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RESUMEN
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At present, various governments around the world have initiated
an ongoing process to promote and implement strategies related to
the concept of “Open Government”, whose principles are transparen-
cy and openness, participation and collaboration (Ramirez -Alujas,
2010, 2011). In this new context, has been coined the notion Public
Services 2.0, as a new interactive way of creating public value and shift
towards a new type of citizen collaboration and open innovation, by inte-
grating a new approach where the different actors can engage in the process
of governing and manage public affairs (Tapscott and Williams, 2011; Hilgers
and Piller, 2011; Bommert, 2010; Bason, 2010; Nambisan, 2008). The arti-
cle presents the challenges of this new scenario for senior public man-
agers, the debate on the main approaches to address the issue and the
potential to put it into the center of efforts to modernize public man-
agement from an institutional perspective, of organizational
design and under a perspective anchored in the adaptive leader-
ship and innovation in public affairs.

KKeeyywwoorrddss:: Open Government, Public Management, Open Innovation,
Collaborative Governance, Public Services 2.0.
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“Ha de considerarse que no hay cosa más difícil de 

emprender, ni de resultado más dudoso, ni de más 

arriesgado manejo, que ser el primero en introducir nuevas

disposiciones…

… porque el introductor tiene por enemigos a todos los que

se benefician de las instituciones viejas, y por tibios 

defensores, a todos aquellos que se beneficiarán de las

nuevas…

… tibieza que procede en parte de la incredulidad de los

hombres, quienes no creen en ninguna cosa nueva hasta

que la ratifica una experiencia firme”

Nicolás Machiavello, “El Príncipe” (año 1513)
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“Una idea innovadora es una plataforma de salto, no un aterriza-

je perfecto; es una provocación a conversar, no una respuesta

definitiva; es un disparo de partida, no una línea de meta. Es algo

que invita a ponerse de pie y tomar nota, no a sentarse y buscar la

aplicación de una fórmula especifica”.

��6,2�,1)���,+,*%��,14*

�;�U;�K)%5);R)�)LRU(5?�()9�World Economic Forum DT]AAE'�L)�C9�;R)��GU)�9?L�CK5;%5C�9)L�2?!5)K4
;?L�[��LR�(?L�()9�:U;(?�L)�)LR�;�RK�;L/?K:�;(?���L6�:5L:?L�);�?K2�;5\�%5?;)L�planas, ágiles, sim-
plificadas y tecnológicamente habilitadas D�^���);�9��L529��?K525;�9�);�5;29*LEAF��?L��LR�(?L��^��
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Flat ter :  E l  Es tado debe ser  más  p lano
F a)  Par t ic ipac ión  c iudadana .  El aplanamiento significa el establecimiento de relaciones más directas, la reducción de 

barreras y la disminución de la distancia entre el gobierno y los ciudadanos a través del uso de la plataformas digitales, el 
uso de redes sociales, dispositivos móviles y otras herramientas. Ello supondrá comprometerse a la apertura de datos y el 
acceso a mucha más información pública de fácil uso para ciudadanos y empresas, y el aumento de la participación a 
través de la deliberación en línea, consultas, encuestas y otros medios de interacción;  
b)  E f ic ienc ia  admin is t ra t iva .  Aplanamiento aquí significa disminuir las capas jerárquicas y reducir la burocracia, 
fomentar espacios de trabajo colaborativo, rediseñar procesos y desarrollar análisis de entorno para fomentar una toma de 
decisiones basada en evidencia. 
c)  Toma de  dec is iones .  El aplanamiento del proceso de toma de decisiones se puede realizar verticalmente a través 
de proveer de nuevos datos, información y procesos analíticos a los actores del proceso, y horizontalmente a través de la 
construcción de entornos de colaboración dentro y entre las organizaciones y servicios públicos (transversalidad). 
d)  Colaborac ión  in tergubernamenta l  e  in tersector ia l .  Las redes de articulación y vías de trabajo que fluyen 
entre las organizaciones del sector público, privado y sin fines de lucro serán fundamentales en el siglo XXI para resolver 
problemas complejos, obtener economías de escala y alcance, y aprovechar las ideas innovadoras y mejores prácticas.  

