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Presentacién

Sefiores miembros del jurado:

En cumplimiento del Reglamento y la normatividad vigente de la Escuela de
Postgrado de la Universidad “Cesar Vallejo”, con la finalidad de optar el grado
académico de Magister en Gestion Publica, se presenta la tesis cuyo titulo es
“Metodologias de Innovacién en la Gestion Publica. Un estudio Cualitativo en los
Procesos del SAT”, que son descritos en los capitulos pertinentes del esquema de

acuerdo al protocolo. La tesis consta de los siguientes capitulos:

En el Capitulo I, se detalla los antecedentes, el Maro Teo6rico Referencial,
el Marco Espacial, Marco Temporal, Contextualizacion; en el Capitulo Il, se
considera la Aproximacion Temadtica, la Formulacion del Problema de
Investigacion, justificacion, Relevancia, Contribucion, Objetivos; en el Capitulo 111,
se tiene la Metodologia, Escenario de Estudio, Caracterizacion de sujetos,
Procedimientos metodoldgicos, Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos,
Tratamiento de la informacién, Mapeamiento, Rigor Cientifico; en el Capitulo IV se
describen los resultados; en el Capitulo V se desarrolla la Discusion y el Capitulo
VI las Conclusiones; en el Capitulo VI las Recomendaciones; en el capitulo VIII,
se citan las referencias del material bibliografico utilizado; finalmente, en el
capitulo 1X se muestran los anexo, se muestra la matriz de consistencia, las
autorizaciones para la investigacion.

El autor
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Resumen

El presente trabajo de investigacion esta enmarcado en analizar el problema de la
innovacion en la gestion publica, y de determinar si la aplicacion de una
metodologia de innovacion, como la Design Thinking, permitia estructurar y
generar ideas innovadoras para que puedan ser plasmadas como proyectos
institucionales. Para tal fin se aplicé dicha metodologia en el Servicio de

Administracion Tributaria de Lima — SAT.

Para el logro del propésito de la investigacion se utilizé el enfoque
cualitativo, aplicando un estudio de caso utilizando la técnica de observacion y
entrevistas para la obtencidbn de datos que fueron analizados permitiendo
identificar la problemética existente en el SAT de Lima de acuerdo con los retos
planteados. Se procedié a implementar la metodologia obteniendo propuestas de

proyectos que estuvieron orientados a los objetivos estratégicos de la institucion.

Luego de la evaluacion de las propuestas de proyectos donde se aplico la
metodologia Design Thinking se tiene que las soluciones obtenidas inciden
directamente de manera positiva en el cumplimiento de los objetivos propuestos

en el presente trabajo de investigacion.

Palabras Claves: Innovacion en la gestion Pdblica, Innovacion,

metodologias de innovacion.



xii

Abstract

The present research work is framed in analyzing the problem of innovation in
public management and to determine if the application of an innovation
methodology such as Design Thinking allowed to structure and generate
innovative ideas, to that goal this methodology was applied in the service of the

tax administration from Lima - SAT.

To achieve the purpose of the research the qualitative approach was used
applying a case of study using this technique of observation and interviews to
obtain data that were analyzed allowing to identify the existing problem in the SAT
of Lima according to the planned challenges. We proceeded to implement the
methodology obtaining project proposals according to the strategic objectives of
the institution.

After the evaluation of the project proposals it is necessary that these solutions
directly affect the fulfillment of the objectives proposed in the present research

work.

Keywords: Innovation in public management, Innovation, Methodologies of

Innovation, Design thinking.
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1.1  Antecedentes

En la revision de Tesis orientadas a la innovacion se ha encontrado una tesis
doctoral referente a innovacion. Igartua (2009) en la “Tesis Gestion de la
Innovacion en la Empresa VASCA — Contribucion de las herramientas de Gestion
de la Innovacién”. Presentada para obtener el grado académico de Doctor en la
universidad Politécnica de Valencia (Espafia), propone como objetivo general de
la investigacion, “estudiar el uso de las herramientas de gestion de la innovacion
en relacion a la actividad innovadora de las empresas vascas Yy al rendimiento de
su gestibn de la innovacion”. Dicha investigacion se plante6 desde una
perspectiva cientifica cuantitativa, generalizando los resultados ampliamente a
través de la I6gica deductiva, asi como por el interés por disponer de un punto de
vista de la investigacidon en base a conteo y magnitudes de los fendmenos a
estudiar. El propdsito de la investigacion se centré en medir la capacidad
innovadora, el rendimiento en areas de gestién de la innovacion y el uso de
Técnicas y Herramientas en base a esta gestion, asumiendo que las
organizaciones con mejores capacidades de innovacién y mejores rendimientos
en gestion de la innovacion son las de mayor actividad innovadora. El disefio de
investigacion planteado fue el disefio transversal descriptivo, completado con un
disefio correlacional de naturaleza no causal. Para seleccionar la muestra se
utilizé el muestreo probabilistico estratificado, siendo el tamafio de muestra de
566 empresas. Para la recoleccion de datos, se utilizé el método de la encuesta.
Los resultados de la investigacion confirman la relacién entre los factores
determinantes de la innovacion y la gestién de la innovacion. Por otro lado, se
afirma que la variable gestién de la innovacion muestra relacion con la actividad
innovadora. En resumen el estudio confirma que la gestién de la innovacion, la
capacidad de innovacion y las Herramientas de Gestion de la Innovacion, juegan

un importante rol al momento de innovar.

Por su parte, Castillo (2010) en la tesis “Innovaciéon en Producto en las
Mipymes del Fondo Emprender del Sector de Alimentos de la ciudad de
Manizales”, presentada para sustentar su Maestria en Creatividad e Innovacién

en las Organizaciones, propone “determinar las categorias estratégicas que
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contribuyen a la innovacion en producto en las empresas del Fondo Emprender
pertenecientes al sector de alimentos en Manizales”. La investigacion se
distribuyd en las siguientes etapas: definicion de la situacion, definicion del
problema, Trabajo de campo, identificacion de patrones. La muestra de estudio
estuvo conformada por 5 mipymes. Los instrumentos utilizados fueron la
entrevista, grupo focal, la observacion, el enfoque fue cualitativo. Las
conclusiones a que se llegd en este trabajo de investigacion son enfocadas desde
varios elementos. El primero de ellos afirma que las innovaciones son realizadas
por iniciativa del emprendedor, generando y capturando nuevas ideas buscando
responder a las necesidades del mercado. Luego se concluye de la influencia de
factores internos y externos que contribuyen a la innovacion destacando alianzas
con fuerzas externas y formacion del talento humano, trabajo grupal y apertura

tecnoldgica.

GoOmez, GOmez & Tinjaca (2013), en la Universidad de Manizales —
Colombia presentan su Tesis “Relacién existente entre la Gestion de la
Innovacion Competitiva de la Micro, Pequefia, Mediana y Gran Industria del
Sector Confeccion de las ciudades de Pereira y Dosquebradas”, para obtener el
titulo en la Maestria en Creatividad e Innovacion en las Organizaciones. En este
estudio se traz6 como obijetivo, “determinar la relacidbn que se genera entre la
gestion de la innovacién y la capacidad competitiva de la micro, pequefa,
mediana y gran industria del sector confeccion de las ciudades de Pereira y
Dosquebradas”. El método de la investigacién se definié del tipo Cuantitativa,
Descriptiva, Correlacional. Esto se justifica pues se busca establecer la relacion
entre la gestidon de la innovacion y la capacidad competitiva de las industrias del
sector confeccidn, descriptivo pues se tiene como fin especificar las propiedades,
caracteristicas y perfiles de personas, grupos que se sometan al analisis, mientras
qgue el estudio descriptivo-correlacional trata de medir el grado de relacion entre
las variables competitividad — gestion de la innovacién. Las conclusiones son
enfocadas desde el punto de vista comercial, tecnolégico, administrativo, factor

cientifico y factor financiero y se puede apreciar las grandes diferencias
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encontradas entre las micro, pequefia y mediana industria versus la gran industria

con respecto a Gestion de la Innovacion.

Por otro lado, Teixido (2013) presenta la tesis “Innovacion y Territorio para el
Desarrollo: Estudio de caso de una firma industrial mediana ubicada en Campana
— Buenos Aires — Argentina”, para optar el grado académico de Magister en
Gestion de la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacion. Dicho trabajo propone como
Objetivo “estudiar la trayectoria de una firma metalurgica familiar, analizando la
relacion entre innovacion y territorio y si este tiene influencia en las competencias
de la empresa y sus efectos sobre el territorio”. La metodologia aplicada en la
investigacion es cualitativa, teniendo como estrategia de disefio un estudio de
caso unico lo cual le ha de permitir, modificar, confirmar, o ampliar el
conocimiento sobre la materia de estudio. La estrategia de disefio se define como
exploratoria y descriptiva. El disefio metodoldgico se basa en describir a los
actores principales, la estructura productiva, como esta conformado el ambiente
institucional y las relaciones existentes, y las capacidades tecnoldgicas y
organizacionales. Los resultados del trabajo confirmaron la hipotesis inicial,
indicando que existe relacion dindmica o proactiva entre la innovacion y la

densidad del territorio donde se asienta la misma.

