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PROLOGO

LA ALCALDIA DE EL RETIRO: UN MODELO DE GESTION DE
INNOVACION PUBLICA

Las nuevas eras estdn marcando otras dinamicas y tendencias en el
quehacer de la organizaciones, los avances tecnoldgicos hacen que los
modelos de gestion tengan que ser repensados y adaptados a un mundo cada
vez mas globalizado y répido, es por esto que en las empresas se empiezan
a generar temas como la innovacion, la cual trae una serie de metodologias
y herramientas que permiten que las ofertas de valor de dichas empresas
sean mas asertivas y respondan realmente a satisfacer las necesidades de su
publico objetivo. En este sentido, la Innovacion en el mundo empresarial ha
servido como vehiculo para que las compafiias estén mas vigentes que
nunca, respondiendo con asertividad a lo que realmente requieren sus
clientes y permitiendo la sostenibilidad en el tiempo, con diferentes
metodologias y modelos que son replicados para que otras empresas las
adopten en sus modelos de gestion.

Esta dinamica no ha sido ajena a las instituciones del sector publico, pues
estas se deben a las necesidades de las comunidades y por eso los servicios
deben dar soluciones réapidas y asertivas, aungue la Innovacion ha sido
apropiada en mayor medida por las empresas y organizaciones privadas, en
las del sector publico se ha venido avanzando, ejemplo de ello es el modelo
de innovacion del area metropolitana del Valle de Aburra, el cual es
liderado y gestionado por la Corporacion Ruta N, y la cual es una muestra
de la articulacion de los entes territoriales, las empresas, las instituciones y
las comunidades, con estrategias diferenciadoras e innovadoras para hacer
que una metrépoli como Medellin y sus municipios vecinos sean mas
inclusivos y se genere una mejor calidad de vida para las personas que
habitan la ciudad, que a su vez fue reconocida por sus practicas innovadoras
como la ciudad més innovadora en el 2016, de acuerdo al concurso City of
The Year, organizado por el diario estadounidense Wall Street Journal y
Citi Group.
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No solo ciudades capitales del mundo y del pais se han insertado en estas
nuevas dinamicas, diferentes municipios han empezado a apropiar este tipo
de practicas, generando nuevas dinamicas en los quehaceres de un ente
territorial. En el Gltimo cuatrienio, en el Oriente antioquefio las
administraciones locales de Rionegro, La Ceja, Marinilla, Guarne y El
Retiro, han insertado en sus planes de desarrollo programas y estrategias
para la apropiacién de la innovacion como vehiculo para la transformacién
de los territorios.

Este documento describe el sistema municipal de gestion de la innovacion y
fue desarrollado e implementado por El Retiro en el marco del plan de
desarrollo 2016 — 2019 «Juntos Construimos un Municipio Mejor», modelo
unico en Colombia para municipios de tercera categoria y el cual fue
realizado bajo el liderazgo del alcalde Camilo Botero y su equipo de
trabajo. Con la colaboracién de la Universidad Catélica de Oriente y sus
facultades de Ingenierias, Ciencias Economicas y Administrativas, y la
estrategia de innovacion y emprendimiento Innovamater, se dio validacion
y sustento académico al sistema municipal de gestion de la innovacion de El
Retiro, al hacer un analisis de las tematicas de innovacion relacionadas con
la gestion de las organizaciones y entes territoriales, en el cual se identifican
diferentes teorias de autores y se relacionan con el foco del trabajo que se
describe a continuacion.

Sebastian Ceballos Uribe, Coordinador Innovamater
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PRESENTACION

El Sistema Municipal de Gestion de la Innovacion de la Alcaldia de El
Retiro es producto de un proceso de planificacion, ejecucion y verificacion,
que se origina en el afo 2016 con el Plan de Desarrollo 2016-2019 “Juntos
Construimos un Municipio Mejor” y el componente de innovacion de la
linea de Educacion, Cultura e Innovacion, liderado en principio por la
Direccion de Cultura y posteriormente por la Direccion del Conocimiento y

la Innovacion.

A partir de la ejecucion de este componente, se dio inicio a la formulacion
de un modelo municipal de gestion de la innovacion, desde una perspectiva
estratégica, que permitiera, en primer lugar, fortalecer la innovacion
organizacional, «la cual busca orientar la creatividad en los miembros de la
organizacion o grupo, creando vinculos emocionales entre ellos,
transmitiendo la importancia de tener una misién compartida e infundir un
sentido de propaosito y direccion; convirtiéndose en el motor y transmisor de
la cultura de la innovacién y de la difusion del conocimiento que logran
influir en el desempefio organizacional» (Bass, 1999, como se cit6 en Gil &
Alcover, 2003, p. 20), citado por (Posada, 2013, pag. 3), con miras a

fortalecer la efectividad de la Alcaldia.

En segundo lugar, integrar la innovacion inclusiva y el enfoque de
competitividad territorial. Algunos autores conceptualizan este tipo de
innovacion como el desarrollo e implementacion de nuevas ideas para crear
oportunidades que eleven el bienestar social y econdmico de la poblacion

privada de sus derechos, George, et al. (2012: 663). Cuando se refieren a

6
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esta poblacion, es la poblacion ubicada en la base de la piramide (ver
Prahalad, 2005), es decir, la poblacién en situacion de pobreza, citado por
(Sampedro Hernandez & Diaz Péerez, 2016). Todo ello se orienta a generar
cultura de la innovacién como vehiculo de transformaciéon para el desarrollo

y la competitividad.

«La accion gubernamental debe responder simultdneamente a varios tipos
de demanda ciudadana» (DNP, 2018). Es por ello que el Sistema de Gestion
de la Innovacion de la Alcaldia de El Retiro tiene como una de sus
caracteristicas la integralidad, de alli que su proceso de disefio y
estructuracion, dio como resultado un portafolio de lineas estratégicas que
contemplan resultados para mejorar la eficiencia de la administracion
publica de un lado; y del otro, fortalecer procesos democraticos y de
participacion, contribuir al desarrollo y a la competitividad del territorio e
incrementar la satisfaccion ciudadana respecto de los servicios e interaccion

con la Administraciéon Local.

La innovacion se plantea en este sentido como un componente estructural
de la gestion puablica territorial. Con la aprobacion del Plan de Desarrollo
2016-2019, mediante el Acuerdo Municipal 03 del 2016, se incluyo la
innovacion como una estrategia de relevancia a nivel territorial. Se asumio
asi mismo el reto de consolidar un modelo diferenciador para la gestion de
la innovacion desde el enfoque particular de la gestion publica; un escenario
que se consolidaba y se viene consolidando desde el nivel nacional, con

despliegue hacia las entidades territoriales.
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Se dio inicio entonces a la formulacién del modelo y, a partir de un enfoque
basado en la experimentacion, se pusieron en marcha una serie de
estrategias, probadas y verificadas por el equipo de trabajo, compuesto por
la direccion, la coordinacion y los gestores de innovacion, las cuales se
fueron perfeccionando para consolidar lo que a través de este documento se
estructura como el Sistema Municipal de Gestiéon de la Innovacién y que
estd compuesto por los siguientes capitulos: i) enfoque conceptual y
estratégico, ii) implementacidn, iii) resultados, y iv) un capitulo transversal
dedicado a la gestion de las comunicaciones internas y externas en la
implementacidn y gestion del sistema. Todo ello constituye en definitiva un

modelo regional de gestion de la innovacion publica en el orden territorial.

PRINCIPALES RESULTADOS

e Consolidacion de un modelo integral y diferencial de
gestion de la innovacion publica en el orden municipal.

*Demostracion de la efectividad de ubicar la Alcaldia
Municipal como el epicentro de procesos de cultura de la
mvestlgacmn y la innovacion.

©450 ninos y jovenes en promedio formados en
investigacion e innovacion al ano.
*23 servidores publicos y 2 docentes certificados en
Gestion de la Innovacion.

eMas de 2.000 personas beneficiadas de procesos de
transferencia de conocimiento.

ePrimera Red Municipal de Semilleros de Investiga
cion e Innovacion con participacion en eventos
Nacionales.

«14 grupos de investigacion activos.

* Unica Alcaldia en Colombia que hace parte de la Red

colombiana de semilleros de Investigacién RedCOLSI.
* 6 proyectos en proceso de validacion por organizaciones
internacionales.
* Promedio de 160 iniciativas de proyectos anuales.
*Diseno propio de metodologia apropiada por docentes
en instituciones educativas urbanas y rurales.
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ESTRUCTURA DEL SISTEMA

lustracién 1: Estructura del Sistema

— SISTEMA MUNICIPAL DE GESTION DE LA INNOVACION
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Fuente: elaboracion propia (realizado tomando como referencia el Sistema de Gestion Integral
de la Alcaldia de El Retiro elaborado bajo la asesoria de Velasquez Consultores).
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1.CAPITULO I: ENFOQUE ESTRATEGICO

Acudiendo a la seméantica de las palabras, «enfoque», proviene de la accién
o0 efecto de enfocar, que significa «dirigir la atencion o el interés hacia un
asunto o problema desde unos supuestos previos, para tratar de resolverlo
acertadamente» (RAE). ElI concepto de estrategia, que consiste en
«encontrar una forma distinta de competir, creando un valor distinto para el
consumidor, permitiendo a la compafiia prosperar y lograr una superior
rentabilidad» (Michael Porter), citado por (Riquelme, 2017).

Este movimiento pone de relieve los atributos funcionales, finalistas y
subordinados de la teoria estratégica de gestién genérica o del sector
privado y se opone a un fondo de otros notables movimientos intelectuales
que se ocupan especificamente del gobierno, en concreto, de la gestion
administrativa y del «policy analysis, citado por (Barzclay, pag. 101). Bajo
este entendido, es posible definir el enfoque estratégico como el enfoque
que «parte del supuesto de que los directivos publicos pueden ser mas utiles
a la sociedad si cuentan con la iniciativa de buscar y aprovechar nuevas
oportunidades para promover beneficios sociales mediante una gestion
adecuada. Es decir, si los gobiernos locales tienen la capacidad de crear
resultados socialmente aceptables para la comunidad» (Ramos & Reyes,
2005, parr. 43), para la gestion del sistema de innovacién publica en el ente

territorial.

En el Municipio de El Retiro, el enfoque estd compuesto en primer lugar,

por el fundamento normativo (1.1); seguido por las definiciones

10
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conceptuales (1.2), las cuales otorgan claridad respecto de la significacion y
alcance de los conceptos claves de aplicacion del sistema; y finalmente, por
las definiciones estratégicas (1.3), correspondientes a aquellos elementos
deliberadamente concebidos y analizados para la focalizacion de los

esfuerzos Y recursos.

l1.1. REFERENTE NORMATIVO
El referente normativo de la innovacion, en el marco de la entidades
territoriales, se puede estructurar en dos grandes grupos: las normas que se
ocupan de la innovacion en la gestion publica desde el punto de vista
institucional, esto es la Administracion Municipal y sus colaboradores, y las
normas que se ocupan de la innovacion para el desarrollo social y la
competitividad, enmarcadas en el Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia
e Innovacidn, o como recientemente ha sido denominado, Sistema Nacional

de Competitividad e Innovacion.