Agi le :  E l  Es tado t iene  que  ser  ág i l
A La agilidad y la adaptabilidad son esenciales para los gobiernos eficaces e innovadores. Los gobiernos exitosos son capaces 

de organizarse para reunir los recursos públicos y privados con rapidez frente a los desafíos emergentes y que puedan 
adaptarse a situaciones cambiantes. Esto requiere capital humano, estructuras y procesos organizacionales ágiles, nuevos 
modelos de prestación de servicios y marcos regulatorios menos rígidos que en el pasado (lo que equivale a contar con 
flexibilidad en las estructuras reguladoras y legales). 

S treamlined :  E l  Es tado debe rac iona l izar
S En el siglo XXI en muchos países los gobiernos deberán reducir su tamaño y al mismo tiempo, mejorar sus niveles de 

servicio. Las interacciones con los ciudadanos deberán racionalizarse, simplificándolas y estableciendo modelos de 
servicio orientados al ciudadano. 
Gobiernos adaptativos que comparten servicios, trabajo y recursos a través de enfoques de trabajo en red y estrategias de 
Gobierno 2.0, pueden mantenerse en forma al tiempo que ofrecen y responden a su misión de manera eficaz e 
innovadora. 

Tech-enabled  &  Tech-savvy :
E l  Es tado debe es tar  hab i l i tado   y  ser  conocedor  de  la  tecnología

T  Los gobiernos del futuro deben disponer de una fuerza laboral completamente habilitada y que disponga de los 
conocimientos técnicos para trabajar con la tecnología. Los marcos políticos, legales y reglamentarios y los procesos 
deben ser rediseñados para alinearse con la dinámica del mundo en red. Las infraestructuras de la información deben ser 
compatibles con los nuevos modos de gestión de colaboración, información y uso intensivo del conocimiento. 
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“El pájaro rompe el cascaron. El cascaron es el mundo. 

Quien quiera nacer, tiene que destruir el mundo”. 

��1*�+��22�
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“El tiempo es un río que me arrastra pero yo soy el río,

es un tigre que me destruye, pero yo soy el tigre,

es el fuego que me consume, pero yo soy el fuego”.


,1#��4%2�,1#�2
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de las capas de infraestructura y tecnología, se hable de cómo se crean las condiciones para que
los agentes se combinen de forma eficiente para generar nueva economía ",#TF
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“La innovación abierta nace para responder a los retos de una

sociedad en la que nadie tiene el patrimonio exclusivo de ningún

conocimiento, donde la pretensión del monopolio de cualquier

saber es un esfuerzo probablemente inútil y seguramente extem-

poráneo. El conocimiento se mueve rápido y las palancas de su

aceleración están en un talento cada vez más móvil y distribui-

do. Las empresas deben posicionarse en entornos de conocimien-

to prolíficos para alimentar procesos de innovación que

combinan su saber interno y el saber externo.”
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“A quienes se sumergen en los mismos ríos otras y otras aguas les

fluyen por encima... En el mismo río nos sumergimos y no nos

sumergimos, somos y no somos”.

��1��)%3,��� �2,.!"9�"�9:0���0/
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Hacia  una  organ izac ión
de serv ic ios

Co-creac ión Innovac ión  ab ier ta Trans formac ión  de  los
modelos  de  negoc io

Utilización de los recursos 
Cadena de valor de los 
servicios 
Lo personalizado frente a 
lo estándar 
Plataformas de productos 
Plataformas de servicios 

Conocimiento 
tácito del cliente 
Puntos de 
experiencia 
La ventaja del 
conocimiento 
Los clientes 
también innovan 

Las economías de 
escala 
Las economías de 
alcance 
Incremento de la 
participación 
Integración del 
conocimiento 
Ecosistemas de 
empresas, 
organizaciones e 
individuos de apoyo 

