
Claves e instrumentos 

para promover y desarrollar 

la innovación en una 

organización pública

EL VIAJE DE LA INNOVACIÓN 

PARA GENERAR 

VALOR PÚBLICO
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ETAPA 1

Qué es la innovación y qué matices tiene 

la innovación aplicada al ámbito público
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Definición de innovación

La introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o

servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un

nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la

organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

Tercera edición del Manual de Oslo (OECD, 2005)

Entender la innovación 

desde una concepción amplia
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Aunque a este definición le falta algo…

… el PARA QUÉ

La introducción de un nuevo, o significativamente

mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de

un nuevo método de comercialización o de un nuevo

método organizativo, en las prácticas internas de la

empresa, la organización del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores QUE APORTE VALOR A LOS

STAKEHOLDERS DE LA ORGANIZACIÓN

Valor = Grado de utilidad o aptitud de las 

cosas para satisfacer las necesidades o 

proporcionar bienestar o deleite (RAE)
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¿Qué es innovación? Algunas ideas preconcebidas a desterrar

▪ Innovación = Producto

▪ Innovación = Invento

▪ Innovación = Digitalización/Tecnología

▪ …
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Tipos de innovación en función de su alcance
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Del producto innovador a la organización innovadora

Las empresas ya no compiten con 

productos, sino con modelos 

empresariales. Estos modelos nacen 

de la innovación y son más 

competitivos cuanto más intensa y 

determinante es dicha innovación. 

Peter Drucker, “Managing in the Next 

Society” (2002) 

El objetivo es incorporar la innovación 

en nuestro ADN como organización
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La innovación abierta

Modelo de gestión de la innovación basado en la colaboración con personas y entidades

externas a la organización.

Supone reconocer la oportunidad de co-crear con profesionales u organizaciones de fuera y

también estar dispuestos a compartir el beneficio de dicha colaboración.
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La innovación 
como 

PRINCIPIO

La innovación 
como 

FUNCIÓN

¿Y cómo se hace esto de avanzar en una organización innovadora?



Una nueva ciudadanía y grupos de 

interés

❑Nuevas necesidades

❑Más “inteligentes” y con nuevos 

valores

❑Más exigentes en cuanto al buen 

gobierno

Limitaciones

❑Presupuestarias a LP

❑De contratación y gestión y 

desarrollo de personas

❑Sobrerregulación

❑Procedimientos farragosos y 

anquilosados

❑Cultura de “garantismo” y aversión al 

riesgo

Oportunidades

❑Nuevas tecnologías

❑Next Generation EU

❑Agenda 2030 y ODS

Riesgos

❑¿Nuevas crisis 

económicas/financieras/sanitarias?

Un nuevo escenario para la gestión pública

¿Qué nos viene? Macrotendencias

COVID-19 
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INNOVAR PARA DAR RESPUESTA A LO QUE NOS VIENE

Macrotendencias relevantes

Envejecimiento 
de la población

Mayor demanda y 
competencia por 

el talento y el 
conocimiento

Globalización e 
internacionalización

Tecnificación
Sociedad de la 

Información
Conciencia “verde”

Empoderamiento 
de las mujeres



Sobre el 

CÓMO 

Gestión pública 
avanzada

Buen gobierno 

Gobierno abierto

NUEVA GOBERNANZA

Sobre el 

QUÉ 

Políticas de desarrollo 
ECONÓMICO

Políticas de desarrollo/ 
cohesión SOCIAL

Políticas de protección 
del MEDIO AMBIENTE

Todo esto exige nuevas formas de actuar en lo público 

Más VALOR PÚBLICO 

(SOCIAL) 

Más INNOVACIÓN 



Desarrollo 

económico
Equitativo

Vivible Viable

Desarrollo 

sostenible

Desarrollo 

social

Desarrollo 

medioambiental

VALOR PÚBLICO

Valor creado por el sector público a través 

de: 

▪ El impacto de los servicios que presta a la 

ciudadanía

▪ Las regulaciones que gestiona para el 

bienestar de toda la sociedad

▪ Su papel como dinamizador y generador 

de consensos….

