version de los probadores de ciudadanos (2020-2022)
. Un mandato y mecanismos actualizados

para todos los departamentos y distritos

Au-dela de U'experience-utilisateur,
'expérience-citoyenne

& L NNy 4

L'expérience citoyenne, c'est la fagon
dont le citoyen (individu ou entreprise)
—& pergoit les services qui lui sont rendus a o
chacune des étapes de son interaction

avec l'administration municipale
(avant, pendant et aprés).

RIS

3 R

Services

Espaces &
amenagements

Infrastructures
& voirie
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Foto: Laboratoire d’Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).
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PROCESO Y METODOLOGIA

El proyecto esta organizado en cuatro etapas. La primera es-

ta enfocada en el disenio, definicién y diagndstico. En esta fase
buscamos investigar el problema y explorar posibilidades. Para
esto hemos conducido dos momentos de talleres de empatia,
primero internamente un taller dirigido a la Alcaldia, involu-
crando el personal municipal, y segundo una ronda de grupos
de trabajo con la ciudadania. Este proceso se finaliza con la pro-
duccién de un diagndstico en junio de 2021.

La segunda etapa es de concepcién y prueba, en la que se busca
cocrear y concretar la forma que tendra el proyecto. En este mo-
mento, planeado para suceder entre julio y septiembre de 2021,
se llevara a cabo la concepcion, testeo y seleccidén de prototipos
potenciales. Una vez elegidos, 1a tercera fase que planteamos

es de testeo y evaluacion, entre octubre 2021 y marzo 2022, en
la que haremos seguimiento de los prototipos y conduciremos
evaluaciones, de modo que finalmente en abril 2022 podamos
desarrollar el programa por completo a través de ajustes basa-
dos en los experimentos conducidos y 1as lecciones aprendidas.

Foto: Laboratoire d’Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).

RESULTADOS

Dado que el proyecto 2020-2022 esta actualmente en marcha,
es dificil presentar los resultados. Sin embargo, 1as ventajas de
adoptar una postura de diseno centrada en el ciudadano son:

dirigir esfuerzos y recursos hacia lo que tiene el mayor impac-
to, incrementar la satisfaccion de la poblacién con la ciudad y
crear y maximizar el significado en el trabajo para los emplea-

dos municipales.
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RETOS ENFRENTADOS

Existe un desafio educativo, ya que hay que familiarizar a una
masa critica de futuras personas usuarias del programa con va-
rios conceptos y posturas que pueden ser muy diferentes a sus
habitos de trabajo. Un ejemplo es familiarizar a los/las servido-
res/as municipales de las diferencias entre conducir consultas
a la ciudadania y conducir procesos de cocreacion con la pobla-
cién que exigen una manera extremamente activa de partici-
pacién y aperturay son aun menos conocidos en la administra-
cién publica. Otro punto relevante es familiarizar al servidor/a
con su rol transversal en la politica puablica y su impacto en la
experiencia de la ciudadania al interactuar con la Alcaldia, aun-
que su funcién no sea tan préxima al nivel de calle. Finalmente,
en términos de herramientas de disenio centrado en ciudadano
y de servicios, hay que adaptarlas, ensenarlas de manera masti-
cada y reunir en un solo lugar recursos que ya existen en mate-
ria de participacion ciudadana.

Foto: Laboratoire d’'Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).

LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

Ya hemos descubierto que no partimos de cero en el sentido de
que varios individuos o unidades de negocio ya han tenido ex-
periencias convincentes de consulta ciudadana y cocreacion
con los ciudadanos y varios otros también han desarrollado he-
rramientas interesantes que documentan ciertos aspectos de
este proceso. El desafio es reunir, complementar y dar a conocer

estas herramientas y las practicas que promueven.




on ciudadana en un momento

pidas y donde el distanciamiento

specialmente en contextos donde las
pgicas son precarias. . 1 1 : A Creacion tam-
41 sirve para pensar soluciones en momentos de crisis.
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A Brazos Tendidos

Departamento de Innovacién y Disenio (dID)
del Consejo de Educacién Técnico Profesional —
Universidad de Trabajo del Uruguay (CETP — UTU)

Mayo — Noviembre de 2020

A BRAZOS TENDjpo,

CONTEXTO

El Departamento de Innovacioén y Disenio (dID) del Consejo de
Educacién Técnico Profesional de la Universidad de Trabajo del
Uruguay (CETP - UTU) y el MVD LAB consideran oportuno au-
nar esfuerzos para responder a la situacién de crisis y pensar en
los desafios a futuro planteados por la crisis COVID 19.

La iniciativa propone contribuir al fortalecimiento de las co-
munidades educativas del CETP - UTU y su vinculo con la lo-
calidad a través de procesos participativos virtuales, altamente
creativos, y que conduzcan a propuestas de innovacion social
solidarias y pertinentes desarrolladas desde cada territorio por
SuS propios actores.

Como parte de la sociedad, 1as comunidades educativas son ac-
tores privilegiados como agentes transformadores y promotores
de soluciones en vinculo con la comunidad en la que estan in-
mersos, poniendo en juego los lazos humanitarios vinculados
desde siempre a los procesos educativos.