Coherencia de las 
actividades del modelo 
de negocio 
La inercia del modelo 
de negocio 
Nuevos modelos de 
ingresos 
Organización de 
interfaz 
Modelos de negocio 
de plataforma 
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�;�V9R5:��5;LR�;%5�'� 9��RK�;L/?K:�%5@;�GU)�L)�K)GU5)K)�C�K��5;%?KC?K�K�9�� 5;;?X�%5@;��!5)KR�
%?:?�3)KK�:5);R��()� RK�!�7?� );� )9� L)%R?K�CV!95%?� X��:U%3?�:�L� �99�� ()9� RK�(5%5?;�9� %�:!5?�()
/�%3�(��DX);R�;599�L�CV!95%�L'� front officeE�)� 5;%9UL5X)�()�)LRKU%RUK�L'� /U;%5?;)L�[�CK?%)L?L�Dback
officeEF��)�()!)��LU:5K�U;�)LC�%5?�()�5;R)K:)(5�%5@;�)�5;R)K�%%5@;�R?R�9:);R)�(5/)K);R)��9�:?()9?
%9�L5%?�L?!K)�)9�%U�9�L)�3��%?;LRKU5(?�9���KGU5R)%RUK��!UK?%K�R5%��CV!95%��);�)9�V9R5:?�L529?�DLUL�L524
;?L�:�L�C�R);R)L�-�[��;�%K@;5%?L�);�)9��%RU�9�%?;R)ZR?�4�L?;�9��X)KR5%�95(�('�9��)Z%)L5X��7)K�KGU5\�4
%5@;'� )R%FE� [� )99?�);�U;�)L%);�K5?�(?;()� 9�L� K)LCU)LR�L� L5):CK)� L)K�;�:?:);R�;)�L� [�C�K%5�9)L'
(�(�L�9�L�%�K�%R)K6LR5%�L�()�/9U5()\�[�%�:!5?�()9�);R?K;?�);�)9�GU)�;?L�:?X):?LF
�;�L6;R)L5L'�9��5;;?X�%5@;��!5)KR��;�%)�C�K��K)LC?;()K���9?L�K)R?L�()�U;��L?%5)(�(�);�9��GU)

;�(5)�R5);)�)9�C�RK5:?;5?�)Z%9UL5X?�()�;5;2V;�%?;?%5:5);R?'�(?;()�9��CK)R);L5@;�()9�:?;?C?95?
()�%U�9GU5)K�L�!)K�)L�U;�)L/U)K\?�CK?!�!9):);R)�5;VR59�[�L)2UK�:);R)�)ZR):C?K�;)?F��9�%?;?%54
:5);R?�L)�:U)X)�K�C5(?�[�9�L�C�9�;%�L�()�LU��%)9)K�%5@;�)LR�;�);�U;�R�9);R?�%�(��X)\�:�L�:@X59�[
(5LRK5!U5(?�D��X5)K�
�K%)R�);��3)L!K?U23'�T]]<EF

(9G����P
	�������	�������,���P�	��C��,�������	��
������	�	��"�P�	P�����������	���
P�P�P���
����
�P	����P�	����������������	��7 �
D�P��D8

“La creatividad es pensar cosas nuevas. 

La innovación es hacer cosas nuevas”.

�$�,�,1���6%33

�8 �.6%0A�/-%0E3$%$-A%239

�;�X�95?L?�);/?GU)��9R)K;�R5X?�GU)�3��X);5(?�L5);(?�UR595\�(?�C�K��95()K�K�CK?%)L?L�()�%�:!5?�[
2)LR5@;�()�9��5;;?X�%5@;�);�)9�L)%R?K�CV!95%?�)L�)9�99�:�(?�“pensamiento de diseño”F��LR)�);/?GU)
LUC?;)� /57�KL)�);�%@:?� 9?L�(5K)%R5X?L�CV!95%?L�C5);L�;�[��%RV�;�%U�;(?�(5L)=�;�)� 5:C9):);R�;
C?96R5%�L�[�L)KX5%5?L'�[�%);RK��9��:5K�(��R�;R?�);�)9�(5L)=?�%?:?�:�K%?�()�K)/)K);%5��D?�/59?L?/6��()
2)LR5@;E�%?:?�);�)9�(5L)=?�%?:?�U;��CK�%R5%��%?;LR5RUR5X��()9�GU)3�%)K�X5;%U9�(?���2)LR5?;�KF��)
:�;)K��L5;R*R5%�'��C)9����5:CU9L�K�U;�CK?%)L?�%K)�R5X?�GU)�CK)R);()�K)L?9X)K�9?L�K)R?L�%�:!5�;(?
9��/?K:��);�GU)�L)�);/K);R�;'�()L()�U;��:)R?(?9?26��!�L�(��);�9��):C�R6�'�9��%?;R)ZRU�95\�%5@;�[
)9�CK?R?R5C�(?�D%?:?�/?K:��;?�%?;X);%5?;�9�()�K)L?9X)K�9��%?:C9)75(�(�5:C96%5R��);�9��K)L?9U%5@;
()�9?L�CK?!9):�L�CV!95%?LEF�
�9�(5L)=?�%?:?�U;��/59?L?/6��()�2)LR5@;�R5);)�GU)�X)K�%?;�9��%�C�%5(�(�()�)GU595!K�K�(?L�5()�L