A nivel nacional se han ubicado muchos trabajos relacionados a innovacion,
muy pocos gue lo relacionen a gestion publica, administracién publica o estado.
Segovia (2013) en la tesis “Gestion del Conocimiento a través del uso de
Plataformas Virtuales de Ensefianza: Caso Defensoria del Pueblo”, presentada
para obtener la Maestria en Gestion y Politica de Innovacién y Tecnologia, de la
PUCP, donde se tiene por objetivo “analizar y evaluar el impacto de la gestion del
conocimiento en una institucion publica, a través de la capacitacion a sus
funcionarios mediante el uso de las plataformas virtuales”. Esta investigacion es
de tipo descriptivo - cualitativo. La recoleccién de informacién se llevd a cabo
realizando entrevistas, desarrollando cuestionarios 0 encuestas, revision de
documentos, como planeamiento estratégico, financieros y todo lo referente a
temas de para capacitacion. La estrategia de disefio fue un estudio de caso,

basado en la existencia de informacion que permitia analizar esta propuesta
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mediante los cursos que se tienen en su plataforma virtual y en base a esto poder
proponer un modelo de gestion de conocimiento para la entidad. La investigacion
concluyo que el modelo de gestion del conocimiento en la Defensoria del Pueblo,
baso6 su estructura en dos puntos: la generacion y transferencia de conocimiento y
la educacion priorizada en la capacitacion de sus funcionarios. Parte del éxito se
debid al uso de las tecnologias que se baso en desplegar plataformas virtuales de

ensefianza que se implementaron de acuerdo a las necesidades de la institucion.

Morales (2015) presenta la tesis “Gestion de la Innovacion en una Empresa
de Alimentos. Un Estudio de Caso”, para sustentar su Maestria en Gestion y
Politica de la Innovacion y la Tecnologia. Este trabajo de investigacion present6
como objetivo general, evaluar la gestion de la innovacién en una empresa de
alimentos, basandose en “el Modelo Temaguide de la Fundacion Cotec de
Espafia, el Modelo Nacional de Gestién de Tecnologia del Premio Nacional de
Tecnologia e Innovacion de México y el Modelo de Gestion de Recurso
Tecnologicos — Morin & Seurat”, donde se hizo una analisis de los conceptos
sobre la gestién de la innovacién y los modelos existentes, posteriormente se
realiz6 la comparaciéon e integracion de los modelos revisados y finalmente la
evaluacion de la gestion de la innovacion en la empresa de alimentos Vesta S.A.
La metodologia elegida fue una investigacion descriptiva del tipo cualitativa
porque se obtuvo informacion sobre las caracteristicas del sistema de gestion de
la innovacion de la empresa Vesta S.A. Para la obtencion de informacion se
utilizaron herramientas como las entrevistas, observacion directa, revision de
informacion documental de la empresa. El enfoque utilizado fue el estudio de caso
simple. Las conclusiones a gue llega el trabajo de investigacion determinaron que
la empresa objeto del estudio aplico los seis elementos del modelo de gestion de
la innovacion, concluyendo que no todos presentaron el mismo grado de
desarrollo. EL modelo propuesto incluye los siguientes elementos: vigilar,
focalizar, capacitar, implantar, aprender y proteger. Estos elementos se tomaron
de los modelos que tuvieron mayor coincidencia, que fueron el Modelo Temaguide
y el Modelo Nacional de Gestion de Tecnologia del Premio Nacional de

Tecnologia e Innovacion.
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Tenemos a Almeyda (2016) en la Tesis “Estudio de Casos: Analisis de los
Factores que influyeron en el Desarrollo de Innovaciones de Proceso e
Innovaciones Organizacionales en una Empresa Peruana Lider en el Sector
Ingenieria y Construccion”. Presentada para optar el grado de Magister en
Gestion y Politica de la Innovacion y la Tecnologia, propone como objetivo
“obtener informacion descriptiva sobre las caracteristicas de los elementos que
conforman un sistema de gestion de la innovacion de INGENIO?”, la cual permita
proponer lineamientos claves para disefiar un plan estratégico de innovacion
acorde a las necesidades de la empresa en mencion. Se han definido dos ejes
tematicos: Sistema de Gestién de la Innovacion y Relacion entre innovacion
organizacional e innovacion de Proceso. La metodologia que se utiliz6 para
desarrollo de esta tesis se defini6 como un estudio de casos mdultiple con una
unidad de analisis, desarrollando una investigacién descriptiva de enfoque
cualitativo — explicativo centrandose en el estudio de elementos de un modelo de
gestion de la innovacion de una empresa peruana lider en el sector ingenieria y
construccion. Los resultados de la investigacion dicen que la innovacion de
proceso se motiva por dos razones: necesidad de elevar el nivel de eficiencia de
sus procesos y productividad de sus unidades de negocio; y la necesidad de
atender los requerimientos del cliente. Con respecto a la innovacion
organizacional afirma que la empresa materia de estudio buscaba el incremento y
fortalecimiento en el conocimiento de los trabajadores, de tal manera que este
conocimiento tacito y explicito pueda ser aplicado a los proyectos futuros,
asimismo, porque buscaba agilizar la toma de decisiones estratégicas en areas

especializadas.

Lombardi (2016) en su tesis “Reconocimiento de una Plataforma de Gestion
de la Calidad sobre la cual se pueda establecer la Gestién de la Innovacién, en
una Mediana Empresa Peruana” presentada para obtener su Maestria en Gestion
y Politica de la Innovacion y la Tecnologia. El estudio de investigacion se
direcciona a determinar si el sistema de gestion de la calidad de la empresa, que
de manera adicional contaba con un sistema integrado de gestion, puede ser

usado para el desarrollo de una plataforma base, sobre la cual se pueda apoyar el
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sistema de gestidn de la innovacion, en otras palabras trata de determinar si
existe algun tipo de vinculacion entre innovacion y calidad. El método utilizado es
un caso simple, con disefio holistico, y una fuente Unica de analisis. Se utilizaron
como instrumentos de recoleccion de datos la revision de revistas, documentos
internos, libros relacionados, entrevistas, observacion directa. Las conclusiones a
la que llega este trabajo de investigacion, es que si existe una relacién entre la
innovacion y la calidad, determinando que la mejora continua, requiere de una
cultura organizacional que entre sus lineamientos, motive de manera constante a
sus colaboradores a innovar. Las mejoras se obtienen de lo que podriamos llamar
“las lecciones aprendidas”, es decir, de lo que se va aprendiendo al momento de
lidiar con los errores en los procesos transversales de la empresa. Una de las
conclusiones a que se llega es que las innovaciones incrementales se obtienen de
las rutinas diarias de trabajo, en otras palabras, es el colaborador que esta en el
dia a dia el que puede estar propenso a desarrollar ideas innovadoras, teniendo a
la mejora continua como base para iniciar la exploracion, es esta actividad la que
abre la posibilidad de analizar no sélo los aspectos externos, sino también los
internos de cada suceso, y de esta manera lograr la innovacién en alguna parte

del proceso.

Por otro lado Mejia (2012) presenta la Tesis “Redes de Innovacion: Un
Andlisis Basado en la Teoria de Redes”, para la obtencion de su Maestria en
Gestion y Politica de la Innovacion y la Tecnologia. Este trabajo de investigacion
se baso6 en “explorar el uso de la metodologia del Andlisis de las Redes Sociales
para estudiar y describir las relaciones entre actores de diferentes sistemas de
innovacion”. Como metodologia se determind que el analisis de redes sociales
surge como una metodologia de las Ciencias Sociales para el estudio de las
relaciones entre miembros de los sistemas sociales en todas las dimensiones,
desde el ambito interpersonal hasta el internacional. El enfoque analitico, los
principios tedricos y el instrumental informatico del analisis de redes sociales
permiten estudiar la estructura y la relacion de los actores. En el analisis de redes
se describen las estructuras relacionales que surgen cuando diferentes

organizaciones o individuos interactian. Este andlisis hace énfasis en las
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relaciones entre los actores, entre sus propiedades relacionales y no en los
atributos individuales de cada actor. Las conclusiones a que llega el autor es que
la metodologia de Analisis de Redes Sociales es util para estudiar y describir las

relaciones entre actores de diferentes sistemas de innovacion.

Segovia (2013) presenta su tesis “Gestion del Conocimiento en una entidad
publica a través del uso de plataformas virtuales de ensefianza: caso defensoria
del Pueblo” presentada para obtener el grado de Magister en Gestion Publica y
Politica de la Innovacion y la Tecnologia. Este trabajo se orienta a estudiar las
bondades de la gestion del conocimiento en la Defensoria del Pueblo del Peru. La
metodologia usada fue la de tipo cualitativo descriptivo con estudio de caso.

1.2 Marco Tedérico Referencial

1.2.1 Metodologias de la Innovacion.

El termino metodologia esta referido al conjunto de procedimientos racionales
utilizados para alcanzar un objetivo o grupo de objetivos que rigen una
investigacion cientifica, una exposicion doctrinal, Eyssautier de la Mora, Maurice
(2006).

Bajo este concepto podriamos afirmar que Metodologia de la Innovacién es
un conjunto de procedimientos, procesos, y/o acciones gque se siguen de manera
estructurada para alcanzar un objetivo innovador. Ahora tratemos de entender,

gue es Innovacion.

Innovacion

En el sentido practico podemos entender la idea de Innovacion como un cambio
que introduce novedades. Dicho concepto es utilizado de manera especifica en el
sentido de nuevas propuestas, nuevas ideas, nuevos inventos que generen valor

y Su posterior implementacion.

