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PRESENTACION

¢Por qué hablar sobre prototipado
en servicios publicos ahora?

Servicios publicos son disendados para ofrecer continuidad, pero
actian en una realidad que se cambia constantemente. Los cambios
demograficos, culturales y tecnolégicos influyen en las necesidades,
los comportamientos y las formas de acceso. Al mismo tiempo, las
restricciones presupuestarias y las crecientes expectativas de la so-
ciedad limitan el margen de accién. La presion es doble: responder
con agilidad y, también, proteger los derechos, garantizar la equidad
y utilizar los recursos publicos de manera responsable.

Esa dificultad hace parte del servicio publico. Los gobiernos deben
responder a nuevas demandas sin dejar de garantizar la continuidad,
la equidad y la responsabilidad en el uso de los recursos. Deben po-
ner en marcha respuestas rapidas, pero no pueden tomar la urgencia
como una justificacién para seguir cualquier camino. Entonces, ;cémo
avanzar cuando aun no tenemos todas las respuestas?

Una posibilidad es convertir parte de esas incertidumbres en pre-
guntas que puedan investigarse en la practica. Un plan, un diag-
néstico o una referencia previa pueden ofrecer puntos de partida
importantes, pero no siempre son suficientes para mostrar cémo
funcionara una solucién en la practica. Hay aspectos que solo se ha-
cen visibles cuando una idea entra en contacto con las personas, las
rutinas y las condiciones concretas del dia a dia de un servicio.

Por ejemplo, un equipo puede redisefiar una comunicacion con-
vencido de que ahora es mas clara. Pero, /las personas entende-
ran realmente lo que hay que hacer? Un nuevo flujo puede pare-
cer mas eficiente en el papel, pero ;c6mo afectara el trabajo de
los equipos responsables del servicio al cliente? Estas preguntas
no son detalles que surjan después de la implementacién, sino que
son parte esencial de la solucién.
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Es en este contexto donde el prototipado resulta util. Crear un
prototipo consiste en dar una forma provisional a una idea para
aprender de ella antes de asumir compromisos mds importantes.
Esa forma puede ser un artefacto, una comunicacion, un flujo, una
simulacién, un entorno, una interfaz o una configuracion de servi-
cio. Lo importante es que el prototipo permite poner las hipétesis
em contacto con la realidad, observar las respuestas y generar evi-
dencias que orienten las decisiones posteriores.

En la practica, esto significa que no necesitamos esperar a que
una solucion esté completamente lista para empezar a apren-
der sobre ella. Podemos simular una experiencia con las perso-
nas usuarias antes de desarrollar una plataforma, por ejemplo. Al
hacerlo, buscamos comprender como funciona una solucién, para
quién funcionay en qué condiciones.

El objetivo no es comprobar a toda costa que una idea es cor-
recta. Por el contrario, un experimento también puede revelar que
la solucion debe ajustarse, redisefiarse o interrumpirse. Este resul-
tado no representa necesariamente un fracaso, ya que identificar a
tiempo que una propuesta no funciona evita inversiones mayores
en un camino poco prometedor.

Esta precaucion es especialmente importante en el sector pu-
blico. Una decisidén que se implementa a gran escala puede mo-
vilizar recursos presupuestarios, tecnologia, contratos, personas
y estructuras administrativas. También puede alterar el acceso a
los derechos y afectar a los distintos grupos de maneras diferen-
tes. Cuando las suposiciones fragiles solo se perciben después de
la implementacion, corregir el rumbo suele ser mas costoso, lento
y politicamente desafiador.
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Por lo tanto, crear prototipos no es improvisar. Tampoco signi-
fica transferir automaticamente al gobierno los métodos creados
por empresas ni tratar a los ciudadanos como consumidores de
un producto. Los servicios publicos estan sujetos a obligaciones
de continuidad, transparencia y trato equitativo. Por ello, la expe-
rimentacion publica exige claridad sobre qué se pondra a prueba,
qué riesgos implica, cdmo se protegera a las personas y qué se
hard con los aprendizajes producidos.

Hablar del prototipado hoy en dia también significa reconocer
que la transformacion digital ha aumentado la necesidad de reali-
zar pruebas. Digitalizar un procedimiento puede facilitar el acceso,
pero también reproducir pasos innecesarios, trasladar obstaculos
a otros publicos o crear nuevas dependencias entre sistemas. Una
interfaz sencilla no resuelve por si sola un flujo interno fragmenta-
do; del mismo modo, automatizar un paso no garantiza que el ser-
vicio se haya vuelto mas comprensible, accesible o eficiente.

El mismo raciocinio se aplica a los cambios en la atencién al
cliente, la comunicacién, los procesos internos y las politicas in-
tersectoriales. Antes de invertir en la solucién completa, debe-
mos comprender cémo se relacionan sus componentes y qué
cambia para quienes utilizan, operan y sostienen el servicio.
Cuanto mas dificil sea revertir una decisién, mas importante es
aprender antes de extenderla.

Hay todavia una razén institucional para abordar este tema.
A lo largo de los ultimos afios, los métodos de disefio, los enfo-
ques agiles, las ciencias del comportamiento y las practicas par-
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ticipativas han ganado espacio en el sector publico. Este avance
ha abierto nuevas posibilidades, pero también ha traido consigo
un reto: lograr que los talleres, los proyectos piloto y los prototi-
pos generen resultados tangibles en la gestion publica.

Una experiencia aislada puede motivar a los equipos y ge-
nerar buenas ideas sin que ello implique necesariamente cam-
biar una decisién. Para que el prototipado genere valor publi-
co, el aprendizaje debe registrarse, interpretarse y vincularse
a decisiones concretas. Al final de una prueba, un equipo pue-
de decidir continuar, ajustar, ampliar, redisefiar o interrumpir
una propuesta. Sin esa conexién, el prototipo corre el riesgo
de convertirse solo en una actividad interesante, pero sin efec-
to sobre el servicio.

Esto desplaza el énfasis de las herramientas hacia el apren-
dizaje. El valor de un prototipo no se encuentra en su aparien-
cia, en su grado de novedad ni en la cantidad de actividades
realizadas. Estad en la calidad de la pregunta que orienta la
prueba, en la evidencia generada y en el uso que la organiza-
cién hace de lo aprendido. Un prototipo sencillo puede ser de-
cisivo cuando aborda la pregunta correcta, mientras que un
proyecto piloto robusto puede aportar poco cuando no existen
criterios claros para interpretar sus resultados.

Crear prototipos es, por lo tanto, una forma de aprender an-
tes de que las decisiones se vuelvan dificiles de revertir, me-
diante la creacién de una situacién lo suficientemente con-
trolada como para reducir los riesgos y, al mismo tiempo, lo

11
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suficientemente real como para revelar limites, reacciones y po-
sibilidades. En gobiernos presionados para ofrecer mas y res-
ponder a problemas cada vez mas interdependientes, esta ca-
pacidad forma parte de una administracién que reconoce la
incertidumbre, pero no se paraliza ante ella; que actua, observa,
aprende y corrige su rumbo con responsabilidad.

UNA TRAYECTORIA DE EXPERIMENTACION
YAPRENDIZAJE

A lo largo de su trayectoria, el GNova Lab — Laboratério de Ino-
vacdo em Governo de la Escola Nacional de Administracdo Publi-
ca (Enap) — se ha consolidado como un espacio de experimenta-
cién enfocado en el desarrollo de nuevas formas de comprender los
problemas publicos y de actuar en el dmbito gubernamental. En co-
laboracidn con diferentes instituciones publicas, el laboratorio in-
centiva a los gestores y a los equipos a revisar y perfeccionar las po-
liticas y los servicios publicos desde las necesidades de las personas.

En este recorrido, el prototipado se ha revelado como uno de
los principales retos a los que se enfrentan los equipos involu-
crados en los proyectos de experimentacion llevados a cabo por
GNova Lab. Mas recientemente, la experiencia con el prototipado
se amplié a través del Programa Colabs, una iniciativa dedicada
al desarrollo de competencias de los equipos de innovacion de
Brasil y de los paises del Cono Sur, que incluye un médulo espe-
cifico sobre el desarrollo y la prueba de soluciones innovadoras.
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Los aprendizajes acumulados en estas iniciativas, asi como las
dudas, los retos y los resultados observados a lo largo de las ex-
periencias, motivaron la realizacion del estudio que dio origen a
esta publicacién. El libro busca ofrecer una referencia practica
para apoyar a los equipos de innovacién en la incorporacién del
prototipado en sus procesos de trabajo.

Esta publicacidn es una iniciativa de GNova Lab/Enap, en colabo-
racion con la AECID (Agencia Espaiola de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo), y tiene como objetivo apoyar a los equipos del
sector publico en el uso del prototipado como estrategia para desar-
rollar soluciones que generen valor publico. Al promover una cultu-
ra de experimentacién responsable, el libro presenta el prototipado
como un enfoque para aprender antes de implementar, calificar las
decisiones y aumentar las posibilidades de contar con servicios que
respondan de manera mas efectiva a las necesidades de la sociedad.

Esperamos que esta publicacién inspire a los gestores, funcionarios,
laboratorios de innovacion y demds equipos publicos a experimentar
con proposito, aprender continuamente y desarrollar soluciones ca-
paces de responder a la complejidad de los desafios contemporaneos.

iDisfruta de la lectural!

Camila Medeiros
Directora de Innovacién de Enap

Pedro Marcante
Coordinador-General de Innovaciéon de Enap
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GLOSARIO

Escala: ampliacion del alcance de una solucién a nuevos publi-
cos, territorios o contextos, lo que puede requerir adaptacio-
nes para que funcione.

Evidencia: informacién recolectada y analizada para comprender
un problema, examinar una hipétesis u orientar una decision.

Experimentacion publica: proceso estructurado para formular hi-
potesis, poner a prueba posibilidades y producir conocimientos
que orienten las decisiones publicas.

Hipétesis: suposicidn sobre un problema, una solucién o un resul-
tado esperado que puede investigarse en la practica.

Iteracion: repeticion de un ciclo de creacidn, prueba y aprendiza-
je, en el que se incorporan ajustes desde las evidencias obtenidas.

Prototipo: representacion provisional de una idea o solucién,
creada para responder a una pregunta de aprendizaje.

Prototipado: proceso que consiste en crear, probar y revisar proto-
tipos para reducir las incertidumbres antes de la implementacion.
Prueba: actividad planificada para poner una hipétesis o parte de
la solucién en contacto con la realidad y observar qué sucede.

Proyecto piloto: implementacién temporal y limitada de una
solucién en condiciones reales, que por lo general se lleva a ca-
bo antes de una posible ampliacién.

Reversibilidad: la capacidad de detener un experimento, corregir
sus efectos y volver a una condicién segura sin causar dafios per-
manentes ni eliminar prematuramente las alternativas existentes.

Simulacion: reproduccién controlada de una situaciéon u opera-
cion para observar los posibles resultados sin implementar la so-
lucién en su totalidad.

Taller: una actividad de trabajo en grupo estructurada y partici-
pativa que involucra a diferentes actores para construir compren-
sién, generar ideas, probar posibilidades o producir aprendizaje
de manera colaborativa.

Trayectoria del usuario: una representacién del camino que sigue
una persona al acceder y utilizar un servicio, destacando las eta-
pas, interacciones, experiencias, barreras y puntos de contacto a
lo largo del proceso.



INTRODUCCION

La experimentacion en el sector plblico: entre
la incertidumbre, el aprendizaje y la decision

Toda solucién publica parte de suposiciones. Incluso cuando
un equipo conoce bien el problema, consulta evidencias y plani-
fica cuidadosamente su actuacién, siguen existiendo preguntas
que solo pueden responderse en la practica. La incertidumbre,
en este contexto, no significa falta de conocimiento o de plani-
ficacion. Surge porque los servicios publicos estan formados por
personas, procesos, tecnologias e instituciones que se influyen
mutuamente. Cuando modificamos uno de estos elementos, no
siempre logramos anticipar cémo responderan los demas.

Una forma tradicional de afrontar esta incertidumbre es tratar de
reunir la mayor cantidad posible de informacién antes de actuar. Es-
ta preparacion es importante, pero tiene sus limites. En algiin mo-
mento, es necesario poner las ideas en contacto con el mundo real.
Si esto ocurre solo después de que la solucion ya esta completamen-
te desarrollada, cambiar de rumbo puede ser un reto.

La experimentacién introduce un ciclo de aprendizaje entre la for-
mulacién y la implementacidn. En lugar de considerar la solucién co-
mo una respuesta lista para usar, podemos entenderla como una hi-
pétesis: creemos que un cambio determinado producird un resultado,
pero necesitamos observar qué sucede cuando se lo pone a prueba.

Es en este proceso donde actua el prototipado. Un prototipo
hace que una idea sea lo suficientemente concreta como para
que podamos interactuar con ella, plantear nuevas preguntas y
observar las respuestas. No es necesario que reproduzca toda la
solucién imaginada, sino solo que represente los elementos ne-
cesarios en un contexto determinado.

Innovacion en la Pratica Prototipado en los servicios publicos: Una guia
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En la practica, crear un prototipo es hacer preguntas a través
de la accion. Cada prueba produce informaciones que pueden
confirmar una hipétesis, revelar limitaciones o mostrar caminos
que todavia no se habian considerado. Desde este aprendizaje,
podemos ajustar el prototipo y volver a probarlo. También pode-
mos decidir avanzar hacia un proyecto piloto, redisefiar la pro-
puesta o detener el desarrollo.

Figura 1 - Ciclo de aprendizaje a través de la experimentacion

Hipotesis Prototipado Pruebasy Aprendizajesy Decisién
experimentacion  evidencias informada

Piloto

Redisefio

Implementacion
Interrumpir

Fuente: Redaccion del autor y traduccion del equipo del proyecto.

El objetivo no es eliminar toda la incertidumbre antes de to-
mar una decision, sino generar conocimiento suficiente y relevan-
te para cualificar la decisidn siguiente. Cuanto mayor sea el costo,
elalcance o la dificultad de revertir una decisién, mas importante
es aprender antes de ampliarla.
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LO QUE PROPONE ESTE LIBRO

Este libro presenta un camino para disefar e interpretar pro-
totipos en los servicios publicos. No se trata de un catalogo de
herramientas ni de un método Unico que pueda aplicarse de la
misma manera en cualquier contexto. La propuesta es ayudar a
los equipos a comprender qué necesitan aprender y cdmo tomar
decisiones coherentes con el problema, la solucién propuesta y
las condiciones institucionales de la experimentacion.

Para ello, hemos creado un marco de trabajo organizado
en cinco dimensiones: la naturaleza del reto, el objetivo de
la experimentacion, el enfoque operativo del prototipo, el ni-
vel de participacion de las personas usuarias y el marco insti-
tucional necesario. En conjunto, estas dimensiones ayudan a
definir qué se pondra a prueba, quiénes deben involucrarse y
qué tipo de evidencia se debe producir.

El libro también presenta algunos arquetipos de prototipa-
do, elaborados a partir de la literatura y de casos de estudio.
Estos representan formas en las que suele realizarse el proto-
tipado en el sector publico hacia distintos fines — comunica-
cién publica, atencién al publico, procesos internos, servicios
digitales y soluciones intersectoriales. Al igual que ocurre en
el dia a dia del servicio publico, los arquetipos no son moldes
rigidos. Un mismo proyecto puede reunir caracteristicas de
diferentes enfoques o requerir una combinacién no prevista
en este libro.

Innovacion en la Pratica Prototipado en los servicios publicos: Una guia 19
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A lo largo de la guia, casos de diferentes instituciones ayudan a
mostrar cémo se manifiestan estas decisiones en la practicay pueden
servir como referencias para comparacion, aprendizaje y adaptacion.

COMO USAR Y NAVEGAR POR LA GUIA

Este libro se ha estructurado para permitir dos formas de lec-
tura. Se puede leerlo de manera secuencial, desde la compren-
sion del problema hasta la interpretacion de los resultados, o
bien utilizarlo como material de consulta, accediendo directa-
mente a los capitulos mas relevantes para el momento en el que
se encuentra el equipo.

La estructura sigue cuatro movimientos:

Fundamentos (Parte 1): comprender el problema, el sistema y el
servicio antes de elegir una solucién o herramienta.

Marco de trabajo (Parte 2): analizar cinco dimensiones que orien-
tan el disefio y la interpretacién de la experimentacion.

Arquetipos (Parte 3): reconocer patrones recurrentes de prototipa-
do e identificar referencias relacionadas con el reto que se enfrenta.

Practica (Parte 4): definir el reto, elegir una estrategia, llevar a
cabo la pruebay convertir los resultados en una decision.
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PARTE1

Antes de prototipar: comprender
el problema, el sistema y el servicio

La creacion de prototipos suele asociarse con el momento en
que una idea empieza a tomar forma. Sin embargo, antes de eso,
hay una etapa decisiva que implica comprender la situacién ac-
tual, delimitar el problema e identificar lo que alin necesitamos
aprender. Cuando se disefia una solucién para el problema equi-
vocado, la experimentacion tiende a generar mas dudas que res-
puestas y contribuye poco a orientar la decisidn.

No es necesario que esta comprension sea completa. En los
servicios publicos, los problemas cambian con frecuencia, los di-
ferentes actores perciben la misma situacion de maneras distin-
tas y parte de las causas solo se hacen visibles durante la expe-
rimentacién. Aun asi, es importante establecer una base minima
de comprensién para delimitar el reto, reconocer a las personas
afectadas e identificar las condiciones en las que se llevara a ca-
bo la prueba. Sin esta precaucién, un equipo podria evaluar si
una interfaz es facil de usar cuando el problema real radica en
los criterios de acceso a un servicio, por ejemplo.

Por eso, los buenos prototipos comienzan con preguntas, no
con herramientas. Es necesario entender dénde surge el problema,
a quién afecta y qué decision se podra tomar desde lo aprendido.

En esta Parte 1 del libro, veremos qué significa prototipar en el
sector publico, por qué los servicios deben entenderse como sis-
temas y en qué situaciones el prototipado puede ser un enfoque
adecuado. También analizaremos algunas limitaciones y precau-
ciones necesarias para llevar a cabo procesos de creacién de pro-
totipos de manera responsable.
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PROTOTIPADO EN LOS SERVICIOS PUBLICOS: DE LA
PRUEBA AL APRENDIZAJE INSTITUCIONAL

Cuando pensamos en un prototipo, es comun imaginar una pri-
mera version de un producto: algo incompleto, creado antes de la
versién final. Esa imagen es util, pero insuficiente para compren-
der el prototipado en los servicios publicos.

Un prototipo es una representacion provisional creada para
responder a una pregunta de aprendizaje. Permite observar, dis-
cutir o experimentar una hipdtesis antes de que la organizacién
asuma compromisos mas importantes.!

Un equipo puede suponer, por ejemplo, que el envio anticipa-
do de documentos reducira la duracién de una atencién presen-
cial, o que una integraciéon mas efectiva entre diferentes sectores
evitard desplazamientos innecesarios. En cada caso, existe una
expectativa sobre lo que sucedera cuando se modifique un ele-
mento del servicio.

Prototipar significa darles forma a esas expectativas y poner-
las en contacto con la realidad. El equipo puede simular el envio
anticipado de documentos y observar si esto realmente reduce el
tiempo de la atencion presencial. También puede representar el
flujo de informaciones entre los sectores y recorrerlo con las per-

1 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for po-
licymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.

Innovacion en la Pratica Prototipado en los servicios publicos: Una guia
GNova 2026 para experimentar, aprender y transformar

sonas usuarias y funcionarios para verificar si la integracion real-
mente evita pasos y desplazamientos innecesarios. En lugar de
discutir la solucion solo en el ambito de las ideas, el equipo crea
las condiciones para observar lo que sucede cuando las personas
interactuan con ella.

Esto no significa que todas las dudas deban resolverse mediante
un prototipo. Algunas cuestiones pueden aclararse por el analisis
de datos, la consulta de la legislacidn, entrevistas, observaciones o
el estudio de experiencias anteriores. El prototipado es sobre todo
util cuando necesitamos comprender una interaccién, un compor-
tamiento, un flujo o una condicién operativa que no puede enten-
derse Unicamente a partir de documentos y discusiones.?