?CU)LR�L� �9�:5L:?� R5):C?'�UL�;(?� 9?L�(59):�L� %?:?�U;�� /U)K\��C?()K?L��C�K�� )9� C);L�:5);R?
�!5)KR?�[�95!K)F�^9�U!5%�K;?L�);�)9�C9�;?�()�C);L�K�%?:?�U;�(5L)=�(?K'�LUK2)�U;�)LC�%5?�GU)�5:C954
%��U;�)GU595!K5?�);RK)�)9��;�95L5L�D9��%�C�%5(�(�C�K��)LRKU%RUK�K�(�R?L�[�C);L�K�()�:�;)K��9@25%�E�[
9��L6;R)L5L�D9��%�C�%5(�(�()�5;R)2K�K�)�5;R)KCK)R�K�9�L�(5/)K);R)L�C)KLC)%R5X�L�[�C);L�K�5;RU5R5X�:);4
R)EF��?(?�)99?�K)GU5)K)�()�U;�2)LR?K�CV!95%?�GU)�%?:?�(5L)=�(?K�CU)(��(?:5;�K'�%?:!5;�K�[��KR54
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��		��������		���� ��������		��^̂

%U9�K��:!�L�C)KLC)%R5X�L�D�U�(K?�TEF�^L6'� 9��“actitud de diseño” )L� /U;(�:);R�9�[�K)GU5)K)�()� 9�
)ZC)K5:);R�%5@;'�()�9��%?:CK);L5@;�()�%@:?�9?L�L)K)L�3U:�;?L�RK�!�7�;�[�C5);L�;'�()L�/5�;(?�9�
RK�(5%5?;�9�?KR?(?Z5��X52);R)�L?!K)�)LR�L�%U)LR5?;)L<F
�9�(5L)=?�%?:?�U;��CK�%R5%��5:C95%��9���C95%�%5@;�()�3)KK�:5);R�L�R�9)L�%?:?�9��K)L?9U%5@;�()

CK?!9):�L� %K6R5%?L'� 9�� C�KR5%5C�%5@;� ()� 9?L� ULU�K5?L� [� )9� C);L�:5);R?� L5LR*:5%?A]F� �5LR?� ()� )LR)
:?(?'�9���C95%�%5@;�()9�C);L�:5);R?�);�(5L)=?�%?:?�:?()9?�):)K2);R)�LUC?;)�U;��;U)X��/?K:�
()�X)K�)9�:U;(?'�()��CK?Z5:�KL)��� 9�L�K)LRK5%%5?;)L�DR�;�/K)%U);R)L�);�)9�L)%R?K�CV!95%?E�()�U;�
:�;)K��3?96LR5%�'�:U9R5(5L%5C95;�K5��)�5;LC5K�(?K�F��;�()/5;5R5X�'�()�C�L�K�()�I(5L)=�K�C�K��)9�ULU�4
K5?P%5U(�(�;?J���I(5L)=�K�%?;�*9JF

�H�$@3G9�%0A�/-%0E3$%$-A%23"�%@@�0$3.��@%!+�

�H%0E%"P$�6E�$3$%��A307GO55"&8

�;�%?;RK�LR)�[�%?:?�)7):C9?'�!�7?�9��5()��()�C);L�:5);R?�()�(5L)=?�9��U;5(�(�()�5;;?X�%5@;
C�K��)9�L)%R?K�CV!95%?�()9�2?!5)K;?��ULRK�95�;?�D��	E�9�;\@�U;��%�7��()�3)KK�:5);R�LAA C�K��CK?:?X)K
9��%?;/52UK�%5@;�()�U;�:?()9?�I36!K5(?J��C95%�!9)���9��L?9U%5@;�()�CK?!9):�L�CV!95%?L�%?:C9)7?L�GU)
K)GU5)K�;�L)K��!?K(�(?L�:�L��99��()�9?L�RK�(5%5?;�9)L�96:5R)L�[�/K?;R)K�L�()�9�L�CK?C5�L�?K2�;5\�%5?;)L
CV!95%�L�[�GU)'���9��X)\'�C)K:5R5)K��)9��CK?X)%3�:5);R?�()9�%�C5R�9�(5LRK5!U5(?�);��:C95?L�L)%R?K)L�()
9��L?%5)(�(�D):CK)L�'��%�():5�'�)R%FEF���K��)99?'��(�CR@�U;�:�K%?�()�K)/)K);%5��GU)�L?!K)�9��!�L)�()
9?L�CK5;%5C5?L�K)%R?K)L�GU)�LULR);R�K6�;�)LR)�R5C?�()��CK?Z5:�%5?;)L�D�52UK��TE&