De acuerdo a la Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD), explica que “la innovacion radica en la aplicacion de una nueva o

significativa mejora de un producto (bien o servicio), proceso, una nueva forma de
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comercializacion, o un nuevo método de organizacion en las practicas de negocio,

lugar de trabajo o en las relaciones externas. OECD (2009).
Revisando algunas otras literaturas podemos encontrar:

ANAO (2009) “La innovacion es la aplicacion de nuevas ideas para producir

mejores resultados”.

Maturana y Davila (2008) sostienen que la innovacién “surge como una red
de conversaciones que entrelaza relaciones y operaciones que ocurren en
dominios disjuntos dando origen a un nuevo dominio relacional y operacional que

resulta sorprendente y deseable a la vez”.

Podemos observar que existen definiciones que relacionan innovacion con

estado.

Koch y Haiknes (2006) definen que “la innovacion en el sector publico
radica en hacer algo diferente y deliberadamente con el fin de lograr ciertos
objetivos o bienes, cambios deliberados en el comportamiento, con un objetivo

especifico en mente”.

De acuerdo a CEPREDE (2006) la innovacion se debe definir como un
proceso de generacion y aplicacion de nuevas iniciativas o ideas que sean
capaces de mejorar la operatividad de las instituciones y elevar el nivel de vida de
una sociedad.

Asi como existe multiplicidad de definiciones con respecto a innovacion,
existen también escuelas de pensamiento sobre la innovacion, que se veran mas
adelante. De las definiciones anteriormente mostradas podemos observar que
siempre tiene un elemento en comun: Siempre esta dirigida en una idea para

generar un cambio, que es llevada a la préactica por lo general de manera exitosa.

De las definiciones mostradas podemos ver que no se hace mencién a
soluciones que estén orientadas hacia aplicaciones tecnologicas, sino que
involucra a nuevos productos y procesos. Segun PENUD (2009) indica que la

innovacion presenta tres mensajes:
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La innovacion por lo general es un proceso de cambio cultural: Se puede
afirmar que las innovaciones transforman la forma como se realizan las cosas,
cambia la Optica de como se enfocan los problemas y sobretodo de como se
buscan soluciones. Es errado pensar que la innovacion sea un proceso lineal y
automatico

La innovacion no solo se da en el ambito tecnoldgico, cientifico o econémico,
sino también social e institucional: En la actualidad, se dan transformaciones
innovadoras en el ambito social que permiten acercar el estado al ciudadano.

La innovacién no es un lujo, es una necesidad.

La pregunta a responder es ¢ Por qué es necesario innovar? Enfocandonos
desde el punto de vista empresarial podemos decir que a una compafia le
bastaba optimizar sus actividades y procesos respecto al costeo y tiempos de
entrega ademas de calidad para permanecer competitiva. De acuerdo a Pekovic
(2009), sostiene que en la actualidad para poder mantenerse competitivos, se

depende mas de la capacidad de gestionar y de desarrollar innovacion.

No hay duda que Innovar es bueno, necesario, esencial, vital y podemos
adicionar una serie de adjetivos positivos, pero ¢cual es el camino correcto para
innovar? Existen diversas metodologias para innovar, unas comerciales,
cientificas, académicas, experimentales. A continuacién presentaremos como

muestra a 3 de ellas:

Design Thinking.

Persigue reproducir la manera de pensar de los disefiadores de producto para

encontrar nuevas ideas, IDEO U (2017). Sus claves se centran en varios pilares:

Potenciar la empatia tratando de comprender qué le ocurre a los usuarios y

qgué problemas necesitan solucionar.

Sacarle el maximo partido al trabajo en equipo como formula para

aprovechar la singularidad de cada persona.

Dar el paso practico de crear prototipos para comprobar in situ si funcionan

0 no, e identificar fallos.
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Impulsar la diversibn en el proceso de la creacién, ya que cuando

disfrutamos se despierta nuestra imaginacion.

Estimular una actitud curiosa, observadora, deseosa de encontrar

soluciones y sin miedo a cuestionarse lo establecido.

Lean Start Up

Segun Innovationweek.com (2016), se trata de una metodologia de lanzamiento
de nuevos proyectos de negocio (start up) que persigue crear compafias
rentables y escalables reduciendo al minimo el riesgo apoyandose en 3

herramientas:

Business Model Canvas: un sistema Uutil para definir el modelo de negocio y

hacerte las preguntas necesarias.

Customer Development: la formula ideal para obtener la informacion que
necesitas del entorno y de los posibles clientes. Muy util para validar hip6tesis o

retirarlas.

Agile Development: en esta fase lo que importa es la accibn que permite
comprobar con agilidad y con el minimo consumo de energia y recursos, la

validez de una idea de negocio, producto o servicio.

Sistematizacion de la Innovacion

Innovatioweek.com (2016), nos indica que esta sistematizacién trata de resumir la

innovacion en las empresas en 3 puntos:

Crear una estrategia de Innovaciéon: No maneja una metodologia en si, trata de
identificar focos de innovacion, es decir, en qué areas de la organizacion, se debe

innovar.

Crear la Capacidad de Innovar. En base al punto anterior, disefia e implementa un
Proceso Sistematico de Innovacion. Este disefio, debe incluir métricas de

innovacion, capacitacion, victorias rapidas o logros agiles.
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Crear Cultura para sostener la Innovacién. Este punto respondo al siguiente
cuestionamiento: ¢COmo Sostener la Innovacion? El fin es crear una estructura,

proceso y cultura para que la innovacion sea parte de la empresa.

1.2.2 Innovacién en la Gestién Publica
Gestion Publica

El Instituto para la Democracia y la Asistencia Electoral - IDEA Internacional
(2008) define a la gestion publica, “como el conjunto de acciones mediante las
cuales las entidades tienden al logro de sus fines, objetivos y metas, los que estan
enmarcados por las politicas gubernamentales establecidas por el Poder

Ejecutivo”, la cual es similar a la Ley del Sistema Nacional de Control.

Del péarrafo anterior podemos afirmar que la gestion publica estd compuesta por
los entornos institucionales y los procesos, por medio del cual se generan e
implementan politicas publicas, se suministra bienes y servicios y se aplican

regulaciones con el objetivo de poder dar cumplimiento a sus funciones.

Si comparamos lo que es innovacion entre el sector privado y el sector
publico, se debe considera que la diferencia entre ambos es su permanencia en el
tiempo, es decir, el sector privado para mantenerse en el mercado o para poder
subsistir, debe innovarse con cierta frecuencia para poder adaptarse a las
necesidades de los clientes y de esta manera poder satisfacerlas, Martinez
(2013).

El sector publico se mantiene, porque satisface necesidades que el
mercado no es capaz de satisfacer, es decir, una serie de servicios que Si
estuviera en el sector privado, seria imposible que los ciudadanos pudieran

consumir por el precio que esto demandaria.

Es claro que la Administracion publica tiene que adaptarse a los cambios

sociales y tecnoldgicos, sobre todo a los cambios de la relacion ciudadano —
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administracion y que debe estar apta para satisfacer las necesidades de los

ciudadanos.

De acuerdo al Informe del Cabinet Office Britanico (2005)

La eficacia del gobierno y de los servicios publicos depende del éxito
de la innovacion para desarrollar mejores modos de responder a las
necesidades, de resolver los problemas y de usar bien los recursos y
las tecnologias. La innovacion se considera a veces un lujo
prescindible o una carga adicional. Debe ser considerado como una

actividad basica.

Las caracteristicas principales que se debe aplicar a la innovacién en el
sector publico deben enfocarse a la creacion de nuevos valores, a poder
compartir riesgos y recompensas por la creacion de nuevos programas o
servicios, o0 modernizando lo ya establecido, y la inclusiéon de los administrados o
ciudadanos a los servicios 0 programas publicos para mejorar la calidad de los

Mmismaos.

Mulgan y Albury (2003) sostienen que en el sector publico para que exista
innovacion exitosa, esta se debe basar en la creacibn e implementacion de
NnuUevos servicios, procesos, productos y métodos de entrega, que dan lugar y se
traducen en mejoras significativas en los resultados de eficiencia, eficacia y

calidad.

1.3 Marco Espacial

El presente trabajo de investigacion se llevd a cabo en el Departamento de Lima,
Provincia de Lima, en el Cercado, y la entidad que es motivo del estudio es el
Servicio de Administracion Tributaria — SAT, que se define como un Organismo
publico descentralizado de la Municipalidad Metropolitana de Lima, con
autonomia administrativa, econémica, presupuestaria y financiera que tiene por
finalidad organizar y ejecutar la administracion, fiscalizacion y recaudacion de

todos los conceptos tributarios y no tributarios de la municipalidad.
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La propuesta de Innovacion para esta entidad, nacié de la Gerencia de
Proyectos como un camino para la participacion del colaborador del SAT y como
respuesta a los nuevos requerimientos planteados por el Poder Ejecutivo bajo el

concepto de Modernidad en la Gestion Publica.

La propuesta fue aprobado en Directorio conformada por el Jefe méaximo
del SAT, las Areas encargadas de apoyar las propuestas y que sirvieron de jurado
calificador, estuvieron conformadas por las siguientes Gerencias: de
Planeamiento, de Innovacién y Proyectos, de Administracion y la Oficina de
Escuela SAT y un representante de una empresa Consultora especialista en la

implementacion de la metodologia de Innovacién.