1.1.1.Normas de innovacion publica institucional
En lo que se refiere al primer grupo de normas, relativas a la innovacion
institucional, la base juridica la encontramos en el Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG), el cual contempla una dimension y
correlativa politica de gestion y desempefio denominada Gestion del
Conocimiento y la Innovacion. Asi, ElI Art. 133 de la Ley 1753 de 2015,
que adoptd el Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018, integré en un solo
sistema los Sistemas de Gestion de la Calidad, del que trata la Ley 872 de

2003 y de Desarrollo Administrativo, del que trata la Ley 489 de 1998 y los

11
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articulé con los sistemas Nacional e Institucional de Control Interno,
consagrados en la Ley 87 de 1993 y en los articulos 27 al 29 de la Ley 489
de 1998. El sistema que fusiona y articula los tres sistemas mencionados se
denomina Sistema Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) y contempla
una dimensién dedicada de forma particular a la gestion del conocimiento y

la innovacion, a través de la cual se

fortalece de forma transversal a las demas dimensiones (Direccionamiento Estratégico y
Planeacion, Gestion para el Resultado con Valores, Evaluacion de Resultados, Talento
Humano, Control Interno e Informacion y Comunicacion) a través del doble ciclo del
conocimiento determinado por los nodos: generar-producir, capturar, compartir, aplicar;
para luego evaluar, mejorar, difundir y aprender el conocimiento; de manera que cumple

un rol esencial en las entidades.

Las politicas de orden departamental y nacional constituyen referentes,
programaticos y normativos para la elaboracion de planes y sistemas del
orden territorial; en este caso, el MIPG se sitia como la referencia principal
de estructuracion del sistema municipal de gestion de la innovacién. Sin
embargo, teniendo en cuenta la variabilidad de las politicas nacionales y
departamentales, la elaboracion de un sistema municipal que pretenda
vocacion de permanencia en el tiempo, si bien debe alinearse con politicas
de ordenes superiores, requiere contemplar un contenido que subsista por si
mismo y permita metodologicamente la actualizacion en caso de que los

lineamientos normativos y administrativos se modifiquen.

Esto se logra mediante la estructuracion de un sistema que contenga tres
elementos de base: enfoque, implementacién y resultados. EIl enfoque tiene
mayor vocacion de permanencia porque constituye una plataforma

ideoldgica; por su parte, la implementacion y resultados pueden ser objeto

12
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de actualizacion, conforme a las necesidades de adecuacion del sistema,
bien sea por razones normativas 0 por aspectos propios de la dinamica
evolutiva del sistema. Esto implica, en tal sentido, que una de las
caracteristicas de un sistema municipal de gestion de la innovacion es la
adaptabilidad, es decir, la apertura al aprendizaje continuo vy

retroalimentacién de los elementos que lo componen.

Otro de los grandes referentes normativos que fundamentan el Sistema
Municipal de Gestion de la Innovacion es el Plan de Desarrollo Nacional.
La Ley 1955 del 25 de mayo de 2019 contiene el Plan Nacional de
Desarrollo «Pacto por Colombia, Pacto por la Equidad», dentro de los
pactos transversales de este plan se encuentra el de «Gestion Publica
Efectiva»; si bien este no contiene una estrategia directamente relacionada
con la innovacién publica, si es posible afirmar que mediante procesos de
innovacion institucional se contribuye de manera directa al logro del primer
objetivo de este pacto, que consiste en «Mejorar la eficiencia y

productividad en la gestion y las capacidades de las entidades publicas».

Finalmente, con el fin de guardar coherencia entre los esquemas de
planificacion nacionales y los esquemas de planificacion del orden
territorial, se tiene en cuenta para la elaboracién del Sistema Municipal de
Gestion de la Innovacion, los postulados de la Ley 152 de 1994, y
especialmente el principio de coherencia contenido en su Art. 3, segun el
cual, los programas y proyectos deben tener una relacion efectiva con las
estrategias y objetivos establecidos en los planes. Es por ello que el Sistema

Municipal de Gestion de la Innovacion, en tanto que constituye un

13
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instrumento de planificacion para el orden municipal, debe contener
minimamente objetivos, estrategias y programas, asi como instrumentos de

medicion de resultados e impactos.

1.1.2.Normas del Sistema Nacional de Competitividad

e Innovacion

La Ley 29 de 1990! configura el germen de la reglamentacion para el
fomento de la Ciencia la Tecnologia y la Innovacién en Colombia. Esta
Ley, en su Art. 2, establecid que la accion del Estado se dirige «a crear
condiciones favorables para la generacion de conocimiento cientifico y
tecnologia nacionales; a estimular la capacidad innovadora del sector
productivo; a orientar la importacion selectiva de tecnologia aplicable a la
produccién nacional; a fortalecer los servicios de apoyo a la investigacion
cientifica y al desarrollo tecnoldgico; a organizar un sistema nacional de
informacidn cientifica y tecnologica; a consolidar el sistema institucional
respectivo y, en general, a dar incentivos a la creatividad, aprovechando sus
producciones en el mejoramiento de la vida y la cultura del pueblo». En
este sentido, el Decreto 585 de 1991, creo el Consejo Nacional de Ciencia 'y
Tecnologia y organizo a COLCIENCIAS como Instituto para el Desarrollo

de la Ciencia y la Tecnologia.

Por su parte, la Ley 115 de 1994, Ley General de Educacion, refuerza el
deber estatal de fortalecer la investigacion y la innovacion en el sector

educativo. EIl Art. 4 de esta Ley, establece que el Estado debe velar por la

! Ley 29 de 1990 «Por la cual se dictan disposiciones para el fomento de la investigacién cientifica y el
desarrollo tecnoldgico y se otorgan facultades extraordinarias».

14
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investigacion y la innovacién educativas. Establece, ademas, estimulos e
incentivos para la investigacion y las innovaciones educativas. Con todo
ello, la innovacién constituye uno de los factores de fortalecimiento de la

educacion en términos de calidad y fomento de competencias integrales.

En el afio 2009, con la Ley 1286, se fortalece el Sistema Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién, asi COLCIENCIAS paso de ser el
Instituto Colombiano para el Desarrollo de Ciencia y la Tecnologia, a
constituirse como Departamento Administrativo, quien ejercera la
Secretaria Tecnica del Sistema, y en general, la coordinacion de todo el

Sistema de Ciencia, Tecnologia en Innovacion.

El referente normativo, méas reciente en materia de ciencia, tecnologia e
innovacion, se ubica en dos normas: en primer lugar, la Ley 1955 de 2019,
Plan Nacional de Desarrollo 2018 — 2022 «Pacto por Colombia, Pacto por
la Equidad». El Art. 172 de esta Ley articula, en el marco del Sistema
Nacional de Competitividad en Innovacion, el Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (SNCTI); el Sistema Nacional de Innovacion
Agropecuaria (SNIA); la Comision Intersectorial de Propiedad Intelectual
(CIPI); el Consejo Nacional de Economia Naranja (CNEN); el Sistema
Nacional Ambiental (SINA) y los demas sistemas, 6rganos e instancias

relacionadas con competitividad, productividad e innovacion.

Bajo este esquema, el Decreto 1651 de 2019 determina la estructura y
funcionamiento del Sistema Nacional de Competitividad e Innovacion, el

cual se encarga de coordinar y orientar las actividades que realizan las
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instancias publicas, privadas y académicas relacionadas con la formulacion,
implementacion y seguimiento de las politicas que promuevan la
competitividad e innovacion del pais bajo una vision de mediano y largo
plazo, con el fin de promover el desarrollo economico, la productividad y

mejorar el bienestar de la poblacion.

1.1.3.Normas municipales
En el orden municipal se tienen dos referentes estructurales: el Plan
Municipal de Cultura, aprobado mediante Acuerdo Municipal 06 del 23 de
mayo de 2019, en este instrumento se contempla la cultura de la innovacién
como la estrategia Nro. 7, e incluye los programas: fomento de la
innovacion y Parque Educativo. Asi mismo, mediante Acuerdo Municipal
08 del 24 de julio de 2019, se aprobo el Plan Educativo Municipal, que
contempla la estrategia Talentos, dentro de la cual se contempla el
programa «educando desde y para la innovacion» y se incluyen proyectos
orientados hacia la investigacion escolar, el desarrollo de competencias y la

transferencia de conocimiento.

Es entonces en este marco normativo en el que se ubica el Sistema
Municipal de Gestion de la Innovacion, generando articulacion con las
politicas y reglamentacion nacionales, a fin de sustentar y generar cohesion
programatica entre la planificacién local y los enfoques nacionales.
Asegurando con ello viabilidad juridica de los programas y proyectos que
se establecen. Teniendo en cuenta la variabilidad de las normas, el Sistema

Municipal del Gestion de la Innovacion, deberd contemplar una
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actualizacion normativa constante, y con ello, la revision y adecuacion de
las estrategias y acciones que contemple. La actualizacion normativa sera

una variable constante en la gestion municipal de la innovacion.

1.2. DEFINICIONES CONCEPTUALES
Sistema: Del latin systema. Un sistema es un mddulo ordenado de
elementos que se encuentran interrelacionados y que interactdan entre si. El
concepto se utiliza tanto para definir un conjunto de conceptos, como a
objetos reales dotados de organizacion.
Un sistema conceptual o ideal es un conjunto organizado de definiciones,
simbolos y otros instrumentos del pensamiento (como las matemaéticas,
la notacion musical y la légica formal).
Un sistema real, en cambio, es una entidad material formada por
componentes organizados que interactian de forma en que las propiedades
del conjunto no pueden deducirse por completo de las propiedades de las
partes (denominadas propiedades emergentes). (Porto, 2008).
Modelo: Es una representacion de un objeto, sistema o idea, de forma
diferente al de la entidad misma. EIl propdsito de los modelos es ayudarnos
a explicar, entender o mejorar un sistema. Un modelo de un objeto puede
ser una réplica exacta de este o una abstraccion de las propiedades
dominantes del objeto.
Gago (1999) define modelo como ejemplar o forma que uno propone y
sigue en la ejecucion de una obra artistica o en otra cosa, ejemplar para ser
imitado, representacion en pequefio de una cosa, copia o réplica de un
original, construccion o creacion gue sirve para medir, explicar e interpretar

los rasgos y significados de las actividades agrupadas en las diversas
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disciplinas. Los modelos son construcciones mentales que permiten una
aproximacion a la realidad de un fendmeno, distinguiendo sus
caracteristicas para facilitar su comprension.

El término modelo «puede ser definido como la representacidn de un hecho
o fendmeno propuesta como ideal a seguir. Pretende mostrar las
caracteristicas generales de la estructura de dicho fendmeno, explicar sus
elementos, mecanismos y procesos, como se interrelacionan y los aspectos
tedricos que le dan sustento, para facilitar su comprension». (Senseto, 2012)

llustracion 2: Relacion conceptual entre modelo y sistema

Diferencias Relaciones

representa un
todo y un
modelo puede
no abarcar
ese todo. Solo
algunas cosas

El sistema es
Unico, el modelo
imita
constatemente.

Fuente: Elaboracion propia
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En la Alcaldia de El Retiro la planificacion de la gestion de la innovacion se
origind con la estructuracion de un modelo como base de ejecuciéon y
pensamiento articulado. A partir del desarrollo de este modelo se estructuro
el Sistema Municipal de Gestion, como instrumento territorial de
planificacion que represente la integralidad de la gestion.

Gestion: «La palabra gestion proviene del latin gestio. Este término hace la
referencia a la administracion de recursos, sea dentro de una institucion
estatal o privada, para alcanzar los objetivos propuestos por la misma»
(Saldivia, 2014, parr. 1).

Gestion Publica: Por concepto de Garcia y Bolivar (2014), la Gestion
Pablica es el proceso de articular, estratégicamente, las acciones de una
organizacion estatal a su mision y objetivos, de acuerdo con las prioridades
fijadas en el Plan de Desarrollo, con el proposito de garantizar la mayor
coincidencia entre las decisiones derivadas de la planeacion y las acciones
que se reflejen en el presupuesto aprobado para la respectiva vigencia fiscal,
citado por (Villamizar, 2016, pag. 5).