El punto de partida, por lo tanto, no es “squé
podemos prototipar?”, sino “;qué necesitamos
aprender?”. Cuando esta pregunta queda clara,
resulta mas facil decidir qué representar, a quién
involucrar, en qué contexto realizar la prueba y
qué informacién observar.

2 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in
the development of public services. London: Nesta, 2011.
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¢Como se relaciona con el problema?

Un mismo proyecto también puede requerir diferentes pro- Este proyecto piloto es un paso inicial para hacer que
totipos. Al crearse un canal de atencion digital, por ejemplo, al- las regulaciones de ANA sean mas accesibles. Puede
gunas pantallas sencillas pueden ser suficientes para evaluar la proporcionar eV|denC|a.rap|.d:a\ de.l’potenual de esta

L L . . agenda y promover la simplificacion de los documentos
comprensién del lenguaje. Sin embargo, si la duda radica en la ca- .

. . ] dentro de la agencia.

pacidad de las personas usuarias para completar una cita por su
cuenta, sera necesario simular la navegacién. Por otro lado, si la
incertidumbre se refiere a la integracion entre sectores, la prueba zCéMO PROBAMOS ESTE CONCEPTO?
debera incluir el flujo interno.
Proyectos destinados a simplificar los actos normativos,

Figura 2- Ejemplo de un proyecto donde diferentes incertidumbres requie- con el objetivo de hacer que los documentos sean mas
ren diferentes prototipos accesibles e intuitivos para las personas usuarias y los
actores dentro del sistema.
1. 2. 3.
CONCEPTOINICIAL
¢Laaplicacién de los ¢Eldocumento ¢Qué capacidades
pasos de simplificacién  generado por este necesita desarrollar
Descripcion del concepto en un maximo de 50 palabras: de lametodologiadel ~ procesosevuelvemas  elequipode ANA para
) o ., L. Ayuntamiento de S&o simple sin perder su comunicarse de una
Proyecto de simplificacion (’:le documentos publicos Paulo funciona en el propdsito técnico? manera simple
de la Agéncia Nacional de Aguas (ANA), utilizando los contexto de ANA? y efectiva?
principios del lenguaje sencillo. Prototipos
"Cuél es el valor para el pl.'lbliCO? Realizar un proceso Acto normativo Taller de capacitacion
. L. completo de simplificado sobre simplificacion de
«  Comprender el contenido de los documentos facilmente. simplificacion desde documentos publicos
+  Localizar informaciones en los documentos sin dificultad. e itodollege dlz, -
Ayuntamiento de Programa de formacion
e Tener claridad sobre las obligaciones relativas al uso de S&o Paulo sobre el tema
los recursos hidricos.
e Ahorrar tiempo y disminuir los costos para los/las |
ciudadanos/as y servidores/as. Fuente: JanelaGNova (2020), traducciony adaptacion del equipo del proyecto.
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Por lo tanto, el prototipo no necesita representar la solucién
completa. Solo debe volver visibles los elementos necesarios para
investigar la incertidumbre elegida. Si el equipo desea verificar si
una carta informa con claridad qué documentos deben presentar-
seyen qué plazo, el prototipo debe contener esa informacién y su
jerarquia. No es necesario, en este momento, reproducir el acaba-
do grafico definitivo, el tipo de papel o todos los elementos de la
identidad visual. Incluir detalles que no contribuyen al aprendizaje
aumenta el costo y la complejidad de la prueba sin mejorar nece-
sariamente las evidencias producidas.

Un punto importante es que la complejidad del
prototipo debe estar relacionada con la pregun-
ta de aprendizaje y con el tipo de prueba que se
debe realizar. Para algunas preguntas, una repre-
sentacion hecha con papel o tarjetas puede gene-
rar aprendizajes importantes, mientras que otras
exigen una version mas detallada de la solucién o
condiciones mas cercanas a la operacion real. Es-
ta relacion entre lo que se desea probar y la com-
plejidad necesaria se retomara mas adelante.

Prototipar tampoco significa confirmar que una idea funcione.
Una prueba util puede revelar la necesidad de ajustar, combinar,
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posponer o suspender una propuesta. Descubrir que una solucién
no funciona en las condiciones disponibles es un resultado suma-
mente relevante, ya que evita inversiones mayores y puede ayu-
dar a comprender mejor el problema en cuestion.

En el sector publico, es particularmente importante aprender
antes de ampliar una solucién. Los cambios en los servicios pue-
den involucrar el presupuesto, los contratos, los sistemas, las nor-
mas y la coordinacién entre diferentes organismos. Una vez que
se implementa una decision, cambiar el rumbo puede requerir
nuevos recursos y negociaciones, lo que incluso podria afectar el
acceso de la poblacién a los servicios esenciales.

El prototipado reduce parte de esos riesgos al generar un en-
torno de aprendizaje delimitado, lo suficientemente real como
para revelar obstaculos y consecuencias, pero lo suficientemente
controlado como para permitir ajustes o interrupciones.?

Este proceso de aprendizaje no termina cuando finaliza la
prueba. Las observaciones deben registrarse e interpretarse
en relacién con la pregunta inicial. EL equipo debe reconocer
patrones y limitaciones para decidir qué mantener, qué modi-
ficar y qué descartar. Es posible extraer aprendizajes sobre la
solucién, entendiendo qué elementos funcionan y cuales de-
ben revisarse. También se puede aprender sobre el servicio en

3 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in
the development of public services. London: Nesta, 2011.
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si, sus reglas y sus particularidades. Cuando este conocimiento
se comparte y se incorpora a las decisiones el prototipado ge-
nera aprendizaje institucional.

Para interpretar correctamente los aprendizajes producidos,
también es importante diferenciar conceptos similares. El proto-
tipo es una representacion provisional creada para investigar una
hipétesis, mientras que la prueba es la situacion en la que esa hi-
potesis se pone en contacto con personas o condiciones relevan-
tes. Por su parte, la simulacién reproduce de manera controlada
una situacion del servicio, mientras que el proyecto piloto exa-
mina una solucion mas desarrollada en condiciones cercanas a
las reales. Por ultimo, la implementacién gradual introduce una
solucién consolidada por etapas, lo que permite monitorear sus
efectos y realizar pequeiios ajustes de rumbo antes de ampliarla,
aunque ya exista la decisién de seguir adelante con su adopcién.*

Estas practicas pueden complementarse entre si, pero no gene-
ran el mismo tipo de evidencia ni forman una secuencia obligatoria.

4 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in
the development of public services. London: Nesta, 2011.
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SERVICIOS PUBLICOS COMO SISTEMAS

Un servicio publico no se limita al procedimiento que ve a las
personas usuarias. La atencién en el mostrador, el formulario o la
pantalla de una aplicacién son solo los aspectos mas visibles de
un conjunto mas amplio de interacciones.

Para que una persona pueda acceder a un servicio, es necesario
que distintos elementos funcionen de manera articulada. Existen re-
glas que definen el acceso, equipos que analizan las solicitudes, cana-
les de comunicacién especificos, espacios fisicos, contratos, recursosy
relaciones entre diferentes instituciones. Una parte de este sistema es
visible directamente para la persona usuaria, mientras que otra parte
permanece entre bastidores, pero influye en su experiencia.

Considerar el servicio como un sistema significa
reconocer esas interdependencias. Cuando cam-
biamos una parte, podemos generar consecuen-
cias en otros puntos de la operacién.

Esto ayuda a explicar por qué los problemas aparentemente sen-
cillos se resisten a los sucesivos intentos de solucién. El lugar donde
se manifiesta el problema no siempre es el mismo en el que se ori-
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gina. Si las personas usuarias acuden a un servicio sin los documen-
tos necesarios, por ejemplo, reforzar la orientacion en la atencién
al publico puede no ser suficiente. La causa podria estar en el sitio
web, en las informaciones ofrecidas por otra institucién o en la pro-
pia complejidad de las exigencias.

El objetivo del enfoque sistémico es desarrollar una comprension
suficiente para delimitar lo que se vivira y reconocer las conexiones
que no pueden ignorarse. Para ello, podemos empezar por observar
el recorrido del servicio.®

Preguntas para la reflexion:

B ;Cémo se entera la persona de que él existe?
¢/Qué informaciones necesita comprender?
¢/Qué sucede durante la atencion?

¢/Qué actividades internas se ponen en marcha?

;Coémo recibe una respuesta o da seguimiento a su solicitud?

Este recorrido nos permite darnos cuenta de que la experiencia
no comienza en el momento de la atencién. Puede comenzar cuan-
do surge una necesidad, cuando alguien busca informacién o recibe
una comunicacion del Estado. También puede continuar después de
la prestacion del servicio, con nuevas medidas o derivaciones.

5 RIZARDI, B.; METELLO, D. Design sistémico: abracando a complexidade no
setor publico. Brasilia: Enap, 2022.
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Ademas del proceso, debemos observar quiénes utilizan, ejecutan,
deciden y sostienen el servicio. Las personas usuarias son actores fun-
damentales, pero no son los Unicos. El personal de primera linea, los
equipos de gestion, los profesionales de tecnologia, los departamen-
tos legales, las unidades administrativas, los proveedores y las organi-
zaciones asociadas pueden participar en la proposicion de un servicio.

Figura 3- Componentes de un servicio que pueden prototiparse y desar-
rollarse con las personas usuarias.

Sistemas
y procesos

¢Qué estructuras

organizacionales,

procesos y flujos
sostienen la prestacion
del servicio?

Componentes
Fisicos

¢Qué productos, espacios,
entornos o recursos fisicos
se necesitan para prestar
el servicio?

Involucrar a
los usuarios

Informaciones Personas

¢Qué informacion hay
que comunicary en
qué formato?

¢/Quéroles, habilidades

y comportamientos son
necesarios para la

prestacion del servicio?

Fuente: Nesta (2011), traduccidon y adaptacion del equipo del proyecto.
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Por ello, cada cambio redistribuye los esfuerzos. Una solucién que
facilita la experiencia de la persona usuaria puede ampliar el trabajo
manual de un equipo, mientras que un nuevo canal puede reducir los
desplazamientos, pero generar una mayor demanda de soporte.

Por lo tanto, el disefio del prototipo debe tener en cuenta
quiénes seran los encargados de implementar y mantener el
cambio después de la prueba. Una solucién no es viable solo
porque funcione para la persona usuaria en una situacién con-
trolada. También debe ajustarse a las capacidades, los recursos
y las responsabilidades de quienes operan el servicio.

Ademas, es necesario analizar las reglas formales e informales
que rigen la operacion. Algunas etapas estan previstas en leyes,
normas y procedimientos. Otras se han ido desarrollando con el
tiempo y se mantienen simplemente porque “siempre se han hecho
asi”.6 Distinguir estas situaciones ayuda a reconocer tanto las res-
tricciones reales como las posibilidades de adaptacién.

Las tecnologias, los espacios fisicos y los recursos también
forman parte del sistema e influyen en lo que los equipos logran
ejecutar. Reconocer estas condiciones no significa renunciar al
cambio, sino identificar qué mds es necesario desarrollar, nego-
ciar o incluir en la experimentacién para que la solucién funcio-
ne en condiciones reales.

6 Ibid.
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Comprender el sistema también incluye observar
como se distribuyen sus efectos. Un servicio no fun-
ciona de la misma manera para todas las personas.
Las barreras relacionadas con el territorio, los ingre-
sos, la raza, el género, la edad, la discapacidad, el
nivel educacional o el acceso a la tecnologia pue-
den generar experiencias muy distintas. Por lo tan-
to, no basta con preguntar si el prototipo funciona.
Debemos preguntarnos para quién funciona, quién
se encuentra con nuevas barreras y quién puede pa-
sar desapercibido cuando la solucién se prueba tni-
camente con las personas usuarias mas accesibles.”

Un prototipo siempre representa una parte de la realidad. El equi-
po debe dejar claros los limites de la prueba y evitar sacar conclu-
siones que vayan mas alla de lo que permiten las evidencias. Si, por
ejemplo, una nueva forma de atencién redujo el tiempo de espera en
una unidad durante una semana, esto indica que el cambio funcioné
en esas condiciones, pero no permite afirmar que producird el mismo
resultado en todas las unidades o periodos. Para llegarse a esa con-
clusion, seria necesario considerar las diferencias en cuanto al publi-

7 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD).
Good practice principles for ethical behavioural science in public policy. Paris: OECD Pu-
blishing, 2022.
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co, el equipo, la demanda y la infraestructura.
Asi pues, antes de elegir una via de prototipado, debemos com-
prender mejor el sistema en el que se presenta el problema.

Preguntas para la reflexion:

;Doénde se manifiesta el problema y dénde podria estar originandose?
¢Quién utiliza, opera, toma decisiones y mantiene el servicio?

;/Qué reglas, tecnologias y recursos influyen en su funcionamiento?

¢Qué grupos se ven afectados de manera diferente?

Estas preguntas ayudan a evitar que el equipo aisle demasiado
el problemay pruebe una solucién que no se ajuste a las condi-
ciones reales del servicio.

iCUANDO TIENE SENTIDO CREAR UN PROTOTIPO?

El prototipado es (til cuando existe una incertidumbre signifi-
cativa y cuando lo aprendido puede influir en una decision. Estas
dos condiciones deben ir de la mano.

Siya sabemos lo que hay que hacery el principal reto es poner
en practica una decision, tal vez el problema no requiera un pro-
totipo. Del mismo modo, si no hay margen para cambiar el rumbo,
la prueba puede proporcionar informaciones sin generar conse-
cuencias practicas.

Las incertidumbres pueden estar relacionadas con el problema,
la solucion, la viabilidad operativa, la respuesta de los actores o las
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condiciones de implementacion. En todos estos casos, la pregunta
de aprendizaje debe ser especifica. “Deseamos saber si la solucién
funciona” es una formulacion amplia; “funcionar” puede significar
que se comprenda, que reduzca el tiempo de atencién, que amplie
el acceso, que sea ejecutable con los recursos disponibles o que evi-
te la creacién de nuevas barreras. Cada pregunta requiere partici-
pantes, condiciones y criterios de observacion diferentes.

También es importante verificar si el prototipado es efectiva-
mente la mejor forma de resolver la duda. El prototipado no susti-
tuye al diagnéstico, la investigacion, la participacion ni la evalua-
cion. Es especialmente (til para investigar, de manera flexible e
iterativa, hipdtesis relacionadas con la prestacion del servicio, co-
mo, por ejemplo, si se comprende cierta informacién, si se puede
seguir un flujo, si una interaccién funciona como se espera o si la
solucién es viable en las condiciones disponibles. En cambio, las
hipotesis sobre la efectividad o el impacto de una intervencion re-
quieren métodos de evaluacion mas rigurosos, capaces de generar
evidencias compatibles con ese tipo de conclusién.8

Prototipar tampoco tiene sentido cuando el equipo no esta dis-
puesto o no esta autorizado a revisar la propuesta. Invitar a las
personas a probar una solucién ya definida crea una apariencia
de participacion, lo que incluso puede generar conflictos, pero no

8 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for po-
licymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.
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una oportunidad real de aprendizaje. Antes de empezar, es nece-
sario saber qué elementos pueden cambiar, quién tomara la si-
guiente decisién y como se tendran en cuenta los resultados.

En el sector publico, este andlisis también debe incluir limites
legales y éticos. No todo lo que se puede probar debe probar-
se. Un experimento no puede suspender derechos, reducir inde-
bidamente el acceso ni transferir riesgos desproporcionados a la
poblacién. Esta precaucion es especialmente importante en los
servicios esenciales u obligatorios, en los que las personas no
pueden elegir otro proveedor.’

En virtud de ello, la reversibilidad debe guiar el disefio del ex-
perimento. El equipo debe evaluar si sera posible interrumpir la
prueba, corregir sus efectos y garantizar una alternativa segu-
ra. Por ejemplo, se puede probar un nuevo canal sin eliminar de
inmediato los anteriores. Cuanto mayores sean los riesgos, mas
controlada debe estar la situacion y mas sélidas deben ser las
medidas de proteccidn.

La transparencia también es indispensable. Las personas deben
comprender que estan participando en un experimento, saber lo
que se estd probando y cémo se utilizaran sus aportaciones. Tam-
bién deben conocer los limites de la propuesta y saber que esta
podra cambiarse, interrumpirse o no llevarse a cabo. Esta precau-

9 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD).
Good practice principles for ethical behavioural science in public policy. Paris: OECD Pu-
blishing, 2022.

Innovacion en la Pratica Prototipado en los servicios publicos: Una guia
GNova 2026 para experimentar, aprender y transformar

cion evita crear expectativas que la institucion tal vez no pueda
cumpliry, ademas, orienta la recopilacién de informaciones.
Otros aspectos que hay que tener en cuenta son los funcio-
narios involucrados. Las pruebas pueden cambiar las rutinas,
ampliar temporalmente la carga de trabajo o exigir actividades
para las que los equipos todavia no estén preparados. Quienes
operan el servicio cuentan con conocimientos importantes so-
bre excepciones y adaptaciones que rara vez aparecen en los
flujos oficiales, y su participacion en el proceso amplia el apren-
dizaje y ayuda a evaluar la viabilidad de la propuesta.
Resumiendo, es necesario verificar si existen las condiciones
institucionales minimas para llevar a cabo el experimento.

Preguntas para la reflexion:

B /Habraalguien a cargo de supervisar la prueba y tomar medidas ante cual-
quier problema?

B ;Hanestado involucradas las areas afectadas?

B ;Hay recursos para realizar ajustes?
B ;Quién tiene la autoridad para decidir si la propuesta sigue adelante,
se modifica o se interrumpe?

No es necesario resolver todas las cuestiones relacionadas con la
implementacion antes de crear un prototipo, puesto que eso elimi-
naria precisamente la posibilidad de aprender. Sin embargo, debe
existir una relacién viable entre la prueba y la decision. Experimen-
tar sin la capacidad de interpretar o utilizar los resultados puede
desperdiciar recursos y reducir la confianza de quienes participaron.
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Tiene sentido prototipar cuando

No tiene sentido prototipar cuando

Hay una incertidumbre relevante para
investigar

La decision ya esta tomada, y lo Unico que
queda es ejecutarla

El aprendizaje puede guiar la siguiente
decision

No hay posibilidad de cambiar la
propuesta

Hay una pregunta de aprendizaje clara

La duda puede responderse mediante otros
métodos

Se puede probar de forma seguray
reversible

La prueba compromete los derechos o
crea riesgos desproporcionados

Hay condiciones para realizar e
interpretar la prueba

Fuente: Redaccion del autor.

No hay condiciones institucionales
para experimentar

El prototipado empieza antes de la construccién del prototi-
po, cuando convertimos una incertidumbre en una pregunta que
pueda investigarse con método, responsabilidad y utilidad para

la toma de decisiones publicas.

PARTE 2

El marco de trabajo: cinco dimensiones
para disefar e interpretar prototipos

creala La criacion de prototipos implica tomar decisiones. Antes de
realizar una prueba, es necesario comprender el reto, definir qué se
pretende aprender, identificar dénde se utilizara el prototipo, deci-
dir como participaran las personas usuarias y reconocer qué actores
deben estar involucrados.

El marco presentado en la Parte 2 se cred para apoyar estas de-
cisiones. Funciona como una herramienta de diagnéstico que ayuda
a los equipos a disenar e interpretar experimentos en servicios pu-
blicos. Su finalidad no es establecer una secuencia obligatoria, sino
explicar los aspectos que influyen en el formato del prototipo y los
aprendizajes que este puede generar.

El marco se compone de cinco dimensiones:

Naturaleza del reto

Finalidad del experimento

Enfoque operativo

Nivel de participacion de las personas usuarias
Disposicion institucional

Las dimensiones se relacionan entre si. Un reto complejo (di-
mension 1) requiere la participacién de diferentes actores (di-
mensidon 4) y combinar varios enfoques operativos (dimension 3),
mientras que un experimento orientado hacia la evaluacién de
una solucién (dimensidn 2) exige criterios mas objetivos de ob-
servacion y coordinacion entre diferentes actores internos o ex-
ternos al gobierno (dimension 5).
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No hay una combinacién ideal para todos los proyectos. La ca-
lidad del disefio radica en la coherencia entre lo que el equipo
busca aprender, las decisiones tomadas y las condiciones concre-
tas del servicio. EL marco de trabajo ayuda a que esa combinacidn
sea mas clara antes, durante y después de la prueba.