Los responsables de los proyectos de innovacion estuvieron a cargo de los
jefes de proyectos de la Gerencia de Proyectos. Se seleccionaron a 15
colaboradores del SAT, que fueron elegidos por la consultora encargada de
asesorar en el proceso de innovaciébn y mediante una entrevista a 65
colaboradores seleccionaron a los que tuvieran lo que se denomind “el perfil
innovador”. Se tuvo cuidado en que casi todas las Oficinas del SAT estuvieran

representadas por los colaboradores.

1.4 Marco Temporal

El presente trabajo de investigacion se inicié al término del primer trimestre del
2014, desde la etapa de evaluacion, seleccion de equipos, capacitacion, y las
propuestas de proyectos se presentaron en el primer trimestre del 2015, para

poder ejecutarse presupuestalmente a finales del mismo afo.

Se involucré a la Alta Gerencia, Gerentes de linea y colaboradores, de
manera externa se conto con la Consultora INSITUM, encargada de la seleccion,
capacitaciéon, asesoria e implementacion del programa de Innovacién basado en

Design Thinking.
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1.5 Contextualizacién: historica, politica, cultural, social. Supuestos
Tedricos.

Los trabajos de investigacion sobre innovacion han presentado variadas
definiciones: muchas de ellas las orientan hacia un enfoque tecnologico; otros la
orientan hacia las buenas practicas y las categorizan como innovacion, aunque en
la realidad disten de serla; otros la orientan hacia la gestion; y algunas, a mejoras

que pueden ser consideradas como innovacion.

En el sector privado, la innovacion a lo largo del tiempo ha mantenido un
desarrollo constante, que en las Ultimas décadas se ha caracterizado, porque la
mayoria de paises ha empezado a brindar apoyo técnico y financiero a traves del
Estado.

Por el contrario, en el sector publico la innovacién es reciente y escasa. Asi
tenemos que Morales et al (2014) hace mencién que la literatura o estudios, que
son bastante escasos sobre innovacion, solo se centran a promover conciencia
de lo importante que es para el sector publico adoptar medidas innovadoras,
entendiendo con esto, que se pretende corregir el desequilibrio o diferencias que

existen con el sector privado.

De acuerdo a Zerillo (2014), la administracion publica presenta una
disyuntiva el cual debe resolver, en la actualidad las nuevas tendencias politicas-
econOmicas obligan al estado a disminuir su nivel de influencia en las economias
nacionales y al mismo tiempo esta en la obligacion de aumentar su eficacia y
responsabilidad con respecto a las demandas ciudadanas. Se podria afirmar que

la funcionalidad del Estado es lo que esta en debate.

Ante este escenario se presenta el tema del cambio organizacional, que se
sustentan en la propia vida de la organizacion estatal, es decir, la supervivencia
es uno de los principales motivos del cambio en este nivel jerarquico (Arellano,
Cabrero, 1995). La supervivencia de la organizacion es producto de dos aspectos:

Complejidad e Innovacion.
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Segun la X Conferencia lberoamericana de Ministros de Administracion

Publica y Reforma del Estado: Carta Iberoamericana sobre la Calidad en la

Gestion Puablica (2008)

Una gestidbn publica se orientara a la calidad cuando se encuentre

referenciada a los fines y propdésitos ultimos de un Gobierno democratico,

esto es, cuando esté centrada en el servicio a los ciudadanos y en obtener

resultados...La capacidad de innovar y adaptarse continuamente a los

requerimientos sociales permitird a la gestion publica incrementar la

credibilidad y confianza de los ciudadanos sobre las diversas prestaciones

y variados servicios que suministra, (s. p.)

De acuerdo a Villaran (2010) las teorias del desarrollo organizacional han

comprobado que la principal fuente de crecimiento de largo plazo proviene de los

cambios tecnoldgicos, es decir, de la aplicacion del conocimiento a la produccion

de bienes y servicios. Los paises desarrollados, asi como los paises emergentes

dan prioridad a la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacion (CTI) realizando grandes

y sostenidas inversiones en Investigacion y Desarrollo (1&D).

Los paises desarrollados desde finales del siglo 18, han pasado sus

propias revoluciones cientificas e industriales, y tienen un alto nivel de actividad

cientifica y tecnoldgica invirtiendo fuertemente en Investigacion y Desarrollo (I&D).

La siguiente tabla detalla este punto:

Tabla 1

Proporcién del PBI destinada a 1&D

Pais % PBI Pais % PBI Pais % PBI
Alemania 2.89 Singapur 2.23 Colombia 0.17
Espafa 1.36 Argentina 0.65 El Salvador 0.08
Finlandia 3.8 Brasil 1.21 México 0.43
USA 2.76 Bolivia 0.16 Pera 0.15
China 1.98 Chile 0.37 Uruguay 0.43

Nota: Tavera (2014). Revista de Economia de San Marcos.
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Ante lo expuesto en la Tabla 1, podemos apreciar que Pert ocupa uno de
los ultimos lugares en lo que respecta a inversion en 1&D en América Latina y del

mundo.

A pesar de estas cifras, es importante indicar que el Peru tiene avances
significativos a nivel de politicas de promocion de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion. Se tiene documentacion normada como el texto Unico ordenado de la
Ley Marco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Decreto Supremo 032-2007-ED),
asi como el “Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica para

el Desarrollo Productivo, Social y Sostenible 2008-2012” (Concytec).

Tenemos el Fincyt - Fondo de Ciencia y Tecnologia, creado desde el
2006 y el Ministerio de la Produccién lanzé Fidecom (2009) Fondo de
Investigacion y Desarrollo para la Competitividad — Innovate Perd. De igual
manera adicional se tienen los Centros de Innovacion Tecnoldgica (CITES) que
funcionan desde 1998 y que son revitalizados de manera constante por una red
de soporte tecnolégico en apoyo al desarrollo industrial. Se encuentran
distribuidos en todo el pais, y tienen como funcién primordial brindar servicios
como capacitacion, asistencia técnica, control de calidad de insumos y bienes
para sectores como el viticola, forestal, textil, calzado, entre otros.

Hablando exclusivamente del tema de Innovacion en el Perd, podemos
afirmar que es incipiente en el sector publico. En el afio 2011, el estado peruano
solicité a la OCDE (OECD, por su sigla en inglés) - Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico, que realizara un estudio de la situacién
de la politica de innovacion en el pais, la cual tuvo como fin, revisar el
funcionamiento y el desempefio del sistema de innovacion, y de los factores que
lo afectan, poniendo énfasis en el sector gobierno. Producto de esta evaluacion,
se tienen que a pesar de que nuestro pais ha tenido un crecimiento econdémico
sostenido, se encuentra rezagado en ingreso per capita e inversiones en recurso
humano y en conocimiento, teniendo como base de comparacion a los demas
paises latinoamericanos. El estudio también arrojé como resultado, que en el Peru
se tiene preferencia por el uso constante de tecnologia importada, es decir, no

creamos tecnologia y por el contrario no consideramos el desarrollo de
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capacidades para la innovacién. Este estudio formuld recomendaciones de

politica en ciencia, tecnologia e innovacion con el fin de hacerlas sostenibles

Morales et al (2014) resume que el Peru a nivel gubernamental, si cuenta
con una politica publica orientada a la innovacion tecnoldgica, que se encuentra
regulada por la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), mediante el Decreto
Supremo 027-2007-PCM, pero se encuentra orientada a contar con respaldo de
programas financiados por préstamos de organismos multilaterales; La mayoria
de estos trabajos innovadores estan dirigidos a incentivar la innovacion
empresarial. Dentro de nuestra busqueda por leyes 0 normas que se orienten a
innovacion, se tiene a la Ley 27867, Ley Organica de Gobiernos Regionales que
incluye un tema de innovacion, el cual ha sido dirigido exclusivamente a lo que es
materia educativa, y cuyos resultados no han sido controlados o monitoreados por
lo que no existe evidencias acerca de su aplicacibn y mucho menos se ha

difundido los resultados obtenidos.

Por otro lado, es importante sefialar que el Peru tiene instituciones a
cargo de promover la innovacién como Concytec - Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia, organismo encargado de la direccion, coordinacién supervision y
evaluacion de las acciones del Estado en el ambito de ciencia, tecnologia e
Innovacion Tecnolégica de acuerdo a la Ley 28303. Podemos ver, a traves de
Concytec, que se tiene sesgado el concepto de innovacion solo al aspecto
tecnoldgico, como lo reafirma Morales et al (2014), indicando que la innovacién en
el Peru esta sesgada por el aspecto tecnolégico, esto debido a que fue concebida
dentro de un marco empresarial - econémico que se orient6 solo a la transferencia
tecnoldgica sobre todo en el &mbito privado, tomandose como modelo dentro del

estado peruano.

Con respecto a los gobiernos locales, no se ha encontrado evidencia en la
literatura revisada, que indique la existencia de iniciativas innovadoras que
contribuyan con el desarrollo local y generen valor publico y de ser el caso que

exista, estas no son difundidas.

A pesar de lo afirmado en el parrafo anterior, a la fecha existen

instituciones u organizaciones que tratan de incentivar las buenas practicas en la
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gestién publica, es el caso de Ciudadanos al Dia (CAD), que es una entidad
privada que aporta instrumentos o herramientas para la mejora de la gestion del
sector publico y como fuente de informacion confiable sobre temas de interés del
ciudadano, siendo un referente en auditoria social tanto por sus trabajos de
investigacibn como por su metodologia propia que ofrece indices de excelencia
que permiten generar competencias entre las entidades publicas, lo que elevan

los estandares en la administracion publica.