Foto: Logo diseno y creacion
[Chiara Leggiadro 2020].
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PROCESO Y METODOLOGIA

Esta metodologia permite combinar el conocimiento tedrico
que se adquiere en el aula con un problema real y fortalece la
innovacién a traveés de la construccidén colectiva de nuevos co-
nocimientos, empoderando a las y los participantes del proceso
para generar lazos de confianza y colaboracidn. Pero, sobre todo,
promueve un intercambio solidario y comunitario que contri-
buye a ampliar el horizonte de quienes participan, asi como rea-
firmar la identidad y autovaloracién de las y los estudiantes.

MIE 02/09]10a 12 hs

Lic. Alejandro Gimelli y Lic. Catalina Thélke Paats | CLAYSS

"Aprendizaje y Servicio Solidario, una herramienta para transformar la realidad a partir
del aprendizaje”

JUE10/9 | 10a 12 hs
Mag. Alejandra Martinez, D.I. Carolina Rava y D.I. Ana Olivet | Dpto. Innovacién y Disefio CETP
"Pensamiento de disefio para el desarrollo de proyectos en educacion media”

MIE16/9]110a 12 hs
Mag. Andrea Cantarelli | Dpto. de Formacién Permanente de CETP
"Evaluar proyectos de egreso”

MIE 23/9110a12 hrs

MVD LAB Intendencia de Montevideo y LAB AGESIC
"Innovacién como proceso y estrategia”

inscribite aqui
Foto: Logo diseno y creacion

[Chiara Leggiadro 2020].
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FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

Sin financiamiento asignado a este proyecto, apenas recursos
humanos integrantes de las distintas organizaciones que coor-
dinan la iniciativa.

RESULTADOS

A pesar de estar en un contexto de pandemia, se logr6 partici-
par con mas de 10 centros educativos convocados, de los cuales
se acompainod 23 proyectos que abarcaron 250 docentes y alfa-
betizadores/as a lo largo y ancho del Uruguay. Se trabajo en las
técnicas de diagnostico, charlas, caja de herramientas, tutorias
y sistematizacion.

El tejido educativo, social y comunitario se fortalecio creando
oportunidades de accién conjunta. Los proyectos innovadores
derivados de esta propuesta dieron respuesta a problematicas
surgidas en situacion de crisis, funcionando como semilla para
responder a nuevos desafios.
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Se aprovecharon las redes educativo-comunitarias establecidas LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD
que atravesaron un proceso de creacién conjunta en un contexto

de aislamiento social. Se reafirmé la identidad y la autovalora- Las lecciones aprendidas en el marco de este proyecto fueron el in-

cién de las y los estudiantes, fortaleciendo de esta manera el vin- tercambio de metodologias de trabajo, generando de una manera

culo entre docente y alumno/a. colectiva y participativa herramientas como la caja de herramien-

tas, proporcionada a los jovenes en el transcurso de su proyecto.

Otras lecciones incluyeron colectivizar las distintas metodologias
RETOS ENFRENTADOS aplicadas en cada laboratorio, nutrirnos de las mismas y crear un

nuevo producto de acuerdo con la realidad de cada territorio edu-

En el marco de esta coyuntura de aislamiento, la educacion a dis- cativo, Pudimos observar cémo la creatividad genera compromisoy

tancia ha tomado mayor relevancia. Sin embargo, se ha advertido emociones en la creacién de proyectos necesarios para su entorno.

que muchas veces los y las docentes de las instituciones educati-

vas no tienen las herramientas para promover y sostener la par- Pies de foto
ticipacién de estudiantes, sobre todo en contextos en los que aun Categoria Ne Descripcién Fecha Autor
. o o Manana labs
eXlSten fuertes bIEChaS dlgltales' 00030 Trabajo de proyectos en laboratorio ciudadano Mafiana Labs 16/05/2019 Valentin Rio
00031 Trabajo de proyectos en laboratorio ciudadano Mafiana Labs 16/05/2019 Valentin Rio
00032 Trabajo de proyectos en laboratorio ciudadano Mafana Labs 17/05/2019 Valentin Rio
Con este p]:oyectO Se buscé acompaﬁal‘ la tarea docente en el marco 00033 Trabajo de proyectos en laboratorio ciudadano Mafiana Labs 18/05/2019 Valentin Rio
00034 Trabajo de proyectos en laboratorio ciudadano Mafana Labs 24/05/2019 Valentin Rio
de la situacion de educacién a distancia, adaptando y compartien- Mapeos ciudadanos
. , . - . 00020 Mapeo ciudadano en Ciudad Vieja 25/03/2017 Valentin Rio
do herramientas y metodologias de diseno que motivaran y promo- 00021  Mapeando el Oeste en Glub Progreso 0210612018 Valentin Rio
vieran el vinculo con sus estudiantes a través del desarrollo de so- e T
00023 Mapeando el Oeste en Club Progreso 02/06/2018 Valentin Rio
luciones concretas e innovadoras a problemas actuales, siendo éste Genericas - = -
00010 Hac(k)er, ¢cdmo innovar desde lo publico? 12/02/2019 Valentin Rio
el reto mas importante que todo el equipo tuvo que aASUmir. 00015 Editatona Arte y Feminismo en Cabildo de Montevideo 17/03/2018 Valentin Rio
00016 Recorrida de MVD LAB con Alcalde de Municipio A 30/04/2018 Valentin Rio
00017 Cierre de los Mafana Labs 25/05/2019 Valentin Rio
A brazos tendidos septiembre 2020 Chiara Leggiadro
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Mejora en el proceso de emision de
la nota fiscal electronica para MEls
(Micro Emprendedor Individual)