Innovacion: ElI Manual de Oslo (2005) define la innovacién como la
introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o
servicio), de un proceso; de un nuevo método organizativo o de
comercializacion en las practicas internas de la empresa, la organizacion,
del lugar del trabajo o las relaciones exteriores, citado por (Hidalgo, 2011).
Innovacion publica: «La innovacion pablica busca la consecucion de unas
politicas publicas que satisfagan mejor las necesidades sociales y unos

servicios publicos de mayor calidad, mediante la asignacion y la utilizacion
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de los recursos publicos» (INAP, Espafia), citado por (Deubel, 2015, parr.
4).

Innovacion abierta: Chesbrough (2006) define la innovacion abierta como
«el uso de flujos internos y externos de conocimiento de forma determinada
para acelerar la innovacion interna y expandir los mercados para el uso
externo de la innovacion, respectivamente», citado por (Gonzélez Sanchez
& Garcia Muifia, 2011, pag. 86).

La innovacién abierta en el sector publico: es el escenario donde se
articulan las competencias internas y externas de la entidad para sacar
adelante los proyectos de politicas publicas que satisfagan las necesidades
sociales y asi obtener unos servicios publicos de mayor calidad y dar
respuesta satisfactoria a las necesidades que demandan los ciudadanos.
Gobierno abierto: El Gobierno Abierto es la doctrina politica que sostiene
que las actividades del gobierno y de la administracion pablica deben ser y
estar abiertas a todos los niveles posibles para el escrutinio y supervision
eficaz de los ciudadanos.

Enfoque de resultados: Gestion Publica por resultados es un proceso
estratégico, politico y técnico, que parte del principio del «Estado
contractual» en el marco de la Nueva Gestion, es decir, la relacion y vinculo
formal que se da entre un principal (sociedad) y un agente (gobierno), en el
cual ambas partes acuerdan efectos o resultados concretos a alcanzar con
accion del agente y que influyen sobre el principal, creando valor publico,
(Vargas, 2011).

Innovacion social: Se trata de aprovechar el ingenio de organizaciones
benéficas, asociaciones y empresarios sociales para encontrar nuevas

formas de satisfacer las necesidades sociales que el mercado o el sector
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publico no satisfacen adecuadamente. También puede tratarse de
aprovechar este mismo ingenio para provocar los cambios de
comportamiento que se necesitan para enfrentar los principales desafios
sociales, como el cambio climéatico. Ademés de satisfacer las necesidades
sociales y abordar los desafios sociales, las innovaciones sociales
empoderan a las personas y crean nuevas relaciones sociales y modelos de
colaboracion. Por lo tanto, son innovadores en si mismos y buenos para la
capacidad de la sociedad para innovar.

Innovacion Inclusiva: (George, et al., 2012), son quienes conceptualizan a
la innovacién inclusiva como el desarrollo e implementacién de nuevas
ideas para crear oportunidades que eleven el bienestar social y econdémico
de la poblacién privada de sus derechos. Cuando se refieren a esta
poblacion, “es la poblacion ubicada en la base de la piramide (ver Prahalad,
2005), es decir, a la poblacion en situacion de pobreza”, citado por
(Sampedro Herndndez & Diaz Pérez, 2016).

Modelo de gestién: EI término modelo proviene del concepto italiano de
modello. La palabra puede utilizarse en distintos ambitos y con diversos
significados. Aplicado al campo de las ciencias sociales, un modelo hace
referencia al arquetipo que, por sus caracteristicas idoneas, es susceptible de
imitacion o reproduccion. También al esquema tedrico de un sistema o de
una realidad compleja (Cassini, 2008).

El concepto de gestion, por su parte, proviene del latin gesio y hace
referencia a la accion y al efecto de gestionar o de administrar. Se trata, por
lo tanto, de la concrecion de diligencias conducentes al logro de un negocio
0 de un deseo cualquiera. La nocion implica ademas acciones para

gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar con (Cassini, 2008).
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De esta forma, la gestion supone un conjunto de trdmites que se llevan a
cabo para resolver un asunto, concretar un proyecto o administrar una
empresa u organizacion. Por lo tanto, un modelo de gestion es un esquema
0 marco de referencia para la administracion de una entidad. Los modelos
de gestion pueden ser aplicados, tanto en las empresas y negocios privados
como en la administracion publica. Esto quiere decir que los gobiernos
tienen un modelo de gestidn en el que se basan para desarrollar sus politicas
y acciones, y con el cual pretenden alcanzar sus objetivos. EI modelo de
gestion que utilizan las organizaciones publicas es diferente al modelo de
gestion del ambito privado. Mientras el segundo se basa en la obtencion de
ganancias economicas, el primero pone en juego otras cuestiones, como el
bienestar social de la poblacién (Bastardo, 2010).

Organizacion: «La definicion méas general que puede darse de
organizacion es la que son grupos humanos que pretenden el logro de unos
objetivos y por ello las organizaciones son en si mismas un fendmeno
cultural, que varia segun el estado de desarrollo socio politico de una
sociedad» (Etzioni, 1964).

Desarrollo: Segun la definicion del Programa de las naciones unidas para
el Desarrollo (PNUD, 2015) el desarrollo es «el proceso mediante el cual
las personas, organizaciones y sociedades obtiene, fortalecen y mantienen
las competencias necesarias para establecer y alcanzar sus propios objetivos
de avance a lo largo del tiempo».

Lechner define politica «como escenario de confrontacion ideologico-
programatica para asignar deliberativamente los fines y decidir objetivos de
la sociedad» (Lechner, s.f.). Asi entendida, «la politica es un escenario de

disputa y antagonismo civilizado, donde se plantean diferentes posiciones y
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alternativas sobre la manera de entender y resolver los conflictos sociales.
Estos diferentes planteamientos son defendidos por grupos de ciudadanos o
por partidos politicos, los cuales entran en pugna dados los diversos
intereses que representan y la diferente aproximacion ideologica en que se
sustentan» (Jimenez, 2012) Por eso, la politica se expresa como «una salida
mediante el acuerdo y el dialogo. Se inclinan a pensar que la politica
deberia ser, no tanto la continuacion de la guerra por otros medios, sino,
precisamente, la superacion de la guerra mediante el manejo del conflicto
en escenarios sometidos al dialogo, el acuerdo y la deliberacion» (Jiménez,
2012).

Por lo anterior, se puede decir que «el escenario propio de la politica es el
ambito de lo publico, el cual hace referencia, a su vez, a aquellos asuntos
considerados por una comunidad como vitales para su supervivencia y
desarrollo; asi, la politica apelara necesariamente a valores universales tales
como el bien comun, el interés general, la justicia, la libertad, la igualdad y
la solidaridad, entre otros» (Jimenez, 2012).

Planeacion: es definida por Goodstein, Pleiffer, y Nolan (1998) como «el
proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro
y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo».

La planeacion es el proceso mediante el cual se analiza una situacion para
luego establecer objetivos, definir estrategias y cursos de accion necesarios
para alcanzar los objetivos propuestos, sin importar la naturaleza de una
organizacion, planear resulta fundamental para alcanzar el éxito, ademas
reduce considerablemente la incertidumbre y también minimiza los riesgos

que puedan correr durante la ejecucion de planes o proyectos.
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PHVA: William Edwards Deming presentd el ciclo PDCA, planear, hacer,
verificar, actuar en los afios 50 en Japdn, aunque sefialé que el creador de
este concepto fue W. A. Shewhart, quien lo hizo pablico en 1939, por lo
que también se le denomina “Ciclo de Shewhart” o “Ciclo de Deming”
indistintamente. El ciclo PDCA ha sido utilizado desde su inicio como una
metodologia de mejora continua y se aplica a todo tipo de situaciones. Las
cuatro palabras, Planear, Hacer, Verificar, Actuar, describen muy bien las
etapas y se exponen de una manera mas explicita como sigue: - Planear:
Determinar las metas y los métodos para alcanzar esas metas. - Hacer:
Educar a los empleados y poner en practica el cambio. - Verificar: Verificar
los efectos del cambio. ¢Se han alcanzado las metas? De no ser asi, volver a
la etapa de Planear. - Actuar: Emprender la accion apropiada para
institucionalizar el cambio.

Cultura: «ese todo complejo que comprende el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, la ley, la costumbre y otras facultades y habitos
adquiridos por el hombre en cuanto miembro de la sociedad» (Tylor,1871).
La Ley 397 de 1997 «Ley General de Cultura» la define como «Cultura es
el conjunto de rasgos distintivos, espirituales, materiales, intelectuales y
emocionales que caracterizan a los grupos humanos y que comprende, mas
alla de las artes y las letras, modos de vida, derechos humanos, sistemas de

valores, tradiciones y creencias».

1.3. DEFINICIONES ESTRATEGICAS
Las definiciones estratégicas enmarcan las acciones, la metodologia y en

general, el componente de implementacion del sistema, en aquellos
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aspectos previamente y estratégicamente definidos para lograr los
resultados que se quieren, en este sentido, las definiciones estratégicas son
una decision colectiva sobre aquellos aspectos sobre los cuales se priorizara

y fortalecera la gestion del sistema.

1.3.1.Alineacion del sistema con estrategias mundiales,

nacionales, regionales y municipales
Con el fin de asegurar la sostenibilidad programatica de las estrategias y su
pertinencia frente a desafios y politicas de orden mundial y nacional, un
sistema de gestion de la innovacion publica debe identificar los planes,
politicas, objetivos y visiones que existen tanto a nivel internacional como
regional con el fin de alinearse y contribuir al logro de objetivos y metas; en
otras palabras, materializar lo que se ha denominado la “localizacion” de las
politicas, esto es, llevar a la ejecucién en el ambito local, los objetivos de
planes y politicas mundiales y nacionales. Es por ello que a continuacion se
identifican las estrategias mas relevantes con las cuales se alinea el Sistema

Municipal de Gestion de la Innovacion:

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) se presentan como una
manera de influenciar a nivel mundial a diferentes entes gubernamentales
para que trabajen a favor de la erradicacion de la pobreza extrema y la
proteccion del planeta. Son un llamado universal a la adopcion de medidas
para poner fin a la pobreza, y proteger el planeta, y en general, garantizar la
calidad de vida. Constituyen el referente mas importante para las agendas

de desarrollo en el mundo y el nivel de materializacion por esencia es el
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orden territorial, porque es el escenario mas cercano a las comunidades y
personas.

Son 17 objetivos que han quedado como herencia de lo que en un primer
momento fueron los 8 objetivos del milenio (2000), son regidos por las
Naciones Unidas, hoy dia son directriz en 170 paises y transversales al

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

Tienen como plazo y/o vigencia el afio 2030 y son: 1. Fin de la pobreza; 2.
Hambre cero; 3. Salud y bienestar; 4. Educacion y calidad; 5. Igualdad de
género; 6. Agua limpia y saneamiento; 7. Energia asequible y no
contaminable; 8. Trabajo decente y crecimiento econdémico; 9. Industria,
innovacion e infraestructura; 10. Reduccion de las desigualdades; 11.
Ciudades y comunidades sostenibles; 12. Produccion y consumos
responsables. 13. Accion por el clima; 14. Vida submarina; 15. Vida de
ecosistemas terrestres; 16. Paz, justicia e instituciones sélidas; 17. Alianzas
para lograr objetivos. En la matriz de indicadores se establece la relacion de

cada uno de ellos con las metas propuestas por los ODS.