Esto ha servido de incentivo para que algunas entidades del estado

peruano fomenten o traten de generar innovacion en los servicios que proveen.

Asi tenemos al SAT - Servicio de Administracion Tributaria que es una
entidad que pertenece a la Municipalidad de Lima Metropolitana y se define como
un organismo publico con autonomia administrativa, econémica, presupuestaria y
financiera que tiene por finalidad organizar y ejecutar la administracion,
fiscalizacion y recaudacion de todos los conceptos tributarios y no tributarios de la
municipalidad (WEB institucional). Dentro de su web institucional tiene publicada
su Vision, Mision, y Valores, siendo lo resaltante lo declarado en la Misién, SAT
(2017):

Somos el Organismo Publico Descentralizado responsable de la gestién
tributaria y la recaudacion de conceptos no tributarios encargados por la
Municipalidad Metropolitana de Lima, que facilita al ciudadano el
cumplimiento oportuno de sus obligaciones basando nuestra gestion sobre
la innovaciéon, el buen gobierno, y el compromiso de nuestros

colaboradores para brindar servicios de calidad (pag. 17)

Desde el afio 2004 el SAT ha venido promoviendo el tema de innovacion
denominandola “Buenas Practicas” y desde el ano 2006 ha recibido
reconocimientos diversos por implementar buenas practicas basadas en servicio,

tecnologia, gestion y/o procesos.

Dentro del Organigrama del SAT se tiene una Gerencia Central de
Innovacion y Proyectos que estd conformada por la Gerencia de Proyectos,

Gerencia Informatica y la Gerencia de Organizacién y Procesos.
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Gerencia Central de
Innovacion y Proyectos

Gerencia de Organizacion

Gerencia de Informatica Gerencia de Proyectos
y Procesos

Figura 1: Organigrama SAT (2015)

Ante lo expuesto, podemos afirmar que el SAT es una instituciéon que
tiene como fin, seguir creciendo en base a una cultura organizacional sélida,
teniendo como uno de sus pilares la promocién de la innovacion. Su Plan
Estratégico Institucional se puede resumir de la siguiente manera, PEI (2015 —
2018):

Objetivos Institucionales:
Por Resultados
Maximizar la eficacia de la recaudacion tributaria y no tributaria.
Cumplir con los servicios de los resultados por los servicios prestados.
Por Procesos
Mejorar la Gestién de Cobranza y gestion del Riesgo.
Mejorar los procesos de interrelacién con el ciudadano.
Mejorar la Gestion de Datos relacionados al ciudadano.
Fortalecer la comunicacion integral y la imagen del SAT.
Optimizar Procesos de Soporte para la Operacion Institucional.
Por Crecimiento
Desarrollar Gestion del Conocimiento y de la Innovacion.
Fortalecer la Cultura y el Clima Organizacional del SAT.

Implementar Soluciones TIC’s que soporten la demanda de Servicios.
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Dentro de sus metas a lograr al 2018 han definido como indicador de éxito
para sus objetivos, desarrollar gestion del conocimiento e innovacion, implementar
2 productos nuevos por afo, es decir entre el 2015 y 2018, deben implementar 2

productos nuevos por cada afo.

A lo largo de este tiempo las ideas surgidas se han promovido por
iniciativas propias de cada area en respuesta a un requerimiento de la Jefatura,
premiando las ideas o proyectos a implementarse, motivandolo con premios
internos. Hasta el 2014 no se habia definido un programa a seguir para la

implementacion de las ideas innovadoras.



Il. Problema de Investigacion
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2.1. Aproximacion Temética:

La Gestion Publica en las organizaciones a nivel mundial, con el transcurrir del
tiempo, ha pasado por una serie de procesos de transformacion, en aspectos
entre las personas y su espacio. Todo esto como resultados de los debates,
discusiones o conversaciones en torno al nivel de participacion que debe tener el
estado en las economias. La Gestion Publica, en la actualidad esta pasando de
manera constante por profundas transformaciones junto a las actividades
cotidianas, siempre orientadas por responder a las crecientes demandas de una
ciudadania més informada, debido a la facilidad que da la tecnologia en este
aspecto, y que exige la provision de bienes publicos que respondan a criterios de
calidad, eficiencia y eficacia, junto con una mayor transparencia de la informacién
y un sentido de equidad en el ejercicio de la funcién publica. Bajo este escenario,
las posibilidades de innovar en diferentes aspectos en la Gestion Publica resultan
necesarias, de manera tal que se pueda terminar con el modelo de Gestion
Pulblica actual, que se encuentra estructurada en torno a procesos que vienen a
consolidar practicas de trabajo rutinarias y de poca calidad, que dejan un escaso
margen de maniobra y autonomia a los directivos publicos, los que se abocan
prioritariamente a la administracion de problemas cotidianos sin poder prestar
atencion a los aspectos estratégicos de las organizaciones. En estos ultimos
tiempos, se siente que es necesario disefiar e implementar nuevas formas de
administracion, que se muestren mas flexibles, de tal manera que se puedan
convertir en espacios de innovacién para los directivos publicos, los que deben
venir acompafados de herramientas que apoyen esta gestion para alcanzar los

rendimientos esperados.

Bajo este contexto, la nueva Gestién Publica tiene la posibilidad de
entregar un marco para mejorar la capacidad de Gestion de la Administracion
Publica, donde la gestion por resultados se convierte en un enfoque de gestion

gue incentiva la innovacién que permite crear valor publico.

En otros aspectos, al Innovar en la Gestion Publica es necesario que las
organizaciones tengan la capacidad de adaptarse a los cambios y a las demandas
ciudadanas, lo que implica introducir cambios en la administracion de las
Instituciones Publicas para permitir que estas respondan con calidad y efectividad

a las nuevas demandas de la sociedad que transcurre en un constante desarrollo
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y cambio. En esas circunstancias es necesario que los funcionarios publicos
tengan un papel mucho mas dindmico, para que puedan innovar en la toma de
decisiones, lo que implica también, que se debe facilitar espacios efectivos de
actuacion, es decir lugares adecuados o propicios para la innovacion, del mismo
modo, se deben definir mecanismos de gestién adecuados y oportunos a las
necesidades descritas.

Un punto a considerar si se quiere tener una gestion publica innovadora,
es que los procesos de cambio e innovacion en el aparato publico, deberian ser
los ejes rectores de la nueva vision de la administracién puablica, lo que conllevaria
ir mas alla de la propia estructura organizacional, abarcando el proceso y los
resultados de las politicas publicas.

En base a lo descrito, se hace necesario articular ideas y principios
rectores sobre los cuales se pueda anticipar (0 quizas adaptarse a mejores
experiencias que ya existentes en los paises desarrollados) a formas de encarar
la gestidén publica que se sostengan en pilares de consenso y que constituyan la
base de una nueva administracion publica. En base al andlisis de varias
propuestas, se puede afirmar que hay tres puntos de apoyo concurrente que
permiten definir la manera de encarar en el ambito de la Administracion Publica.

Ellos son:

El planeamiento, como herramienta esencial para trazarnos la ruta de cémo
alcanzar nuestros objetivos, entendido también como una manera necesaria de

poder anticiparse de manera pensada y estructurada a los fenémenos futuros;

La Innovacion, que es vista como actitud proactiva a favor de una mayor
eficiencia de la gestion, al permitir buscar de manera anticipada, soluciones a

problemas ya definidos;

La calidad, que teniendo como un hecho, de que los ciudadanos en una
democracia robusta, es la que recibe, evallia, aprueba, reclama y/o propone los
tipo de servicios que necesita y pretende recibir de una Administracion Publica a

la que, en la actualidad, sabe que sostiene a través del pago de sus tributos.

Morales, Barrera, Rodriguez, Romero y Tavara (2014) afirmaron lo siguiente:
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En los ultimos afios, existen numerosas iniciativas de innovacion en
el sector publico en diferentes paises, la mayoria de ellos en Europa
o América del Norte, que han instaurado una cultura de innovaciéon
en la gestion de los gobiernos locales promovida al interior de los
municipios y apoyada por el Gobierno nacional, la que ademés es
permanentemente difundida a partir de la conceptualizacion del
término. En América Latina, existen experiencias similares menos
conocidas en Chile, México y Argentina. Sin embargo, no se ha
producido todavia una sistematizacion académica y operativa de
estas experiencias que sirva para promover su replicabilidad.
Cabrero y Carrera (2008) sefialan que la innovacion en los gobiernos
locales de América Latina se puede concebir como una gran masa
de conocimientos, experiencias y aprendizajes todavia dispersos,
focalizados y escasamente difundidos, pese a su enorme riqueza y
diversidad. Por lo tanto, si se quiere evaluar esa experiencia, la
escala de la tarea trasciende cualquier esfuerzo individual,
gubernamental o social; sin embargo, aun en ese contexto, es
posible conocer la manera en la cual se aplican estas propuestas
innovadoras; mas aln porque paises como Meéxico, Chile o

Argentina han tenido éxito en esta practica (pag. 11).

Como se detall6 en el punto 1.5, se explica que a nivel nacional entidades
del estado realizan trabajos innovadores pero que no obedecen a un plan
estructurado o definido dentro de estructuras o politicas institucionales, si no,
responde por lo general a propuestas con capital privado o a programas
financiados por préstamos de organismos multilaterales y se afirma de la poca

existencia de literatura con respecto a innovaciéon en los gobiernos locales.