Figura 4 - Marco: cinco dimensiones para disefiar e interpretar prototipos.

Fonte: Redaccion del autor.
Ilustracion: Rani Fraga.
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DIMENSION 1 - NATURALEZA DELRETO

La primera dimensién auxilia en la comprension del tipo de re-
to al que se enfrenta. Esta distincién es importante porque los di-
ferentes problemas exigen formas distintas de experimentar.

En ocasiones, los retos son predominantemente estructurados
o complejos. Estas categorias no son rigidas y ayudan a identificar
el grado de delimitacién, incertidumbre e interdependencia pre-
sente en cada situacién.

Retos estructurados suelen tener contornos mas definidos. El equi-
po logra identificar donde surge el problema, qué procesos estan re-
lacionados con ély qué resultado se pretende alcanzar. Incluyen, a las
veces, fallas operativas, etapas redundantes, dificultades de compren-
sion, retrasos o ajustes en los servicios existentes, por ejemplo.

En un servicio que tarda mas porque los documentos solo se re-
visan cuando llegan a las personas usuarias, el equipo puede com-
probar si enviar la informacién con antelacion reduce el tiempo de
espera y la necesidad de llamadas subsiguientes. En este caso, el
problema estéa definido y la hipdtesis se puede comprobar mediante
criterios directos.

En los retos estructurados, el prototipo suele centrarse en com-
ponentes especificos del servicio. Las evidencias incluyen el tiempo
de ejecucidn, el nimero de pasos, la cantidad de errores, la tasa de
finalizacién o la comprensidon de las informaciones.

Esto no significa que sean problemas sencillos. Lo que caracte-
riza al reto estructurado es la posibilidad de delimitar el proble-

]



Parte 2 | EL marco de trabajo: cinco dimensiones
para disefar e interpretar prototipos

ma y establecer una relacion mas directa entre el cambio que se
ha probado y el resultado observado.

Retos complejos incluyen mas incertidumbre, multiples ac-
tores, causas interdependientes y distintas interpretaciones del
problema. Una intervencién en una parte determinada del servi-
cio tiene la capacidad de generar efectos en otras areas o depen-
der de circunstancias que no estan al alcance del equipo.?®

El poco uso de un servicio, por ejemplo, tal vez esté relacionado
con la ubicacién de las unidades, los horarios de atencion, la falta de
informacioén o las dificultades de transporte local. Cambiar solo uno
de estos factores dificilmente explicara la situacién en su totalidad.
En problemas complejos, la experimentaciéon puede complemen-
tar los procesos de diagnéstico, profundizando la comprension del
problema desde la observacion de lo que sucede cuando se pone a
prueba una hipétesis. La prueba no reemplaza un analisis mas am-
plio del contexto, pero es capaz de revelar necesidades, relacionesy
consecuencias que todavia no se habian considerado.**

10 Estos retos se acercan al concepto de “problemas complejos” (wicked pro-
blems), utilizado para describir problemas dificiles de delimitar, en los que intervienen
multiples perspectivas y relaciones interdependientes, y para los que no hay una soluci-
6n Unica o definitiva. Véase BUCHANAN, 1992.

11 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for
policymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.
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La naturaleza del reto es dependiente asimismo del enfoque que
se adopte. Un problema amplio y complejo puede contener compo-
nentes mas delimitados, como una comunicacioén, un flujo de proce-
samiento o la integracién entre dos etapas de un servicio. Del mismo
modo, un problema que al principio se aborda como estructurado
puede revelar relaciones mas complejas durante el experimento.

Identificar la naturaleza del desafio ayuda a ajustar el alcance
de la pruebay areconocer qué tipo de resultado se puede obtener.

DIMENSION 2 - FINALIDAD DEL EXPERIMENTO

La segunda dimensién responde a la pregunta: ¢por qué esta-
mos experimentando?

Definir la finalidad antes de elegir un formato evita rehacer el
trabajo y colabora en alinear las expectativas, los métodos y las
evidencias. Un experimento puede tener como objetivos princi-
pales explorar, evaluar o comunicar.'?

Se recomienda la experimentacién exploratoria cuando la idea
aun esta en desarrollo y existen dudas sobre posibles caminos a se-
guir. Puede que el equipo conozca al desafio, pero todavia no sepa c6-
mo debe funcionar la solucion. En esta etapa, la funcién del prototipo
es concretar la idea lo suficiente como para generar preguntas y reve-

12 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURICCHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping for po-
licymaking. In: Design Research Society International Conference, 2020. Proceedings of
DRS2020. Brisbane: Design Research Society, 2020. p. 667-84.
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lar alternativas. Por lo tanto, los bocetos, las simulaciones, los mapas
y las versiones preliminares de un flujo pueden revelarse suficientes.

Las evidencias exploratorias ayudan a identificar necesidades,
obstaculos y posibilidades. El objetivo no es demostrar que la so-
lucién funcionara a gran escala, sino decidir qué merece ser de-
sarrollado, reformulado o descartado.

La experimentacion evaluativa se produce cuando ya existe una
solucién mas definida y el equipo necesita examinar sus componen-
tes antes de ampliarla. Si un formulario se puede llenar sin ayuda, si
un nuevo flujo reduce los pasos o si los profesionales logran realizar
una rutina con los recursos disponibles, la comprensién de una carta
se ha comprobado. Las preguntas suelen ser mas especificas y orien-
tadas al perfeccionamiento.

Los criterios de observacion deben estar vinculados a lo que es
posible cambiarse. Si el objetivo es comprender la comunicacion,
por ejemplo, es necesario observar como las personas interpretan
las informaciones presentadas y qué acciones son capaces de em-
prender. Esta evaluacidon no debe confundirse con una valoracion
delimpacto de una politica publica. Un prototipo tiene la propiedad
de apuntar que una solucién particular funcioné en las circunstan-
cias probadas, pero no posibilita concluirse automaticamente que
producira el mismo resultado en todos los escenarios.

Finalmente, la experimentacion comunicativa busca volver com-
prensible una propuesta, demostrar su valor y respaldar una decision.
Puede ayudar a gerentes, equipos y socios a reflejar cémo funciona
una solucion y qué cambios son necesarios para implementarla.
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Cuando transforma una idea abstracta en una experiencia concre-
ta, el prototipo facilita la construccion de un entendimiento comun y
visibiliza las divergencias entre diferentes areas. Sin embargo, comuni-
car no se limita a persuadir. La representacién también hay que mostrar
condiciones, limitaciones, riesgos y dependencias. En este contexto, el
prototipo no sirve Unicamente para confirmar una decisién ya tomada.

Los tres objetivos pueden surgir en diferentes momentos de un
mismo proyecto. Un equipo debe explorar alternativas, evaluar
una solucién y, a continuacién, comunicar los resultados. Lo que
importa es identificar qué objetivo guia cada prueba y qué evi-
dencias seran necesarias para alcanzarlo.

DIMENSION 3 - ENFOQUE OPERATIVO

La tercera dimensién identifica el sitio donde actta el prototipo
dentro del servicio. El enfoque operativo suele centrarse en el es-
pacio fisico, el aparato y los artefactos, los procesos internos, la in-
formacion y la comunicacién, las personas y sus comportamientos,
o la prestacion del servicio, ya sea presencial o digital. Un experi-
mento puede combinar mas de un enfoque. Aun asi, reconocer el
foco central de la intervencién ayuda a delimitar la prueba, selec-
cionar a los participantes y definir qué se observara.3

El espacio fisico incluye los ambientes en los que se presta o se utili-
za el servicio. La disposicion de los mostradores, las entradas, las salas,

13 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in the
development of public services. London: Nesta, 2011.
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los asientos y las areas de circulacién son algunos de los elementos ca-
paces de influir en la acogida, la privacidad, la accesibilidad y el flujo de
personas. Un equipo puede reorganizar temporalmente una recepcion
para observar los desplazamientos, las dificultades para orientarse y
los tiempos de espera antes de hacer cambios permanentes.

Los equipos y artefactos son los objetos y materiales que facili-
tan la prestacion del servicio, como postes informativos, tarjetas,
formularios, guias, dispositivos, mobiliario y sefializacién. La prue-
ba puede evaluar si un aparato es accesible, si un material facilita
una tarea o si un determinado artefacto funciona adecuadamente
en aquellas condiciones de uso.

Los procesos internos, también conocidos como retaguarda ad-
ministrativa (backoffice), abarcan los flujos, las rutinas y las deci-
siones que sustentan el servicio. Aunque no siempre son visibles
para la persona usuaria, influyen directamente en su experiencia.
Los retrasos, los trabajos rehechos y las fallas en la prestacién de
un servicio pueden deberse, por ejemplo, al traslado de una solici-
tud entre diferentes areas o a la falta de criterios comunes para la
toma de decisiones. En estos casos, el prototipo debe representar
la division de responsabilidades entre los equipos, las etapas del
proceso y los puntos de decision.

La informacion y la comunicacion incluyen los contenidos, los ca-
nales y las formas a través de las cuales el gobierno orienta, infor-
ma o solicita acciones. Las cartas, los mensajes, los formularios, las
paginas y las notificaciones forman parte de este enfoque. La prue-
ba debe evaluar el nivel de comprensién de la persona usuaria, qué
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dudas le quedan y qué puede hacer luego de recibir la informacion.

Las personas y los comportamientos abarcan las habilidades,
decisiones, rutinas e interacciones de las personas usuarias, el per-
sonal y otros profesionales involucrados en la prestacién de ser-
vicios. Un equipo podria, por ejemplo, evaluar si un recordatorio
aumenta la asistencia al servicio o si un guion ayuda al personal a
brindar un servicio mejor. Sin embargo, los comportamientos de-
ben interpretarse dentro del contexto en el que se producen, sin
arrogarse todo el problema a decisiones individuales.

Por altimo, la prestacion del servicio se centra en la interaccién en-
tre la persona usuaria y los puntos de contacto del servicio, ya sean
presenciales, digitales o hibridos. La prueba puede examinar el flujo
de la atencion al cliente, el llenado de datos, el envio de documentos,
las derivacionesy los traspasos entre canales. En los servicios hibridos,
es importante observar si las informaciones acompafan a las perso-
nas usuarias o si es necesario volver a proporcionarlas.

Definir un enfoque principal orienta los métodos, los partici-
pantes, las métricas y los registros del experimento.

DIMENSION 4 - NIVEL DE PARTICIPACION DE LAS
PERSONAS USUARIAS

La cuarta dimensién analiza cémo las personas usuarias y los ciu-
dadanos participan en la experimentacion. El marco distingue entre
validacion consultiva, validacién activa y cocreacion. La presencia
de las personas usuarias en una actividad no indica, por si sola, una
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participacion efectiva. Es necesario observar en qué momento se in-
corporan al proceso, en qué decisiones pueden influir y cémo se uti-
lizaran sus aportes.*

En la validacién consultiva, las personas usuarias juzgan una
propuesta que ya se ha disefiado. Pueden comentar una comuni-
cacion, evaluar alternativas o sefalar dificultades previstas. Este
nivel posibilita identificar dudas, rechazos y necesidades que no
se han tenido en cuenta. Su limitacion radica en que las personas
usuarias opinan sobre soluciones ya disefiadas y definidas, con
poco o ninglin margen para cambios.

En la validacion activa, las personas usuarias interactian con el
prototipo. Realizan tareas, llenan formularios, utilizan aparatos, si-
guen flujos o participan en una simulacion. Esta interacciéon pone
de manifiesto dificultades que no siempre surgen en las entrevistas.
Las personas usuarias pueden interpretar una instruccién de mane-
ra inesperada, seguir otro camino o necesitar asistencia que no se
habia previsto. En este nivel, las personas usuarias influyen en los
ajustes, pero la definicion inicial del problema y de la solucién sigue
siendo principalmente responsabilidad del equipo.

En la cocreacidn, las personas usuarias y los ciudadanos partici-
pan desde las etapas iniciales, contribuyendo a definir el problema,
establecer prioridades, crear alternativas y decidir qué caminos se

14 ARNSTEIN, S.R. A ladder of citizen participation. Journal of the American Insti-
tute of Planners, v. 35, n. 4, p. 216-24, 1969.
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prototiparan. Este nivel es sobre todo relevante cuando el reto tiene
diferentes interpretaciones o afecta a los grupos de maneras distin-
tas. La experiencia de las personas usuarias ahora se considera un
conocimiento necesario para comprender y transformar el servicio.

La cocreacion no implica transferir la responsabi-
lidad publica a los participantes. El gobierno sigue
siendo responsable de garantizar los derechos, la
viabilidad de las soluciones y las decisiones insti-
tucionales. Asimismo, es necesario que se estab-
lezcan las condiciones adecuadas para la partici-
pacion. Las barreras relacionadas con el idioma, el
tiempo, el desplazamiento, la accesibilidad o la fa-
miliaridad con las instituciones son aspectos que
deben tenerse en cuenta, ya que suelen limitar la
participacion de quienes pueden contribuir.

Los tres niveles no son una jerarquia. La cocreacién no siem-
pre es la mejor opcidn, ya que una validacién consultiva puede
ser suficiente para comparar dos mensajes, mientras que la vali-
dacién activa puede ser necesaria para examinar un recorrido. La
eleccion depende de la pregunta, del momento del proyecto y de
las decisiones que todavia estan pendientes.

En todos los niveles, hay que tener transparencia sobre el margen
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real de influencia que se ofrece a los participantes y sobre cémo se
incorporaran sus aportaciones.

DIMENSION 5- ESTRUCTURA INSTITUCIONAL

La quinta dimensién describe cémo se organizan las partes in-
teresadas (stakeholders) para llevar a cabo la experimentacion y
transformar lo aprendido en decisiones. La estructura puede ser in-
trasectorial, transversal o extra gubernamental.

Esta dimensién toma en cuenta las capacidades, los conocimien-
tos y las relaciones institucionales que moviliza el prototipo. Una ex-
perimentacion presenta la capacidad de generar aprendizajes rele-
vantes y, aun asi, no dar lugar a cambios si las dreas responsables no
participan o si la institucién no cuenta con las condiciones necesa-
rias para incorporar los resultados.

En la estructura intrasectorial, la experimentacién sucede den-
tro de una misma unidad, sector u organismo publico. La proximi-
dad entre las personas participantes tiende a facilitar la coordina-
cion y posibilitar ciclos de ajuste mas rapidos. Una unidad puede
probar un nuevo protocolo de atencidn, reorganizar un flujo inter-
no o experimentar otra manera de orientar a las personas usuarias
de modo relativamente sencillo. Este modelo es adecuado cuando
el equipo cuenta con la autonomia y los conocimientos necesarios
para cambiar el elemento que se esta probando. Su limitacién sur-
ge cuando el problema depende de decisiones, informaciones o re-
cursos ubicados en otras areas del gobierno.
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La estructura transversal, a su vez, conecta diferentes sectores, or-
ganismos o areas de politicas publicas, como salud, educacion y asis-
tencia social. Es necesario cuando el problema trasciende los limites
de un solo &mbito o cuando la experiencia de las personas usuarias
depende de la integracion entre distintas partes del gobierno. Por
ejemplo, prototipar un recorrido integrado puede requerir la partici-
pacion de los equipos responsables de servicios, datos y derivaciones.

La transversalidad hace mas amplio el conocimiento utilizado,
pero también exige una mayor coordinacién. Por ende, es impor-
tante definir responsabilidades, métodos para compartir informa-
ciones y criterios comunes para interpretar los resultados.

En la estructura extra gubernamental, el gobierno desarrolla
la experimentacion en colaboracidn con actores externos, como
empresas de GovTech, universidades privadas, consultoras, orga-
nizaciones de la sociedad civil y grupos organizados. Estas orga-
nizaciones aportan tecnologias, metodologias, conocimientos es-
pecializados o presencia territorial. Sin embargo, la colaboracién
debe preservar la capacidad del gobierno para comprender los
resultados, tomar decisiones y dar continuidad a los aprendizajes.
Para ello, es necesario establecer con transparencia las funcio-
nes, las responsabilidades, el acceso a los datos y las formas de
transferencia de conocimiento. El objetivo de la alianza debe ser
ampliar la capacidad estatal, y no crear una dependencia perma-
nente respecto al actor externo.

Aligual que en las otras dimensiones presentadas, las estrategias
pueden combinarse. Una experimentacion transversal también pue-
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de involucrar a organizaciones externas. El criterio central es con-
gregar a los actores y las capacidades necesarias para llevar a ca-
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¢{Como se manifiesta en la practica?

bo la prueba, interpretar las evidencias y decidir los préximos pasos.

Las cinco dimensiones favorecen el entendimiento de la experi- Dimensién 03
mentacion como una combinacién de decisiones. La naturaleza del Enfoque operativo
indi i i iati i Identifica donde actta
reto indica el grado de incertidumbre. El objetivo aclara lo que el equi Ls experimentacién
po pretende lograr. El enfoque operativo delimita el ambito de accién dentro del servicio.

del prototipo. El nivel de participacion define cémo contribuiran las
personas usuarias y los ciudadanos. La estructura institucional identi-
fica qué actores, capacidades y relaciones deben movilizarse para ex-
perimentar, aprender y transformar los resultados en decisiones.

Figura 5 - Framework: cinco dimensdes para desenhar e interpretar protétipos

¢Como se manifiesta en la practica?

Espacio fisico
Entornos en los que se presta o accede al servicio.

Aparatos y artefactos
Objetos y materiales que apoyan la prestacién del servicio.

Procesos internos
Flujos, rutinas y decisiones que dan soporte al servicio.

Informacién y comunicacién

Contenido, canales y métodos para orientar, informar o
solicitar acciones.

Personas y comportamientos

Habilidades, decisiones, rutinas e interacciones de las
personas usuarias involucradas.

Prestacion del servicio
Interaccién entre la persona usuaria y los puntos de contacto.

Dimension 01 Retos estructurados
Naturaleza Problemas mas delimitados, con relacién mas directa entre
del Reto acciony resultado.
Dimension 04
Ayuda a comprender Retos complejos Nivel de

su grado de delimita-
cion, incertidumbre e

interdependencia.

Problemas con mayor incertidumbre, multiples actores y participacién
causas interdependientes. de las personas

usuarias

Dimensién 02 Experlment{:mon,explorato.r’la observa enqué
Objectivo de la La idea todavia esta en formacion. momento lTs usuarios

R Y2 entran en el proceso
experimentacion 4 reh p

Experimentacion evaluativa ﬁnuf{eutijreyc?é%\gssgueden

Define qué pretende Cuando ya existe una solucién mas definida. utilizaran sus
aprender o lograr el contribuciones.

equipo con la prueba. . .. N
quip P Experlmentauon comunicativa

Hace que una propuesta sea comprensible, apoya una

Validacién consultiva

Las personas usuarias dan su opinién sobre una propuesta
que ya hasido disefiada.

Validacion activa
Las personas usuarias interacttian directamente con el prototipo.

Cocreacion

Las personas usuarias participan desde las etapas iniciales,
contribuyendo a definir el problema, establecer prioridades
y crear alternativas.

decision y construye un entendimiento comun.
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¢C6mo se manifiesta en la practica?

Dimension 05 Estructura intersectorial
Estructura La experimentacion tiene lugar dentro de la misma unidad,
institucional sector u organismo publico con ciclos de ajuste mas rapidos.

identifica cémo los ac-

tores se organizan para Estructura transversal

llevar a cabo experi- Articula diferentes sectores, organismos o areas de politica
mentos y transformar publica para cuando el problema traspasa las fronteras de
sus aprendizajes en unasola area.

decisiones.

Estructura extragubernamental

Involucra a actores externos al gobierno, movilizando
tecnologias, metodologias, conocimientos especializados o
presencia territorial, por ejemplo.

Estas decisiones no determinan un Unico formato de prototi-
po. Ayudan a disefiar experimentos coherentes con la pregunta
de aprendizaje, con los recursos disponibles y con las verdade-
ras condiciones del servicio. Al hacer visibles estas decisiones,
el marco de trabajo prepara al lector para reconocer diferentes
enfoques de prototipados y comprender en qué situaciones cada
uno es mas util.