… con una orientación a un desarrollo 

sostenible (dimensión triple balance + 

equilibrio corto/medio/largo plazo)

Donde la innovación debe contribuir a generar valor público 
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Demanda/participación/colaboración ciudadana

Liderazgo político

Gestión profesionalizada

Análisis del estado 

de situación

Planificación 

estratégica

Implementación 

de la Estrategia

Evaluación 

de resultados

GESTIÓN 
ESTRATÉGICA

GESTIÓN  DE LOS SERVICIOS ORIENTADOS A LA CIUDADANÍA 

GESTIÓN 
DE LAS 

ACTIVIDADES 
DE SOPORTE

Personas Servicios  
Otros 

ámbitos

Tecnologías: 
TICs + 

soluciones 
urbanas  

Económico-

financiera y 

patrimonial  

Eficacia 

y equidad

Eficiencia y

rigor económico

Ética y 

responsabilidad

PRINCIPIOS 
DE BUEN 

GOBIERNO
Transparencia ColaboraciónParticipación

ÁMBITOS 
DE 

GESTIÓN

Para lo cual hay que integrar la innovación en nuestra gestión 

IN
N

O
V

A
C

IÓ
N
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¿Dónde está y 

dónde no está 

el valor público?
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LOS ENEMIGOS DEL VALOR PÚBLICO

▪ La sobrerregulación

▪ La burocracia

▪ El miedo a tomar decisiones y asumir 

responsabilidades

▪ La “subvencionitis”

▪ El conformismo/inmovilismo

▪ El miedo al cambio

▪ El ocultismo

LOS AMIGOS DEL VALOR PÚBLICO

▪ El estímulo

▪ La equidad

▪ La eficacia

▪ La eficiencia

▪ La participación/colaboración/consenso

▪ La transparencia y rendición de cuentas
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Elementos que agregan 
valor al esfuerzo fiscal 

que hay detrás 
de una subvención

“Fugas” 
de valor

La subvencionitis  El “valor 

negativo” de muchos programas 

de subvenciones
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ETAPA 2

Ejemplos de innovación en el ámbito público
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Proyectos de alto impacto en materia de desarrollo económico: 

Aceleradora de industria 4.0

RESULTADOS DE LAS 4 

PRIMERAS EDICIONES

▪ 100 startups aceleradas

▪ 40 empresas tractoras 

implicadas 

▪ Más de 150 proyectos de 

colaboración desarrollados

▪ Atracción de empresas y 

talento: 1 de cada 2 startups de 

fuera de Euskadi y 1 de cada 4 

internacionales
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Proyectos de alto impacto en materia de desarrollo social: 

Conversión de vivienda libre vacía en vivienda de alquiler protegido

▪ 6.500 viviendas movilizadas

▪ Supone el 43% del parque de alquiler 

protegido gestionado por el Gobierno 

Vasco

▪ Control de precios desde la incentivación 
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Financiación innovadora (I): Plataforma de crowdfunding de iniciativa pública

▪ Movilización de inversión privada para la 

financiación de proyectos de 

emprendimiento innovador

▪ La Administración lidera, crea la 

plataforma y avala la calidad de los 

proyectos sobre los que se puede invertir

▪ Supone socializar el emprendimiento y 

ponerlo en valor



24

Financiación innovadora (II): Apalancamiento de microcréditos sociales

▪ Movilización de inversión 

privada para la financiación 

de proyectos de 

emprendimiento básico

▪ La Administración 

comparte el riesgo a través 

de un mecanismo de 

garantía europeo

▪ En algunos convenios, la 

Administración también 

subvenciona a MicroBank 

para reducir el tipo de 

interés efectivo
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Administración electrónica

▪ Apuesta de país por la 

Administración electrónica

▪ Generador de un sector 

económico vinculado

▪ Atracción de talento e 

inversiones
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Compra pública innovadora

▪ Todavía en fase muy 

incipiente

▪ El sanitario es un sector 

idóneo para este tipo de 

operaciones
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Innovación en participación ciudadana

▪ Apuesta de territorio 

por la participación 

y la innovación 

social

▪ El Laboratorio da 

también servicio a 

iniciativas locales de 

participación
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Planificación estratégica orientada a la rendición de cuentas

▪ Los proyectos prioritarios se 

establecen con objetivos 

concretos que suponen 

compromisos públicos

▪ Evaluación transparente anual de 

la situación de cada proyecto

▪ Desarrollándose una solución 

tecnológica que se va a ofrecer de 

forma gratuita a los ayuntamientos 

de Bizkaia
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Evaluación continuada para la mejora de las políticas públicas

▪ Informes de evaluación sobre los 

elementos fundamentales de la 

política vasca de vivienda 

realizados de forma rápida e 

independiente

▪ Para 2021 se está trabajando en 

la mejora de la comprensibilidad 

de los informes 



ETAPA 3

Cómo promover, desarrollar y gestionar 

la innovación en una organización pública 
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Organización innovadora 

(cultura innovadora) 

= 

Personas innovadoras 

x 

Entorno innovador

La fórmula mágica
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10 claves para 

la innovación en una 

organización pública
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1- Compromiso