En base a esta ultima afirmacion, analizamos el caso SAT, al ser una
entidad que esté ligada a un gobierno local, es decir, a la Municipalidad de Lima, y
como se explicd, es una entidad con caracteristicas sélidas con respecto a cultura

institucional donde se han definido claramente sus objetivos estratégicos.

En su Plan Estratégico Institucional 2015-2017 (SAT 2014), el SAT define

como Obijetivos institucionales los dos siguientes puntos:
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Maximizar la eficacia de la recaudacion tributaria
Cumplir con las expectativas de los ciudadanos por los servicios prestados.

En base a estos objetivos planted sus estrategias a seguir que se resumen en

el siguiente gréfico:

Calidad de Calidad y Articulacion,
datos y cobranza tecnologias cultura
por perfil del en los servicios tributaria e
ciudadano al ciudadano imagen SAT
Crecimiento Innovacion Colaboradores
» Operativo y para la mejora de alto
~ tecnologico integral desempeno
“_'-‘ '

Figura 2: Estrategias del SAT de Lima.

Del gréfico, podemos observar como una de sus estrategias a la
“Innovacion para la mejora Integral”. Dentro de su plan estratégico, sehala que es
necesario Innovar para la mejora integral y articulacion de procesos operativos y
de soporte de la institucion, indicando luego a la innovacion como estrategia para
adaptarse a los cambios, alcanzar sus objetivos institucionales y responder a las
expectativas de los ciudadano, revisando y renovando constantemente sus
procesos y procedimientos con la finalidad de desarrollar nuevas propuestas de
servicios y practicas en beneficio de los ciudadanos y de esta manera ir
mejorando la eficiencia institucional. En el parrafo final de esta estrategia, hace
hincapié que, para llegar a ser una organizacion orientada a la innovacion, es

necesario desarrollar una cultura que permita generar, compartir y utilizar el
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conocimiento tacito y explicito, asi como herramientas que faciliten la gestion del

cambio.

Podemos afirmar que la intencion de buscar mecanismos formales de
innovacion ya se identifica como parte de una identidad institucional. En los afios
precedentes, se implementaron innovaciones o buenas practicas que respondian
a soluciones aisladas de alguna é&rea funcional y no obedecia a una politica
integral de la institucién, indicando en la pagina 35 del Plan Estratégico
Institucional 2015-2017, que desde el afio 2006, el SAT ha logrado que la
organizacion “Ciudadanos al Dia” reconozca 37 buenas practicas en gestion
Publica a nivel nacional en las diferentes categorias como la de servicios de
atencién al ciudadano y sistemas de gestion interna. A pesar de tal afirmacion en
el 2013 se presentaron problemas en los servicios al ciudadano como se aprecia

en el siguiente grafico.

90% 1
85% 1

85%

80%

74%

75%
70%
65% -

60% -
2010 2011 2012 2013*

* La encuesta concidié con el medidtico tema de las multas de exceso de velocidad.

Figura 3: Satisfaccion de los ciudadanos por los servicios ofrecidos por el SAT 2010- 2013.

2.2 Formulacién del problema de investigacion
¢, Cudles son los efectos del uso de nuevas metodologias y/o técnicas de
innovacion en la Gestion de Procesos del SAT?

¢La aplicaciébn de metodologias de innovacién podran generar iniciativas de
proyectos validas?
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¢La aplicacién de metodologias de innovacién permiten ldentificar Necesidades y

Soluciones reales?

¢La aplicacion de metodologias de innovacion contribuyen al trabajo en equipos

multidisciplinarios?

2.3  Justificacion

Justificaciéon Tedrica

Afirmar que no se hace innovacion en el estado peruano no es cierto, se podrian

citar los siguientes ejemplos:

Provias, tiene el Programa de Caminos Rurales, como una solucién
descentralizada, y tiene como fin el promover lo que se conoce como las
Cooperativas de Servicio, que emplea a los ciudadanos que viven en las
comunidades locales, quienes se desempefian bajo el esquema de trabajo
comunitario. Estas cooperativas son contratadas por el Estado como
Microempresas para dar mantenimiento a los caminos rurales, de esta manera

generan fuente de empleos locales promoviendo la participacion ciudadana.

Produce, Foncodes y Midis de manera conjunta promueven los Nucleos
Ejecutores de Compras — NEC, que consisten en producir determinados
productos de manera descentralizada desde productores, fabricantes,
proveedores, industriales, incentivando la cadena de produccion para luego el
producto sea comprado por el Estado para que sean distribuidos en los sectores

de extrema pobreza a nivel nacional.

En Educacion se tiene el programa PASE, que consiste en implementar
una red de escuelas ubicadas entre La Libertad y Cajamarca cuyo fin es capacitar
a jovenes entre 14 y 29 afios especializandolos en ganaderia, agricultura,

viticultura, comercio, gestion de restaurantes y bares entre otros.

En Salud se tiene desde el 1994 los CLAS - Comités Locales de
Administracion de Salud en el marco del Programa de Administracion Compartida.
Estos comités son asociaciones civiles sin fines de lucro y se encargan de
administrar locales de primer nivel de atencion con el fin de mejorar la cobertura y

la calidad de los servicios de salud. Ha sido considerada una de las innovaciones
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ma&s importantes para la promocion de la participacion ciudadana en la Salud
Publica siendo tal su éxito que en el 2007 sentd las bases para convertir este

modelo innovador de gestion publica-privada en una politica de estado.

En el uso de la tecnologia podriamos mencionar a RENIEC — Registro
Nacional de Identificacion y Estado Civil, que en la actualidad, a nivel
Latinoamericano, es reconocida como una de las entidades de vanguardia
tecnoldgica en lo que respecta a identificacion y registro civil. Entre las soluciones

tecnoldgicas implementadas podemos mencionar:

Servicios en linea; via el portal web de la institucion. Todo ciudadano puede
realizar trdmites y consultas de manera online. Entre estos servicios podemos
encontrar, solicitar duplicados de los documentos de identidad — DNI, rectificacion

del Estado Civil, pagos online a través de tarjetas de crédito o débito.

Solicitud de documentos desde cualquier oficina del pais, como registros civiles,
emision de partidas de nacimiento, partidas de matrimonio y defuncién, esto
debido a la automatizacion documental. Se ha implementado maquinas
independientes en determinados locales donde se puede emitir estos documentos

de manera automatica, siendo importante para esto la firma digital con valor legal.

Verificacion automética de impresiones dactilares lo que permite validar la

integridad y unicidad de los registros.

El Programa JUNTOS que esta dirigido a la poblacion mas vulnerable y en
condiciones de pobreza, riesgo y exclusién y que tiene como objetivo promover el
ejercicio de los derechos fundamentales a través de la articulacion de la oferta de

servicios en nutricion, salud, educacion e identidad.

Se podria seguir mencionando un sinnimero de propuestas, proyectos o
programas que se consideran innovadoras, pero no es materia de este trabajo,
pero es una clara sefial de como la innovacion a través del Estado puede ofrecer

servicios de calidad.

Casi todos los ejemplos mostrados responden a un esfuerzo que combina

Estado con grupos privados, y si bien es cierto se podrian seguir enumerando
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muchas experiencias en innovacion, se puede afirmar que todos estos logros no

responden a una cultura de innovacion por parte del Estado.

El PNUD - Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (2009) en
su informe sobre desarrollo en nuestro pais, sostiene que la Innovacion en el

Estado Peruano se caracteriza por lo siguiente:

Débil institucionalidad para garantizar la continuidad de las innovaciones.
Esta afirmacion la sustenta porque la falta de entidades estatales que tengan
como objetivos la promocion de la Innovacién, ya sea para mejora de sus
servicios hacia al ciudadano o para mejora de sus procesos internos. La mayor
parte de innovaciones realizadas depende de manera exclusiva por funcionarios
con vision, compromiso y creatividad y que se ve afectada por la alta rotacion de
personal, que es casi una caracteristica en todo el aparato estatal y a esto se

suma la carencia de una carrera publica establecida.

La continuidad de algunas innovaciones, depende por actores externos
como la cooperacién internacional o, por consensos por parte de los equipos de
implementacion, es un hecho que no depende de algun planeamiento estratégico

a nivel de politica de estado

Alta dispersion y baja escala. Muchas innovaciones generadas responden
a proyectos o programas especificos que operan a nivel micro, es decir, se trabaja
de manera aislada, siendo casi nula el intercambio de informacion, o la difusion de
éxitos innovadores, esto como consecuencia de tener una cultura de gestion

patrimonialista y con alta aversion al riesgo.

Poca sistematizacion y documentacion de experiencias innovadoras lo que
conlleva a que estas experiencias sean invisibles. No existen instituciones que

sistematicen y documenten las experiencias innovadoras.

Poca inversion en Innovacion. Por lo general las innovaciones en la gestion
publica peruana suelen estar financiadas con recursos de la cooperacion

internacional.

La innovacion no es una formula magica, PNUD (2009), es erréneo pensar

gue es una solucién rapida a problemas complejos dentro de la Gestién Publica.
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No solo son ideas novedosas, dependen de promoverlas tanto en el interno como

entre las diversas entidades publicas.