PARTE 3

De las dimensiones a los arquetipos: rutas
de navegacién para prototipar

Las dimensiones presentadas en la Parte 2 ayudan a desglosar
un experimento en preguntas fundamentales:

Dimension 1 ;Cual es la naturaleza del desafio?
Dimensién 2 ;Qué queremos aprender?

Dimension 3 ;Doénde se centra la intervencion?
Dimension 4 ;Como participardn las personas usuarias?
Dimension 5 ;Qué actores deben involucrarse?

En la Parte 3, conoceremos algunas configuraciones que pue-
den conformar estas dimensiones.

Para facilitar la comprension de estas estructuras, hemos or-
ganizado algunos arquetipos de prototipos. Los arquetipos son
rutas de navegacion que facilitan el reconocimiento de configu-
raciones recurrentes en la creacién de prototipos para servicios
publicos. No constituyen una tipologia cerrada ni pretenden re-
presentar todas las posibilidades. Funcionan como mapas: resal-
tan relaciones importantes para orientar la accion, sin reproducir
de manera exhaustiva toda la complejidad de un escenario.

Un mismo prototipo puede combinar diferentes enfoques. La crea-
cion de una plataforma digital, por ejemplo, puede requerir cambios
en los procesos internos, nuevas formas de comunicacién y la partici-
pacién activa de las personas usuarias. Del mismo modo, un experi-
mento iniciado en atencidn al cliente puede revelar la necesidad de
revisar normas, sistemas o formas de coordinacion entre instituciones.
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Los arquetipos ayudan a identificar donde reside la principal incerti-
dumbre en un momento dado, pero no definen una identidad perma-
nente para el experimento.

La eleccion del camino a seguir depende, por lo tanto, de lo que
el equipo necesite aprender. ;La incertidumbre radica en la forma en
que se comunica la informacién? ;En la experiencia del cliente? ;O en
la interaccion con la plataforma? Como hemos visto, se pueden pro-
totipar diferentes elementos de un servicio, como la informacién, las
interacciones, los procesos, los sistemas y los componentes fisicos.®

Cada arquetipo presenta situaciones en las que este enfoque puede
resultar util, aspectos que suelen ponerse a prueba y riesgos que deben
tenerse en cuenta. A continuacién, presentamos algunos arquetipos y,
para cada uno de ellos, citamos un caso real de creacién de prototi-
pos. Los casos*® no son modelos que deban reproducirse integramente,
sino referencias que ilustran formas de crear prototipos. Muestran c6-
mo equipos con distintos desafios formularon preguntas, delimitaron
los experimentos y adaptaron sus estrategias ante lo que encontraron.

15 NESTA. Prototyping public services: an introduction to using prototyping in the
development of public services. London: Nesta, 2011.

16 Todos los casos presentados conforman el conjunto de experiencias analiza-
das para la elaboracién de este marco. Las informaciones detalladas sobre el contexto, el
proceso de experimentacion, los resultados y las fuentes consultadas para cada iniciativa
se encuentran disponibles en el Cuaderno de Casos para su consulta en el repositorio de
Enap, en: http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/1005.
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ARQUETIPO 1-PROTOTIPOS DE COMUNICACION PUBLICA

Este arquetipo retne experiencias en las que el principal obs- Caso Proyecto Hidrologiqués
taculo radica en la forma en que el gobierno informa, orienta,
convoca o se comunica con los ciudadanos. Incluye cartas, no- El Proyecto Hidrologiqués ayuda a visualizar este camino.
tificaciones, formularios, campafas, actos normativos, mensajes La iniciativa surgio de la dificultad que tenian los usuarios
digitales y otros materiales capaces de influir en la comprension, de lgs recursos hidri'cos para comprender los actos nor-

. . o mativos de la Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento

el acceso y la capacidad de actuar ante una orientacién publica. Basico (ANA).

En estas situaciones, la comunicacion forma parte de la propia
experiencia del ciudadano. Se pueden evaluar aspectos como la En lugar de intentar reformular toda la comunicacién
claridad de la informacién, el tono, el lenguaje, la jerarquia del institucional de una sola vez, el equipo limité el ambito

de experimentacion a tres prototipos. A partir de ellos,

. o desarrollé una metodologia de simplificacién para los
generadas por diferentes publicos. documentos publicos de la ANA, versiones alternativas de
un documento de concesién y un programa de capacita-
cién en comunicacion sencilla.

contenido, el formato, el canal, la comprensién y las respuestas

-\ El caso pone de relieve cémo los prototipos de comunica-
cion permiten comparar documentos, observar interpretacio-
nes y revisar un mensaje antes de su difusion. Este enfoque
resulta valioso cuando el equipo sospecha que existe una in-
formacion, pero que las personas usuarias del servicio no la
encuentran, no la comprenden o no la convierten en acciones.
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ARQUETIPO 2 -PROTOTIPOS DE ATENCION AL CLIENTE
Y EXPERIENCIADE LAS PERSONAS USUARIAS

Este arquetipo aborda experimentos centrados en el proce-
so de acceso al servicio. Puede incluir puntos de contacto co-
mo recepcién, bienvenida, triaje, sefializacién, colas, canales
de orientacién, horarios, documentacion requerida y los des-
plazamientos que el ciudadano debe realizar entre los diferen-
tes puntos de servicio.

La experiencia de la persona usuaria no se limita al momen-
to en que ella llega a un mostrador. Incluye todo lo que nece-
sita saber, recopilar, recorrer y esperar para obtener una res-
puesta. Prototipar este proceso ayuda a identificar puntos de
friccion, barreras, repeticiones y areas donde la organizacién
del servicio transfiere costos y dificultades al ciudadano.
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Rediseiio del Flujo de Atencion en Joinville

En este caso, los organizadores de eventos debian atravesar un
procedimiento complejo, compuesto de 20 etapas sucesivas, di-
ferentes organismos, horarios incompatibles y requisitos poco
claros para obtener los permisos necesarios.

El redisefio utiliz6 el recorrido de la persona usuaria para
representar el proceso existente y reveld que las decisiones
cruciales sobre la viabilidad de la solicitud solo se tomaban al
final, después de que los productores ya habian contactado con
diferentes organismos y completado los pasos previos. Para
reducir esta fragmentacién, se concentraron las decisiones al
inicio del proceso y se implementé un modelo Unico de entrada
y salida para las solicitudes. Como resultado, el flujo se redujo
de 20 a solo 5 pasos.

Esta ruta se puede utilizar cuando las personas logran iniciar el
acceso al servicio, pero se enfrentan a obstaculos, informaciones
contradictorias o requisitos innecesarios a lo largo del proceso.
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ARQUETIPO 3-PROTOTIPOS DE PROCESOS INTERNOS
Y BACKOFFICE

Muchos de los problemas que perciben los ciudadanos se originan
en rutinas que no se ven. Las reglas, los procesos, los sistemas de cla-
sificacidn, el flujo de informaciones, las decisiones administrativas y
las formas de coordinacién entre equipos sostienen la experiencia
que se ofrece al publico. Por lo tanto, los procesos internos también
pueden ser objeto de prototipado.’

En este arquetipo, el foco puede estar en la claridad de roles, la in-
tegracion entre areas, la reduccién del retrabajo, la capacidad opera-
tiva, la circulacion de informaciones o la sostenibilidad de una nueva
rutina. Incluso cuando un equipo no actia directamente en el servicio,
su trabajo puede influir decisivamente en la prestacién del servicio.

17 A analise dos processos internos inclui regras, leis, crencas e praticas formais
ou informais que mantém o funcionamento de um sistema. Cf. RIZARDI; METELLO, 2022.
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Mejorando la Experiencia de las Personas Usuarias
de los Servicios Ptiblicos - MEUS (CoLabs 2023)

El proyecto —ejemplifica esta linea de actuacion. Desarrollada
en el ambito de la Ouvidoria-Geral da Unido por la Coordenagao-
-Geral de Inovacdo e Avaliagdo de Servigos Publicos, la iniciativa
surgié de la observacion de que las defensorias sectoriales apro-
vechaban muy poco la informacién contenida en las quejas de las
personas usuarias para promover la mejora de los servicios. Tam-
bién se identificaron la falta de conocimiento de las metodologias
de evaluaciony la necesidad de involucrar a las areas técnicas
responsables para implementar las oportunidades de mejora.

Como respuesta, se disefié un programa de mentoria para
apoyar a las oficinas de defensoria y a las areas técnicas en la
aplicacién de un modelo de gobernanzay evaluacion de los
servicios publicos. La iniciativa combiné capacitacion, talleres
colaborativos, mapeo de servicios e investigaciones de campo
en tres servicios reales. El propio formato del programa de men-
toria fue prototipado y ajustado. La planificacién de los talleres
se sometiod a grupos focales, y los aprendizajes obtenidos lleva-
ron a la adopcién de inscripciones conjuntas entre las defenso-
rias y las areas técnicas, a la creacién de materiales de apoyoy a
la inclusién de una etapa de sensibilizacién de los equipos.

El caso demuestra como se pueden probar y mejorar los procesos inter-
nos de escucha, analisis y coordinacion entre las areas. En lugar de crear un
nuevo punto de atencidn, centrarse en las rutinas de backoffice posibilitd
transformar las manifestaciones de las personas usuarias y evidencias en el
campo en oportunidades para mejorar los servicios publicos.
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ARQUETIPO 4-PROTOTIPOS DE SERVICIOS PUBLICOS
DIGITALES

Este arquetipo incluye experimentos relacionados con inter-
faces, plataformas, automatizacion, sistemas o la digitalizacion
de servicios. El objeto de la prueba puede ser una pantalla, una
secuencia de acciones, un mecanismo de registro, una funciona-
lidad o la integracion entre el canal digital y los procesos fisicos
que permiten su funcionamiento.

Los servicios digitales no son simplemente una herramienta,
puesto que deben considerarse aspectos como la accesibilidad,
la usabilidad, la adopcidn, la inclusién digital, la seguridad, la
interoperabilidad y la familiaridad de los equipos con la nueva
solucién. Un prototipo digital puede funcionar bien a nivel visib-
le y aun asi encontrar barreras operativas o institucionales.
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Caso Montevideo Decide

Montevideo Decide ayuda a comprender esta combinacion. La
primera plataforma digital de participacién ciudadana directa
de Uruguay se desarrollo a partir del software libre CONSUL.
Antes de poner a disposicién todas las funcionalidades, el Go-
bierno de Montevideo activé una versién reducida, que contenia
unicamente los médulos de debates y consultas ciudadanas,
para probar el sistema e identificar problemas.

La experimentacién no se limit6 exclusivamente al ambito digital.
Los talleres presenciales ayudaron a identificar dificultades relacio-
nadas con el registro y la facilidad de uso, apoyaron a los ciudada-
nos para que crearan redes en torno a sus ideas y las difundieran,

y orientaron los ajustes en la plataforma. Posteriormente, fue
necesario modificar el sistema para cumplir con los requisitos de
seguridad del voto electrénico del presupuesto participativo.

El caso pone de manifiesto que los servicios digitales depen-
den de la articulacién entre tecnologia, participacién, comunica-
cion, apoyo a los usuarios y procesos institucionales. Este enfo-
que resulta especialmente util cuando la solucién debe funcionar
como parte de un servicio publico mas amplio.
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ARQUETIPO 5-PROTOTIPOS SISTEMICOS
Y TRANSVERSALES

Algunos retos no pueden abordarse mediante la mejora aisla-
da de un aspecto del servicio. Implican causas interdependien-
tes, diferentes politicas, instituciones, grupos sociales y condicio-
nes territoriales. En estos casos, el prototipo pone a prueba tanto
una propuesta como la capacidad de coordinacién necesaria pa-
ra ponerla en practica.

El enfoque puede centrarse en la integracion de ofertas, la coor-
dinacion entre equipos, la adaptacién territorial, la gobernanza o
la forma en que los diferentes componentes del sistema generan
valor publico de manera conjunta. No se pretende representar ni
transformar todo el sistema a la vez, sino seleccionar las relacio-
nes clave que necesitan ser comprendidas o reorganizadas.

1
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Caso Sistema Distrital de Cuidado

El Sistema Distrital de Cuidado, en Bogotd, ejemplifica este en-
foque. La iniciativa surgié del reconocimiento de que el trabajo
de cuidados no remunerado se distribuia de manera desigual

y que los servicios para las cuidadoras estaban fragmentados
entre diferentes agencias y regiones de la ciudad. La propuesta
reorganizé territorialmente la provisién publica, reuniendo en
un solo lugar — las Manzanas del Cuidado — servicios de educa-
cion, salud, asesoria legal, apoyo psicosocial, actividades fisicas
y oportunidades para generar ingresos.

El sistema coordind a mas de seis secretarias y adopté distintas
modalidades para adaptarse a las condiciones de los territorios.
Ademas de las unidades fijas, los Buses del Cuidado llevaron
una version itinerante del servicio a zonas rurales y regiones

de dificil acceso. Los ciclos de prueba permitieron evaluar las
ubicaciones, identificar obstaculos en los recorridos y adaptar el
modelo a las caracteristicas de cada territorio.

Esta es una opcién valiosa cuando ningln equipo cuenta, por si
solo, con los recursos, las competencias o la autoridad necesarios
para lograr el cambio deseado.
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ARQUETIPO 6 - PROTOTIPOS PARTICIPATIVOS Y DE
COCREACION PUBLICA

En este arquetipo, las personas usuarias, las comunidades, los
servidores y las organizaciones sociales participan activamente en
la comprension del problema y en la construccion de la solucion.
La experimentacion se convierte también en un proceso de escucha,
negociacion, aprendizaje mutuo y construccion de legitimidad.

Sin embargo, la presencia de participantes en una actividad no
garantiza que exista una influencia efectiva. Es necesario definir
cuando se incorporan al proceso, qué decisiones pueden modifi-
carse y cOmo se incorporaran sus aportaciones. La cocreacion exi-
ge claridad sobre qué aspectos estan abiertos a la participaciony
sobre los limites institucionales, técnicos y legales de la iniciativa.
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Se Liga!

El programa Se Liga!, desarrollado por la Administracién
Municipal de Sao Paulo, es un ejemplo de este enfoque. El reto
consistia en acercar los servicios de prevencion y pruebas del
VIH a las poblaciones que tenian poca conexion con los centros
tradicionales. En lugar de concentrar las acciones en los centros
de salud ya existentes y en horarios comerciales, los equipos
comenzaron a actuar en fiestas, centros culturales y otros sitios
de convivencia frecuentados por los publicos prioritarios.

La estrategia se construy6 a través del acercamiento a los ter-
ritorios, de comités consultivos y de la participacién de agentes
y coordinadores pertenecientes a los propios grupos de interés.
Los colectivos culturales contribuyeron a definir cada accién,
mientras que los agentes y coordinadores utilizaron su conoci-
miento de las reglas y las dinamicas locales para mediar en la
relacién entre las politicas publicas y las comunidades.

El caso demuestra que la participacion puede modificar la pre-
sencia, el lenguaje y las formas de actuacion del gobierno, sobre
todo cuando la pertinencia y la legitimidad de la propuesta depen-
den de conocimientos que el equipo de funcionarios publicos no
posee por si solo.
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ARQUETIPO7-PROYECTOS PILOTO PARALATOMA DE
DECISIONES SOBRE LAIMPLEMENTACION AGRAN ESCALA

El proyecto piloto ocupa una posicién intermedia entre el pro-
totipado y la implementacion a gran escala. La solucién ya tiene
la forma suficiente para funcionar en condiciones reales, pero to-
davia existen incertidumbres sobre su uso, sus resultados, su via-
bilidad operativa o su continuidad.

En este proceso, es necesario definir de antemano los criterios
de éxito, aprendizaje e interrupcion. La evaluacién puede combinar
métricas de uso, indicadores operativos, experiencias de las perso-
nas usuarias, costos, efectos no previstos y, cuando sea necesario,
proxies'® claramente formulados. El proyecto piloto puede indicar
que una solucién debe modificarse, restringirse o suspenderse.

18 En este contexto, proxies son indicadores indirectos que se utilizan para estimar un
resultado que no se puede observar ni medir directamente durante el periodo de la prueba piloto.
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Caso Bolsillo Familiar Electrénico

La trayectoria del Bolsillo Familiar Electrénico (ver Anexo — Cua-
derno de Casos), en Chile, ayuda a observar esta transicion entre la
fase experimental, la operacion y la decisién de continuidad. Antes
del lanzamiento, el equipo llevo a cabo grupos focales, entrevistas
y pruebas con guiones ilustrados (storyboards), pantallas de la
aplicacion, navegabilidad y textos de notificaciones. Los resultados
mostraron que muchas de las personas usuarias tenian dificultades
para comprender el modelo automatico propuesto inicialmente y
necesitaban mayor flexibilidad para administrar el beneficio.

La soluciéon se modificé para permitir que cada persona pudiera
activar o desactivar el uso del beneficio y elegir cémo utilizar
el saldo. Tras tres meses de funcionamiento, se llevaron a cabo
evaluaciones cuantitativas y cualitativas. Indicadores como la
adhesidn, los cambios realizados por las personas usuarias y las
quejas bancarias respaldaron la continuidad de la iniciativa y su
presentacion ante el Parlamento para su prérroga.

El caso demuestra que las decisiones de implementacién de-
ben basarse en evidencias obtenidas durante el funcionamiento
real de la solucion, sobre todo cuando las condiciones, los resul-
tados y la capacidad institucional son suficientes para sostenerla
a gran escala.
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PARTE 4

Cémo hacerlo: pautas practicas para disefar,
realizar y aprender con prototipos.

Hasta ahora, hemos tratado el prototipado como una forma de
aprender antes de comprometer recursos, extender una solucion
o tomar una decisién dificil de revertir. También presentamos cin-
co dimensiones para leer un experimento y siete arquetipos que
ayudan a reconocer caminos recurrentes. En la Parte 4, estas ideas
guian el trabajo practico.

Los siguientes capitulos organizan el proceso en etapas de tra-
bajo. Primero, encuadramos el reto de convertir un problema am-
plio en una pregunta comprobable. Luego combinamos las dimen-
siones del marco para elegir una ruta de prototipado. Después,
preparamos y realizamos la prueba. Finalmente, interpretamos los
resultados y decidimos qué hacer con lo aprendido.

Este proceso no debe entenderse como una secuencia rigida.
Al definir los actores, por ejemplo, el equipo puede darse cuenta
de que todavia no comprende completamente el problema. Re-
troceder un paso permite que el disefio responda a lo que revela
la realidad.

El objetivo de la Parte 4 es proporcionar orientacion suficiente
para actuar sin convertir el prototipado en una receta. Cada equi-
po debera adaptar las preguntas al servicio, a la poblacién invo-
lucrada y a las condiciones institucionales disponibles. EL compro-
miso comun es hacer explicitas las elecciones del experimento,
proteger a las personas afectadas, registrar evidencia y dar conse-
cuencia al aprendizaje.
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CAMINO HACIA EL DISENO, LA CONDUCCION YEL
APRENDIZAJE DE PROTOTIPOS

LS Convertir un problema amplio en una
Elreto antes de pregunta comprobable

prototipar

e Combinar las dimensiones del marco
la ruta de

prototipado

para elegir una ruta de prototipado

Crear las condiciones para que la

CONDUCIR . L
. situacion probada suceda de una manera
una experimenta- :
. AT segura, observable y consistente con la
cién publica A
pregunta de aprendizaje
INTERPRETAR Organizary analizar las evidencias para

Los resultados

comprender lo que revelany guiar los
siguientes pasos
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COMO ENCUADRAR
ELRETO ANTES DE
PROTOTIPAR

Un prototipo util empieza
antes de cualquier construc-
cién, cuando el equipo logra de-
cir qué incertidumbre debe en-
frentar y por qué vale la pena
probarlo. Esta transicion de un
problema amplio a un reto com-
probable es el encuadramien-
to. Encuadrar significa producir
un corte conectado al contex-
to y suficientemente delimitado
para guiar una accion. El objeti-
Vo no es representarlo todo, sino
observar las interdependencias
que ayudan a entender lo que
esta en juego y elegir una fronte-
ra Util para la experimentacié®.