El Modelo Integrado de Planeacion y Gestion contiene la dimension 6,
denominada «gestién del conocimiento y la innovacion» y la politica de
gestion y desempefio que lleva el mismo nombre. Los atributos de calidad

que corresponden a esta dimension, son los siguientes:

v Gestion documental y recopilacion de informacion de los productos

generados por todo tipo de fuente.
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v Memoria institucional recopilada y disponible para consulta y
analisis.

v Bienes o productos entregados a los grupos de valor, como resultado
del analisis de las necesidades y de la implementacion de ideas
innovadoras de la entidad.

v Espacios de trabajo que promueven el analisis de la informacion y la
generacion de nuevo conocimiento.

v Los resultados de la gestion de la entidad se incorporan en
repositorios de informacion o bases de datos sencillas para su
consulta, analisis y mejora.

v Decisiones institucionales incorporadas en los sistemas de
informacion y disponibles.

v Alianzas estratégicas o grupos de investigacion donde se revisen sus
experiencias y se compartan con otros, generando mejora en sus

procesos Y resultados.

Mediante un ejercicio estratégico de planificacion, la Alcaldia de El Retiro,
contando con la asesoria de Velasquez Consultores, llevo a cabo el disefio
del Sistema de Gestion Integral. Constituye una hoja de ruta estratégica para
la gestion de la Alcaldia. EI Sistema Municipal de Gestion de la Innovacion
se alinea a este sistema yendo de lo general a lo particular, es decir, el
Sistema de Gestion Integral es la gran sombrilla a la cual se deben alinear
otros sistemas y de esta manera llevar a cabo una gestion articulada y

organizada.
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El Sistema de Gestion Integral definié 5 imperativos estratégicos dentro de
los cuales se encuentra la excelencia institucional, que busca alcanzar altos
niveles de desempefio institucional con innovacion permanente en procesos
y servicios. Asi mismo, contempla como uno de los valores institucionales
la innovacion para transformar deliberadamente nuestras estructuras de
pensamiento, para descubrir y desarrollar nuevas formas de accion y

obtener resultados extraordinarios.

El Sistema Municipal de Gestion de la Alcaldia de El Retiro se alinea asi
mismo con El Plan Municipal de Cultura, aprobado mediante Acuerdo
Municipal 06 de 2019, a traves de la linea de Cultura de la Innovacion.
Ambos, el Plan y el Sistema, contemplan esta linea con el fin de
transversalizar los objetivos perseguidos con ella. En esta medida, el
Sistema de Gestion de la Innovacion es la base metodologica y el Plan

Municipal de Cultura representa la estructura de operacion de la linea.

Finalmente, y no menos importante, el Sistema Municipal de Gestién de la
Innovacién se alinea con el Plan Educativo Municipal en la linea de
talentos, armonizando los programas de investigacion escolar, el desarrollo

de competencias y los procesos de semilleros de investigacion.

1.3.2.0bjetivos estratégicos

En el libro “La elaboracion del plan estratégico a través del Cuadro de
Mando Integral ’, los autores Daniel Martinez y Artemio Milla establecen

que los objetivos estratégicos se utilizan para hacer operativa la declaracion
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de la mision. Es decir, ayudan a proporcionar direccion a como la
organizacion puede cumplir o trasladarse hacia los objetivos maés altos de la
jerarquia de metas. Ademas plantean que se debe establecer un control
sobre dichos objetivos estratégicos para conocer en qué medida se estan
cumpliendo y ayudando a la organizacion.

Los objetivos estratégicos deben suponer un paso intermedio entre la
planeacion estratégica y la obtencion de resultados. Deben ser definidos de
forma clara, precisa y comprensible, y deben expresar las metas Gltimas y
mas importantes que permitan a la organizacion orientarse hacia el logro de
los resultados. Estos objetivos estratégicos seran alcanzados a traves de
unas lineas estratégicas de accion.

b

Los objetivos de logro del Sistema Municipal de Gestion de la Innovacion
en la Alcaldia de El Retiro, son:

» Ser modelo territorial de gestion publica de la innovacion con
posicionamiento nacional e internacional, caracterizado por
generar dinamicas creativas municipales e institucionales que
favorecen la competitividad local y la efectividad de la
administracion publica, bajo un enfoque sistémico, articulado y
colaborativo.

» Impulsar la cultura de la innovacién y el desarrollo de iniciativas
institucionales dirigidas a crear o adaptar nuevas formas de
hacer las cosas para el logro de resultados extraordinarios, a
través de un sistema de gestion de alto rendimiento que propicie
el aprovechamiento de oportunidades y la solucién de

problematicas colectivas, bajo una perspectiva de clase mundial.
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1.3.3.Grupos de interés

Los Grupos de Interés se definen como todos aquellos grupos que se ven
afectados directa o indirectamente por el desarrollo de la actividad
empresarial, y por lo tanto, también tienen la capacidad de afectar directa o
indirectamente el desarrollo de esta (Freeman,2010).

Otros aportes sobre este concepto enmarcan a los stakeholders como
aquellas entidades o individuos cuyas acciones pueden afectar, dentro de lo
razonable, la capacidad para desarrollar con éxito, las estrategias de las
organizacién y el logro de sus objetivos, entendiéndose como stekeholders
tanto aquello que tiene una relacién econdmica con la organizacion, como
aquellos que no la tienen y que representan o0 son agentes externos a la
misma. Vale considerar la Gltima definicion de Freeman sobre este
concepto, quien redefine a los stakeholders como aquellos grupos que son
vitales para la supervivencia y exito de las empresas. ( Freeman, 2004). Se
entiende aplicable el concepto también para organizaciones e instituciones

publicas.

Los grupos de interés definidos en el Sistema de Gestion Municipal de la
Innovacién de la Alcaldia de El Retiro son:
v" Personal de la alcaldia
Primera infancia
Nifos
Jovenes
Maestros y directivos docentes

Empresarios y productores

D N N N N NN

Emprendedores
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Organizaciones comunitarias
Lideres sociales
Profesionales y pensionados
Universitarios

Universidades y organizaciones que promueven la investigacion

N N N N SN

Cooperantes internacionales

1.3.4.0Oferta diferenciada de servicio
Una oferta diferenciada es aquella que es Unica. Dados ciertos valores de
mercado alcanzados mediante tal «unicidad» (calidad de Unico). Esta se
convierte en una barrera de ingreso de otras empresas al sector, consolida la
posicion de la empresa frente a sus actuales competidores o ante productos
sustitutos, aumenta la dependencia de los consumidores o compradores y
proporciona un mayor poder de negociacion frente a los proveedores. La
diferenciacion presupone que la empresa posee las capacidades y
habilidades para desarrollar tal diferenciacion. (O’shaughnessy, 1991). En
el sector publico, no se habla de oferta comercial sino de servicio, dado que
lo que hace la Administracion Publica es responder a componentes
misionales originados en el funcion del Estado a nivel territorial, no
obstante el concepto de diferenciacion le es aplicable en la medida en que
es posible generar ofertas de servicio diferenciadas para los grupos de

interés.

La oferta diferenciada de servicios como elemento componedor de la
estrategia del Sistema Municipal de Gestion de la Innovacion se ocupa de
aquellos aspectos que, de manera especifica y de forma desatada, ofrece el

31



@ SISTEMA MUNICIPAL DE,GESTIC')N DE LA
INNOVAMENTE INNOVACION ALCALDIA DE EL RETIRO

modelo municipal a los grupos de interés para contribuir a su desarrollo y
materializar los propositos programaticos. La oferta es el insumo principal
para la definicion del portafolio de estrategias y programas a definirse en el
capitulo dedicado a la implementacién. Esto evidencia la sistematicidad del
modelo, es decir, la relacion y coordinacion entre cada uno de los elementos

del sistema, favoreciendo la coherencia y pertinencia de cada uno de ellos.

v Capacidades adecuadas para la generacion de iniciativas de
innovacion institucionales.

v' Cultura organizacional pertinente para la innovacion.

v Gobierno abierto con canales efectivos de interaccion con el
administrado.

v’ Liderazgo efectivo para la dinamizacion de alianzas y trabajo

colaborativo.

v’ Espacios institucionales para el desarrollo de iniciativas de
innovacion.

v Alianzas para la visualizacion regional, nacional e internacional de
proyectos e iniciativas.

v' Herramientas pedagdgicas y didacticas para el desarrollo de
innovacion e investigacion escolar.

v" Procesos de formacion en competencias integrales y acompafiamiento
con calidad para la innovacion.

v Metodologias pertinentes para el desarrollo de la innovacion.

v" Articulacion de redes de conocimiento para el desarrollo de
investigacion e innovacion.
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v" Informacidn pertinente y oportuna para el acceso a oportunidades.

v’ Desarrollo de capacidades para la creacion de alternativas
innovadoras en la solucion de problematicas colectivas.

v' Redes de liderazgo colaborativo para la innovacién con enfoque
participativo.

v’ Espacios efectivos de creacion y trasferencia de conocimiento con

profesionales y expertos.

v Oportunidades para el desarrollo de estrategias de acompafiamiento
empresarial.

v Asesoria y acompafiamiento para la consolidacion de proyectos de
emprendimiento innovador.

v’ Condiciones atractivas para empresas impulsoras de los sectores
estratégicos.

v" Movilizacién y acceso a capital y mercados para el impulso

empresarial.

v’ Transferencia de conocimiento interna y externa con alto nivel de
pertinencia.

v" Movilizacién abierta de conocimiento para favorecer la toma de
decisiones inteligentes.

v’ Espacios pertinentes y adecuados para la gestion del conocimiento de
profesionales y expertos habitantes del municipio.

v" Instrumentos idoneos para evitar la fuga de conocimiento.
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v’ Canales adecuados de transferencia de conocimiento.

v" Alianzas efectivas para la circulacion de conocimiento y tecnologia
para el favorecimiento de los procesos enddgenos.

v" Condiciones atractivas para la cooperacion e inversion internacional.

v' Capacidades adecuadas para la gestion de la cooperacion

internacional.

1.3.5. Capacidades distintivas
Son las habilidades de una empresa u organizacion para aprovechar los
recursos adecuadamente, en una busqueda constante de la eficiencia, la
efectividad y la alta productividad. Estas habilidades radican en las normas,
reglas, rutinas, costumbres, cultura y procedimientos. En otras palabras, es
la manera en la que se actla y se llega a acuerdos para tomar decisiones
sobre los procesos internos de la compaiiia, siempre en pro del
fortalecimiento institucional y el cumplimiento de los objetivos.
De manera maés general, las capacidades de una compafia son el producto
de su estructura organizacional: procesos, sistemas de control y sistemas de
gestion, sistemas de contratacion. Estos especifican como y donde tomar las
decisiones, el tipo de comportamiento que se debe recompensar y las
normas Yy valores culturales de la empresa.
Las capacidades son intangibles. No radican tanto en los individuos sino en
la forma en que interactian, participan y toman decisiones en el contexto de
una organizacion. lgual que los recursos, las capacidades son muy valiosas
y permiten a una empresa crear una demanda fuerte de sus productos,
reducir sus costos y optimizar la respuesta a necesidades.
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Es fundamental diferenciar los recursos y las capacidades para comprender
lo que genera una competencia distintiva. Una compafiia puede tener
recursos valiosos y especificos propios, pero a menos de que tenga la
capacidad para emplearlos con eficacia, no podra crear una competencia
distintiva. También es importante reconocer que quizad una compafiia no
necesite recursos valiosos ni especificos propios para establecer una
competencia distintiva mientras tenga capacidades que no posea ningun

otro competidor (Hill y Jones, 2014).

Las capacidades distintivas se enmarcan dentro del concepto de «hacer», es
decir, se refieren a aquellas habilidades institucionales para desarrollar de
manera efectiva ciertas capacidades que permiten desarrollar y transferir la
oferta de servicio a los grupos de interes. Se formulan como acciones
concretas susceptibles de verificacion. Hacen parte del ambito interno de la
entidad y deben ser desarrolladas institucionalmente. Aquellas con las que
ya cuenta la entidad territorial se deben fortalecer y mantener; por su parte,
aquellas que se definan en el proceso de planeacion y decision estratégica y

no estén presentes, se deben gestionar y desarrollar.