Anál is is  (Div idir) S íntes is  ( Juntar)
Racional 
Lógico 

Deductivo 
Soluciones 

Pensándolo a través de  

Una sola disciplina 
Elegancia 

Emocional 
Intuitivo 
Inductivo 

Paradigmas, plataformas 
Prototipado rápido  

( pensarlo mientras se hace ) 
Múltiples disciplinas (holístico) 

Impacto, valor (público), difusión 
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�-*H@�G9Design Thinking �6.-!�$3�.3A�%@J-!-3A�I�.-!3A

�H%0E%"P$�6E�$3$%��	#�3//%@E7GO5O8���/�-A�07GOO&8

1. Identificar el problema: GU)� 5;%9U[)� 9��()/5;5%5@;�()9�CK?!9):���� RK�X*L�()�U;�� 99UX5��()
5()�L'�)9�()L%U!K5:5);R?�()�9�L�CK)2U;R�L�GU)�;)%)L5R�;�L)K�K)LC?;(5(�L'�)9�)LR�!9)%5:5);R?
()�)LC�%5?L�()�):C�R6��%?;�)9�ULU�K5?� /5;�9� [� 9��%?:CK);L5@;� 5;R)2K�9�()9�CK?!9):�F��;�
C�KR)�5:C?KR�;R)�()�)LR)�CK?%)L?�)L�)9�)LRU(5?�)R;?2K�/5%?�?�9��5;X)LR52�%5@;�%?;R)ZRU�9�C�K�
?!L)KX�K���9?L�ULU�K5?L�/5;�9)L�);�LU�CK?C5?�%?;R)ZR?�[�()L�KK?99�K�L?9U%5?;)L�()��%U)K(?��
LUL�;)%)L5(�()LM�

2. Creación de plan: �)�:�;)K��K�C5(�'�!�K�R��[�);�U;�)L%);�K5?�?�%?;R)ZR?�()�/9)Z5!595(�(F
	;%9U[)�9��C�KR5%5C�%5@;�()�9?L�ULU�K5?L�/5;�9)L�?�5;R)K)L�(?L��'�9��X5LU�95\�%5@;�()�9��L?9U%5@;'
)9�()L%U!K5:5);R?�()�:V9R5C9)L�L?9U%5?;)L�[��C)KRUK����;U)X�L�:5K�(�L'�[�)9�5;R)K%�:!5?�()
5()�L�L5;�CK)7U5%5?LM

3. Prototipos: 	;%9U[)�5()�L�()�(5L)=?'�9��%?42);)K�%5@;�()�?C%5?;)L�()�L?9U%5@;�[�CK?CU)LR�L
L):5;�9)L�()�)LRU(5?'�%?;LU9R��[�%?9�!?K�%5@;M

4. Pilotaje: )LR?�5:C95%��CK?!�K�)9�(5L)=?'�UR595\�K�;�KK�R5X�L��%)K%��()�9��L?9U%5@;�[�9��/?K:��);
GU)�)99��L)�5;R)2K��);�U;��?K2�;5\�%5@;�[�)9�K)(5L)=?'�L5�;?�%U:C9)�%?;�9��L�R5L/�%%5@;�()�9�L
;)%)L5(�()L�?�9��K)L?9U%5@;�()9�CK?!9):�M

5. Implementar el cambio: �?�%U�9�CU)()�LUC?;)K� 9��%?;RK�R�%5@;'�K))LRKU%RUK�%5@;�?�%?;L4
%5);R)�()�GU)�9��L?9U%5@;

6. Evaluación: �)�RK�R��()��;�95\�K�9?L��LC)%R?L�C?L5R5X?L�[�;)2�R5X?L�()9�CK?2K�:��D()�%�:!5?
5:C9):);R�(?�);�9��/�L)�C59?R?E�[�)9�LULR);R?�()�)L)�;U)X?�%?;?%5:5);R?�C�K��%?R)7�K9?�[
%?;RK�LR�K9?�%?;�)9�DC?R);%5�9E�(5L)=?�()�;U)X?L�CK?[)%R?L�)�5;5%5�R5X�LF
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��		��������		���� ��������		��^̂

�8 �.%0'3;H%$%!3,!@%�!-407!3,$-A%23#!3,6@3$H!!-4089

“Si no estás fallando de vez en cuando, es una señal 

de que no estas haciendo nada muy innovador”.