19 RIZARDI, B.; METELLO, D. De-
sign sistémico: abracando a complexida-
de no setor publico. Brasilia: Enap, 2022.

EMPEZAR POR EL PROBLEMA,
NO PORLASOLUCION

Las demandas de prototi-
pado a menudo vienen en for-
ma de soluciones — como crear
una aplicacién, redisefar
un formulario, abrir un nue-
vo canal, automatizar un flu-
jo u organizar un taller. Estas
propuestas pueden ser prome-
tedoras, pero todavia no son
en si mismas un reto de expe-
rimentacion. Antes de probar-
las, debemos preguntarnos
qué problema pretenden en-
frentar y qué evidencia indica
que ese problema existe.

Una formulacién inicial
puede basarse en algunas pre-
guntas. ;Qué estad sucedien-
do y para quién representa un
problema esta situacion? ;Do6-
nde se manifiesta el problema:
en la experiencia de la perso-
na usuaria, en las operaciones
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o en la relacion entre institu-
ciones? ;Qué evidencias tene-
mos ya y qué todavia es sélo
una interpretacion? ;Qué po-
dria ocurrir si nada se cambia-
ra? Estas preguntas ayudan a
construir una comprension ini-
cial sin convertir suposiciones
en certezas.

Esta conversacion también
permite distinguir resultados,
causas posibles y efectos. El
bajo uso de un servicio digital,
por ejemplo, puede describir-
se como una falta de adopcion.
Sin embargo, esta observacion
no explica si las personas des-
conocen el servicio, no confian
en él, encuentran barreras de
acceso, abandonan el proce-
so o prefieren otro canal. Ca-
da explicacién requeriria una
prueba distinta.

Por ello, la primera versidn
del problema debe permane-
cer abierta a revisién. Si bien

orienta la investigacion, no
debe servir como conclusion
temprana. Una formulacién
util describe una situacién ob-
servable, identifica a los gru-
pos afectados y evita atribuir
culpas o causas sin pruebas. En
lugar de afirmar que “las per-
sonas usuarias no estan intere-
sados en el servicio”, podemos
registrar que “parte de las ele-
gibles no completa la solicitud
y aun desconocemos en qué
etapa o por qué razones”.
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PASO APASO

Paso 1. Describe lo que estd
sucediendo. Realiza una sesion
de redaccion de problemas y
registra el problema en oracio-
nes afirmativas, centrandote en
situaciones observables.

Paso 2. Evita comenzar con la
solucioén. Si la oracién empieza
con algo como “falta de”, “necesi-
ta” o “deberia tener”, reformulela
hasta describir el problema ensi.

Paso 3. Identifica a quién afec-
ta y donde surge el problema.
Preguntate: ¢Para quién repre-
senta un problema esta situacién?
¢En qué momento, etapa o con-
texto se presenta? ;Qué eviden-
cia respalda esta interpretacion?

Paso 4. Distingue entre cau-
sas, efectos y el problema ob-
servado. Explora posibles ex-
plicaciones sin considerarlas
certezas, teniendo en cuenta
factores como procesos, leyes,
decretos, estructura fisica, per-
sonas, cultura o normas sociales.

Paso 5. Revisa los intentos
de escribir el problema. ¢Des-
cribe una situacién observab-
le? /lIdentifica a los grupos
afectados? ;Evita atribuir cul-
pabilidad o causas sin eviden-
cia? Si no, continta refinando
el problema.
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EJEMPLO DE REDACCION
DE PROBLEMA

Las personas elegibles para
realizarse la prueba del VIH en
la red publica (contexto espe-
cifico) no completan todos los
pasos planificados para el diag-
néstico y monitoreo (situacion
observable), lo que puede retra-
sar el acceso a la atencién y la
prevencion (efecto indeseable).
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HACER VISIBLES LAS
SUPOSICIONES E HIPOTESIS

Cada propuesta contiene
creencias sobre céomo funcio-
na el mundo. El equipo puede
creer que un mensaje mas cla-
ro reducird los errores o que el
intercambio de datos evitara la
repeticion del trabajo. Algunas
de estas creencias estan respal-
dadas por evidencias, mientras
que otras son suposiciones que
aun deben examinarse.

Hacer explicita esta diferen-
cia evita que el prototipo se uti-
lice simplemente para confirmar
una preferencia ya establecida.
Una forma sencilla de organizar
el razonamiento es distinguir
entre lo que observamos, lo que
creemos, lo que proponemos y
lo que necesitamos aprender. Lo
que observamos retine hechos,
datos, informes o patrones ya
documentados. Lo que creemos

corresponde a la interpreta-
cion que busca explicar lo ob-
servado. Lo que proponemos
explicita el cambio que podra
producir un determinado efec-
to. Lo que necesitamos apren-
der indica la incertidumbre que
la prueba debe reducir. Esta se-
paracion lo hace mas visible
donde termina la evidencia dis-
ponible y donde comienza la
apuesta del equipo.

Una hipotesis de experimen-
tacion conecta propuesta, pu-
blico, contexto y efecto espe-
rado. Se puede escribirla asi: si
hacemos este cambio, para es-
tas personas, en estas condicio-
nes, esperamos observar este
efecto, porque creemos que es-
te mecanismo esta relacionado
con el problema.

La funcién de esta oracion
es hacer que el razonamien-
to sea cuestionable y compro-
bable. Cuanto mas importante
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sea una suposicion para el fun- :

PASOAPASO

cionamiento de la propuesta y

menor sea la evidencia dispo-

nible, mayor prioridad debera
tener el experimento.?

20 NESTA. Prototyping public ser-

vices: an introduction to using prototyping

in the development of public services.
London: Nesta, 2011.

Paso 1. Organiza lo que ya
i sabes sobre el reto. Registra da-
 tos, hechos observados, infor-
{ mes o experiencias que ayuden
a comprender la situacién.

Paso 2. Plantea las preguntas

: e hipdtesis que surgen de esta in-

¢ formacion. ;Qué crees que expli-

‘cael problema? ;Qué no puedes
decir con seguridad todavia?

i Paso 3.l|dentifica lo que necesi-

ta ser aprendido. ;Qué dudas son

i mas importantes para avanzar en
la comprension del reto?

: Paso 4. Determina cdmo con-
testar a estas dudas. ;Qué hipéte-
¢ sis se pueden explorar a través de
un prototipo? ¢Cudles requieren
investigaciones mas profundas?
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-]
Paso 5. Convierte la hipdte-
sis de prioridad en una opor-
tunidad de prueba. Pregunta:
¢cudl es la forma mas sencilla
de explorar esta hipotesis antes
de invertir mas tiempo, recur-
sos o esfuerzo?

Sugerencia de modelo para supuestos e hipdtesis.

01. Lo que 02.Lo que 03. Lo que 04.Lo que
observamos creemos proponemos necesitamos
aprender

Recopila hechos, Corresponde a la Explica el cambio Indicala

datos, informes o interpretaciénque  que podra producir  incertidumbre que

patrones. busca explicar lo un determinado la prueba debe
observado. efecto. reducir

¢Qué hipétesis se ¢Cuadles requieren Hipétesis de prioridad

pueden explorar investigaciones

mediante un mas exhaustivas?

prototipo?
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FORMULAR LAPREGUNTA
DE APRENDIZAJE

La pregunta de aprendizaje
indica qué necesita revelar el
prototipo. Las buenas pregun-
tas de aprendizaje son lo sufi-
cientemente especificas para
guiar las pruebas y lo suficien-
temente abiertas para permitir
el descubrimiento. En lugar de
simplemente preguntar si la so-
lucion funciona, un equipo pue-
de investigar si las personas
entienden lo que deben hacer
después de recibir un mensaje
y en qué etapa del flujo surgen
dudas u obstaculos.

Las preguntas binarias pue-
den resultar utiles cuando exis-
te un criterio objetivo, pero rara
vez son suficientes para la expe-
rimentacién exploratoria. Ade-
mas de saber si algo pasé, nece-
sitamos entender cémo, a quién,
en qué condiciones y con qué

efectos imprevistos. Por ende,
una pregunta central puede ir
acompafiada de dos o tres pre-
guntas secundarias. Si el equi-
po necesita responder muchas
preguntas al mismo tiempo,
probablemente esté reuniendo
incertidumbres de diferente na-
turaleza o intentando crear un
prototipo de una parte dema-
siado amplia del servicio.
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PASO APASO

Paso 1. Revisa las hipotesis y
dudas sobre el reto y seleccio-
na aquellas que representen
una incertidumbre importante
para el avance de la propuesta.
¢Existe algln elemento critico
de la solucién que, de no fun-
cionar como se espera, com-
prometa la propuesta?

Paso 2. Convierte las incer-
tidumbres clave en preguntas
de aprendizaje que revelen lo
que debe entenderse durante
la prueba. Intenta hacer pre-
guntas para entender cémo,
para quién, en qué condicio-
nes y con qué efectos sucede
esto: “¢Qué partes del men-
saje generan dudas?”, “¢A qué
hora la gente deja de seguir
la orientacién recibida?”, “¢A
quién le cuesta mas entender
la informacion?” o “,Cémo in-

terpretan las personas usua-
rias la informacion presentada
en este nuevo formato y qué
elementos generan mas dudas
durante la lectura?”.

Paso 3. Prioriza las preguntas
mas relevantes para este ciclo
de experimentacién. Cuando el
reto involucra muchos elemen-
tos o un proceso extenso, elige
un aspecto especifico para ex-
plorar primero.

Paso 4. Organiza las pre-
guntas que usaras para guiar o
evaluar. Define una pregunta
prioritaria, encargada de orien-
tar el aprendizaje principal del
experimento. A continuacion,
anota las preguntas relaciona-
das con los aspectos mas im-
portantes del prototipo y, cuan-
do sea necesario, incluye dos o
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tres preguntas complementa-
rias para profundizar en puntos
de observacién especificos.

Paso 5. Revisa la redaccién
de tus preguntas. Evita las pre-
guntas que solo buscan con-
firmar las expectativas del
equipo. En lugar de preguntar
“.Funciona el artefacto?”, in-
tenta hacer preguntas como:
“¢Qué dificultades surgen du-
rante la interaccion?”.

EJEMPLO DE PREGUNTAS
DE APRENDIZAJE

Pregunta prioritaria:

i ;Cémo podemos hacer que los
actos regulatorios sean mas
: comprensibles para las perso-
nas usuarias del sistema de re-
cursos hidricos?

Pregunta principal:
: ¢Es posible localizar y compren-
¢ der la informacion necesaria?

Pregunta complementar:

: ;Qué contenido o términos ge-
neran mas preguntas durante
i la lectura?
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MIRAR AL SISTEMA Y ELEGIR
UN RECORTE

Los problemas en el con-
texto de los servicios publicos
rara vez pertenecen a un Uni-
co punto del servicio. Una di-
ficultad percibida en la aten-
cion puede originarse en una
regla, en un sistema, en la cir-
culacion de informacién o en
la coordinacion entre 6rganos.
Reconocer estas conexiones
evita que el equipo trate un
sintoma aislado como si fuera
la causa Unica del problema.

Al mismo tiempo, ninguln
experimento logra cubrir to-
das las relaciones de un sis-
tema. Un buen mapa no es lo
que contiene todo, sino lo que
ayuda a responder preguntas
relevantes?’. Por ende, el en-

21 RIZARDI, B.; METELLO,
D. Design sistémico: abragando
a complexidade no setor publi-
co. Brasilia: Enap, 2022.

cuadramiento requiere dos
movimientos complementa-
rios: ampliar la mirada para
comprender el contexto y es-
trechar el enfoque para decidir
qué se probara ahora.
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PASOAPASO

Paso 1. Observa el proble-
ma mas alld de donde se ma-
nifiesta. Enumera los factores
clave, actores, procesos, re-
glas, informaciones y recursos
que influyen en la situacién
analizada.

Paso 2. Agrupa los elemen-
tos identificados y explora cé-
mo se relacionan. Trata de en-
tender qué factores influyen
en los demds y como estas re-
laciones contribuyen a la for-
macién o mantenimiento del
problema.

Paso 3. Analiza el conjunto de
relaciones identificadas y busca
reconocer patrones relevantes.
¢Qué factores parecen influir en
varios otros? ;Hay aspectos que
fortalezcan el problema o difi-
culten su transformacion?

Paso 4. Identifica oportuni-
dades de intervencién. Consi-
dera qué elementos tienen el
mayor potencial para generar
cambios relevantes y cudles
pueden ser influenciados por
el equipo a través de acciones
0 experimentos viables.

Paso 5. Elige el aspecto que
se explorara en este ciclo de
prueba. Cuando el reto es am-
plio, selecciona una parte es-
pecifica de la experiencia, pro-
ceso o propuesta. Cuando el
alcance es menor, evallia la
posibilidad de probar el con-
cepto en su conjunto.
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MAPEAR USUARIOS, ACTORES
YDIFERENTES PERSPECTIVAS

Tras definir el alcance, es ne-
cesario identificar quién experi-
menta el problema, quién pres-
ta el servicio, quién toma las
decisiones al respecto y quién
puede facilitar o impedir la ex-
perimentacion. Estas informa-
ciones ayudan a reconocer los
conocimientos, intereses, res-
ponsabilidades y asimetrias que
influyen en la prueba.

En este analisis, es impor-
tante considerar al menos cua-
tro grupos de actores. EL primer
grupo incluye a las personas
usuarias y a los ciudadanos
afectados, abarcando tanto a
quienes acceden al servicio co-
mo a quienes dejan de acceder
a él o sufren sus efectos. El se-
gundo corresponde a equipos
de primera linea, integrados
por profesionales que interac-

tdan directamente con las per-
sonas usuarias y conocen las
adaptaciones informales de la
operacion. El tercer grupo inclu-
ye equipos de apoyo y toma de
decisiones, como areas técnicas,
legales, administrativas, digita-
les y de gestion que respaldan
normas, recursos y sistemas. El
cuarto grupo comprende socios
y actores externos, como orga-
nizaciones sociales, empresas,
universidades, otros gobiernos
o colectivos que participan en la
prestacion de servicios o repre-
sentan a grupos afectados.

No todos participan de la
misma manera. Algunos actores
ayudan a comprender el pro-
blema, mientras que otros de-
ben probar la solucion. EL nivel
de participacién debe ser cohe-
rente con la pregunta de apren-
dizaje y transparente para todos
los involucrados.
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PASOAPASO

Paso 1. Retoma el reto o
problema definido para el
experimento y reflexiona so-
bre quiénes se ven afectados.
Preguntate: ;quién experi-
menta esta situacion directa-
mente? ;Quién depende del
servicio, interactia con él o
siente sus efectos?

Paso 2. Haz un borrador de
los actores relacionados con el
reto. Registra personas, grupos,
equipos e instituciones que in-
fluyen o se ven influenciados
por el problema. No se preo-
cupe por organizar las infor-
maciones en este momento; el
objetivo es ampliar la mirada y
reunir diferentes perspectivas.

Paso 3. Organiza a los ac-
tores segln su proximidad
al problema:

Publico-alvo (personas di-
rectamente afectadas por el
problema o reto);

Actores directos (personas
o instituciones que interactian
directamente con este publico,
como equipos de servicio, pro-
fesionales de primera linea u
organizaciones asociadas);

Actores indirectos (personas
o instituciones que influyen en
el contexto, como areas técni-
cas, legales, administrativas, ge-
renciales u otros organismos).

Paso 4. Analiza el rol de ca-
da grupo en la experimenta-
cion. ;Quién puede ayudarte a
entender mejor el problema?
¢Quién tiene un conocimien-
to importante del contexto?
¢Quién puede apoyar, facilitar
u obstaculizar la aplicacién de
la propuesta? ;Con quién ne-
cesitamos hablar para generar
un aprendizaje relevante?
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Paso 5. Prioriza a los actores
mas relevantes para este ciclo
de aprendizaje y define quié-
nes participaran en las activi-
dades de investigacién, desar-
rollo o prueba del prototipo.

Actores Indirectos

Actores Directos

Publico Objetivo

Sugerencia de modelo para mapear las personas usuarias y los actores.
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RECONOCERLAS preservar la continuidad de
RESTRICCIONES Y los servicios esenciales y la
CONDICIONES MINIMAS capacidad institucional para

En el sector publico, las nor-
mas, los contratos, la protec-
ciéon de datos, el presupues-
to, la capacidad del equipo, la
infraestructura y las habilida-
des de toma de decisiones de-
limitan lo que se puede probar.
Desde el principio, el equipo
debe identificar las autorizacio-
nes legales, administrativas y
éticas necesarias, asi como los
datos que se pueden utilizar y
las medidas previstas para pro-
tegerlos. También debe verificar
el tiempo del equipo, las habili-
dades técnicas disponiblesy los
recursos materiales, financieros
y tecnolégicos necesarios.

El mapeo debe cubrir asi-
mismo los canales de comu-
nicacién con los participan-
tes y socios, las medidas para

contestar a los problemas o
demandas producidas por la
propia experimentacion.

Una restriccion en este
contexto no termina necesa-
riamente el proceso. Puede
guiar una prueba mas segura
o indicar que, antes de evaluar
la solucién, es necesario com-
prender si existen condicio-
nes institucionales para habi-
litarla, como autorizaciones,
recursos, capacidad operati-
va o articulacion entre areas.
Si no es posible cambiar una
regla durante la experimen-
tacién, por ejemplo, el equi-
po puede simular el nuevo flu-
jo para observar sus posibles
efectos sin cambiar la opera-
cion actual.

También necesitamos reco-
nocer condiciones minimas
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sin las cuales el resultado no
seria interpretable. El objetivo

no es eliminar todas las limita-

ciones, sino comprender cuales
deben controlarse, registrarse
o incorporarse en el propio ob-
jeto de aprendizaje.

PASOAPASO

Paso 1. Mapea las condicio-

{ nes necesarias para realizar el
i experimento. Considera aspec-

tos legales, éticos, administra-

: tivos, tecnologicos, financieros
: y operativos. ;Qué debe existir
0 autorizarse para que ocurra
i la prueba? ;Cémo garantizar la
seguridad de los involucrados?

Paso 2. Identifica recursos

y restricciones del contexto.
Considera el tiempo disponib-
le, las habilidades del equipo,
lainfraestructura existente, los
: datos que se pueden usar y los
actores que deberan participar
a lo largo del experimento.

Paso 3. Adelanta los riesgos

y define las formas de respues-
ta. ¢Qué situaciones pueden
: comprometer la experimenta-
cion, afectar a los participan-
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tes o interrumpir los servicios?
Registra posibles acciones pa-
ra prevenir, reducir o respon-
der a estos riesgos.

Paso 4. Adapta el disefio de
la prueba a las condiciones
identificadas. Cuando una li-
mitacién impida realizar el ex-
perimento de la manera ideal,
evalua alternativas viables, co-
mo escenificaciones, simula-
ciones o pruebas parciales que

permitan explorar la hipétesis
y comprender los efectos de
estas restricciones.

Paso 5. Define las condicio-
nes minimas para interpretar
los resultados. ¢Qué eviden-
cias, sefiales o indicadores
ayudaran a identificar apren-
dizajes, oportunidades de
mejora y sefiales de éxito del
experimento?
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Sugerencia de modelo para reconocer restricciones y condiciones.

Condiciones

¢Qué debe existir
o autorizarse
para que ocurra
la prueba? ;Cémo
garantizar la
seguridad de los

Recursos Restricciones

¢Qué recursos ¢Cudles son las

del equipoyde restricciones reales
lainfraestructura que limitan la
existente se experimentaciony
pueden utilizar? deben mapearse?
¢(Qué actores

Indicadores

¢Qué evidencias,
seflales o
indicadores
ayudaran a
identificar los
resultados del

involucrados? tendran que aprendizaje?
involucrarse? ¢Cuales son las

sefiales de una
experimentacion
exitosa?

Riesgos Probabilidad Impacto Aciones

Haz una Baja Bajo Define acciones

evaluacién de . . para minimizar o

riesgos. Defina los W Promedio W Promedio eliminar el riesgo.

riesgos principales W Alta H Alto

y cépialos en la
columna “riesgos”
(intente limitarse a
un maximo de 4).
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REGISTRAREL
ENCUADRAMIENTO

Al finalizar esta etapa, el
equipo deberd poder resumir el
reto en una pagina. Este regis-
tro sirve como acuerdo de tra-
bajo que puede revisarse cuan-
do surjan nuevas evidencias.