El Sistema de Gestion Municipal de la Innovacién en el municipio de El
Retiro, contempla las siguientes capacidades distintivas:
v’ Liderar redes de conocimiento e innovacién para activar,
enmarcar, movilizar, sintetizar y facilitar iniciativas.
v’ Gestionar efectivamente la informacion y conocimiento que se

produce en la Alcaldia y entes descentralizados.

35



L @ SISTEMA MUNICIPAL DE GESTION DE LA
INNOVAMENTE

INNOVACION ALCALDIA DE EL RETIRO

v’ Generar nuevas ideas a partir de la apertura de canales efectivos de
interaccion y participacion de los administrados.

v' Desarrollar procesos y metodologias formativas pertinentes para la
investigacion y la innovacion.

v Generar oportunidades y atractividad del sector productivo y
empresarial para el desarrollo de mejoras e innovaciones.

v Gestionar alianzas estratégicas para la visualizaciéon e impulso de
iniciativas y proyectos.

v" Articular las entidades, instituciones y organizaciones en torno a
propdsitos comunes y sectores estratégicos identificados.

v’ Gestionar efectivamente la cooperacion y visualizacion de la

comunidad internacional.

1.3.6. Activos estratégicos

Los activos estratégicos son aquellos que brindan una ventaja competitiva
duradera. Los activos tangibles (fisicos y financieros), cada vez son mas
faciles de copiar y, por lo tanto, esa ventaja cada vez viene mas de los
activos intangibles. No obstante, los siguientes activos son muy relevantes a
los efectos de la estrategia, y en muchos casos ayudan a crear valor a través
de flexibilidad, otorgando capacidad de reaccion a la estrategia.

Capital Humano: Se tienen en cuenta aspectos como la educacién, la
vocacion, la experiencia de trabajo, las Evaluaciones ocupacionales, las
evaluaciones psicométricas, las habilidades relacionadas con el trabajo, la
vocacion emprendedora, la capacidad de innovaciéon y la capacidad de

adaptacion al cambio.
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Capital Relacional: La marca territorio, los administrados, el nivel de
satisfaccion, los canales de comunicacion, las relaciones con los aliados
estratégicos; esta categoria de activos crea ventas cruzadas de productos y
servicios y genera oportunidades de relacionamiento, permitiendo detectar y
satisfacer de forma efectiva las necesidades del territorio.

Capital estructural. Activos de propiedad intelectual: dentro de esta
categoria encontramos las patentes, los derechos de disefio y las marcas de
comercio.

Activos de infraestructura: La Filosofia del management, la cultura
corporativa, los procesos, los sistemas de informacion, los sistemas de
redes y las relaciones financieras, son los aspectos que componen los

activos de infraestructura.

Los activos estratégicos son aquellos elementos tangibles o intangibles con
los que debe contar el ente territorial para el desarrollo y transferencia de la
oferta de servicio, la cual se materializa en la etapa de implementacion
mediante el portafolio programas. Estos elementos del enfoque del sistema
se formulan como sustantivos y al igual que las capacidades distintivas,
deben ser concretos y verificables. Los activos estratégicos y las
capacidades distintivas constituyen un conjunto de elementos y condiciones
sine qua non para que la oferta de servicio se materialice y pueda ser

transferida a los grupos de interés definidos en el enfoque estratégico.

Los activos estratégicos definidos para el Sistema Municipal de Gestion de

la Innovacion de la Alcaldia de El Retiro son los siguientes:
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v’ Espacios adecuados para el desarrollo de procesos de formacion en
innovacion e investigacion.

v" Profesionales idoneos para la formacién y acompafiamiento de
investigadores, innovadores, empresarios y emprendedores.

v’ Cultura de la innovacion apropiada por el personal y grupo de
colaboradores del ente territorial.

v Herramientas TIC para la gestion y transferencia de informacién y
conocimiento.

v’ Liderazgo (reputacion) regional para la competitividad y
atractividad municipal.

v Capacidades adecuadas para la gestion internacional y la
cooperacion internacional.

v’ Cultura organizacional pertinente para la generacion de nuevas

ideas e innovacion institucional.
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2. CAPITULO Il - IMPLEMENTACION

Definido el enfoque, esto es, la plataforma estratégica sobre la cual se va
cimentar la gestion, y siguiendo con la estructura de formulacion del
sistema, se continta con la formulacion y disefio de la plataforma de
implementacién. Este es el segundo elemento del sistema y responde al
componente operacional. Bajo el enfoque de PHVA (planificar, hacer,
verificar y actuar), el componente de implementacién corresponde al
«hacer», que es la materializacion de las acciones bajo dos perspectivas: en
primer lugar, bajo el fundamento del enfoque, es decir que las acciones para
la implementacion del sistema deben encontrar su fundamento en la
estrategia planteada previamente como manifestacion de la planificacion.
Esto quiere decir que para asegurar la funcionalidad del sistema, debe
existir una relacion de fundamento — accion entre el enfoque y la ejecucion

de un sistema de gestion.

En segundo lugar, la puesta en marcha de las acciones debe estar orientada
por el logro de objetivos y resultados previamente estructurados. En otras
palabras, las acciones de implementacién del sistema no deben ser
reaccionarias o imprevistas, en tanto que no estarian alineadas al enfoque, y
por tanto, serian carentes de utilidad estratégica. Desde todo punto de vista,
la gestidn estratégica implica cumplir las cinco etapas: la fijacion de metas
u objetivos, el analisis, la formacion de estrategias, la implementacién de

estrategias y el monitoreo de estrategias.
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llustracion 3: Relacion entre el enfoque, la implementacion y los

resultados.

i

Acciones Alineacion

ot (Logros y
estrategicas resultados) I
[

Fuente: elaboracion propia

Bajo esta logica, la implementacion de un sistema de gestion,
particularmente de un sistema de gestidn de la innovacion que se estructura
bajo el concepto de modelo de gestidn, debe contemplar integramente los
elementos necesarios para que se cumpla toda la cadena de ejecucién; esto
es, que permita determinar qué hacer, como hacerlo y con quiénes hacerlo.
Un sistema de gestion de la innovacion que no contemple integralmente
estos elementos, adolece de vacios que se veran reflejados en limitaciones
para el logro de resultados, dado que cada elemento prevé tdpicos
fundamentales para el funcionamiento arménico del sistema: la accion, el

método y las personas.

El método es un conjunto de procedimientos estructurados, formales,
sistematizados, cientificamente fundamentados, caracteristicos de una

profesion y/o de la investigacion. Los métodos varian segun los propdsitos
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que se definen y la estrategia social que se impongan (Boris, 1983), las
personas 0 mas concretamente los grupos objetivo son los destinatarios de
las acciones y constituyen los stakeholders, «Constituyentes que tienen una
reclamacion legitima en la organizacion, establecida por la existencia de
una relacion de intercambio, los cuales suministran a la organizacion
recursos criticos (aportaciones) y en los intercambios cada uno desea
alcanzar sus expectativas para estar satisfecho» (Hill y Jones, 2014). En
estos grupos podemos contar a los empleados, usuarios, proveedores,
cooperantes, inversores, entes  puablicos,  organizaciones  no
gubernamentales, sindicatos, organizaciones civiles, la comunidad y la
sociedad en general. Finalmente, a través de los instrumentos entendidos
como componentes de la gestion, que conforme a sus alcances y
caracterices especificas cumplen, se enmarcan y permiten materializar el
Plan de Gestion estratégica, son aquellos documentos en los que se plasman
todas las actividades de fortalecimiento y desarrollo Institucional,
transparencia en la gestion, desarrollo econémico local, servicios
municipales, democratizacion de la gestion, desarrollo humano y promocién
social, entre otras.( Equenda, 2008). Es asi como se completa el conjunto de
elementos necesarios para que la oferta diferenciada de servicio llegue de

manera efectiva a las personas y sea valorada por estos.

La implementacion es entonces la conjuncion de 3 elementos que operan de
manera sistémica y ordenada, bajo esquemas de planificacion estratégica
que implican un planteamiento previo basado en criterios de utilidad (para

el logro de objetivos y resultados) e impacto (masificacion de beneficios).
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Estos elementos son: en primer lugar, las acciones estratégicas que
constituyen un conjunto de tareas ordenadas que contribuyen al logro de un
objetivo estratégico y que involucran el uso de recursos, asimismo cuentan
con una unidad de medida y meta fisica determinada. Estas acciones se
articulan entre si de manera coherente e integrada para el logro de los
objetivos estratégicos, las acciones estratégicas son verdaderos programas o
conjuntos complejos, por ejemplo, la accion, «desarrollo de la estructura
vial de una region» (Carillo, 2015). En esencia, responden al «qué» hacer
para lograr los objetivos y resultados definidos en el enfoque. En segundo
lugar, la metodologia con la cual se va a implementar el sistema; en materia
de innovacion existen multiples metodologias, tanto para su gestion como
para su desarrollo, tales como: Learn Starup, Value Proposition Canvas,
Sprint, Bussiness Model Canvas, Design Thinking, etc. La entidad puede
hacer uso de metodologias ya existentes y desarrolladas o disefiar e
implementar metodologias propias como parte de creacion de conocimiento
de la entidad territorial. En tercer lugar, se ubican los interesados como otro
de los elementos a contemplar en la implementacion. Se refieren a las
personas y se entienden como los grupos de interés que se definen en el
enfoque; asi, en el componente estratégico del sistema se establece quiénes
son los grupos de interés y en el componente de implementacion del sistema

se define como gestionarlos.
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llustracion 4: Elementos de la implementacion.

Implementacion _l

Metodologia

Fuente: elaboracién propia.

Al momento de dar aplicacién a cada uno de estos elementos, la entidad
define el contenido con el cual se materializan cada uno de ellos. En
desarrollo del modelo de gestion de la innovacion, la Alcaldia de El Retiro
definid la estructura de implementacion del Sistema Municipal de Gestidn
de la Innovacion, asi:

llustracion 5: Estructura de implementacion del Sistema.

ng.!g!,‘éegsims Portafolio de programas

Planificar - hacer - verificar
- actuar

Metodologia

Gestion de Matriz de interesados /
100 o0 stakeholders

Fuente: elaboracion propia
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2.1. LINEAS ESTRATEGICAS Y PROGRAMAS
El portafolio de lineas definido por la Alcaldia de El Retiro para llevar a
cabo la gestion de la innovacion en el orden municipal tiene como
caracteristica principal la integralidad, quiere ello decir que contempla,
tanto la innovacién para la gestion puablica, como la cultura de la
innovacion, el desarrollo empresarial y competitivo del territorio. En otras
palabras, la innovacién para la eficiencia de la administracién publica

territorial y la innovacion para la competitividad territorial.

2.1.1. Alcaldia Innovadora

Esta linea responde al objetivo de fortalecer, de manera transversal, la
gestion puablica territorial en la Alcaldia de El Retiro, para asi mejorar la
efectividad de la Administracion Municipal y facilitar la toma de decisiones
inteligentes a partir del desarrollo de procesos innovadores y generacion de
conocimiento. La innovacion organizacional busca orientar la creatividad
en los miembros de la organizacion o grupo, creando vinculos emocionales
entre ellos, transmitiendo la importancia de tener una mision compartida e
infundir un sentido de proposito y direccion; convirtiéndose en el motor y
transmisor de la cultura de la innovacion y de la difusion del conocimiento,
de manera que logren influir en el desempefio organizacional (Bass, 1999,
como se citd en Gil & Alcover, 2003, p. 20), citada por (Posada, 2013, pag.
3).
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PROGRAMAS

Mediante este programa se busca generar cultura de la innovacion en el
grupo de colaboradores de la Alcaldia de El Retiro, que favorezca el
reconocimiento de la innovacion como un instrumento de gestion que

conduce a la efectividad y la toma de decisiones inteligentes.