�,,�8:))�+

��K���92U;?L��UR?K)L'� 9��%9�X)�C�K��/?:);R�K� 9�� 5;;?X�%5@;�);�)9�L)%R?K�CV!95%?�(5%)�K)9�%5@;�%?;
5;%?KC?K�K�)9� %?;%)CR?�()� “co-creación” D��L?;'� T]A]E� �� 9�� 5()��()� %K)�K� X�9?K�C�K�� 9�� L?%5)(�(
DX�9?K�CV!95%?PX�9?K�L?%5�9EF��99?�LUC?;)�9��%?;LRKU%%5@;�()�U;�)%?L5LR):��GU)�5:C95%��%U�RK?�%�:4
!5?L�L5:U9R�;)?L�);�%@:?�%K)�K�;U)X�L�L?9U%5?;)L�D9�L�1���L'��52UK��SEAT&

AF���??;;%%55));;%%55��&& ��L�K�()�U;�CK?%)L?�()� 5;;?X�%5@;�“por azar” 3�%5��U;�);/?GU)�%?;L%5);R)'
5;2);5?L?�[�L5LR):�R5%?M
TF�����CC��%%55((��((&& �K�;L5R�K�()L()�)9�/?%?�);�9��2)LR5@;�()�K)%UKL?L�3U:�;?L���9��%?;LRKU%%5@;�()
%�C�%5(�()L�()� 5;;?X�%5@;�);� R?(?L� 9?L�;5X)9)L� [� %?:?�)7)� /U;(�:);R�9� �� %?;L5()K�K� );
%U)LR5?;)L�()�)LRKU%RUK��D?K2�;5\�R5X�EM
SF ��??44%%KK))��%%55@@;;&& �)LC9�\�KL)�()L()�9��)7)%U%5@;�()�R�K)�L�[�CK?[)%R?L�DKUR5;�K5?LE���“orquestar”
CK?%)L?L�()�%?4%K)�%5@;'�2);)K�;(?�;U)X�L�L?9U%5?;)L�%?;�9?L�%5U(�(�;?L'�;?�“para ellos”
L5;?�“con ellos”M�[
1F���??KK��77))PP��55(())KK��\\22??&& 
?X)KL)�()L()�9��:)K��I�(:5;5LRK�%5@;J�()�?K2�;5\�%5?;)L�CV!95%�L�D!�7?
)9�C)L?�()�9?�?C)K�R5X?�[�KUR5;�K5?E���95()K�K�con coraje 9��5;;?X�%5@;�);'���RK�X*L�[�:�L��99�
()9�L)%R?K�CV!95%?F

�?(?�)99?�LUC?;)'�()�C�KR5(�'�%)KK�K�9��!K)%3��);RK)�)9�K)%?;?%)K�9��5:C?KR�;%5��()�9��5;;?X�4
%5@;�D(5L%UKL?E�[�3�%)K��92?�%?;%K)R?�L?!K)�)99��DCK�%R5%�LEF
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�-*H@�F9��!3,!@%�!-40!3/3!.�J%$%.�-003J�!-40%0%.A%!E3@6I�.-!3

�;�R�9�L);R5(?'���L?;�()/5;)� 9��%?4%K)�%5@;AS %?:?�un proceso sistemático de creación de
nuevas soluciones “con las personas, no solo para ellas”, con un alcance más amplio que permi-
ta sumar a más ciudadanos, aplicando un nuevo modelo de gestión del conocimiento (cualita-
tivo, de primera mano) que se sustenta en un tipo diferente de proceso (impulsado por el
pensamiento de diseño)F�^(5%5?;�9:);R)'��/5K:��GU)�L@9?�:)(5�;R)�9��C�KR5%5C�%5@;�()�9?L�5;R)K)4
L�(?L� );� )9� (5L)=?� ()� L)KX5%5?L� D%?4%K)�%5@;E� L)� CU)()� 3�%)K� GU)� 9?L� %5U(�(�;?L� C�KR5%5C);� ()
:�;)K��:�L��%R5X��[�3�!5RU�9�);�9��CK)LR�%5@;�()�L)KX5%5?L�D%?4CK?(U%%5@;EF
��K��%?:CK);()K�:)7?K� 9�L�!�L)L�%?;%)CRU�9)L�()�)LR)�:?()9?'�X)�:?L�);�()R�99)���GU*�L)