Un encuadramiento minimo
comienza con la situacién ob-
servada, describiendo lo que
sucede, con quién y en qué con-
texto. Luego reune las eviden-
cias disponibles, como datos,
informes y fuentes que respal-
dan esta formulacion. El regis-
tro debe explicar la hipétesis
de prioridad, es decir, la rela-
cién que el equipo cree que
existe entre la intervencion y
cierto efecto, y formular la pre-
gunta de aprendizaje que re-
presenta la incertidumbre cen-
tral a reducirse por la prueba.
Asimismo, debe delimitar el re-

corte, indicando el paso, la in-
teraccidn, el proceso o el com-
ponente que se probara.

También es necesario iden-
tificar los actores y usuarios
que deben contribuir, partici-
par, autorizar o decidir, asi co-
mo las restricciones y cuidados
institucionales, éticos y opera-
tivos pertinentes. Por ultimo,
deben anticiparse seiiales ini-
ciales que indiquen si la hipo-
tesis merece ser avanzada, re-
visada o discontinuada.

Para soluciones innova-
doras, estas sefiales pueden
ser indicadores cualitativos y
cuantitativos que ayudan a ve-
rificar si la hipdtesis es plau-
sible antes de la implemen-
tacion completa. Si el equipo
considera que un mensaje
mas claro reduce los errores
en una solicitud, por ejemplo,
puede observar cuantas per-
sonas entienden las orienta-
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ciones sin ayuda y registrar las

PASO A PASO

dudas que alin aparecen duran- :

te la prueba. Estos indicadores
conectan el encuadramiento
con el disefio del experimento

y evitan que los criterios se ela-
boren solo después de obser-

var lo que sucedié.

Paso 1. Registra el reto
que guiard la experimenta-
cion. Describe el problema, el
cambio que desea lograr y las
condiciones clave que deben
tenerse en cuenta. Pregunta-
te: ;qué queremos cambiar?
¢(Para quién? ;Bajo qué con-
diciones? También reune las
evidencias que apoyan esta
comprensién.

Paso 2. Registra la hip6tesis
de prioridad y la pregunta de
aprendizaje. ;Qué cree el equi-
po que puede pasar? ;Qué in-
certidumbre hay que reducir?
Registra por qué el equipo cree
que la propuesta puede generar
el resultado esperado.

Paso 3. Define el recorte del
experimento. ;Qué etapa del
recorrido, interaccién, proce-
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so 0 componente se explorard?
¢Qué estara fuera de alcance en
este ciclo? ;Es el recorte lo su-
ficientemente pequefio como
para ser probado y lo suficien-
temente relevante como para
generar aprendizaje?

Paso 4. Mapea los actores
clave, los recursos, las limita-
ciones y los riesgos involucra-
dos. ;Quién necesita participar,
autorizar o apoyar la experi-
mentacion? ;Qué puede obsta-
culizar su logro? ;Qué atencion
ética, institucional u operativa
debe considerarse?

Paso 5. Organiza estas infor-
maciones en una sola pagina o
hoja de trabajo. Registra el reto,
las evidencias, la hipotesis prio-
ritaria, la pregunta de aprendi-
zaje, el recorte, los actores in-
volucrados y las sefales que
ayudaran a interpretar los re-
sultados. Este registro servira
de referencia para la planifica-
cioén, realizacién y analisis de la
experimentacion.
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Sugerencia de modelo para registrar el encuadramiento

Registro del Reto

Situacion Observada

Problema Cambio
esperado

Condiciones Evidencias
que deben disponibles
considerarse

Hipdtesis de prioridad

Pregunta de aprendizaje

Recorte de la experimentacion (Alcance y sin alcance)

Actores Recursos Restricciones Riesgos

Seiales de éxito

Fuente: Design Agil para Inovac&o Social e Desenvolvimento (2020), adaptado

por el autor.
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COMO ELEGIR LARUTA DE EMPEZARPOREL OBJETIVO
PROTOTIPADO DE LA EXPERIMENTACION

Con el reto encuadrado, pode-
mos elegir como aprender. Esta
eleccion consiste en combinar las
decisiones sobre el reto, el propé-
sito, el enfoque, la participaciony
la disposicion institucional, ajus-
tandolas a las condiciones con-
cretas de la experimentacion.

A esta combinacion la denomi-
namos ruta de prototipado. Des-
cribe el camino que elige el equi-
po para reducir una incertidumbre
especifica. Dos equipos pueden
trabajar con el mismo formato, co-
mo una simulacién de atencion al
cliente, y seguir caminos diferen-
tes. Uno podria explorar procesos
alternativos con servidores, mien-
tras que el otro podria evaluar la
experiencia de las personas usua-
rias en condiciones casi reales. El
resultado es similar, pero el obje-
tivo, los participantes, el entornoy
la evidencia son distintos.

Antes de elegir el método o
el nivel de fidelidad, retoma-
mos una pregunta de la Parte
2: ¢cudl es el objetivo principal
de la experimentacion? Esta
definicién guia las decisiones
posteriores e influye en cdmo
se construira el prototipo. Si el
objetivo es explorar, necesita-
mos abrir posibilidades, hacer
que las ideas sean cuestiona-
bles y descubrir los requisitos.
Los prototipos rapidos y dese-
chables suelen ser suficientes.

Si el objetivo es evaluar, ne-
cesitamos observar el uso, com-
parar alternativas o examinar la
viabilidad de una propuesta mas
definida. La prueba requiere cri-
terios y condiciones mas contro-
ladas. Finalmente, si el objetivo
es comunicar, es necesario ha-
cer comprensible una idea para
apoyar la alineacion, la decision
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o la movilizacién. En ese caso, la
representacion debe ser clara
para la audiencia, pero no debe
ocultar las incertidumbres que
todavia existen.

El mismo ciclo puede combi-
nar objetivos, pero el equipo de-
be indicar cual es la prioridad.
Cuando todo es igualmente im-
portante, se hace dificil decidir
cuanto detallar, a quién involu-
crary qué evidencia recopilar.

PASOAPASO

Paso 1. Retoma el reto, la
hipotesis prioritaria y la pre-
gunta de aprendizaje. Preguin-
tate: ¢qué necesitamos apren-
der o lograr en este momento?
¢Estamos intentando com-
prender mejor un problema,
poner a prueba una propues-
ta o respaldar una decisién?

Paso 2. Describe breve-
mente la propuesta que se
explorara y el valor que pre-
tende generar. ;Quién se be-
neficiard? ;Qué dificultad tra-
ta de resolver? ;Qué cambio
positivo pretende producir
para las personas usuarias,
equipos u organizaciones?

Innovacion en la Pratica Prototipado en los servicios publicos: Una guia
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Paso 3. Define el objetivo
prioritario de este ciclo de pru-
eba. ¢El enfoque principal es
explorar posibilidades, evaluar
una propuesta o apoyar la ali-
neacion y la toma de decisio-
nes? Cuando existan varias ideas
0 caminos posibles, prioriza
aquellos con mayor potencial de
aprendizaje y construye una se-
cuencia experimental, priorizan-
do las pruebas mas relevantes y
organizando los préximos ciclos
a lo largo del tiempo.
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COMBINARLAS CINCO
DIMENSIONES

Las dimensiones del marco ac-
tuan como lentes para construir
la ruta de prototipado. No pro-
ducen una respuesta automati-
ca, pero ayudan a verificar la con-
sistencia entre lo que queremos
aprender y como pretendemos
probar. Para obtener mas detal-
les sobre cada dimensidn, consul-
te la Parte 2.

NATURALEZA DEL RETO

Tenga en cuenta si el reto es-
ta suficientemente estructura-
do o si todavia implica interpre-
taciones contrapuestas, causas
interdependientes y poco con-
senso. Los retos mas estructu-
rados permiten pruebas con-
centradas y métricas directas,
mientras que los retos comple-
jos tienden a requerir explora-
cién, participacién de diversas
perspectivas y atencion a los
efectos producidos en otras
partes del sistema.

Preguntas de orientacion

¢Elreto esta suficientemente deli-
mitado o todavia existen interpre-
taciones opuestas del problema?

¢Es posible probar un recorte es-
pecifico sin pasar por alto efec-
tos relevantes en otras partes
del sistema?
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OBJETIVODELA FOCO OPERACIONAL
EXPERIMENTACION

Reanuda el objetivo priori-
tario establecido para la ex-
perimentacion y verifica si las
elecciones de método, parti-
cipantes, entorno y evidencias
son consistentes con él. Incluso
cuando el ciclo combina explo-
racion, evaluaciéon y comunica-
cion, uno de estos objetivos de-
be guiar el disefio de la prueba.

Preguntas de orientacion

/Qué debemos hacer ahora mismo:
explorar posibilidades, evaluar una
propuesta o comunicar una idea?

¢/Qué tipo de evidencia necesitamos
producir para lograr este objetivo?

¢Elformato del prototipo es cohe-
rente con el aprendizaje o la deci-
sién esperada?

Identifica dénde se obser-
vara el cambio principal: es-
pacio fisico, equipamiento, in-
formacion, proceso interno,
comportamiento, interaccién
presencial, canal digital o una
combinacién de estos elemen-
tos. El enfoque determinara
qué debe plasmarse en el pro-
totipo y qué puede represen-
tarse de forma simplificada.

Preguntas de orientacion

¢En qué elemento del servicio debe-
ra observarse el cambio principal?

¢/Qué debe configurarse en el pro-
totipo para responder a la pregun-
ta de aprendizaje?

¢/Qué elementos pueden permane-
cer simplificados o excluidos de la
prueba?
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NIVEI. DE PARTICIPACION DE m ¢Estad claro en qUE decisiones po-

LASPERSONAS USUARIAS

Decide si los usuarios seran
consultados sobre una propues-
ta, participaran activamente en la
prueba o cocrearan el problemay
la solucion. Esta eleccion depen-
de de la incertidumbre que desee
reducirse con la prueba, no solo
de la disponibilidad de los partici-
pantes. Si el conocimiento central
estd en la experiencia vivida, invo-
lucrar a las personas usuarias so-
lamente al final puede evitar que
el equipo formule el problema de
forma adecuada.

Preguntas de orientacion

m ¢Qué conocimientos o experiencias de

las personas usuarias se necesitan pa-
ra llevar a cabo la experimentacion?

m (Se consultara a las personas usua-

rias? ¢Ellas participaran activa-
mente en la prueba o también
influirdn en la definicion del pro-
blemay de la solucién?

dréan influir los participantes?

DISPOSICION
INSTITUCIONAL

Identifica si la prueba se
puede realizar dentro de una
unidad, si depende de la articu-
lacion entre areas o politicas o
si requiere organizaciones ex-
ternas. Cuanto mas distribuida
sea la capacidad de actuar, ma-
yor serd la necesidad de definir
roles, autorizaciones, intercam-
bio de informacién y decisiones
posteriores.

Preguntas de orientacion

;/Qué areas, equipos u organiza-
ciones tienen el conocimiento, los
recursos o la autorizacion nece-
sarios para realizar la prueba?

m (Quién sera el responsable de

llevar a cabo el experimento, in-
terpretar los resultados y decidir
los proximos pasos?
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Al combinar las cinco dimen-
siones del marco (naturaleza
del reto, objetivo de la experi-
mentacioén, enfoque operati-
vo, nivel de participacion de las
personas usuarias y disposicion
institucional), el equipo produ-
ce una breve descripcion de la
ruta de prototipado. Por ejem-
plo: realizaremos un experi-
mento de evaluacién en un re-
to relativamente estructurado,
centrandonos en el proceso de

leccié la inf i6n en-
tregada a las personas usuarias.
Las personas usuarias partici-
paran mediante validacion ac-
tiva, y la prueba requerira un
acuerdo intersectorial, que in-
volucre el servicio, el drea téc-
nica y la gestion del sistema.
Esta descripcién aun no es el
plan del experimento, pero ac-
tla como una brujula para las
opciones practicas que vienen
a continuacion.

ELEGIR EL NIVEL DE
FIDELIDAD

La fidelidad se refiere al
grado de aproximacion entre
el prototipo y la experiencia o
solucién que representa. Pue-
de abarcar la apariencia, el
contenido, el comportamien-
to, la duracion, la interaccién,
la tecnologia y las condicio-
nes operacionales. Un proto-
tipo no es simplemente de ba-
ja o alta fidelidad — puede ser
detallado en un aspecto y es-
quematico en otro. Una simu-
lacion de servicio, por ejemplo,
puede usar pantallas dibuja-
das en papel mientras repro-
duce con precisién la secuen-
cia de pasos, las decisiones del
servidor y la interaccién con
las personas usuarias. En este
caso, el prototipo tiene baja fi-
delidad visual, pero alta fideli-
dad al flujo y la interaccion.
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La pregunta central es: ¢qué
caracteristicas necesitan pare-
cer reales para que podamos
responder a la pregunta de
aprendizaje? La literatura in-
dica que los materiales y la fi-
delidad pueden variar segun el
propdsito del prototipado??. Por
ende, mas detalle no significa
automaticamente mas calidad.

Si queremos saber si la se-
cuencia de informaciones es
comprensible, una hoja de ru-
ta en papel puede ser suficiente.
Sin embargo, si el objetivo es ver
si los usuarios pueden completar
una solicitud, es posible que deba
simular la navegacion, los men-
sajes y las respuestas del sistema.

22 VILLA ALVAREZ, D. P.; AURIC-
CHIO, V.; MORTATI, M. Design prototyping
for policymaking. In: Design Research
Society International Conference, 2020.
Proceedings of DRS2020. Brisbane: Design
Research Society, 2020. p. 667-84.

Como regla practica, debemos
elegir la menor fidelidad ca-
paz de preservar el mecanismo
que deseamos observar. La fi-
delidad insuficiente impide una
reaccion significativa, mientras
que una fidelidad excesiva con-
sume recursos, reduce la dispo-
sicion al cambio y puede llevar
a los participantes a creer que
la solucion ya esta decidida.
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Figura 8: Boceto | Figura 9: Escenas o guiones | Figura 10: Simulacion
Fuente de las imagenes: Nesta (2018).

PASO APASO

Paso 1. Partiendo de la pre-
gunta de aprendizaje, refle-
xiona sobre lo que debe incor-
porarse en el prototipo para
realizar la prueba. No todas
las soluciones deben estar re-
presentadas. A menudo, basta
con hacer tangible el aspecto
que concentra la principal in-
certidumbre, dejando otros a
un nivel mas esquematico.

Paso 2. La fidelidad debe
estar al servicio del apren-
dizaje. Algunas preguntas
se pueden explorar con bor-
radores, escenificaciones o
guiones, mientras que otras
requieren simulaciones, inte-
racciones o experiencias mas
cercanas a las condiciones
reales.

Paso 3. Busca la representa-
cion mas simple capaz de res-
ponder a la pregunta de apren-
dizaje, equilibrando la calidad de
las evidencias, los recursos dispo-
nibles y la apertura al cambio a
lo largo de la experimentacion.
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DEFINIRELENTORNO
DE PRUEBA

El entorno influye en lo que
se puede aprender. Las prue-
bas en entornos mas controla-
dos (en los que las condiciones,
los participantes, los procedi-
mientos y los limites de la expe-
rimentacién se definen de ante-
mano) facilitan la observacién
y reducen el riesgo. Las prue-
bas realizadas cerca del contex-
to real revelan interrupciones,
adaptaciones y dependencias
que dificilmente aparecerian en
un entorno controlado.

La prueba puede ocurrir en
una condicién representada,
cuando la situacion se esceni-
fica en un taller, laboratorio o
entorno ficticio. Puede adop-
tar una condicién simulada en
la que las personas realizan ta-
reas e interacciones cercanas
a las reales, pero sin producir

todos los efectos del servi-
cio. También puede ocurrir en
una condicion real delimita-
da, cuando el prototipo ope-
ra por tiempo, territorio, per-
sonal o publico restringidos,
con salvaguardas previamen-
te definidas.

La eleccion debe equilibrar
validez y proteccion. Cuanto
mayor sea la distancia entre
la pruebay el contexto de im-
plementacién, mayor sera la
precaucién necesaria al ge-
neralizar los resultados. A su
vez, las pruebas en entornos
reales proporcionan resulta-
dos mas fiables, pero requie-
ren mas autorizacion, super-
vision, soporte y posibilidad
de interrupciones.
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PASO A PASO

Paso 1. Considera qué aspec-
tos deben observarse durante la
prueba. ;El aprendizaje depende
de una reaccién espontanea de
los participantes, de la interac-
cion entre los actores o de con-
diciones similares a las de la im-
plementacién? Reflexiona sobre
qué elementos del contexto son
indispensables para generar un
aprendizaje relevante.

Paso 2. Evalua el nivel de ex-
posicion requerido para el ex-
perimento. ;Puede realizarse la
prueba en un entorno mas con-
trolado o es necesario incorpo-
rar elementos del contexto real
para obtener resultados Uti-
les? Considera también el tiem-
po, los recursos disponibles y la
complejidad de la operacion.

Paso 3. Identifique las pre-
cauciones necesarias para rea-
lizar la prueba de forma segura.
¢(Qué riesgos deben controlar-
se? ;Qué autorizaciones, apoyo
o medidas de proteccién deben
considerarse?
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ELEGIR LAESCALA MAS
PEQUENA CAPAZ DE
GENERARAPRENDIZAJE

La escala inicial es la unidad
minima necesaria para observar
lo que se estd probando. Puede
ser un mensaje, un mostrador, un
equipo, un turno, una calle, un
territorio o un ciclo de servicio.
Una escala demasiado pequeia
puede enmascarar interdepen-
dencias, problemas de coordi-
nacion o dificultades que solo se
hacen evidentes cuando aumen-
ta el nimero de personas, solici-
tudes o servicios, como las colas
y la sobrecarga de trabajo del
equipo. Por otro lado, una escala
excesivamente grande amplifi-
ca los costos y las consecuencias
antes de que se hayan examina-
do los supuestos basicos.

Para encontrar el equilibrio
adecuado, el equipo debe esti-
mar cuantas interacciones ne-

cesita observar para identi-
ficar patrones iniciales y qué
diversidad de usuarios y si-
tuaciones debe estar repre-
sentada. Asimismo, debe re-
conocer qué efectos aparecen
solo cuando hay volumen, du-
racién o articulacién entre
unidades y hasta qué punto
puede operar con seguridad
y capacidad de respuesta. No
todo el aprendizaje se puede
obtener a pequefia escala. Lo
importante es justificar la es-
cala desde la pregunta, no de
la visibilidad que se pretende
dar a la iniciativa.
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PASO A PASO

Paso 1. Define la unidad mas
pequefia requerida para obser-
var la hipotesis que se esta pro-
bando. ¢El aprendizaje depende
de una interaccidn especifica, un
grupo de usuarios, un paso en el
viaje o del funcionamiento de un
servicio a lo largo del tiempo?

Paso 2. Describe quién parti-
cipard en el experimento y qué
situaciones necesitan ser repre-
sentadas. ;Qué perfiles de usua-
rios, contextos o variaciones
son importantes para entender
el fenémeno que se observa?

Paso 3. Esboza la trayectoria
o el recorrido relacionado con el
contexto del servicio, apoyando-
se en investigaciones documen-
tales o de campo ya realizadas.
¢(Qué interacciones deben ocur-
rir para responder la pregunta
de aprendizaje? ;Es suficiente la
escala elegida para observar los
patrones iniciales sin extender
innecesariamente el alcance del
experimento?
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DIMENSIONAR RECURSOS,
ROLES Y PERMISOS

La planificacion debe con-
siderar el tiempo necesario
para preparar, ejecutar, regis-
trar y analizar la experimen-
tacion, asi como las personas
responsables de conducir, ob-
servar y apoyar. También es
necesario verificar el acceso a
los usuarios, ubicaciones, da-
tos, equipos y sistemas y reunir
habilidades de investigacion,
facilitacion, disefo, operacién
y evaluacion.