El objetivo de este proyecto se orienta al desarrollo de iniciativas
innovadoras en la gestiobn publica, por medio del fortalecimiento de
capacidades institucionales, la transferencia de conocimiento, la

investigacion, la divulgacion, la ideacion y el incentivo a la creatividad.

2.1.2.Cultura de la Innovacion
La cultura de la innovacion se enmarca en la generacion de procesos
habilitantes para el descubrimiento y desarrollo de capacidades en nifios y
jévenes para la investigacion y la innovacion. Los nifios y jévenes
representan el germen de procesos de afianzamiento cultural en los
territorios, es por ello que, para cumplir con el propdsito de fortalecer la
competitividad territorial en materia de innovacion, necesariamente se

deben fortalecer procesos educativos y formativos.
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PROGRAMAS

A través de este programa se pretende generar cultura de la innovacion en
nifios y jovenes como presupuesto para el desarrollo de condiciones
adecuadas para la competitividad territorial. Se concreta mediante procesos
de formacion en investigacion e innovacion y procesos de acompafiamiento
y proyeccion regional, nacional e internacional, a través de la Red
Municipal de Semilleros de Investigacion e Innovacién. Como experiencia
exitosa se destaca que la Alcaldia debe ser el eje articulador de los procesos
de investigacion municipales, en esta medida se logra mejor articulacion de
procesos y mayores impactos debido a que se transversaliza la gestion,
evitando con ello que lo procesos se desarrollen por cada institucion

educativa de forma aislada.

Con este programa se fortalece la creacion y consolidacion de grupos de
investigacion que desarrollen proyectos de impacto para los sectores
estratégicos del municipio o que respondan a necesidades u oportunidades
del municipio y la region del Oriente antioquefio, con un acompariamiento
de profundizacion tematica y metodoldgica, asi como la proyeccién de los

semilleristas a nivel nacional e internacional.
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2.1.3.Innovacion para el emprendimiento
Esta linea fortalece el desarrollo economico y competitivo del municipio a
través de la generacion de condiciones para la innovacion del sector rural y

empresarial.
PROGRAMAS

La cultura se ha venido consolidando como el eje cohesionador de los
sectores poblacionales del municipio, es por ello que con este programa se
potencializan las capacidades de encadenamiento econdmico y productivo
para fortalecer el emprendimiento a partir de la dinamica cultural del

municipio.

Fortalece la eficiencia del sector agropecuario rural del municipio por
medio del incremento de capacidades para la innovacion y la generacion de

alianzas para la economia colaborativa.

2.1.4.Innovacion inclusiva
A través del desarrollo de esta linea, el Municipio le apunta a la
transformacion social mediante el desarrollo de procesos innovadores de
base para la solucién colectiva de problematicas sociales. Se considera la
innovacion como un factor de inclusion y en esta medida, la innovacion
inclusiva es uno de los tipos de innovacion de mayor impacto para la
gestion puablica territorial. La innovacion social tiene una gran linea,

algunos economistas y pensadores ingleses definen que la innovacion social
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consiste en buscar una solucién social a una problematica con el fin de que
sea mas eficiente que la que hoy existe en el mercado y adicionalmente
generar un beneficio para la sociedad. En la innovacion social hay dos
focos, algunos expresan que dentro de la innovacion social tenemos la
inclusiva.

La innovacion social es una vision mas amplia, cuando nos referimos a
innovacion inclusiva nos estamos enfocando en comunidades de base,
comunidades vulnerables o que sufren de algin proceso de exclusion, de
manera que no se tiene acceso a ciertos recursos; no tienen que ser siempre
pobres, por ejemplo: pueden trabajar con personas con discapacidad,
homosexuales...etc. De esta manera se enfoca la innovacion inclusiva para

algunos autores.

Ahora bien, la innovacién inclusiva busca que sea mas general, mas global.
Normalmente, la innovacion inclusiva e incluso la innovacion social se
consideran innovaciones abiertas, porque son en pro de la sociedad
(Arboleda, 2019).

PROGRAMA
Por medio de este programa se propician escenarios para la generacion de
ideas de impacto en los territorios (barrios y veredas) que contribuyan a la

solucion de problematicas o el aprovechamiento de oportunidades

provenientes de los mismos territorios.
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2.1.5.Gestion de conocimiento

El conocimiento institucional y de la poblacién del municipio constituye un

activo de considerable importancia para generar valor publico. En este

sentido, la linea de gestion del conocimiento busca dinamizar el

conocimiento, experiencias y saberes en el municipio de EIl Retiro, como

instrumento para mejorar la inteligencia institucional y favorecer la

evolucion del aprendizaje comunitario y colaborativo.
PROGRAMAS

Por medio de este programa se gestiona el conocimiento que se produce en
la Alcaldia de El Retiro para facilitar el aprendizaje y la adaptacion a las
nuevas tecnologias, interconectar el conocimiento entre los servidores y

dependencias, y promover buenas practicas de gestion.

Este programa gestiona el conocimiento de profesionales y expertos del
municipio, bien sea pensionados, retirados o en actividad, para propiciar
espacios de encuentro formativo entre ellos, en la comunidad y la Alcaldia,
para la creacion y transferencia de conocimientos y experiencias en el

marco de escenarios de aprendizaje colectivo.

2.1.6.Internacionalizacion

La linea de internacionalizacion fortalece de manera transversal todos los

programas Yy la ejecucion del Plan de Desarrollo Municipal, por medio del

49



L @ SISTEMA MUNICIPAL DE GESTION DE LA
INNOVAMENTE

INNOVACION ALCALDIA DE EL RETIRO

desarrollo de capacidades de gestion para la cooperacion y la transferencia

de conocimiento.
PROGRAMAS

El objetivo de este programa se orienta a la gestion para la accién conjunta
con entidades y organismos del orden internacional en el cumplimiento de

los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal.

En este programa la Alcaldia se ocupa de la circulacion del conocimiento a
nivel internacional para favorecer los procesos locales de desarrollo y la

marca territorio.

2.2. METODOLOGIA
Como parte de lo que constituye un Sistema de Gestion, se debe especificar
0 si se prefiere, definir, cual sera la metodologia mediante la cual se llevara
a cabo la ejecucion de las acciones estratégicas y la gestion del sistema. La
metodologia puede ser propia o una adaptacion de metodologias ya
existentes, incluso es posible que se elabore una metodologia hibrida, es
decir, que contenga aspectos y elementos de metodologias ya elaboradas
combinados con elementos de elaboracion propia por parte del responsable
de la ejecucion. La Alcaldia de EI Retiro definio una metodologia hibrida

para la ejecucion de las acciones y desarrollo de su Sistema, asi, adopté la
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metodologia PHVA (Planificar, hacer, verificar, actuar) como la base para

la elaboracidn de la metodologia propia de gestion de cada una de las lineas.

2.2.1. METODOLOGIA DE BASE - PHVA
La entidad territorial tiene la potestad de determinar la metodologia de base
para la implementacion del Sistema de Gestion de la Innovacion. Lo que
resulta imprescindible es que tal exista, es decir, la metodologia es un
elemento de la esencia del sistema de gestion, ya que si éste no contempla
el método a partir del cual se implementa, fractura la operatividad y, por
tanto, el logro efectivo de resultados. El tipo de metodologia a implementar
dependera del contexto propio de la entidad. En la Alcaldia de El Retiro, la
metodologia de implementacion del Sistema Municipal de Gestion de la
Innovacidn se encuentra alineada al Sistema de Gestién Integral, es por ello

que la metodologia definida estratégicamente es la PHVA.

La metodologia PHVA consiste en planificar, hacer, verificar y actuar, bajo
un enfoque de resultados. Cada una de ellas implica actividades especificas
para cumplir con cada etapa. La planificacion se refiere al acto mediante el
cual se «determinan las politicas, los objetivos y los procesos necesarios
para alcanzar los resultados de la organizacion, enfatiza en qué hacer y
cémo hacerlo» (Gomez, 2015). «El hacer impulsa la implementacion de los
procesos de acuerdo con todo lo planificado» (Gomez, 2015). En la
verificacion «se monitorean los procesos, los productos y servicios, y se
realiza seguimiento para confirmar que las actividades se ejecutaron segln
lo planificado» (Gémez, 2015). Finalmente, mediante la accion se retoma el

ciclo para continuar hacia la determinacion de nuevas actividades que se
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materializan en el mejoramiento continuo del Sistema y, por tanto, de la
obtencion progresiva de resultados. La Accion en el ciclo PHVA se refiere
a tomar acciones para el mejoramiento continuo del desempefio de los
procesos y se establecen nuevos compromisos de como mejorar la proxima
vez (Gomez, 2015).

En el Sistema de Gestion de la Innovacion de la Alcaldia de El Retiro, esta
metodologia es transversal a todos los programas del portafolio. Cada
programa debe cumplir con cada uno de los elementos del ciclo para su

implementacién.

Por su parte, y de forma especifica para los procesos de formacion, el
Sistema de Gestion de la Innovacion de El Retiro definio la metodologia a
aplicar contemplando elementos del ciclo PHVA vy adicionando otros que
identifico como pertinentes durante el desarrollo de la experiencia de

gestion, tal y como se explica en el siguiente aparte.

2.2.2.METODOLOGIA PROCESOS DE
FORMACION

El Sistema Municipal de Gestion de la Innovacion de la Alcaldia de El
Retiro estructurd la metodologia a seguir para los procesos de formacion, la

cual responde a la siguiente estructura:
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Ilustracion 6: Metodologia procesos de formacion

o sz - Infroduccion del proceso (enfoque institucional).
Sl P EEUE | Eiemplos de innovacion (salir de los mitos de la innovacion).

- Fundamentos y cultura de investigacion.

- Relaciones entre investigacion e innovacion.

- Investigacion e innovacion en el aula.

- Herramientas para la [nvestl?acon (talleres de preguntas,
busqueda de informacion, efc).

- Identificacion de necesidades y oportunidades.
- Aplicacion de herramientas para generacion de ideas.

. - Diseno de investigacion.
":,'?'g,%’.'g,?,d - Prototipado dt_e.p?'g\‘[:ecro_s, modelacion.
metodologi - Experimentacion, pibotaje.
de investigacié - Pruebas de viabilidad.

- Definicion de proyectos y preparacion para muestra
de resultados.

Fuente: Elaboracién propia

La metodologia de desarrollo del proceso de formacion esta planteada en 5
fases, con sus respectivos contenidos y tiempos de desarrollo. Quien
desarrolla la metodologia puede definir las herramientas y estrategias de
formacion que estime iddneas, respetando cada una de las etapas. Esta
metodologia permite mantener articulados los procesos, verificar el
cumplimiento permanente de logros y objetivos en el desarrollo del proceso
y generar sinergias entre los distintos espacios de desarrollo de la

formacion.
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2.3. GESTION DE INTERESADOS
Los stakeholders son una parte interesada en una organizacion o proyecto,
es por definicion «cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser
afectado por el logro de los objetivos de la empresa» (Freeman, 2010).

Jhonson y Scholes (2000) definen la estrategia como:

La direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, y permite conseguir
ventajas competitivas para la empresa a través de su configuracion de recursos en un
entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades y deseos de los mercados y
satisfacer las expectativas de los “stakeholders”. De esta forma, la empresa atrae los
recursos necesarios del entorno competitivo en el que se encuentra procedentes de
empleados y gestores, entre otros, compitiendo con las demas empresas en busca del
equilibrio apropiado. Por tanto, la utilizacion de estos recursos de forma organizada en
orden a elaborar productos y servicios que pueden ser vendidos de forma efectiva y
con rentabilidad, debe lograr la satisfaccion de los “stakeholders”, y en particular de
los clientes, a la vez que los objetivos de la organizacion, citado por (Guzman, 2015).