K)/5)K)�%�(��U;?�()�LUL�%?:C?;);R)L�);�)9�)L/U)K\?�C?K�%?;/52UK�K�9��%K)�%5@;�()�U;�%5)KR?�)%?L5L4
R):��()�5;;?X�%5@;�CV!95%��K�(5%�9:);R)�(5LR5;R?��9�:?(?�);�GU)�;?K:�9:);R)�L)�3�;�()L�KK?99�4
(?�)LR�L�5;5%5�R5X�L�3�LR���3?K�F

AF� ��??;;%%55));;%%55��&&������%%??;;LLRRKKUU%%%%55@@;;�(())�UU;;�99));;22UU��77))�CC��KK���99���55;;;;??XX��%%55@@;;FF��?(K6��()%5KL)�GU)�9��5;;?4
X�%5@;�)L�U;��C�9�!K��(5/6%59&�CU)()�L)K�5;R)KCK)R�(��()�/?K:��:U[�(5/)K);R)�L)2V;�9�L�C)K4
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“Las organizaciones, por su propia naturaleza están diseñadas para pro-

mover el orden y la rutina. Son ambientes inhóspitos para la innovación”.
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“Una revolución no se produce cuando la sociedad se adapta a las nue-

vas herramientas [tecnológicas], ocurre cuando la sociedad adopta nuevas

conductas”.

�)�8�$%1(8

^9�?!L)KX�K�()L()�U;��:5K�(��:�L�%U9RUK�9�[�()L()�U;��5;R)KCK)R�%5@;�(?;()�L)�C�KR)�GU)�9��%?;L4
RKU%%5@;�()�K)�95(�(�K�(5%��);�)9�9);2U�7)'�9�L�):?%5?;)L�[�)9�)LC�%5?�%?;X)KL�%5?;�9'�)L�C?L5!9)�(5L4
R5;2U5K� 9�� 5;;?X�%5@;� %?:?� )9� LUK25:5);R?� ()� “una red de conversaciones que entrelaza

Alvaro_Layout 1  5/1/13  9:43 PM  Página 30



31��K��GU)�9��():?%K�%5��/U;%5?;)

relaciones y operaciones que ocurren en dominios disjuntos dando origen a un nuevo dominio
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a) Empatía: U;��?!L)KX�%5@;�CK?/U;(��()�9�L�;)%)L5(�()L�()�9?L�ULU�K5?L'�5;%9U[);(?�9�L�):?4
%5?;)L'�b) Imaginación: 9��!VLGU)(��I?CR5:5LR�J�()�L?9U%5?;)L'�()�9?�()L)�!9)�XLF�9?�C?L5!9)'�%E
Experimentación: 9��X5LU�95\�%5@;�()�C?L5!9)L��9R)K;�R5X�L�()�L?9U%5@;�:)(5�;R)�)9�CK?R?R5C�(?
%?9�!?K�R5X?�?�9��%?;LRKU%%5@;�()�L);R5(?�X5LU�9�D3�%)K�/�%59�9?�(5/6%59���RK�X*L�()�5:�2);)LE'�d)
Aprendizaje iterativo: 9�� 5R)K�%5@;� ()9� CK?%)L?� ()� ?!L)KX�K4%K)�K4CK?R?R5C�K4X�95(�K� %U�;R�L
X)%)L�L)��;)%)L�K5?'�C�K���CK);()K�);�%�(��C�L?'�3�LR��);%?;RK�K�9��:)7?K�L?9U%5@;F�
^(�CR�(?�()&�3RRC&PPYYYF�:�95?K)[F%?:PT]ATP]TPTOP:54/�G4L?!K)4()L52;4R35;85;24C?LR4T+OP

AA �5LC?;5!9)� );&� 3RRC&PP5;;?X�R5?;F2?XLC�%)F2?XF�UPT]AAPATPA1P�%35)X5;245;;?X�R5?;4R3K?U234
()L52;4R35;85;2P

AT �;�)9�:?()9?�CK?CU)LR?�C?K���L?;�DT]A]E'�L)�C9�;R)�;�9�L�1���L�C�K��9��%?;LRKU%%5@;�()�U;�)%?4
L5LR):��()� 5;;?X�%5@;� );� )9� L)%R?K� CV!95%?'� 9?� GU)� )GU5X�9)� D);� 5;29*LE� �&�a) Consciousness
(awareness); b) Capacity (structure); c) Co-creation (process); y d) Courage (leadership).