El gran reto es como promover una cultura de innovacién dentro de la
Gestion Publica, o mas aun dentro del Estado. No solo bastaria con colocarla
como politica de estado, hay que asignarle recursos, crearle un entorno favorable
para su desarrollo y difusion, asi también en buscar caminos de como promover

practicas innovadoras.

Es en base a esta ultima afirmacion que se evalué una metodologia de
innovacion que facilite su estandarizacion dentro de la institucion, que
contrarresten el problema de institucionalidad o la alta rotacion del personal
dentro de la gestidbn publica. Por lo anterior descrito, consideramos que la
metodologia a aplicar podria sentar una base para el desarrollo de la innovacion

en la Gestiéon Publica.

Justificacion Practica

En enero del 2013, la Presidencia del Consejo de Ministros emitié el documento
“La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestién Publica al 2021” y en ella
identifica en primer lugar las principales deficiencias de la gestién publica en el
Perd, PCM (2013):

Ausencia de un sistema eficiente de planeamiento y problemas de

articulacion con el sistema de presupuesto publico
Deficiente disefio de la estructura de organizacion y funciones.
Inadecuados procesos de produccién de bienes y servicios publicos.

Limitada evaluacion de resultados e impactos, asi como seguimiento y
monitores de los insumos, procesos, productos y resultados de proyectos y

actividades.

Carencia de sistemas y meétodos de gestion de la informacion y el

conocimiento.

En base a estos puntos identificados, establece su vision, sus objetivos,

componentes y estrategias a seguir, que no se detallan por no ser parte de este
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trabajo. En base a los puntos descritos, establece que para llegar a sus objetivos,
define sus pilares centrales de la Politica de Modernizacién de la gestion publica:

=

Politicas Publicas, Planes Estratégicos y Operativos.

N

Presupuesto por Resultados.

w

Gestion por procesos, simplificacion administrativa y Organizacion
Institucional.

4. Servicios Civil Meritocréatico.

5. Sistemas de Informacion, seguimiento y monitoreo, evaluacion y

gestién del conocimiento.
Estos pilares son complementados por 3 ejes transversales:

1. Gobierno Abierto
2. Gobierno Electrénico

3. Gobierno Institucional

Todo lo anterior descrito centrado en un solo gran proceso: Gestién del

Cambio.

3 Ejes Transversales

5 Pilares Centrales

CHGHEMONEON

Gobierno PRIMER PILAR SEGUNDO PILAR TERCERPILAR CUARTO PILAR QUINTO PILAR
Electrénico Politicas Presupuesto para Gestion por Servicio Civil Sistema de

Gobierno

| Abierto

2 Publicas, Planes ,  Resultados procesos, s Meritocrdtico ,  informacién, =
Estratégicosy simplificacién seguimiento,
Operativos administrativay monitoreo,
Articulaciéon organizacién evaluaciény
% Inter: institucional gesti.én'del
) ) . 2 % conocimiento
institucional
* L ] L] L L ] *

Gestion del Cambio

Figura 4: Fuente: PCM - politica nacional de modernizacion de la gestion publica al 2021/

Como se ha descrito anteriormente, el SAT esta orientando a alcanzar sus
objetivos con una serie de estrategias, siendo una de ellas la de estructurar su
programa de innovacion. La metodologia que se decidié tomar es la que se

conoce como la Design Thinking.
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Esta metodologia se empez6 a desarrollar de forma teorica en la
Universidad de Stanford en California USA a mediados de los afios 70. Su
eficacia radica en entender y dar solucién a las necesidades reales de los
usuarios, es decir, innovacion centrada en las personas, Innovation Factory
Institute (2013)

Estd compuesto de 5 modelos que se muestran en el siguiente grafico.

/ \ /f/ Design

/ ) \\ a prototype

/ Clearly articulate / (or series of \

<\ mﬁgﬁgiﬂ;ﬁgu /) §\ prototypes) to test //,7\
\ / \ all or part of your / /' Engagein \
\ solution  / /' acontinuous \\
\ / / short-cycle

{, innovation process to >
\, continually improve /
\\ your design //

/

Prototype

/" Brainstorm |
potential
solutions; select

\ and develop your /

solution

Develop a deep
understanding of
the challenge

Figura 5: Design Thinking. Center for Innovatién in teaching & learning

La metodologia de Design Thinking se compone de 5 etapas, ho necesariamente

lineales las cuales pasamos a describir:

Empatiza. Esta primera parte empieza tratando de entender las necesidades de
los usuarios. Si podriamos resumir este proceso se diria que se debe entender al
usuario “poniéndonos en los zapatos” de ellos, es decir mirar la problematica

desde el punto de vista del usuario, no de la organizacion.

Define. Se debe analizar la informacion obtenida en la primera fase y quedarnos
con lo que aporta valor, es esencial identificar claramente el problema que nos

conllevara a la obtencién del resultado innovador.
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Idea. Se tiene como objetivo, generar un sinfin de opciones, no basta generar una
primera idea, se trabaja para favorecer el pensamiento expansivo eliminando los

juicios de valor. Hay que crear diversas soluciones.

Prototipo. En esta etapa se plasman las posibles soluciones. La ventaja del
prototipo es que se manifiestan elementos que se deben ir mejorando. Se van

construyendo experiencias.

Testear. En esta etapa, se prueban los prototipos con los usuarios, de esta
manera se identifican mejoras significativas, fallas, carencias. Se evolucionan las

ideas hasta convertirlas en solucion.

Cada proceso contiene técnicas y herramientas que facilitan el desarrollo de

cada etapa.

Justificacion Metodologica

La justificacion metodoldgica radica en abordar la problematica en el SAT de Lima
que responde a una investigacion con un enfoque cualitativo, pues no recurre a la
estadistica ni a andlisis paramétricos sino al estudio de casos de innovacion,
estableciéndose como estrategia de disefio, un estudio de caso, que permite

confirmar, cambiar, modificar o ampliar el conocimiento sobre el objeto de estudio.

Entre las técnicas usadas se tiene a la entrevista, observaciones, Focus Group.

2.4 Relevancia

Dos de los puntos resaltantes que se han identificado como limitantes para la
implementacion de politicas de innovacion en la gestién publica son: La débil
institucionalidad de parte de las entidades para continuar con politicas o
programas de innovacion, y la alta rotacion del personal de las entidades

estatales.

La solucion, materia de la investigacion, pretende con la metodologia a
usar, buscar alternativas que faciliten minimizar estas limitaciones. Pretender
hallar una metodologia que pueda responder a las necesidades de la gestion
publica para poder brindar servicios de calidad a la ciudadania seria un enorme
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aporte para alcanzar los objetivos trazados en las politicas de modernizacion del
estado.

2.5 Contribucion

Como se ha venido afirmando a lo largo de esta investigacion, una metodologia
de innovacion no es una solucion inmediata a problemas complejos dentro de las
instituciones publicas. Lo que se pretende es crear patrones en base al
conocimiento de los usuarios expertos, para que en base a su experiencia en el
area que laboran, propongan soluciones que mejoren, a nivel transversal en sus

organizaciones que beneficien a la ciudadania.

Si bien es cierto, cada entidad publica pueda ser completamente diferente
la una de la otra, lo que se pretende es definir una metodologia a pesar de las
restricciones o limitaciones que se encuentran en la gestion publica, es decir, a la
poca institucionalidad, a la alta rotacion del personal, entre otras, establecer una

metodologia que permita superar estos obstaculos.

2.6 Objetivos
2.6.1 Objetivo General
Evaluar los efectos de implementar una metodologia de Innovacion y evaluar el

nivel de eficacia en la gestiébn de soluciones y/o propuestas de proyectos a los
procesos tributarios del SAT.

2.6.2 Objetivos especificos
Objetivo Especifico 1.
Generar Iniciativas de proyectos con fundamentos sélidos y estructurados.

Objetivo Especifico 2.

Identificacion de Necesidades y Soluciones de acuerdo con problematicas

identificadas que afecten transversalmente a la institucion.
Objetivo Especifico 3.

Fomentar el talento interno y Fortalecer el Trabajo en Equipo, es decir aplicando

la metodologia de innovacion ayudaria a generar soluciones conjuntas.



lll. Marco Metodoldgico
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3.1 Metodologia
3.1.1 Tipo de Estudio

Esta investigacion es exploratoria y descriptiva. Exploratoria, porque se realiza
sobre un tema desconocido o poco estudiado es decir que no existe la
investigacion previa sobre el tema, si bien es cierto es amplia la literatura
encontrada sobre innovacion o sobre gestidén publica, la conjuncién de ambos es

bastante escaza, sobre todo si se apunta a encontrar una metodologia por aplicar.

Bajo este contexto, este trabajo de investigacion intenta alimentar el
estudio de la aplicacién de una metodologia de la innovacion en la gestion Publica

y proponer un primer acercamiento a esa realidad.

Del mismo modo, podemos afirmar que la investigacion es descriptiva
basando el hecho de que no busca establecer una correlacién entre variables
dependientes e independientes, sino, sistematizar en base al estudio de una
metodologia y su posterior implementacion, con la intencion de estructurar la

innovacion en la gestién publica.

En base a lo descrito en los parrafos anteriores, la metodologia empleada
corresponde a una investigacion con un enfoque cualitativo, pues no se ha
realizado célculos estadisticos, asi como tampoco analisis paramétricos, por el

contrario se ha enfocado al estudio de casos de innovacion.