Debe entenderse que interesados y grupos de interés no corresponden al
mismo concepto. Los grupos de interés son personas 0 grupos de personas
seleccionadas de manera estratégica para transferir la oferta diferenciada de
valor, los interesados son todas aquellas personas que se ven impactadas de

forma positiva o negativa por los resultados de la ejecucion del Sistema.

Para la gestion de los interesados en el Sistema Municipal de Gestion de la
Innovacion se acoge la metodologia del Banco Interamericano de
Desarrollo — BID, Matriz de Interesados, que establece un esquema de
relacion entre influencia e interés. La siguiente grafica explica la relacion y

estrategia de gestion segun corresponda:
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lustracion 7: Esquema matriz de interesados

Mantener Gestionar

satisfecho atentamente

Alto poder

VN

Mantener

Monitorear informado

Bajo poder

Bajo interes ~  Alto interes

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Gréafico 13-4, péagina 397. Tomado de
https://indesvirtual.iadb.org/file.php/1/PM4R/Guia%20de%20Aprendizaje%20PMA%20SPA. pdf

Quien tenga a su cargo la gestion del sistema Municipal de Gestion de la
Innovacién debera desarrollar la matriz de gestion de interesados con la

relacién de los grupos de interés establecidos por el Sistema.
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3.CAPITULO Il - RESULTADOS

El resultado en el marco de un sistema de gestion, busca integrar sus
objetivos de crecimiento y beneficio con la necesidad de desarrollo, no solo
de la gerencia o gobernante, sino también de cada uno de los eslabones de

la organizacion, unidades administrativas, sucursales, areas, etc.

La gestion por resultados, por tanto, ha de definir unos objetivos cuyos
resultados tengan una clara conexion en cascada con el organigrama de la
organizacion. Un sistema de gestion por resultados, para ser eficaz, ha de
partir de objetivos validos para conducir a los resultados propuestos. Es por
ello que el Sistema de Gestion de la Innovacion de la Alcaldia de EI Retiro,
dio como resultado un portafolio de lineas estratégicas y programas que
contempla la innovacion para la gestion publica, esto con la finalidad de
impulsar el desarrollo social, empresarial y la competitividad en el
municipio. Todo ello sobre la base de fortalecer la eficiencia y eficacia de la

administracion publica.

Del otro lado, la meta en el marco de un sistema de gestion se refiere a la
cuantificacion del objetivo. Esta se puede definir a través de tendencias
(histdricos), la normatividad vigente, las lineas base definidas y un analisis
de la capacidad institucional para su cumplimiento (Bogota Humana, 2013,
pag. 9). Las metas del Sistema Municipal de Gestidn de la Innovacidn, se
formulan para establecer un punto sobre el cual llevar a cabo la gestion y
medir los resultados. Para quien gestiona el Sistema, las metas e indicadores
son dos de los elementos méas importantes, ya que deben ser monitoreados

permanentemente durante la gestion y desarrollo del Sistema.
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Resultado se sabe que es un nombre de efecto formado a partir del
participio del verbo resultar y este a su vez proviene del latin resultare
(saltar hacia atras, rebotar, ser devuelto, etc.). En pocas palabras cuando
hablamos de resultado no es mas que un efecto o la consecuencia de un

hecho.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la definicion de
resultado se refiere a efecto, consecuencia o conclusion de una accién, un
proceso, un calculo, etc.; cosa 0 manera en que termina algo: el resultado de
un experimento, el resultado de una presion, el resultado de un
comportamiento, el resultado de una resta, el resultado de un juego, entre

otros ejemplos. (Conceptodefinicion.de, s.f.)

Recordemos la importancia de medir y conocer resultados que permitan
aplicar mejoras continuas, sin importar el tipo de emprendimiento,
estrategia o sistema de gestion que se esté trabajando. Se ha demostrado que
los indicadores de gestién son utiles para obtener informacion objetiva
sobre el desemperio de las actividades que realiza una institucion y a su vez
permiten conocer los resultados sobre la misma. En el marco del New
Public Management, se ha demostrado que dichos indicadores permiten
clarificar objetivos: el directivo pablico necesita instrumentos cualitativos y
cuantitativos para poder describir y poner en claro los objetivos en Planes
Estratégicos o Cuadros de Mando. (Guinart i Sola, 2003).
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En el marco de un sistema de gestion resulta indispensable analizar cada
uno de los elementos que lo componen: el entorno, la estrategia, las
acciones, los grupos focales, las variables y con especial atencion, los
indicadores; de acuerdo a lo que establece el ICONTEC, estos ultimos son
la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, permiten observar
la situacidn y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno

observado, respecto a objetivos y metas previstos e influencias esperadas.

Por otra parte, para llevar a cabo el establecimiento de indicadores de
gestion, es necesario desarrollar una serie de pautas, como:

v Conocimiento de la organizacion.

v" Informacion de soporte.

v" Identificar las necesidades de la organizacion.

v" Tener claridad en los conceptos técnicos.

Los conceptos técnicos son los siguientes:

v' EFICACIA: Extension en la que se realizan las actividades
planificadas y se alcanzan los resultados planificados.

v' CAPACIDAD: El valor de actualidad es el resultado obtenido
al analizar la situacién real de la organizacion en este
momento.

v' EFICIENCIA: Relacion entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados.

v VALOR DE POTENCIALIDAD: Se asocia con el concepto de
eficiencia y por lo tanto, con el de productividad. Se orienta a

la mejor situacién posible con los recursos disponibles.
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También se recomienda agrupar y clasificar el contenido de los indicadores
en funcion de las maltiples caracteristicas que ofrece la poblacion objeto del
sistema de gestion que se implementa. Tomando la clasificacion que

presenta (Torres, 2002), presentamos el siguiente esquema:

Indicadores de inputs, outputs y outcomes: indicadores de inputs: los
indicadores de medios, inputs, son unidades de medida que permiten
conocer la naturaleza y cuantia de los factores que directa o indirectamente
utilizan las entidades para llevar a cabo su actividad. Son la base para la
evaluacion de la economia y de la eficiencia en la gestion de programas y
servicios publicos. Gran parte de la informacion necesaria para elaborarlos
proviene de la contabilidad de costes. De ahi la importancia de su
implantacion. Ejemplos de este tipo de indicadores son el coste de atencion
médica, gastos presupuestarios, personal empleado en un programa, horas

empleadas en desarrollar una actuacion, etc.

Indicadores de outputs: los indicadores de outputs permiten medir el nivel
de servicios prestados por un programa. Su determinacion exige un analisis
detallado de este y conocer, de forma pormenorizada, la totalidad de sus
actividades. A diferencia de las organizaciones orientadas al beneficio,
resulta complicado encontrar una medida Unica de logros y realizaciones de
las entidades publicas puesto que sus metas son mas dificiles de concretar.
Como ejemplo, podemos mencionar la estancia media de un paciente en un
hospital, el namero de delitos investigados por la policia, el nimero de

llamadas atendidas en el servicio de call center.
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Indicadores presupuestarios y contables: partiendo del presupuesto de la
entidad se obtienen una serie de ratios o indicadores que permiten
visualizar, de forma sencilla, proporciones e indices que completaran la

informacion obtenida de la liquidacion del presupuesto.

Indicadores de organizacidon: la organizacion de una entidad publica
variara en funcién de diversos parametros, como su actividad, dimension,
localizacién, caracter central o territorial, etc. Para elaborar indicadores
sobre la misma, se analizard su organigrama funcional, incluyendo los

drganos de direccion, de ejecucion, administracion y los 6rganos de control.

Indicadores sociales: son instrumentos que valoraran el impacto social de
las actuaciones de la entidad, expresados en unidades no monetarias.
Pueden ir referidos a los usuarios de los servicios y contribuyentes
(creacion de puestos de trabajos, becas, etc.) o a los trabajadores (duracion
de la jornada semanal, rotacion, despidos, temperatura del despacho, ayudas

a los estudios del personal, etc.).

Indicadores de entorno: Los elementos constitutivos del entorno de un
programa forman parte del medio exterior no controlado por este. Aspectos
demograficos como la evolucién de la poblacion; econémicos como la
variacion en el precio de la energia; culturales como los cambios en las
preferencias de los ciudadanos; medioambientales que pueden influir en
programas de infraestructuras publicas, etc; pueden incidir de forma mas o

menos decisiva en los logros o resultados de un programa.
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Indicadores de economia, eficiencia y eficacia: Los indicadores
posibilitan un control selectivo de la informacion clave y de su evolucion en
el ente que pretende evaluar su gestion. Para ello, es necesario seleccionar

los que resulten mas significativos.

Indicadores de impacto o resultado: Los efectos que la aplicacion de un
programa o politica pablica, o la actividad de una entidad provocan en la
sociedad, en la economia y en general en el desarrollo del territorio y sus
habitantes; son impactos medibles en un lapso mayor de tiempo y permiten
determinar los cambios logrados con las acciones que se desarrollan en
cumplimiento de los objetivos. Si son relevantes, deben ser conocidos por

los usuarios de la informacion.

Indicadores de producto: los productos son el cumplimiento de las
actividades especificas para el logro de un objetivo. Los indicadores de
producto se orientan a medir el cumplimiento de acciones especificas que
apuntan a logro de resultados. Asi, objetivos, indicadores de resultado e
indicadores de producto tienen una relacion consecuencial en cascada; es
decir, los indicadores de producto permitirdn cumplir los resultados y con

ello, los objetivos que plantea el proyecto, plan o politica.

Teniendo en cuenta que se trata de un instrumento de planeacion estratégica
y de base metodoldgica y programatica para una politica publica, el Sistema
Municipal de Gestion de la Innovacion de El Retiro plantea dos tipos de
indicadores: impacto y producto. Los indicadores de impacto apuntan al

cumplimiento de los objetivos de las lineas estratégicas y los indicadores de
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resultado apuntan al cumplimiento de los objetivos de los programas. Los
primeros medibles en un periodo de gobierno, esto es a cuatro afos, y los
segundos con periodos de medicion anual. Al momento de formularse la
politica publica, se deberan adecuar las metas de acuerdo al tiempo de

prospectiva en el que se formule.

3.1. MATRIZ DE OBJETIVOS, INDICADORES Y METAS

RESUMEN DE INDICADORES

ESTRATEGIAS 6
PROGRAMAS 12
INDICADORES DE RESULTADO 6
INDCADORES DE PRODUCTO 13

Cada linea estratégica tiene su objetivo e indicador de impacto, por su parte,
para cada programa se plantea un objetivo y un indicador de producto,
algunos programas pueden tener dos indicadores de producto; todos los
indicadores estan alineados con una meta de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible ODS.

OBJETIVO | Ser modelo territorial de gestion publica de la innovacion con posicionamiento nacional e

S internacional, caracterizado por generar dindmicas creativas municipales e institucionales que
ESTRATE | favorecen la competitividad local y la efectividad de la administracion publica, bajo un enfoque
GICOS sistémico, articulado y colaborativo.

Impulsar la cultura de la innovacién y el desarrollo de iniciativas institucionales dirigidas a crear o
adaptar nuevas formas de hacer las cosas para el logro de resultados extraordinarios, a través de un
sistema de gestion de alto rendimiento que propicie el aprovechamiento de oportunidades y la
solucion de problematicas colectivas, bajo una perspectiva de clase mundial.