Secretaria Municipal de Hacienda (SF)

De abril a junio de 2020 CONTEXTO

La ciudad de Sao Paulo tiene alrededor de 765 mil Microem-
presarios Individuales (MEI) — pequenos empresarios, pro-
wossmromE Axa- A0 pietarios y duenos de su propio negocio. Esta categoria puede
& disfrutar de algunos beneficios de las empresas mediante una

Buscar no Site Buscar
- PREFEITURA DE

O modalidad sencilla como la regularizacion de las pequeiias
CIDADAO EMPRESAS

Como participar | Sorteios | Lista de prestadores | InformagGes gerais | Noticias | Encontre Servigos

empresas, la emisién de la nota fiscal electrénica para sus

clientes y la oportunidad de vender o prestar servicios a parti-

Ao receber uma Nota Fiscal de Servigos Eletrdnica por e-mail verifique atentamente se a FRASE DE SEGURANCA confere com a escolhida no sistema da Sua
IMPORTANTE ek : . . - .
Nota Vale um Milhao. Caso suspeite da autenticidade do e-mail, consulte a nota recebida aqui.

Pesqu.|§a gnlme quer entgndera U e
experiencia dos MEls na cidade

O resultado da pesquisa vai ajudar na melhoria

culares, empresas y el gobierno.

MICROEMPREENDEDORES INDIVIDUAIS

dos servicos prestados pela Secretaria da Fazenda Instale o aplicativo no seu smartphone
da cidade de Sao Paulo para os MEls,
principalmente para reduzir a burocracia e os a| Baixar na ‘ Baixar na
custos para os (as) microempreendedores(as). Se Play Store App Store
vocé é MEI, clique aqui e responda a pesquisa!
Continuar lendo % Placar
Il [ ] :risticliorels de servicos autorizados a emitir Foto: (011) | a b [Sa o Pau | o, 202 D] .
ota Fiscal:
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Actualmente, el Servicio de Facturas Electrénicas (NFS-e) de la
ciudad se realiza por el Portal Nota do Milhao (Portal Billete del
Millén), administrado por la Secretaria de Hacienda a través de
un sistema tinico que atiende tanto a los/as MEIs como a las
grandes empresas. Esta multiplicidad de usuarios/as 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 mira-
mos el perfil de los/as MEIs de 1a ciudad: el 33% tiene baja esco-
laridad y el 18% del total no tiene una educacién primaria com-
pleta, segin DataSebrae.

Las dificultades en el uso del sistema no s6lo impiden a muchos/
as MEIs tener acceso a los beneficios de la emision de la nota fis-
cal electrénica, sino que también generan costos adicionales tan-
to para la ciudad de Sao Paulo como para las personas. De acuer-
do con el equipo responsable del servicio, aproximadamente el
15% de las notas fiscales electrénicas emitidas por los/as MEIs
tienen algun tipo de error. Estos errores generan trabajo para la
Secretaria, que necesita constantemente corregir los datos, y para
los/as MEIs, 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 del COVID-19 y su crisis econd0mica resultante pone

la atencién en el sistema. Segiin DataSebrae, la mitad de los/as
MEIs de Sao Paulo estaban anteriormente empleados con una
cartera firmaday el 30% de los/as MEIs provenian de la informa-
lidad, advirtiendo que el numero de MEIs tendera a aumentar en
el contexto pospandémico y, en consecuencia, afectara la deman-
da de acceso al sistema.

Con el fin de mejorar la experiencia de los/as MEIs en el servicio,
SF pensoé en crear un entorno exclusivo y simplificado de 1a emi-
sién de la nota fiscal electrénica pero, como no conocia bien al
publico objetivo, 1a Secretaria no estaba segura de la solucién pro-
puesta. Por eso, firmd una asociacion con (011).1ab, con el objetivo
de mapear la jornada, conocer las necesidades del publico objeti-
voy probar soluciones para el servicio de la emisién de la nota fis-
cal electronica por parte de los/as MEISs.
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METODOLOGIA Y PROCESO

El proyecto pas6 por cuatro grandes etapas. La primera trat6 de
conocer al publico objetivo y acceder a sus percepciones sobre el
servicio de la emision de la nota fiscal electrénica. En este mo-
mento, nos acercamos a los usuarios y a las usuarias del servicio
mediante un cuestionario en linea, entrevistas a profundidad y
pruebas de uso del sistema actual.

A partir de los resultados de la exploracién con el publico obje-
tivo, mapeamos el trayecto del servicio de la emision de la nota
fiscal electrénica. En esta etapa, el objetivo era entender todo el
camino que el/la MEI necesita recorrer para emitir una factura
y luego identificar los principales problemas y penas a lo largo
del camino. Para facilitar el analisis, dividimos la jornada en
tres partes: los “pre-servicios’, el servicio de la emision de la no-
ta fiscal electronica y los “post-servicios’.