▪ De las y los máximos líderes políticos y técnicos

▪ Mejor formalizarlo como política corporativa

▪ El compromiso tiene que ser ejemplarizante, poder verse en el día a día  No hay nada más

peligroso que un falso compromiso

Estoy medio 
comprometido

Estoy totalmente 
comprometido con 
este proyecto
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2- Sistemática

▪ Incorporar la innovación dentro de la cultura de la organización

▪ Supone definir, impulsar y monitorizar el desarrollo de todos sus elementos
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3- Planificación

▪ Planes de innovación, 

agendas de innovación

▪ Definen:

❑Prioridades, objetivos, 

directrices,…

❑Agenda de proyectos 

tractores o 

transformadores de 

innovación
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Innovación

Proyecto 
n

Proyecto 
1

Proyecto 
2

▪ Equilibrio:

❑Objetivos

❑Riesgo

❑Alcance temporal. La importancia de contar 

con algún “quick-win”

❑…

▪ Mejor si hay proyectos en colaboración
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4- Recursos 

▪ La innovación necesita recursos

▪ Hay que imputar el tiempo liberado para actividades de innovación

▪ El debate sobre “el cuánto”
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

12. Productos informáticos, electrónicos y ópticos (CNAE 26)

16.2. Construcción aeronáutica y espacial (CNAE 303)

26.2. Programación, consultoría y otras actividades informáticas (CNAE 62)

7. Farmacia (CNAE 21)

16.1. Construcción naval (CNAE 301)

26.1. Telecomunicaciones (CNAE 61)

16.3. Otro equipo de transporte (CNAE 30-301-303)

5.3. Artes gráficas y reproducción (CNAE 18)

18. Otras actividades de fabricación (CNAE 32)

19. Reparación e instalación de maquinaria y equipo (CNAE 33)

33. Otros servicios (CNAE 85-854, 94, 95, 96)

29.2. Otras actividades profesionales, científicas y técnicas (CNAE 69, 70, 71, 73, 74, 75)

14. Otra maquinaria y equipo (CNAE 28)

15. Vehículos de motor (CNAE 29)

4.1. Textil (CNAE 13)

2.1. Industrias extractivas (CNAE 05, 06, 07, 08, 09)

26.3. Otros servicios de información y comunicaciones (CNAE 58, 59, 60, 63)

4.3. Cuero y calzado (CNAE 15)

4.2. Confección (CNAE 14)

8. Caucho y plásticos (CNAE 22)

17. Muebles (CNAE 31)

1. AGRICULTURA, GANADERÍA, SILVICULTURA Y PESCA

11. Manufacturas metálicas (CNAE 25)

13. Material y equipo eléctrico (CNAE 27)

5.2. Cartón y papel (CNAE 17)

5.1. Madera y corcho (CNAE 16)

31. Actividades sanitarias y de servicios sociales (CNAE 86, 87, 88)

9. Productos minerales no metálicos diversos (CNAE 23)

6. Química (CNAE 20)

25. Hostelería (CNAE 55, 56)

21. Saneamiento, gestión de residuos y descontaminación (CNAE 37, 38, 39)

24. Transportes y almacenamiento (CNAE 49, 50, 51, 52, 53)

3. Alimentación, bebidas y tabaco (CNAE 10, 11, 12)

27. Actividades financieras y de seguros (CNAE 64, 65, 66)

28. Actividades inmobiliarias (CNAE 68)

22. Construcción (CNAE 41, 42, 43)

10. Metalurgia (CNAE 24)

30. Actividades administrativas y servicios auxiliares (CNAE 77, 78, 79, 80, 81, 82)

23. Comercio (CNAE 45, 46, 47)

20. Energía y agua (CNAE 35, 36)

2.2. Industrias del petróleo (CNAE 19)

32. Actividades artísticas, recreativas y de entretenimiento (CNAE 90, 91, 92, 93)

Intensidad de innovación 

2019 por rama de actividad 

entre las empresas con 

actividades innovadoras
(Gastos act. innovadoras/Cifra de  

negocios) x100

Fuente: INE 



39

5- Para y con la ciudadanía 

▪ Co-creación, co-diseño, co-innovación, 

innovación abierta,…

▪ En diferentes etapas de la cadena de valor

▪ Diferentes formatos con diferente nivel de 

“apertura”

▪ Concursos/retos

Co-Ideación de 
servicios públicos

Co-
Implementación 

de servicios 
públicos

Co-Evaluación 
de los servicios 

públicos
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6- Personas y organización 

▪ Responsable de innovación 

(CINO, Chief Innovation Officer)