Estrategia Objetivo Indicador Meta | Program | Objetivo Indicador | Met | Meta ODS

de impacto | cuatri a de a
enio producto | An
ual
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4.CAPITULO IV: COMUNICACIONES

La comunicacion publica, fundamentada como una herramienta que le
permite al gobierno aclarar, demostrar, justificar, y legalizar las decisiones
politicas y administrativas asumidas en el ejercicio gubernamental, permite
informar, anunciar y explicar de forma clara los programas de gobierno,
propuestos por los gobernantes para sus mandatos, logrando una
comprension interna por parte de los colaboradores, y el apoyo pablico de

la ciudadania.

Esta herramienta permite consolidar y formalizar un gobierno corporativo,
que garantice unas conductas éticas y de transparencia, que permitan a la
hora de la rendicién de cuentas, una coherencia entre los planes de
desarrollo y las acciones desarrolladas en dichos periodos, que evidencien
la alineacion de los propositos de las entidades e instancias participantes y

la cohesion entre la ciudadania y la administracion publica.

Ahora bien, para que haya un debido funcionamiento de la comunicacién en
las entidades publicas, el flujo de la informacidn debe ser transversal, que
permee desde la iniciativa hasta el desarrollo y la validacion de la misma,
esta Ultima por parte de la comunidad impactada, que garantice la
transparencia de la informacién y la democracia e igualdad participativa en

el desarrollo de las propuestas.

Para esto es muy importante que los gobiernos establezcan modelos de
comunicacion publica, puesto que se convierten en un eje fundamental de

dichas entidades, en temas de interaccion con la ciudadania y los equipos de
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trabajo, que definan e implementen canales eficaces de informacién y
comunicacion entre empleados internos y los diferentes grupos de interés.
Es asi como la comunicacion en las entidades publicas contienen dos
enfoques fundamentales por «la parte interna que se encarga de gestionar en
el interior de la organizacion los mensajes, los flujos comunicativos, la
priorizacion de la informacion, entre otros; y la externa, que sera la
encargada de explicar al mundo exterior cuél es el valor que la organizacion
aporta a la sociedad y a los ciudadanos». Citado por (Sanchez, Lasagha, &
Marcet, 2013, pag. 137).

De esta manera, Victor Taricco — Avelardo Vitale, 2019, manifiestan que la
comunicacion es una variable clave en los procesos politicos locales,
latinoamericanos e internacionales, dado que la mediatizacion de las
relaciones sociales, y de los intercambios entre representantes y
representados, se ha fusionado para expresar de diferentes formas la
interpretacion del régimen politico.

Sin embargo, es claro que la adecuada comunicacion debe tener como
finalidad la proyeccion de una buena imagen e identidad de la
administracién municipal y el desarrollo de los planes de gobierno, que a su
vez estén apropiados por la ciudadania durante el periodo de tiempo del

gobierno en curso.

Bajo este entendido, resulta pertinente que el Sistema Municipal de Gestion
de la Innovacién contemple una estrategia de comunicacion en las dos vias
propuestas: interna y externa. La interna se ocupa del flujo de informacién

entre las dependencias, areas y personas responsables de la gestion de las
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lineas estratégicas y la externa se ocupa de la informacion que debe circular

hacia los grupos de interés.

La estrategia de comunicacion del Sistema Municipal de Gestion de la
Innovacion de la Alcaldia de El Retiro se basa en la siguiente estructura,
que a su vez, permite a los responsables de la gestion del sistema, definir el
contenido de cada elemento, a fin de que pueda ser adaptable a los

diferentes enfoques y modelos de gobierno:

4.1. COMUNICACION INTERNA
Es transversal en los actores que participan. Mediante la comunicacion
Organizacional se orienta la difusion de politicas y la informacién generada
al interior de administracion municipal para una clara identificacion de los
objetivos, las estrategias, los planes, los programas, los proyectos y la
gestion de operaciones hacia las cuales se enfoca el accionar de la alcaldia.
Este elemento convoca a los servidores en torno a una imagen corporativa
que comprenda una gestion ética, eficiente y eficaz, que proyecte su
compromiso con la rectitud y la transparencia, con gestores y ejecutores de

lo publico, contribuyendo al fortalecimiento del Clima Laboral.

La comunicacion interna tiene como proposito la gestion del sistema. Dada
la transversalidad que caracteriza la innovacion, la ejecucion de las acciones
y en general la gestion del sistema involucra varias dependencias y areas, en
este sentido se requiere un flujo de informacion abierto, pero a la vez

organizado, que permita mantener el equilibrio del sistema y la uniformidad
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de la informacion. A continuacion se presenta el flujo grama de la

comunicacion interna para la gestion del sistema:

Ilustracion 8: flujo grama de comunicaciones para la gestion

Direccion de talento .
Alcaldia innovadora
humano
Secretaria de Gestion Bi én d
y Desarrollo él;jECCIO!’lI €
Estratégico geacien (
ALCALDIA Culturadela
Direccion del innovacion
Conocimiento y la Direccion de Cultura { Y,
Innovacién ‘
Dlreccidn de .,
Innovacién para el
Desarrollo .
. emprendimiento
Empresarial
Gestllon.del Internacionalizacidn
conocimiento )
Ecosistema de L .
) . Innovacidn inclusiva
Bienestar social

Fuente: elaboracion propia

4.2. COMUNICACION EXTERNA
Para la implementacion del sistema se debe elaborar un plan estratégico de

comunicacion institucional (Periodismo, Relaciones Publicas y Publicidad)
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para dar a conocer las distintas actividades que se desarrollan en la

aplicacion del Sistema Municipal de Gestion de la Innovacion de El Retiro.

Mediante la comunicacion informativa se garantiza la difusion de
informacién de la administracion municipal sobre su funcionamiento,
gestion y resultados en forma amplia y transparente hacia los diferentes
grupos de interés. La Comunicacion Informativa debe garantizar que
efectivamente las préacticas de interaccion de la entidad y del sistema con las
partes interesadas y la ciudadania estén enfocadas a la construccion de lo
publico y a la generacion de confianza mediante la definicion de politicas
de comunicacion y la formulacion de pardmetros que orienten el manejo de
la informacién. La planeacion de la Comunicacion Informativa debe
trabajarse como un eje estratégico transversal a la estructura organizacional
del sistema, esto con el fin de dar cumplimiento al principio constitucional
de publicidad y rendicion permanente de cuentas. Alguno de los
instrumentos mediante los cuales esta comunicacion se materializa, son:

1. Disefio y ejecucion de plan de prensa.
Boletin informativo.
Reportajes especiales.
Editoriales.
Columnas.
Cronicas de proyectos.
Entrevistas de opinion.,

Presentacion de programas especiales.

W o N o U B~ W N

Conferencia de prensa.

=
©

Cobertura periodistica en actividades especiales.
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24,
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26.
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29.

30.
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Infogramas en radio y television.

Disefio y elaboracién de pagina Web.

Plan de Relaciones Publicas

Reuniones de presentacion y desarrollo del modelo de innovacion
en el municipio del Retiro.

Visitas a Directores de Medios de Comunicacion.

Visitas a instituciones pablicas y privadas.

Visitas a sectores gubernamentales.

Visitas a sectores laborales y religiosos.

Realizacion de seminarios y talleres informativos.

Realizacion de actividades artisticas y culturales.

Disefio y ejecucion de programas de capacitacion con sectores
educativos, laborales y productivos.

Disefio produccion y difusion de videos institucionales.

Disefio ejecucion y produccion audiovisual institucional.

Plan de comunicacion Interna

Reuniones permanentes con las unidades administrativas o grupo
de gestion, vinculadas a al proyecto de modelo de innovacién de
la alcaldia del Retiro.

Inventarios de funciones de cada unidad o grupo de gestion.
Diagnostico de la distribucion de funciones.

Disefo y elaboracion de un Manual de Comunicacion Interna.
Seguimiento en informacion sobre resultados de las funciones
asignadas a cada unidad o grupo de gestion.

Auditoria permanente de funciones y procedimientos de cada

unidad administrativa.
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Preliminar: Sale de la Interna y se estructura en la estrategia. Consiste en
incorporar a los principales miembros y grupos de la administracion en las
distintas estrategias de comunicacion institucional contempladas en el plan
estratégico desarrollado en el Sistema de Gestion de Innovacion del
Municipio de El Retiro. (Capitulo Elaborado con base en el Plan Estratégico
de Comunicaciones Sabaneta de Todos 2016 — 2019)

Medios de Comunicacion, Es el Conjunto de procedimientos, meétodos,
recursos e instrumentos utilizados por la alcaldia de El Retiro para
garantizar la divulgacion, circulacion amplia y focalizada de la informacion
y de la gestion del Sistema de Innovacion hacia los diferentes grupos de
interés. A partir de las politicas fijadas en materia de comunicacion
organizacional e informativa, la entidad debe establecer mecanismos
internos y externos para socializar la informacion generada, esto es, disefiar
un Plan de Medios de Comunicacidn. En este Plan se definen los medios de
comunicacion de caracter permanente para que la poblacién guarcefia y
partes interesadas conozcan lo que se planea y se ejecuta, y puedan realizar
el seguimiento correspondiente; los medios, ademas, permiten la necesaria
realimentacion que genere unidad de criterio, de conviccion o de
mejoramiento, si es del caso. Con lo anterior se pretende divulgar la manera
cémo la administracion logra articulaciones que garantizan la coherencia
entre el planteamiento estratégico y la actuacion en la realidad cotidiana,
ademéas de la capacidad de interaccion con otros actores colectivos e
individuales, para de esta manera lograr el cumplimiento de los propdsitos

del Sistema Municipal de Gestion de la Innovacién.
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La interaccion comunicativa es inherente al suministro de informacion
oportuna y necesaria dentro de los grupos de trabajo de la administracion
municipal, para facilitar el desarrollo de los procesos y las actividades;
garantizar la circulacion suficiente y transparente de la informacion hacia
las diferentes partes interesadas; y promover la participacion ciudadana, la
rendicion de cuentas a la ciudadania y el control social como mecanismos

que permitan reorientar el quehacer institucional.

Las estrategias de comunicacion se formulan para comunicar e informar,
utilizando las distintas disciplinas y medios de comunicacion, llegando a los
diferentes sectores y personas que conforman los publicos previamente
seleccionados, con el propdsito de posicionar de manera positiva la imagen
de la alcaldia del municipio de El Retiro, en relacion con la innovacion

publica.

Los propésitos de la comunicacién politica y publica giran en torno a la
idea de reconectar a los ciudadanos con la vida puablica, potenciar la
capacidad de deliberacion de la ciudadania, ofrecer informacién con miras a
la participacion, apoyar los procesos ciudadanos con un buen cubrimiento
(y especialmente un adecuado seguimiento), dar elementos para la creacion
de capital social, al tiempo que pone a los medios en calidad de actores y

promotores del dialogo social (Merritt, 1995).

En el Sistema de la Alcaldia de El Retiro, la comunicacion externa se ocupa

de tres aspectos; a) la comunicacion de las acciones y resultados, b) la
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comunicacion educativa para el fomento de la cultura de la innovacion y c)
la comunicacién previa, durante y posterior a la realizacion de eventos o

actividades puntuales.

Para ello, se adopta la matriz de gestion de las comunicaciones propuesta
por el Banco Interamericano de Desarrollo — BID, en sus formaciones sobre

gestién de proyectos:

llustracion 9: Matriz de comunicaciones
OBJETIVO USUARIO RESPONSABILIDAD TIEMPO

Qué Por qué | Destinatario | Método de | Preparacion Envio Fecha | Frecuencia

comunicar comunicacion inicial

Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)-
Fifth Edition, Project Management Institute, Inc., 2013, Grafico 13-4, pagina 397. Tomado de
https://indesvirtual.iadb.org/file.php/1/PM4R/Guia%20de%20Aprendizaje%20PMA%20SPA.pdf

El responsable de la gestion de las comunicaciones del Sistema contara con

esta herramienta para organizar el proceso y hacer seguimiento.
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