En la tercera etapa tuvimos el objetivo de elaborar y probar so-
luciones para el problema de dolor identificado anteriormente.
Organizamos la etapa en ciclos de priorizacién del dano y dise-
namos y probamos soluciones con el ptiblico objetivo a través

de prototipos rapidos y baratos. A partir de los resultados, incor-
poramos las mejoras y todo lo aprendido, elaborando soluciones
para ser implementadas.

Finalmente, en la cuarta etapa del proyecto, construimos un
plan de implementacién para que las soluciones salieran del
papel. Se enumeraron las actividades y los responsables, se or-
ganizaron los ritos de seguimiento y se definieron los indicado-
res para el monitoreo de las soluciones.

FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

Ademas de la Secretaria de Hacienda, tuvimos como socios a la
consultora EloGroup, que trabajé mano a mano con el laboratorio
para desarrollar la metodologia, pruebas y soluciones necesarias
al proyecto. Durante el proceso, se llevo a cabo una combinacién
de servicios de consultoria, capacitaciéon y desarrollo de sistemas,
lo cual nos permiti6 traducir nuestras visiones y objetivos para el
proyecto en procesos y tecnologias bien establecidos. Los recur-
sos aportados fueron del propio laboratorio (011).1ab, que tiene un
presupuesto anual proveniente de la Alcaldia de Sao Paulo.



Innovacion publica y cocreacion ciudadana en las metrapolis

Ul
w

RESULTADOS

Al final del proceso, propusimos dos soluciones. La primera fue
una nueva pagina web para las/os MEIs en el Portal de 1a Secre-
taria Municipal de Hacienda, la cual contiene informacion uni-
ficada 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 aplicacién para emi-
tir facturas exclusivas para los/as MEIs, probada y validada con
el publico objetivo.

Ademas de las soluciones, entregamos los resultados de las pes-
quisas con el publico objetivo, el trayecto del servicio mapeado
con todos los problemas encontrados, un banco de soluciones
sugeridas por los/as MEIsy el plan de implementacién con un
panel de indicadores, herramientas de gestidén de proyectos que
contienen un camino claro para sacar las soluciones del papel.

Las encuestas con los/as MEIs dieron un total de 2.044 respues-
tas, con datos relevantes para la mejora del servicio que guiaron
las soluciones propuestas, por ejemplo, el porcentaje de MEIs
que emiten facturas, la frecuencia con que las emiten, el tiempo
que tardan en completar el servicio de la emision de la nota fis-
cal electrénica. Ademas, el trayecto del servicio traz6 39 proble-
mas a lo largo del proceso de la emision de la nota fiscal electro-

nica, lo cual revela necesidades de mejoras mas alla del sistema
de emision y a las que la Secretaria Municipal de Hacienda no
prest6 atencién, como la de poner a disposicion informaciéon
sobre el servicio.

El proyecto, en la tercera etapa, la de creacién de prototipos y di-
senio de soluciones, probo trece prototipos e interactud 66 veces
con diferentes personas a lo largo de las pruebas. Algunas con-
versaciones sobre las interacciones demuestran la importancia
del acercamiento a los usuarios del servicio y de las soluciones:

“Parece demasiado facil para ser verdad. Incluso me dieron
ganas de comprobar si realmente se envio la facturade lo
sencillo que fue”, explica un MEI en la prueba de aplicacion.

“Esa consulta sencilla de facturas ayuda enormemente el
flujo de caja de la empresa. Tener el control es una mano en
el volante”, un MEI en las pruebas de aplicacion.

El proyecto fue muy importante para el equipo de la Secretaria
Municipal de Hacienda, ya que reunio datos fundamentales so-
bre el publico objetivo de sus servicios y probo nuevas formas
de trabajar con el/la ciudadano/a.
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RETOS ENFRENTADOS

El aislamiento social resultante de la pandemia de COVID-19
dificultd el desarrollo de las actividades del proyecto, ya que in-
teracciones presenciales con socios/as y especialmente con los/
las usuarios/as del servicio de emisidén de facturas no pudieron
suceder. Para involucrar los/as MEIs, realizamos abordajes por
Whatsapp, llevamos a cabo interacciones en linea y utilizamos
las redes personales de los/as funcionarios/as de la alcaldia pa-
ra alcanzar a la mayor cantidad de gente posible. Otro reto fue
condensar las actividades e interacciones con nuestros socios
en reuniones cortas de trabajo de apenas dos horas semanales
con el fin de mostrarles datos, discutir y priorizar los problemas
y construir juntos las soluciones. Por eso surge la importan-

cia de soluciones sencillas que respeten las necesidades de los
socios e involucren a los servidores en el proceso. Otro punto
fueron las limitaciones de la legislacién agraria para que no se
pueda simplificar todo y no se puedan cambiar todas las no-
menclaturas, lo cual obligd a pensar en otras soluciones.

LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

El contexto de la pandemia de coronavirus fue muy fértil para
tener un aprendizaje diferente, lo cual nos llevo a experimentar
nuevas plataformas para la interaccion, la creacién de prototi-
pos v la realizacion de pruebas con los/as ciudadanos/as, como
la construccién de prototipos de interaccion rapida a traveés del
teléfono movil y el ordenador de la gente, asi como la simula-
cion de paginas web. Con ello, la experiencia ha demostrado la
viabilidad de replicar este proceso en otros momentos, trayendo
alternativas agiles de interaccion y ensayo. Esto nos permitio
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 reunio-
nes estén estructuradas de manera que puedan contribuir al
progreso del proyecto sin dejar de involucrar y hacer participar
a los/as asociados/as en el proceso y en el método utilizados.
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Carte proximite CONTEXTO
fe r m ié re Et so I i d a i re La idea de implementar un proyecto piloto de cupones para ali-

mentos en Québec sigue siendo una solucién que se ha consi-

Organo asociado Centro de Alimentos Center-Sud (CACS) derado muchas veces para aumentar el consumo de frutasy ver-

duras frescas en la provincia. Sin restringir el alcance de otras
Periodo Verano 2020y Verano 2021 estrategias (agricultura urbana, cocina colectiva, mercado, etc.),
la distribucién de cupones de alimentos permite llegar a las

personas mas vulnerables y asi incrementar significativamente

su consumo de frutas y verduras frescas.

Con este proyecto piloto, el Centro de Alimentos Centro-Sur
(CASC) esta probando y documentando la compra subsidiada de
alimentos locales a través del enfoque de cupones de alimen-
tos con la Tarjeta de Proximidad Agricola y Solidaria. Al innovar
a través de la tecnologia, CACS ha establecido un enfoque no
estigmatizador en el que los participantes son parte de la solu-
cion. Es una tarjeta que se puede utilizar como método de pago
en los distintos mercados participantes en el programa. Pro-

Innovacion publica y cocreacion ciudadana en las metrapolis
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mueve el suministro de cortocircuito y es parte de un programa
de cupones para alimentos que ayuda a que las frutas y verduras
locales sean mas accesibles.

No todos tienen acceso a frutas y verduras locales por razones
econodmicas. Cientos de personas recibiran tarjetas gratis en las
que se depositara el dinero mensualmente, con lo que podran
poner mas productos locales en sus platos y asi apoyar la econo-
mia local. La tarjeta de proximidad fomenta la economia local y
el suministro de cortocircuito, es decir, cuando un alimento va
directamente de la granja a la estanteria del mercado. Menos in-
termediarios significan alimentos mas frescos y un precio mas
inclusivo para el trabajo de nuestros agricultores.

Este proyecto empez0 cuando la pandemia se apoder6 de Quebec,
agravando los problemas ya presentes de inseguridad alimenta-
ria. Por lo tanto, el proyecto se inicid en un contexto de mayores
necesidades y una reduccioén de los recursos comunitarios. Esta
situacion tuvo repercusiones importantes, especialmente en su
implementacién. A pesar de las partes interesadas de las organi-
zaciones abrumadasy el retraso en la planificacién, cada uno de

ellos ha realizado esfuerzos considerables y ha podido adaptarse
para permitir que las poblaciones que viven con inseguridad ali-
mentaria puedan participar en este programa.

RESULTADOS

En 2020, la Tarjeta de Proximidad fue distribuida de forma gra-
tuita en 8 distritos por 32 organizaciones comunitarias especia-
lizadas en seguridad alimentaria. Un total de 2.260 personas de
mas de 800 hogares de bajos ingresos pudieron beneficiarse de él.
Cada mes, gracias a una suma depositada en su tarjeta, estas fa-
milias pudieron obtener frutas y verduras frescas y locales en los
mercados y quioscos de verduras participantes. Sobre la base del
éxito de 2020, el proyecto continud en 2021. Los/as habitantes de
Montreal también pueden conseguirlo para realizar su compra o
para darselo a alguien que lo necesite.

Para documentar y evaluar el proyecto, que se puso en marcha
en el verano de 2020, el Food Hub colaboré con la Catedra de In-
vestigacion en Transicién Ecoldgica de la UQAM y formaron un
comité de investigacién. La evaluacién del proyecto apunté por
un lado a los impactos en los usuarios y, por otro lado, a la imple-
mentacion del proyecto en las organizaciones involucradas (mer-
cados y diversas organizaciones).
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Los resultados del primer anio de implementacién del proyecto

se compilan en un informe detallado. La evaluacién destaca los
impactos positivos del proyecto al tiempo que hace recomenda-
ciones para el segundo afio de implementacién. Eliane Brisebois,
coordinadora de la Catedra de Investigacion en Transicion Ecol6-
gica de la UQAM, destaca que la integracién de la evaluacién de
proyectos upstream representa otro impacto muy positivo porque
resalta hasta qué punto la retroalimentacién sobre un proyecto es
importante para mejorarlo.