AS ��� %?4%K)�%5@;� )L� U;� K)GU5L5R?� CK)X5?� C�K�� 5();R5/5%�K� ?C?KRU;5(�()L� ()� %?4CK?(U%%5@;� C?K
X�K5�L�K�\?;)LF��;�CK5:)K�9U2�K'�9)�(����9��!UK?%K�%5��U;��C)KLC)%R5X��I()��/U)K��3�%5���();RK?J
L?!K)�9�L�CK�%R5%�L��%RU�9)L'�9���C)KRUK��()�9?L�?7?L�()�9?L�/U;%5?;�K5?L�CV!95%?L���9��)ZC)K5);%5�
()�LUL�ULU�K5?L�[�)9�/?:);R?�()�9��%K)�R5X5(�(F��;�L)2U;(?�9U2�K'��[U(����9?L�/U;%5?;�K5?L�CV!954
%?L�C�K�� X)K� %@:?� 9?L� L)KX5%5?L� C?(K6�;� L)K�:�L� X�95?L?L� [�:)7?K)L�C�K�� )9� CV!95%?�ULU�K5?'
:5);RK�L�L)�!);)/5%5�;�()�9�L�CK?C5�L�K)()L�[�K)%UKL?L�()�9?L�%5U(�(�;?LF��;�R)K%)K�9U2�K'�R?:�
C�KR)�()9� K5)L2?�()9�CK?%)L?�()� 5;;?X�%5@;�:)(5�;R)�)9�(5L)=?�[�)X�9U�%5@;�()� 5()�L�GU)�L)
!�L�;�);�U;��;)%)L5(�(�2);U5;�F��?:?��/5K:����L?;&�I�9�?!7)R5X?�)L�%�C�%5R�K���9?L�%5U(�(�;?L
C�K���LU:5K�:�L�K)LC?;L�!595(�(�);�9��2)LR5@;�()�LU�CK?C5?�%�L?�?�;)%)L5(�('�%K)�;(?�U;�:�[?K
5:C�%R?�%?;�:U%3?�:);?L�)L/U)K\?JF

A1 �5%3?� ()� ?RK?�:?(?'� 9�� %?4%K)�%5@;� ()� (5/)K);R)L� 2KUC?L� ()� 5;R)K*L� [� 9�� 5:C95%�%5@;� );� U;
)L/U)K\?� 5;R)K?K2�;5\�R5X?�[� L5;*K25%?�()�?K2�;5\�%5?;)L�[P?�C)KL?;�L�%U[?L�!5);)L�“intangi-
bles” L?;�)9�%?;?%5:5);R?�[�9��%K)�R5X5(�(��C95%�(���9�()L�KK?99?�()�L?9U%5?;)L�UR595\��)9�crowd-
sourcing %?:?�K)%UKL?�%?9�!?K�R5X?�C�K��K)L?9X)K�U;�CK?!9):��()�:�;)K��%?9)%R5X�F

A0 
?()9?�()�2?!)K;�;\��()9�!5);�%?:V;&����:�;)K��()�CK?(U%5K�[�2)LR5?;�K�);�%?:U;5(�(�!5)4
;)L�[�K)%UKL?L�GU)�2);)K�;�!);)/5%5?�%?9)%R5X?'�R�;25!9)L�)�5;R�;25!9)L'�GU)�;?L�C)KR);)%);��
R?(?L'�?�!5);'�GU)�;?�C)KR);)%);���;�(5)F��;�C?L5!9)�%�R�9?2?�()9�CK?%?:V;�5;%9U5K6��9?L�!5)4
;)L�;�RUK�9)L'�%5);R6/5%?4R)%;?9@25%?L�[�%U9RUK�9)L�L?%5�9)LF�
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