El equipo debe identificar
quién puede autorizar cambios
temporales en una rutina, c6-
mo se resolveran los inciden-
tes, como se dara la bienvenida
a los participantes y si hay pa-
trocinio institucional para se-
guir el aprendizaje. La falta de
equipos y recursos dedicados,
la contratacién de servicios

por periodos insuficientes para
acompafar todo el ciclo de ex-
perimentacion y la falta de per-
miso para probar los cambios
son barreras recurrentes en el
sector publico?.

23 NESTA. Prototyping public
services: an introduction to using pro-

totyping in the development of public
services. London: Nesta, 2011.
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PASO A PASO

Paso 1. Identifica los recur-
sos necesarios para realizar el
experimento. Considera el tiem-
po, las personas, las habilida-
des, el aparato, los sistemas, los
datos, los espacios y el acceso
a los participantes. ;Qué es lo
que ya esta disponible y qué es
lo que aun queda por movilizar?

Paso 2. Define roles y respon-
sabilidades a lo largo de la pru-
eba. Organiza la planificacion
en tres momentos: el pretest,
enfocado en la preparacién, re-
clutamiento de participantes y
construccién de los materiales
necesarios; el desarrollo de la
prueba, con un flujo de pasos, in-
dicando quién se encargara de
facilitar, observar y registrar las
actividades; y el post-test, dedi-
cado al analisis, interpretacién
y consolidaciéon del aprendizaje.

Paso 3. Verifica los permi-
sos y acuerdos necesarios pa-
ra realizar la prueba. ¢{Quién
debe autorizar la actividad?
¢Como se trataran imprevistos,
dudas o incidencias? ¢Existe
apoyo institucional para brin-
darle continuidad al aprendi-
zajey a los posibles resultados
de la experimentacién?
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Sugerencia de modelo para dimensionar recursos, roles y permisos

Prueba previa‘l

Paso a Paso Reclutamiento
¢(Cémo lo ¢/Qué participantes
probaré? deben estar

involucradosy
como se llevard a
cabo el proceso de
reclutamiento?

Durante la prueba

Materiales Recopilacion

¢/Qué materiales ¢Cémo recopilaré
se necesitan para los datos?

la prueba? ;Qué se

tiene ya disponible

y quéesloque

todavia queda por

movilizar?

Pasos de la prueba
¢Cual es el flujo de pasos de la prueba?

Tras la prueba

Definicion de roles

¢Quién facilitara, observardy registrara las
actividades?

Analisis e interpretacion

;/Qué aprendi de la prueba?
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DELIMITAR LO QUE SERA Y LO
QUENO SERAPROBADO

Toda experimentacion produ-
ce una representacion parcial.
Antes de la ejecucién, el equipo
debe registrar qué componen-
te o relacién se pondrd a prue-
ba, qué hipétesis se observaran
y qué audiencias y contextos se
incluirdn. También debe explicar
los elementos que permanece-
ran simulados, las preguntas que
no se podran responder en esa
ronday los limites para transferir
el aprendizaje a otros contextos.

Esta delimitacion impide Llle-
gar a conclusiones que vayan
mas alla de la evidencia. Una pru-
eba de comprensiéon no demues-
tra un cambio de comportamien-
to a largo plazo, del mismo modo
que una simulacién con servido-
res no reemplaza la experiencia
de las personas usuarias.

PASO APASO

Paso 1. Registra exactamente
lo que se probara. ;Qué compo-
nente, interaccion, paso del recor-
rido o relacién se observara? ;Qué
hipotesis, publico y contextos se
incluyen en este experimento?

Paso 2. Especifica qué no se
evaluara en este ciclo. ;Qué ele-
mentos se eshozaran, sin mayor
definicién, hasta el momento de
la prueba? ;Qué elementos per-
maneceran simulados, repre-
sentados de forma simplificada
o fuera del alcance? ;Qué pre-
guntas no podran responderse
con las evidencias obtenidas en
esta prueba?

Paso 3. Antes de realizar el
experimento, revisa tus limita-
ciones. ;Son compatibles las
conclusiones que pretendemos
obtener con lo que se esta pro-
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bando? ;Qué se puede afir-é
mar desde las evidencias ob-
tenidas y qué requerira nuevas :
rondas de experimentacién o
investigacion?

DEFINIR CRITERIOS ANTES
DE EJECUTAR

Los criterios previos pro-
tegen la experimentacion de
dos tendencias. La primera es
interpretar cualquier resulta-
do como una confirmacion. La
segunda es insistir en una solu-
cion porque ya se ha invertido
tiempo, reputacion o recursos.

Los criterios deben respal-
dar cuatro posibles decisiones.
Avanzar implica reconocer que
hay evidencias suficientes pa-
ra poner a prueba la hipotesis
siguiente o para aumentar la
aproximacién al contexto real.
Ajustar indica que la hipétesis
sigue siendo relevante, pero es
necesario cambiar el prototipo,
el proceso o las condiciones.
Interrumpir significa detener la
prueba debido a riesgos, fallas
operativas, falta de condicio-
nes o incapacidad para produ-

cir evidencia valida. Discontinuar
significa reconocer que la solu-
cién no demuestra suficiente va-
lor, viabilidad o legitimidad para
justificar nuevas inversiones.

Los criterios de éxito pueden
combinar el comportamiento
observado, la comprensioén, el
tiempo, los errores, la percep-
cién, la capacidad operativa,
la adherencia y los efectos im-
previstos. Lo esencial es indicar
qué evidencia seria relevante,
cémo se recopilara y qué deci-
sién podra respaldar. Los crite-
rios de interrupcién merecen
especial atencion. Deben incluir
situaciones que expongan a los
participantes a dafios, compro-
metan la continuidad del ser-
vicio, produzcan trato desigual,
violen la proteccién de datos
o superen la capacidad de res-
puesta del equipo.

. PASO A PASO

Paso 1. Define los indicado-

res de éxito del experimento.
i Para cada hipétesis, identifica
Edos o tres indicadores obser-
i vables que te permitan verificar
si se sostiene. Estos indicadores
: pueden estar relacionados con
el comportamiento, la percep-
: cion, el funcionamiento o el re-
sultado. Siempre que sea posi-
ble, describe qué se observara,
: como se registrara y qué resul-
‘ tado indicaria el éxito.

Paso 2. Establece criterios para
guiar la decision tras las pruebas.
Con base en los indicadores defi-
nidos, determina qué evidencias
serian suficientes para avanzar,
ajustar o descontinuar la solucion.
Los criterios deben definirse antes
de la ejecucién para evitar sesgos
en los resultados.
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Paso 3. Define los criterios de

interrupcion. ldentifica las situa-

ciones que requeririan pausar o
finalizar el experimento, como

riesgos para los participantes,
impactos indeseables en las ope- :

raciones, fallas en la recoleccion
de evidencias o condiciones que

impidan una interpretacion con- :

fiable de los resultados. El equipo
debe conocer estos limites antes

del inicio de la prueba.
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Sugerencia de modelo para establecer criterios antes de ejecutar.

Hipétesis Métrica Mecanismo
que deben confirmarse para medir las hipdtesis de recopllacmn
o refutarse que se utilizaran para

recopilar las métricas

Criterios para decision

Avanzar
para probar la siguiente hipdtesis o para aumentar la
aproximacion al contexto real

Ajustar
para cambiar el prototipo, el proceso o las condiciones

Interrumpir
y detener la prueba debido a riesgos, fallas, falta de
condiciones e incapacidad para producir evidencia valida

Discontinuar
ya que la solucién no demuestra suficientes valor,
viabilidad o legitimidad
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COMO REALIZAR UN
EXPERIMENTO PUBLICO

La experimentacién bien pla-
nificada todavia puede produ-
cir poco aprendizaje si se lleva
a cabo de manera inconsistente.
Durante la ejecucién, decisiones
aparentemente pequefias, como
explicar la actividad, distribuir
roles, registrar una dificultad o
cambiar un paso, influyen en el
comportamiento de los partici-
pantesy en la calidad de las evi-
dencias producidas.

Realizar un experimento pu-
blico implica crear las condicio-
nes necesarias para que la situa-
cién a probarse se desarrolle de
forma segura y observable, en
consonancia con la pregunta
de aprendizaje. Los imprevistos
institucionales, legales, operati-
vos y politicos forman parte del
proceso. El reto consiste en pre-
servar lo que se debe aprender-

mientras el equipo responde a las
condiciones del mundo real.?*

24 ALLIO, L. Design thinking for pu-
blic service excellence. Singapore: UNDP Glo-
bal Centre for Public Service Excellence, 2014.
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PREPARARY ALINEAR LA
EJECUCION

Antes de empezar la prueba,
el equipo debe transformar la
planificaciéon en una operacion

ganizaciones, la alineacién debe
incluir canales de comunicacién,
métodos de activacion y decisio-
nes que cada actor puede tomar
durante la ejecucion.

organizada. Todos los involucra- :

dos deben conocer el propdsito
del experimento, la pregunta de

aprendizaje, qué se va a evaluar, :

los limites de la actividad y los

criterios de interrupcion. Tam- :

bién es necesario definir quién
facilitara las interacciones, quién
observara, quién registrara las
evidencias y quién podrd tomar
decisiones ante imprevistos.

Una prueba previa ayuda a ve-

rificar si el guion es factible, si los

materiales funcionan y si las res- :

ponsabilidades son claras, para
identificar fallas que podrian im-
pedir que la prueba se realice o
comprometer la experiencia de

los participantes. Cuando se in-
volucran diferentes areas u or-

. PASOAPASO

Paso 1. Repasa la pregun-
ta de aprendizaje, la hip6tesis y
los criterios definidos para el ex-
: perimento. Asegurate de que el
equipo comprenda qué se debe
i observar y qué respuestas no po-
drd aportar la prueba.

Paso 2. Organiza el flujo de
 la actividad. Describe los pasos,
la duracién prevista, los mate-
: riales, los espacios, los sistemas
y los puntos de contacto con los
participantes y socios.

Paso 3. Distribuye las funcio-
nes. Define quién serd responsa-
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ble de facilitar, observar, regis-
trar, brindar apoyo operativo,
resolver incidentes y autorizar :

cambios durante la ejecucion.

Passo 4. Haz un ensayo in-
terno. Recorre el guion como
si la prueba se estuviera lle-:
vando a cabo y verifica que las
instrucciones sean claras, que
los materiales funcionen y que
no existan barreras de acce-é
so, seguridad u operativas. Asi- :
mismo, confirma la alineacion
con liderazgos y demas acto- :
res responsables, validando las
autorizaciones, las expectati-é
vas y las condiciones necesa-
je institucional o necesidades

rias para realizar la prueba.

RECLUTAR, INFORMARY
DARLABIENVENIDAALOS
PARTICIPANTES

La seleccién de participan-
tes debe estar alineada con la
pregunta de aprendizaje. No
siempre es necesario confor-
mar una muestra representati-
va, pero es importante incluir
personas que vivan situacio-
nes relevantes para la prueba.
Reclutar Unicamente a quie-
nes tienen mayor disponibili-
dad puede ocultar las barreras
que enfrentan los grupos con
menor acceso al servicio, me-
nor familiaridad con el lengua-

especificas de accesibilidad.

La participaciéon debe reali-
zarse de manera informada y
respetuosa. Las personas deben
entender el propésito de la acti-
vidad, lo que se solicitara, como
se utilizaran las informaciones y

Innovacion en la Pratica

qué decisiones podrian influir en
ellas. También debe quedar cla-
ro que participar en la prueba
no garantiza la implementacién
de la propuesta ni cambia el ac-
ceso a ciertos servicios. Cuando
se recopilen, almacenen y anali- :
cen datos personales, imagenes, '
audio o registros confidenciales,
el equipo adoptara las autoriza-
ciones y medidas de proteccion
adecuadas de conformidad con
la legislacion aplicable.

La preparacion también in-
cluye condiciones materiales
para la participacién. El tiem-
po, el viaje, la duracion, el len-
guaje, la accesibilidad y la dis- :
ponibilidad de los aparatos
pueden determinar quién pue-
de contribuir. :
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I
| PASO APASO

i Paso 1. Define qué perfiles y
experiencias deben estar pre-
: sentes. Considera quién usa el
servicio, a quién le resulta dificil
acceder a él, quién deja de usar-
i lo y quién puede verse afectado
por el cambio propuesto.

i Paso 2. Establece criterios de
i reclutamiento consistentes con
la prueba. Evita seleccionar par-
ticipantes solo por conveniencia
cuando esto pueda excluir pers-
pectivas relevantes.

Paso 3. Prepara una comuni-
cacion clara sobre la actividad.
Explica el propésito, la dura-
: cion, lo que se solicitara, qué re-
gistros se realizaran y cémo las
i contribuciones podran influir en
los préximos pasos.
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Passo 4. Consulta las condi-§
ciones de participacion. Consi-g
dera la accesibilidad, el lenguaje, :
los desplazamientos, los horarios,
los aparatos, la conectividad vy
otros apoyos necesarios. :

CONDUCIRLAPRUEBASIN
ANTICIPAR LAS RESPUESTAS

Durante la experimentacién,
el equipo debe crear las condi-
ciones para que las personas in-
teractien con el prototipo sin ser
guiadas hacia el resultado espe-
rado. Las explicaciones excesi-
vas, las correcciones inmedia-
tas o las preguntas que sugieren
una respuesta pueden ocultar
dificultades importantes. Si una
persona no encuentra informa-
cion, interpreta las instrucciones
de forma inesperada o sigue un
camino diferente al previsto, es-
te comportamiento puede repre-
sentar precisamente la eviden-
cia que la prueba busca revelar.

Esto no significa, sin embar-
go, dejar a los participantes inde-
fensos. El equipo debe intervenir
cuando exista riesgo, situacion
embarazosa, interrupcién del
servicio o imposibilidad de conti-

nuar la actividad. Fuera de estas
situaciones, es util observar pri-
mero y preguntar después. Pre-
guntas como “¢Qué esperabas
encontrar en este momento?” o
“¢Qué te llevo a elegir este cami-
no?” ayudan a comprender el ra-
zonamiento sin clasificar la ac-
cion como correcta o incorrecta.

PASOAPASO

Paso 1. Presenta la actividad
sin explicar de antemano cémo
debe actuar el participante o
qué resultado espera observar
el equipo.

Paso 2. Sigue un guion comun
para las instrucciones y las pre-
guntas clave. Registra cualquier
adaptacion necesaria para poder
tenerla en cuenta posteriormen-
te durante la interpretacion.

Paso 3. Observa antes de in-
tervenir. Cuando surja una duda o
aparezca un camino inesperado,
intenta comprender lo sucedido
antes de ofrecer orientacion.

Paso 4. Formula preguntas
abiertas. Pregunta qué entendid
la persona, qué esperaba encon-
trar, qué intentdé hacer o qué le
resulté dificil, evitando pregun-
tas que simplemente confirman
la hipétesis del equipo.
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OBSERVARY REGISTRAR
EVIDENCIAS

El equipo debe registrar
comportamientos, discursos,
decisiones, tiempos, errores,
adaptaciones y efectos rela-
cionados con las preguntas de
aprendizaje. Un guion de obser-
vacion ayuda a orientar el ana-
lisis, pero es necesario contem-
plar imprevistos. A menudo, el
aprendizaje mas relevante sur-
ge fuera de las categorias ini-
cialmente establecidas.

Los registros cuantitativos
pueden mostrar cuantas per-
sonas completaron una tarea,

combinarse cuando contribuyan
a la pregunta, sin producir una
colecciéon mas grande de lo que
el equipo es capaz de analizar.?
Durante la prueba, es impor-
tante distinguir la descripcién y
la interpretacion. “El participan-
te regreso tres veces a la pagi-
na anterior” es una observacion.
“El participante no entendié la
informacién” es una interpreta-
cién que aun necesita ser exa-
minada a través de otras evi-
dencias o preguntas. Separar
estos registros reduce el riesgo
de convertir las impresiones in-
dividuales en conclusiones.

Innovacion en la Pratica
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Sugerencia de modelo para observar y registrar evidencias.

Preguntas y criterios

;Qué quiero aprender de la prueba? ;Qué criterios se utilizaran?

125

Puntos de observacion
;Qué necesito registrar?

Registro

¢Qué acciones y secuencias merecen registro? ;Cudl es el contexto de estos

eventos? ;Hay alguna frase o citaciéon importante que deba registrarse?

cuanto tiempo tomé cada paso Situacion Contexto Paso de la Evidencias Interpretacio-
o dénde ocurrieron mas errores. observada prueba nes iniciales

Las observaciones cualitativas
ayudan a entender por qué su-
cedio esto, como los participan-

25 RIZARDI, B.; METELLO,

tes interpretaron la situacién y D. Design sistémico: abracando

qué estrategias utilizaron. Estas 5 complexidade no setor publico.
dos formas de evidencia deben  Brasilia: Enap, 2022.

Adaptaciones y efectos imprevistos




126

Parte 4| Como hacerlo: pautas practicas para

disefar, realizar y aprender con prototipos

PASO APASO

Paso 1. Convierte las pregun-
tas de aprendizaje y los criterios
de prueba en puntos de observa-
cion. Define qué elementos de-
ben registrarse.

Paso 2. Prepara un formato
comun para el registro. Incluye
campos para la situacion obser-
vada, el contexto, el paso de la
prueba, las evidencias y las in-
terpretaciones iniciales.

Paso 3. Registra lo que sucedi6
antes de explicar por qué sucedio.
Siempre que sea posible, anota ac-
ciones, secuencias, discursos y con-
diciones concretas de la interaccion.

Paso 4. Identifica imprevistos.
Registra adaptaciones, estrate-
gias creadas por los participan-
tes, efectos en otras personas o

areas y situaciones no cubiertas
en el guion.

Paso 5. Al final de cada sesion,
revisa los registros mientras la ex-
periencia aun es reciente. Aprove-
cha este momento para sefalar
los problemas que deben explo-
rarse en las siguientes sesiones.

RECOMENDACIONES

Durante la prueba, es importante
distinguir.

1. ““El participante regreso tres veces
a la pagina anterior” es una obser-
vacion.

2. “El participante no entendi la infor-
macion” es una interpretacion que aun
necesita ser examinada a través de

otras evidencias o preguntas.

Separar estos registros reduce el
riesgo de convertir las impresiones
individuales en conclusiones.

Innovacion en la Pratica
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CERRARLARONDAY
PREPARAR EL ANALISIS

La experimentacion no ter-
mina cuando la ultima perso-
na completa la prueba. Antes
de empezar la interpretacion,
el equipo debe verificar que los
registros estén completos, reco-
pilar los materiales y mantener
una breve conversacion sobre
lo que ocurrié. Este momento
ayuda a identificar brechas, di-
vergencias y eventos que pue-
den desaparecer de la memoria
con el tiempo.

Si dos observadores interpre-
tan una situacion de diferentes
maneras, por ejemplo, ambas
lecturas deben permanecer re-
gistradas hasta que se enfren-
ten a la evidencia. El objetivo
es construir un conjunto organi-
zado y rastreable de materiales
para el siguiente paso.

También es importante dar re-
troalimentacion a los participan-
tes y socios sobre el cierre de la
actividad, sobre todo cuando hay
futuros compromisos de comu-
nicacion. EL equipo no necesita
presentar conclusiones antes del
analisis, pero debe informar los
proximos pasos y evitar el que el
silencio produzca expectativas
erréneas sobre la implementa-
cién de la propuesta.
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PASOAPASO

Paso 1. Recoge los registros
producidos. Organiza notas, for-
mularios, imagenes, grabacio-
nes, indicadores y versiones del
prototipo, manteniendo la rela-
cién entre cada evidencia y la
situacion en la que fue recogida.

Paso 2. Mantén una conversa-
cion de cierre con el equipo. Re-
gistra eventos relevantes, dificul-
tades de conduccioén, arreglos
realizados y preguntas que han
permanecido abiertas.

Paso 3. Comprueba la calidad
de los materiales. Identifica re-
gistros incompletos, diferencias
entre observadores y situacio-
nes en las que la coleccién pue-
de haber influido en el resultado.

Paso 4. Protege y restringe los
datos segun los acuerdos estab-
lecidos. Elimina los registros in-
necesarios y conserve sélo lo
que se utilizara en el analisis.