La evaluacion del proyecto esta particularmente en linea con la
visién de Montreal en Commun, que aspira a desarrollar proyec-
tos en ciclos de iteracién y garantizar que realmente satisfagan
las necesidades y desafios de los ciudadanos involucrados. Poste-
riormente, el conocimiento adquirido se comparte en la comuni-
dad para asegurar el escalado y la replicabilidad de las soluciones.
Estos circuitos de retroalimentacién son invaluables en la imple-
mentacién de proyectos innovadores y también permiten captu-
rar, cornunicar y utilizar el conocimiento generado por los proce-
sos de experimentacion.

Foto: Laboratoire d’Innovation
urbaine de Montréal (LIUM).

FINANCIAMIENTO Y RECURSOS

El presupuesto general para este proyecto se estima en
$400,000 durante dos afios. El monto del Smart Cities Challen-
ge para financiar parte del proyecto: $ 50,000 (S 25,000 por afio
durante 2 anos) para la solucién conectada (compra de iPads y
modificacién de software cuadrado, compra y disenio de mapas,
software para la extraccién de datos e interpretacion, evalua-

cidén econdmica de la iniciativa).
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LECCIONES APRENDIDAS Y TRANSFERIBILIDAD

El equipo aprendi6 sobre la importancia de hacer acompana-
miento y tener apoyo de las organizaciones. Por lo tanto, hay
que desarrollar mas herramientas y recursos que respondan a la
variedad de diferentes actores que se involucran en iniciativas.
De manera directa, los aprendizajes de ILUM fueron:

Crear vinculos entre las organizaciones y el mercado en

el mismo municipio.

Organizar visitas a mercados.

Realizar consultas con los participantes del proyecto.

Promover la distribucion de tarjetas por organizaciones.

Asegurarse de que los mercados estén equipados para

hacer frente a un mayor trafico (mas recursos humanaos,

mas cajas registradoras).

Asegurar una buena comunicacion con los hogares

contratados desde el inicio del proyecto.

Mejorar el acceso espacio-temporal al uso de la Tarjeta

de Proximidad.

Este proyecto nos brinda la oportunidad de cumplir con
nuestro mandato. Vincular nuestro mercado y la Tarjeta de
Proximidad realmente nos permite llegar a las personas
objetivo y cumplir con nuestra misién.”

El director de un mercado

Aporta una capacidad de pensamiento que te permite ir mas
alla en autonomia alimentaria.”

Un socio de proyecto
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Una serie de lecciones aprendidas emergieron en el curso de tres
anos de cooperacion. A lo largo de la trayectoria narrada en los ca-

pitulos anteriores, los laboratorios participantes encontraron una

mientos provenientes de la ejecucion de
proyectos centrados en la cocreacién ciudadana y la actuacion de
los laboratorios en tiempos de crisis, hemos identificado cuatro
lecciones importantes vinculadas mas directamente al caso de la
colaboracion internacional entre laboratorios de distintos con-
textos y reflexiones mas amplias sobre el papel de los laboratorios
de innovacion en el gobierno.

Esperamos que, al compartir 1o que hemos aprendido durante la
colaboracion, podamos contribuir al aprendizaje colectivo de mas
unidades de innovacién en otros gobiernos en sus propias trayec-
torias y también inspirar a otras ciudades a llevar a cabo iniciati-
vas similares, fortaleciendo la innovacién publica.
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Cada lahoratorio
es situado

A pesar de ser un fendmeno creciente en todo el mundo, los labo-
ratorios de innovacién son extremadamente contextuales. Sus
diferentes ubicaciones geograficas y organizativas se traducen en
distintos objetivos y modelos operativos. Esto no fue diferente con
los tres laboratorios que participaron en esta cooperacion interna-
cional. El hecho de que todos estén ubicados en gobiernos locales
no ha mitigado las distinciones de cada uno de ellos. El laboratorio
de Innovacién Urbana de Montreal trabaja en proyectos a mas lar-
go plazo, mientras que (011).1ab lleva a cabo proyectos mas agiles.

El Mvd Lab se enfoca en acercar la ciudadania a los procesos de
construccién de politicas puiblicas, mientras que el (011).1ab, aun-
que también hace esto, se enfoca mas en la transformacién de los
servicios publicos municipales. Estas diferencias de accién que al
inicio se podian prejuzgar como entorpecimientos a los procesos
de cooperacion, por el contrario contribuyeron dado el compro-
miso del equipo involucrado que encontrd un punto fuerte en
esta diversidad, permitiendole intercambiar perspectivas y am-
pliar los horizontes de las posibilidades.



Innovacion publica y cocreacion ciudadana en las metropolis

o))
N

Un factor que permitio el éxito de este intercambio de opiniones
entre laboratorios tan diferentes senalado por el equipo participan-
te fue la construccién de un espacio amable, respetuoso y confiable
para el desarrollo de la cooperacion en el que los equipos lograron
compartir experiencias de manera generosay sin miedo. Incluso
con la limitacién de los encuentros presenciales por las restriccio-
nes impuestas por la pandemia COVID-19, los participantes de la
cooperacion en el transcurso de tres afos construyeron un espa-
cio seguro, aunque virtual, con un canal de comunicacion abierto,
sensible y sincero, en el cual fue posible poner en discusion temas
y cuestiones vivas en las personas. Ademas, el tema del idioma fue
identificado como un factor de atencién para un mejor disfrute de
la cooperacidn futura entre ciudades de diferentes paises. Es nece-
sario establecer un canal de comunicacién con un lenguaje comun,
con definiciones conjuntas de términos clave y libre de jerga, para
construir espacios de cooperacién verdaderamente afectivos y que
posibiliten el aprendizaje ante la diversidad.