▪ Equipo(s) de innovación, 

orientados al trabajo en torno a 

proyectos
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CLAVES PARA EL ÉXITO DE UN EQUIPO DE INNOVACIÓN

▪ Heterogeneidad en su composición (funcional, de perfiles de trabajo en equipo,…)

▪ Liderazgo facilitador y dinamización

Los 9 roles dentro de un equipo (Belbin) 
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7- Reconocimiento 

▪ Es absolutamente fundamental

▪ Reconocer tanto el éxito como el esfuerzo. Reconocer también el fracaso

▪ Debemos ser innovadores en el reconocimiento. Las personas innovadoras lo son por

motivos más relacionados con la satisfacción, el propósito y el crecimiento personal que por

la recompensa económica al final del camino. Por eso es tan importante contratar personas

con una elevada motivación intrínseca

▪ Reto adicional en el ámbito público
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EJEMPLOS DE RECONOCIMIENTOS NO-MONETARIOS  

▪ Participación en el Comité de Innovación, o incluso de Dirección, de forma recurrente durante

un tiempo

▪ Participar en el proyecto de experimentación e implementación de la idea propuesta

▪ Destinar tiempo a proyectos de su interés personal (política del 20% de Google o el 15% de

3M)

▪ Acceso a un programa de coaching profesional

▪ Participación en formación personalizada

▪ Aportación económica a una ONG a nombre de la persona innovadora, pagada por la

organización

▪ …
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8- Medición y evaluación 

▪ Distinguir (y abordar las 3 dimensiones):

❑ Evaluación ex-ante de un proyectos de innovación

❑Medición y evaluación ex-dure y ex-post de un proyecto de evaluación

❑Medir y evaluar la función de evaluación

▪ Combinar/equilibrar:

❑ Agentes que evalúan (internos y externos)

❑ Indicadores cuantitativos y percepciones cualitativas

▪ Utilizar evaluación avanzada: impacto, eficiencia…

▪ Puede ser una buena oportunidad para intensificar nuestra estrategia de datos (open data,

big data) y mejorar nuestra “inteligencia de organización”
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9- Sin olvidar que el cambio no se implementa solo  Gestión del cambio
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Los problemas más habituales frente al cambio pueden agruparse en 3 niveles:

Más difícil 

de resolver

Más 

habitual
No puede

No quiere

No sabe Capacitación

Habilitación

Motivación
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Los 8 pasos para el cambio de Kotter 
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10- Todo esto mientras seguimos dando servicio y aportando valor

¡Ojo!, esto no para. Mientras tenemos que seguir funcionando    
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Ejemplos de 

metodologías 

globales
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HIP Hexágono de la Innovación Pública

▪ 6 vectores de innovación

▪ 105 metodologías analizadas para 

sintetizar el HIP

▪ 1 herramienta de autoevaluación

▪ 114 proyectos (banco de proyectos HIP)

▪ 75 fellowhips (embajadores/as del HIP)
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Modelo de innovación pública centrado en las personas (Alberto Ortiz de Zárate)
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Modelo de Organización Pública Innovadora (IDOM)
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Ejemplos de 

herramientas 

concretas
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Labs de innovación

▪ Deben ser espacios de encuentro. La riqueza está en la heterogeneidad de los agentes

participantes

▪ Mejor si son “living” (bancos de pruebas reales, entornos de experimentación)

▪ ¿Necesariamente/prioritariamente físicos?
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Design Thinking (pensamiento de diseño)

▪ Design Thinking es tener un pensamiento de diseño para analizar algo (un problema), tal y 

como lo haría un/a diseñador/a, con la finalidad de encontrar una solución. Para ello se utilizan 

las herramientas, componentes y aspectos creativos inherentes a la profesión de diseño

▪ Facilita la integración de talento/experiencia interna y externa

▪ Importancia especial de la fase de prototipado
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Coaching de equipos

▪ Proceso de acompañamiento de un 

equipo en el descubrimiento, la 

redefinición y la optimización de sus 

procesos y modos de actuación 

colectivos, de modo que éste, el 

equipo, se haga responsable de 

mejorar su rendimiento y su 

satisfacción, para que el resultado del 

conjunto supere el potencial de la 

suma de sus partes

▪ Utilidad añadida a futuro  Desarrolla 

el potencial del equipo
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Y ahora, ¿por dónde sigue este viaje?
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▪ 72 ayuntamientos

Mejor en red
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▪ 1.900 innovadoras e 

innovadores públicos
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▪ Promovido por la 

OCDE
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Y, sobre todo, actuando (y asumiendo riesgos)
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Ahora es el espacio para 

vuestras preguntas y comentarios

Muchas gracias

Joseba Egia