Paso 5. Comunica los proxi-
mos pasos a los participantes y
socios. Inférmales cuando y c6-
mo se consolidaran los aprendi-
zajes, sin anticipar conclusiones
ni prometer la implementacion
de la propuesta.
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COMO INTERPRETAR
LOS RESULTADOS

Y CONVERTIR EL
APRENDIZAJE EN TOMA
DE DECISIONES

Tras la ejecucion, el equipo
dispone de registros, observa-
ciones, indicadores e impre-
siones. Estos materiales aun
no constituyen aprendizaje.
Interpretar implica organizar
las evidencias, compararlas
con las preguntas e hipotesis,
y comprender qué permiten (o
no permiten) afirmar.

Este paso debe preservar la
relacion entre lo que se probd,
las condiciones del experimen-
to y la decisién que se toma-
rd. Un resultado positivo en un
entorno controlado no prueba
que la solucién funcione a gran
escala. Del mismo modo, una
dificultad observada no indi-
ca automaticamente que deba

descartarse toda la propuesta.
La funcién del andlisis es redu-
cir las incertidumbres, visibilizar
las limitaciones y orientar el si-
guiente paso.
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ORGANIZARY CALIFICARLAS
EVIDENCIAS

Antes de buscar conclusiones,
el equipo debe reconstruir lo
que sucedio. Esto implica recopi-
lar registros y reconocer fallas o
brechas en la coleccién. La orga-
nizacion de materiales permite
separar patrones de ocurrencias
aisladas sin borrar excepciones
relevantes. EL comportamiento
repetido merece atencién, pero
una sola situacién puede ser de-
cisiva cuando revela riesgo, vio-
lacién de derechos o exclusién
de un publico en particular.

También es necesario conside-
rar quién participo y quién no es-
tuvo representado. Siun grupo ha
encontrado barreras para partici-
par, esta ausencia constituye una
limitacion de la experimentacion
y puede ser en si misma un apren-
dizaje sobre el servicio.

PASOAPASO

Paso 1. Relne las evidencias
de acuerdo con las preguntas de
aprendizaje, hipotesis y criterios
definidos antes de la prueba.

Paso 2. Identifica las condi-
ciones bajo las cuales se produ-
jo cada evidencia. Ten en cuen-
ta el perfil de los participantes,
el entorno, la versién del proto-
tipo, las adaptaciones y las inci-
dencias que hayan ocurrido.

Paso 3. Agrupa comporta-
mientos, patrones del habla, di-
ficultades, resultados y efectos
imprevistos, conservando los
casos que revelan riesgos o ex-
periencias distintas del patrén
predominante.
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DISTINGUIR cesita hacer disponible esta infor-
ENTREEVIDENCIA, macion antes de la decision es un
INTERPRETACION Y aprendizaje que puede guiar la re-
APRENDIZAJE vision del prototipo.

Un andlisis responsable se-
para tres capas. La evidencia
corresponde a lo observado o
registrado. La interpretacion
propone un significado para
este evento, mientras que el
aprendizaje demuestra qué
cambia esta interpretacion en
la comprension del problema,
la solucién o las condiciones
de implementacion.

Por ejemplo, observar que va-
rias personas han vuelto a la mis-
ma pantalla es una evidencia. Te-
niendo en cuenta que estaban
buscando informacién que no
era visible es una interpretacion
que se puede fortalecer con dis-
cursos o preguntas formuladas
durante la prueba. Concluir que
la secuencia de navegacién ne-

Esta distincion evita que las
opiniones de los participantes
se traten como hechos o que la
impresién del equipo se presen-
te como una conclusion. Tam-
bién ayuda a reconocer explica-
ciones alternativas.

PASO A PASO

Paso 1. Describe las princi-
pales evidencias en un lenguaje
concreto. Registra lo que ocur-
rié, con quién, en qué paso y ba-
jo qué condiciones.

Paso 2. Enumere las posibles
interpretaciones para cada evi-
dencia. Pregunte qué otros facto-
res podrian explicar el comporta-
miento o resultado observado.
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Paso 3. Verifica qué interpre-
taciones son compatibles con
diferentes fuentes, como obser-
vaciones, discursos, indicadores
o registros operativos. :

Paso 4. Formula los aprendi-
zajes. Indica qué cambian las evi-
dencias en la comprensién del
problema, propuesta, personas
usuarias o las condiciones reque-
ridas para su implementacion. :

Paso 5. Clasifica el grado de
seguridad de cada aprendizaje. '
Diferencia las conclusiones bien
respaldadas, las evidencias que
necesitan confirmacioén y los
problemas que han permaneci-
do sin solucién. :

COMPARAR RESULTADOS
CON HIPOTESIS Y CRITERIOS
NFRONTAR RESULTADOS COM
HIPOTESES E CRITERIOS

El analisis debe revisar los ele-
mentos que guiaron la experi-
mentacién. ;Se confirmé la hipo-
tesis, se confirmé parcialmente,
se refutd o quedo sin respuesta?
¢Se observaron indicios de éxito?
¢Se activé algun criterio de inter-
rupcion? ;Qué efectos surgieron
mas alla de lo previsto?

Una hipdtesis puede sostenerse
en un aspecto y refutarse en otro.
Un nuevo mensaje puede aumen-
tar la comprension, pero requerir
mas tiempo de atencién, asi como
un flujo puede reducir los pasos
para la mayoria de las personas
usuarias y crear nuevas barreras
para las personas con necesida-
des especificas. En tales casos, es
necesario observar cémo se distri-
buyen los beneficios y las dificulta-

des entre el publico, los equipos
y otras partes del sistema en el
que se inserta el servicio.

PASO APASO

Paso 1. Retoma la hipote- Paso 4. Analiza si el resulta-
sis y los criterios definidos an-  do se deriva de la propuesta, las
tes de la ejecucién. Compara condiciones de la prueba o las li-
cada expectativa con las evi-  mitaciones de recoleccion. Evita
dencias producidas. dar a la solucién un efecto que

pueda haber sido producido por

Paso 2. Clasifica la situa- elentorno o la conduccion.
cion de la hipétesis: sostenida,
parcialmente sostenida, refu-
tada o no concluyente. Regis-
tra la justificacion y las evi-
dencias pertinentes.

Passo 3. Examina las diferen-
cias entre audiencias, contextos
y pasos. Comprueba quién se
beneficié, quién encontré difi-
cultades y dénde surgieron efec-
tos desiguales o imprevistos.
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OCUPARSE DELOS
RESULTADOS AMBIGUOS,
NEGATIVOS EINESPERADOS

No toda la experimentacion
produce una respuesta clara. Los
resultados ambiguos pueden in-
dicar que la pregunta fue dema-
siado amplia, que las condiciones
variaron, que los diferentes gru-
pos respondieron de diferentes
maneras o que la evidencia re-
copilada fue insuficiente. En tales
casos, la decision mas responsa-
ble puede ser reformular la pre-
gunta, mejorar el disefio de la
prueba o recurrir a otras fuentes
de informacion.

Los resultados negativos tam-
bién producen valor al evitar in-
versiones en ofertas fragiles o
revelar condiciones que no se
habian considerado. Ademas, los
efectos inesperados merecen
atencién y pueden revelar rela-

ciones hasta ahora desconocidas
entre los elementos de un servi-
cio. Un cambio puede mejorar la
experiencia de un publico y am-
pliar la carga de trabajo de otro,
trasladar el problema a una eta-
pa diferente del servicio o cam-
biar las relaciones entre institu-
ciones, por ejemplo. Interpretar
estos efectos requiere retomar
el sistema en el que se inserta el
servicio (relaciones entre perso-
nas, procesos, flujos, informacio-
nes, canales, normas, contratos,
tecnologias, instituciones y otras
variables involucradas) y compro-
bar dénde aparecen los impactos.
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PASOAPASO

Paso 1. Identifica los resul-
tados que no tienen suficiente
explicacién, contradicen otras
evidencias o varian significati-
vamente entre los participan-
tes y los contextos.

Paso 2. Verifica que la am-
bigiiedad se pueda reducir
con los registros existentes o
requiera una nueva coleccion,
busqueda complementaria u
otra ronda de prueba.

Paso 3. Registre los resulta-
dos negativos sin suavizarlos.
Explica qué hipotesis se ha con-
trarrestado y qué inversion, ries-
go o decisién este aprendizaje
puede evitar.

Paso 4. Analiza los efectos
inesperados en las personas usua-
rias, equipos, operaciones, institu-
ciones y otras partes del servicio.

135



Parte 4| Como hacerlo: pautas practicas para

disefar, realizar y aprender con prototipos

ELEGIR ENTRE ITERAR,
ESCALAR, REDISENARO
DISCONTINUAR

Después de las pruebas, el
equipo puede elegir entre cua-
tro caminos principales: iterar,
escalar, redisefiar o descon-
tinuar. Estos caminos pueden
combinarse cuando diferentes
componentes de la propuesta
presentan resultados diferentes.

Iterar implica ajustar el pro-
totipo y realizar un nuevo ciclo
de pruebas, manteniendo la hi-
potesis central. Este enfoque es
adecuado cuando la propues-
ta muestra potencial, pero aun
requiere mejoras 0 nuevas evi-
dencias. Escalar significa exten-
der el alcance, la duracién o la
aproximaciéon con el contexto
real. Ello requiere capacidad
institucional, recursos, legiti-
midad, seguridad y condiciones

para vigilar los efectos de la
ampliacién.

A su vez, rediseiiar significa
revisar elementos mas profun-
dos de la propuesta, la hipdte-
sis 0 el encuadramiento propio
del problema. Este camino es
necesario cuando los resulta-
dos muestran que los ajustes de
puntos no seran suficientes. Dis-
continuar significa interrumpir
nuevas inversiones en aquella
solucién porque las evidencias
no respaldan su valor, su viabi-
lidad o su legitimidad. Discon-
tinuar con transparencia pre-
serva los recursos publicos y
convierte una iniciativa cerrada
en aprendizaje institucional.
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POSIBLES RUTAS

Elige iterar cuando la hipé-
tesis central siga siendo rele-
vante y haya ajustes especifi-
cos que puedan examinarse en
una nueva ronda de pruebas.

000

000
000

00

Considera escalar solo
cuando las evidencias sean
compatibles con la expansién
y existan capacidades, recur-
sos, autorizaciones, mecanis-
mos de monitoreo y condicio-
nes de equidad.

MO

Elige redisefar cuando los
resultados requieran revisar la
l6gica de la solucidn, la hipote-
sis principal o la forma en que
se enmarco el problema.

(3

Discontintia cuando las nue-
vas inversiones no estén justifi-
cadas por las evidencias, cuando
los riesgos superen los beneficios
o cuando no haya condiciones
institucionales minimas. Regis-
tra lo que se ha aprendido y qué
elementos se pueden utilizar en
otras iniciativas.
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COMUNICARELAPRENDIZAJE
Y FORMALIZAR LA DECISION

El aprendizaje produce con-
secuencias institucionales solo
cuando circula entre las perso-
nas que pueden actuar sobre él.
La comunicacion necesita mos-
trar qué se ha probado, en qué
condiciones, qué evidencias se
han producido, qué limites que-
dan y qué decision se propone.
Presentar solo resultados favo-
rables disminuye la confianza
en el proceso y puede conducir a
decisiones mayores que las que
la evidencia posibilita sostener.

Diferentes publicos necesitan
diferentes niveles de detalle. Los
equipos operativos, por ejem-
plo, pueden necesitar compren-
der los cambios en el flujo y las
responsabilidades, mientras que
los gerentes deben ver las evi-
dencias, los riesgos, los recursos

y las decisiones necesarias. Los
participantes y socios también
deben recibir un retorno ase-
quible sobre el aprendizaje y los
proximos pasos.

En esta etapa, la decision so-
bre los proximos pasos debe
formalizarse. Un registro mi-
nimo indica el camino elegido,
la justificacion, los responsa-
bles, los recursos requeridos y
las cuestiones que se permane-
ceran siguiendo. Sin este cierre,
el prototipo corre el riesgo de
quedarse como una experien-
cia aislada, sin conexion con la
planificacién, el presupuesto, la
gestién o la operacién.
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PASOAPASO

Paso 1. Produce una sintesis
de la experimentacion. Regis-
tra la pregunta de aprendizaje,
hipétesis, alcance, participan-
tes, evidencias principales, li-
mites y efectos imprevistos.

Paso 2. Presenta la decision
recomendada (iterar, escalar,
redisefar o discontinuar) y ex-
plica cémo se relaciona con los
criterios definidos y las eviden-
cias producidas.

Paso 3. Adapta la comunica-
cién a los diferentes publicos,
preservando la misma base de
evidencias y haciendo explicitas
las incertidumbres que quedan.

Paso 4. Formaliza responsa-
bilidades y préximos pasos. De-
fine quién decidird, quién ejecu-
tard, qué recursos se necesitaran
y cuando se revisara la decision.

Paso 5. Restituye los aprendi-
zajes a los participantes y socios y
mantiene los registros accesibles
a los equipos que pueden usarlos
en futuras decisiones.
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Sugerencia de modelo para registrar una sintesis de la experimentacion.

Mapa de

¢Por donde empezamos? ;Cual es el escenario? ;Cual es el contexto?
Contexto

Sintesis de la

. .. Hipotesis | Alcance | Participantes | Evidencias | Limites y efectos
Experimentacién

Decision Interar | Escalar | Redisefiar | Discontinuar
Recomendada

Responsabilidades
Y proximos pasos

Definicién del paso a paso

Por ende, prototipar en el sector putblico significa construir una
secuencia coherente entre reto, hipotesis, prueba, evidencia y de-
cisiéon. El proceso empieza con la definicién de lo que hay que
aprender, pasa por la eleccién de la ruta de prototipado, la pla-
nificacién y la realizacién del experimento, y se completa cuando
los resultados se interpretan, se comunican y se convierten en los
proximos pasos.

Ninguno de estos pasos genera aprendizaje de forma aislada.
Es la conexidn entre ellos lo que permite la experimentacion res-
ponsable, el reconocimiento de limitaciones, la revisidn de estra-
tegias y la toma de decisiones mas conscientes ante la incerti-
dumbre. De este modo, cada prototipo puede contribuir a ampliar
la capacidad de los equipos y las instituciones publicas para
aprender de la practica.

CONCLUSION

Prototipar en el sector publico implica crear una situacién en la
que las ideas, los supuestos y las opciones institucionales puedan
ponerse en contacto con la realidad antes de que se amplien sus
efectos. Al hacer observable una propuesta, la experimentacion
permite identificar barreras, reconocer necesidades, revelar rela-
ciones y comprender consecuencias que dificilmente aparecerian
solo en la planificacion.

Esta practica no elimina la incertidumbre, ni reemplaza etapas
de investigacion, evaluacion, participacién social, planificacion o
decisién politica. Su contribucién es precisamente posibilitar la in-
vestigacién en parte de la incertidumbre. Cada prueba produce
una aproximacion, no una respuesta definitiva.

En el sector publico, esta distincion es especialmente importante.
Los experimentos pueden afectar el acceso a los derechos, la conti-
nuidad del servicio, la proteccién de datos y la distribucién de recur-
sos y responsabilidades. Por ello, prototipar requiere transparencia
sobre lo que se esta probando, atencién a los grupos afectados, cri-
terios de interrupcién y compromiso con los limites de las evidencias.

A lo largo de este libro, el marco (framework) se ha presentado
como una herramienta para apoyar este proceso. Sus dimensiones
ayudan a comprender la naturaleza del reto, definir el objetivo de
la experimentacidn, delimitar el enfoque operativo, elegir el nivel
de participacién de las personas usuarias y reconocer el arreglo
institucional necesario. Combinadas, estas opciones forman rutas
de prototipado adaptadas a la pregunta de aprendizaje y las condi-
ciones concretas de cada servicio.




Conclusién

El marco no tiene como objetivo determinar una sola secuen-
cia o clasificar definitivamente las experiencias — sino que debe
utilizarse como una herramienta viva. Algunos equipos necesita-
ran volver al encuadramiento tras una primera ronda, mientras
que otros encontraran que la principal incertidumbre no esta en
la interaccion con las personas usuarias, sino en una regla, una
capacidad técnica o la coordinaciéon entre instituciones. Recono-
cer estas diferencias forma parte del aprendizaje.

El valor de un prototipo va mas alla de la solucién que llega a
la etapa de implementacion, agregando valor a preguntas que se
vuelven mas precisas, hipotesis que se revisan, riesgos que dejan
de ser invisibles y propuestas que pueden detenerse antes de con-
sumir mas recursos publicos. Iterar, escalar, redisefiar y disconti-
nuar son acciones legitimas cuando resultan de una lectura res-
ponsable de las evidencias.

Para que este aprendizaje transforme el servicio, debe inte-
grarse en las decisiones, los procesos y la memoria institucional.
Esto implica registrar lo sucedido, comunicar los limites, asignar
responsabilidades y crear las condiciones necesarias para que
otros equipos puedan utilizar el conocimiento generado. Un ex-
perimento que produce descubrimientos, pero no modifica nin-
guna decision corre el riesgo de quedarse como una experiencia
interesante y aislada.

Prototipar es, por ende, una forma de calificar la accién publi-
ca. Es reconocer que las politicas y los servicios se construyen en

Innovacion en la Pratica Prototipado en los servicios publicos: Una guia
GNova 2026 para experimentar, aprender y transformar

contextos vivos, a través de diferentes experiencias, habilidades e
intereses. De esta manera, es posible sustituir parte de la certitud
presumida por cuestiones que puedan ser examinadas y convertir
el aprendizaje en un criterio de toma de decisiones.

La invitacidn final de este libro es para que los equipos, geren-
tes e instituciones experimenten de manera critica, cuidadosa y
responsable, con apertura para descubrir, rigor para interpretar y
responsabilidad para decidir. Se trata de aprender en un momen-
to en que todavia hay espacio para cambiar y usar ese aprendiza-
je para construir servicios publicos mas accesibles, coherentes y
conectados con la vida cotidiana de las personas.
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ANEXOS

A continuacién, conozca los casos de experimentacion analiza-
dos durante la elaboracion de esta publicacién. Ellos ilustran dis-
tintas maneras de aplicar el prototipado y la experimentacion en
el sector publico, y constituyeron la base para la construccion del
marco y los arquetipos presentados en esta publicacion.

Mas informacién: Cuaderno de Casos: casos ilus-
trativos de prototipos. Brasilia: Enap, 2026.

Acceda a través del enlace:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/10057
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GNova 2026 para experimentar, aprender y transformar

La misién de GNova Lab es imaginar, experimentar y compartir
nuevos paradigmas de hacer publico para mejorar la vida de las
personas. Exploramos, experimentamos y difundimos nuevos en-
foques para abordar los retos publicos de una manera colabora-
tiva, creativa y de aprendizaje constante.

Somos un laboratorio de innovacién pionero del gobierno fe-
deral brasilefio, que actualmente forma parte de la Direccién de
Innovacion — GNova de la Escuela Nacional de Administracién
Publica (ENAP). Nacimos en agosto de 2016 como resultado de
una asociacién entre Enap, el entonces Ministerio de Planifica-
cion, Desarrollo y Gestion, y MindLab, un laboratorio de innova-
cion del gobierno de Dinamarca.

Compartimos una visién de la innovaciéon como una practica
sistémica y transformadora, capaz de fomentar un sector publico
mas sensible a los complejos retos de la sociedad contemporanea.

Foto: Fernanda Gastal (GNova/Enap).
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Texto compuesto en las familias tipograficas
Asap y Asap Condensed, disefiadas por
Pablo Cosgaya y Nicolas Silva.



La coleccién Innovacidn en la Practica recoge las
experiencias y los aprendizajes del equipo de la
Direccién de Innovacion - GNova en el desarrollo
de proyectos con instituciones publicas.

Su principal objetivo es difundir las metodologias

utilizadas y las lecciones aprendidas para inspirar
a las organizaciones y laboratorios interesados en
adaptarlas y probarlas en sus contextos, proyectos
y retos de innovacion.

Prototipado en servicios publicos — una guia para
experimentar, aprender y transformar contribuye
a acercar la experimentacion a la practica
cotidiana de los gobiernos y las instituciones. Esta
guia ofrece referencias para transformar ideas

en experiencias concretas, probar alternativas,
aprender de los resultados y mejorar soluciones
antes de su implementacion.
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