\
\/
<
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Los ciclos de vida son un marco
poderoso para reflejar y actuar como
lahoratorios de innovacion piblica

o . Como se mencion6 anteriormente, los tres laboratorios
. . que participan en esta cooperaciéon son bastante diferentes
¢ * porque viven y estan situados con problematicas diferentes.

o El (O11).1ab tiene su accién mas orientada a la transformacion
° . interna institucional con réplicas en la ciudadania. E1 Mvd
Lab, por otro lado, estd mas orientado a fortalecer la innova-
cién de los procesos ciudadanos, mientras que el Laboratorio
de Innovacién Urbana de Montreal esta orientado a proyec-
tos de mas largo plazo en conjunto con organizaciones en el
territorio. Trabajar desde la diferencia posibilitd una relacién
de enriquecimiento y de complementariedad.

Un marco que hizo posible la cooperaciéon entre estas diferentes

perspectivas fue pensar en los ciclos de vida de los laboratorios

. . de innovacion. Como se indicé en el capitulo de cooperacién, la
N . primera reunion de los laboratorios tuvo lugar durante el En-
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cuentro Internacional de Innovacién en Gobierno en Sao Paulo.
En esta ocasion, los laboratorios de Montevideo, Montreal y Sao
Paulo tuvieron la oportunidad de participar en un taller de un dia
sobre los ciclos de vida de los laboratorios publicos de innovacion
con cerca de 43 unidades de innovacion de diferentes paises, es-
pecialmente en Ameérica Latina y todas las regiones de Brasil. Las
discusiones sobre el ciclo de vida fueron fundamentales para los
laboratorios participantes en la cooperacién y organizaron sus
reflexiones e intercambios.

Ademas de las diferencias de objetivos y situaciones, los labo-
ratorios también se distinguian por momentos en sus ciclos

de vida. El 1ab de Montreal se consideraba un nino, mientras el
(O11).1ab estaba pasando de la ninez a la adolescencia. A su vez,
el MVD Lab estaba en un momento de cuidado y desarrollo. Te-
ner en cuenta los ciclos de vida de los laboratorios de innova-
cién fue esencial para posibilitar conversaciones dificiles y la
conexion de estos distintos laboratorios. Nuestra estrategia fue
hacer viables intercambios entre pares en los que pudiéramos
discutir la “cocina de la innovacion”, segin la definiciéon de uno

de los participantes. Como resultado, evitamos la 16gica de los
casos de éxito, creando un espacio seguro para historias llenas
de angustias, errores y las tantas encrucijadas que marcan las
diferentes fases de una organizacién en desarrollo. La compara-
cién de la vida de un laboratorio con la vida de una persona nos
permitid observar esos momentos especificos que los gestores
viven. Este libro es una invitacion a seguir la conversacion ini-
ciada en el Encontro Internacional de Inovacao em Governoy
con nosotros en esta metafora del ciclo de vida; involucrar labo-
ratorios distintos ofrece una vista complementaria.

Para los laboratorios participantes, la metafora del ciclo de vida
posibilitdo una zambullida profunda en las distintas etapas que
pasa un laboratorio de innovacién. Especialmente, quedo clara
la importancia de tener un rol claro y definido y saber dénde en-
cajamos en la organizacion (identidad), lo cual también nos per-
mite cumplir mejor con nuestro rol de laboratorio, decir que no
y permanecer fieles a nuestra esencia, manteniendo siempre un
alma rebelde.
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3. Una de las fortalezas de los
labhoratorios de innovacion es su
capacidad para articular y mediar

Como son nuevas formas de institucionalidad que retan las es-
tructuras ya existentes, experimentan nuevas formas de ser go-
bierno y lideran transformaciones con el ejemplo, el papel ins-
titucional de los laboratorios a menudo no esta claro. No es raro
que los laboratorios atraviesen varias crisis de identidad y re-
flexionen constantemente sobre su relacion con otras agencias
y servidores publicos, siendo al mismo tiempo un extraiio y una
pareja de estas personas.
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Al discutir los proyectos realizados por los tres laboratorios du-
rante la cooperacion, quedo claro para los participantes que una
de las grandes potencialidades de los laboratorios es su capacidad
de articulacidn, ya sea conectando a los agentes gubernamentales
o conectando a los de dentro y fuera de la administracién publica.

En los diversos proyectos de cocreacién con la ciudadania en el
territorio, los laboratorios crearon espacios de mediacion entre
los actores gubernamentales y 1a poblacion, operando como ges-
tores de las necesidades de la ciudadania. Esto quedo claro en las
cartografias ejecutadas y realzado por el uso de herramientas de
participacién inspiradas en el diseno.

Sin embargo, no es s6lo actuando entre la ciudadaniay el gobier-
no que los laboratorios aportan valor. Especialmente en proyectos
que se llevan a cabo en el contexto de una crisis de salud, los labo-
ratorios también tienen vocacioén de actuar como agentes de co-
nexion dentro del gobierno, vinculando diferentes departamentos
y agendas, rompiendo silos y provocando una mirada sistémica a
las politicas publicas. Alentar al gobierno a trabajar en todos los
ambitos es fundamental para generar un mayor valor publicoy
resolver desafios complejos. En este sentido, los laboratorios pue-
den coordinar acciones, facilitar espacios internos de confianza

y conexion que funcionen de manera agil y adaptable y construir
puentes con diferentes actores para desencadenar temas concre-
tos y fortalecer la respuesta de los gobiernos.



Innovacion publica y cocreacion ciudadana en las metrapolis

~
nJ

La colaboracion se
potencializa en espacios
de formacion y reflexion

Un desafio que hemos identificado a lo largo de la cooperacion
es despertar el interés de todas las partes involucradas y garan-
tizar el compromiso y el involucramiento de los equipos para
dedicarle tiempo y vincularse a las actividades propuestas. Una
manera que probamos para superar este reto es organizar la coo-
peracién como un espacio de formacion. Para que esto suceda es
importante tener una curaduria de contenido de modo que los
proyectos presentados hagan sentido a los demas. Esta curadu-
ria debe ocurrir de manera cocreada, eligiendo un tema comun
y haciendo claro el valor de la cooperacion para todas las perso-
nas involucradas en el proyecto.

Dedicamos sesiones al intercambio de herramientas en las
que pudimos abrir 1a cocina de los laboratorios y compatr-

tir detalles de logros, retos y preguntas sobre los proyectos

y contextos. La exposicidén a abordajes particulares de cada
laboratorio inspir6 nuevas miradas y posibilité el aprendiza-
je en las personas participantes, sobre todo en las diferentes
formas de abordar la ciudadania.
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Otra forma de despertar el interés y el vinculo de las personas
es tratar la cooperacion como un espacio de reflexién. Es de-
cir, aprovechar el momento de reunirse con pares para entablar
conversaciones dificiles, plantear preguntas existenciales y re-
flexionar sobre aspectos estratégicos que surgen de la experien-
cia de los laboratorios de innovacion: ¢cual es nuestro papel ins-
titucional? ;Desde dénde y para qué se plantean sus objetivos
estratégicos? ¢Cudles tareas son posibles para los laboratorios?
;CoOmo los cambios de contexto afectan a los laboratorios? Es-
te tipo de conversacion es extremadamente importante ya que
puede llevar la cooperacion a una dimension estratégica donde
los participantes pueden tener una mirada critica hacia la es-
tructura interna del laboratorio que les permita evaluar accio-
nes, vislumbrar nuevas posibilidades y trabajar en desarrollar
distintas estrategias.
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La cooperacion puede ser una
estrategia de ponerle fuerza

a Ia innovacion puablica

No es raro que los laboratorios de innovacion se sientan extranos
en sus instituciones. Otros/as servidores/as a menudo miran es-
tas nuevas instituciones con sospecha, lo que incluso puede ter-
minar alejando los laboratorios de las personas a las que deberian
involucrar en los procesos de transformacion institucional que
lideran. Al tratarse de nuevas instituciones en la administracién
publica, los laboratorios, especialmente los que atin son incipien-
tes, estan obligados a demostrar su valor y son cobrados por los
garantes para obtener resultados lo mas rapido posible. Una de
nuestras lecciones aprendidas es que las iniciativas de coopera-
cion internacional pueden actuar como catalizadores de la legi-
timidad interna de los laboratorios. Unirse a instituciones inter-
nacionales fortalece las iniciativas para que puedan justificar que
estan en un buen camino y ensenar a los liderazgos publicos la
fuerza de la agenda de innovacién publica.

Ademas, el establecimiento de redes, especialmente en el caso
de los gobiernos locales, apoya la construccién no sélo de la le-
gitimidad interna de una institucioén, sino también de la comu-
nidad de practicas de innovacion. No basta con actuar como la-
boratorio: 1a cooperacién apoya el reconocimiento mutuo de las
unidades de innovacioén como tales, lo cual también fortalece el
ecosistema de innovacién y aumenta la posibilidad de accion e
intercambio en los laboratorios.
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Al igual que con el intercambio de proyectos en los capitulos an-
teriores, nuestra intencién al compartir todo el aprendizaje resul-
tante de esta cooperacion es inspirar a otras ciudades a llevar a
cabo proyectos publicos de innovacion. Como ha demostrado este
proyecto, la cooperacion internacional debe ser vista como un so-
cio estratégico para la agenda publica de innovacion, ya sea como
una herramienta de legitimacion, difusién de politicas o como
fortalecimiento del ecosistema de innovacién publica.

Esperamos que estas reflexiones sirvan de apoyo a otros gobier-
nos locales para llevar a cabo proyectos que tengan como pilar la
cocreacioén con la ciudadania, apuntando a la construccién de po-
liticas publicas participativas, eficientes y que satisfagan las ne-
cesidades de quienes mas lo necesitan.
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