La presente investigacion, siguiendo el enfoque cualitativo descrito por

Hernandez et al. (2014) sigue las siguientes pautas y caracteristicas:

Se parte de la revision de la literatura, que tiene la libertad de poder
complementarse en cualquier etapa del estudio para apoyo constante de la
investigacion.

Se plantea un problema, sin necesariamente seguir un proceso claramente

definido.

No se parte de una teoria en particular, por el contrario, se examinan
diversas alternativas y con base a ese analisis se desarrollan o se adaptan teorias

coherentes.
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No se busca probar una hipotesis.

Las técnicas y herramientas utilizadas para la obtencién de informacion
fueron la observacion, la entrevista abierta, la revision de documentos y el estudio

de casos.

3.1.2 Disefio

Para el presente trabajo se ha establecido como objeto de estudio a una
institucion del sector Estatal Peruano, como el SAT — Servicio de Administracion
Tributaria de Lima. Se ha de establecer como estrategia de disefio, un estudio de
caso, que permite confirmar, cambiar, modificar o ampliar el conocimiento sobre el
objeto de estudio, Lopez (2013). En base a esta estrategia de disefio, el trabajo se

centra en la exploracién y descripcion, en la indagacién de hechos.

La investigacion se desarrolla siguiendo las siguientes etapas: revision de
articulos, revistas, tesis, publicaciones, etc., la delimitacion conceptual, el analisis
de estudios y experiencias innovadoras, tanto en el sector publico como en el

privado, planteamiento del problema, aplicacién de la metodologia en el SAT.

3.2 Escenario de estudio
El presente trabajo se realizd en el Servicio de Administracion Tributaria de Lima 'y
fue liderado por la Gerencia de Proyectos el cual asigné a 5 Jefes de Proyecto

que lideraron el proceso innovador.

Se contratd a una empresa consultora, especialista en Proyectos de
Innovacion que se encargd de la seleccion de los colaboradores a participar en el
proyecto, capacitacion con respecto a la metodologia a usar, supervision,
monitoreo y asesoria en la implementacion. El director de dicha consultora, esta a

cargo del Diplomado de Innovacion de una universidad de la ciudad de Lima.

Cada Jefatura asigné a 5 colaboradores, lo que llevo a un total de 65

candidatos para integrar los grupos innovadores. Luego de que la consultora



51

realizard un proceso de seleccion, se eligieron a 15 colaboradores que fueron
capacitados en la metodologia design thinking. La capacitacion y dindmicas de
grupo se realizaron en las oficinas de la Consultora. La aplicacion de la

metodologia se realiz6 en las instalaciones del SAT.

La Alta Direccion cre6 un equipo evaluador para las propuestas innovadoras.
El equipo evaluador estuvo compuesto por los gerentes de linea en el nUmero de
5 integrantes. Este equipo evaluador se encargaria de evaluar las propuestas de

proyectos que generaria la aplicacion de la metodologia Desing Thinking.

La Alta Direccion planteé 5 retos que afectan directamente al cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la institucion.

3.3 Caracterizaciéon de sujetos

Para la ejecucion del proyecto de investigacion era necesario contar con 5
grupos compuestos por 4 colaboradores a los cuales se les iba asignar una
problematica identificada por la alta gerencia. Cada grupo estaba liderado por un

Jefe de Proyecto

Para la seleccion de los colaboradores integrantes de los grupos, se solicitd
a los Gerentes o Jefes de area que seleccionen al personal a su cargo, a

aquellos que de acuerdo a su criterio respondian al siguiente cuestionario:
Cuestiona las reglas o estructuras establecidas.
No se siente comodo con los detalles
Constantemente propone ideas pero no da detalles de como implementarlas.
Como resultado de este simple cuestionario se tuvo disponible a un universo
de 65 colaboradores de todas las areas del SAT. Posteriormente, la empresa
consultora realiz6 un llenado de ficha de datos y dos pruebas psicolégicas

producto del cual se seleccionaron a 15 colaboradores. Estos documentos se

encuentran en el anexo 1.
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Una vez seleccionado a los colaboradores se formaron 5 equipos de 3
colaboradores al que se le adicioné un Jefe de Proyectos, evitando en lo posible
gue hubiese colaboradores que pertenecieran a la misma Gerencia y que tuvieran
la misma profesion. Es necesario recalcar que cada grupo trabajo, con el reto o
problema asignado, trabajo de manera independiente, esto con el fin de evaluar si
las propuestas de cada grupo, permitian generalizar el nivel de éxito de la

aplicacion de la metodologia.

La alta direccién, creé un equipo evaluador, conformado por Gerentes

Centrales y el Gerente de la Consultora en calidad de asesor.

Con el personal seleccionado y los retos planteados, la consultora procedio
a realizar un taller intensivo de Design Thinking donde se desarrollaron casos
practicos aplicando las 5 etapas del proceso: Entender, Definir, Analizar, Idear,

Prototipear, Testear.

3.4  Trayectoria Metodoldégica.
El presente trabajo de investigacion ha sido desarrollado, siguiendo los siguientes

puntos:

Revision de documentos, libros articulo, trabajos académicos, publicaciones web,
Blogs con respecto al tema a tratar, la cual se complementa en cualquier etapa

del estudio para apoyar la investigacion.
Delimitacion Conceptual.

Andlisis de experiencias de Innovacion.
Planteamiento del Problema.

Aplicacion de la metodologia Desgin Thinking en el SAT. En base a casos
planteados, se trata de adaptar la metodologia para solucionar problemas y

evaluar el logro de los objetivos planteados.

Evaluacion de Resultados.
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Diagnostico o Identificacién

Luego de revisar literatura académica tanto a nivel nacional como internacional,
encontramos que se tratan temas de innovacion pero solo para el sector privado,
muchos de estos trabajos de investigacion han sido desarrollados bajo el enfoque
cualitativo. Estudios con respecto a innovacion para la gestion publica, han sido
desarrollados por instituciones internacionales pero enfocados a nivel
latinoamericano, donde resaltan la importancia de realizar innovaciéon. A nivel
nacional solo se ha encontrado literatura de una entidad educativa privada donde
enfoca los logros de innovacion realizada por entidades publicas, pero que no
obedecen a un patrén estructurado de politica institucional del estado, es decir,
existen muchas entidades que tienen éxito en sus propuestas de innovacién pero

gue se llevan a cabo por iniciativas privadas.

Tipo de Enfoque

Como se sustenta en el punto 3.1.1 se eligi6 el enfoque de tipo cualitativo.

Aplicacion de la Metodologia Design Thinking

Con respecto a la metodologia de Innovacion, se revisé literatura con respecto a
la metodologia Design Thinking que tiene por particularidad que promueve la
innovacion involucrando transversalmente a toda la organizacién. En necesario
indicar que la metodologia se implementé bajo la asesoria de la empresa
INSITUM.

El proceso de aplicar la metodologia en el SAT, se determiné desarrollando los

siguientes puntos:

e Reunién de Alineacién Estratégica

La Gerencia de Innovacion y Proyectos, La Gerencia de linea de Proyectos y
la Oficina de Planificacion y Estudios Economicos, se reunieron con la
Consultora Insitum para identificar los retos estratégicos a ser trabajados por
los equipos de innovacion y a qué objetivo estratégico del SAT estaba

dirigidos. Los retos identificados fueron:
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1. ¢Como lograr facilitar la atencion a los ciudadanos de tal manera que no

necesiten tramitadores?

Objetivo Estratégico SAT: Incrementar la satisfaccion de los ciudadanos,

respecto a los servicios del SAT.

2. ¢Como se puede capitalizar al momento de la compra de un vehiculo
nuevo o usado para tener actualizada la base de datos de los

contribuyentes?

Objetivo Estratégico SAT: Incrementar la efectividad de la recaudacion.
3. ¢Como evitar la cobranza coactiva a los ciudadanos?

Obijetivo Estratégico SAT: Incrementar la efectividad de la recaudacion.

4. ¢Como lograr que los ciudadanos usen canales/ medios/ lugares fisicos de

pagos alternativos?
Objetivo Estratégico SAT: Incrementar la efectividad de la recaudacion.

Objetivo Estratégico SAT: Incrementar la satisfacciéon de los ciudadanos

respecto a los servicios del SAT

5. ¢Como lograr que los ciudadanos usen canales/ medios/ lugares virtuales

de pago alternativo?
Objetivo Estratégico SAT: Incrementar la efectividad de la recaudacion.

Objetivo Estratégico SAT: Incrementar la satisfaccién de los ciudadanos

respecto a los servicios del SAT

Conformacién de Equipos de Trabajo

Como se detalla en el punto 3.3, fueron seleccionados 15 colaboradores de
acuerdo a su perfil y luego fueron agrupados en 5 grupos de acuerdo a sus
estilos de aprendizaje y estilos de pensamiento basados en los test

psicolégicos que se les tomo.

Taller de Capacitacion en Design Thinking
Este taller se llevo a cabo en los locales de INSITUM, donde se capacito a los
15 colaboradores y a los jefes de proyecto de cada grupo. Se desarrollé un

caso ficticio para aprender las etapas de la metodologia.
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Aplicacion de la Metodologia Design Thinking a los retos Planteado en el
SAT

La aplicacién de la metodologia se basa en los siguientes puntos a desarrollar:
Entender a través de la Empatia, Definir que de la aplicacion del paso
anterior me permite identificar el problema real, Idear o Crear propuestas de
solucion en base a la identificacion del problema, Prototipear modelos de
solucién y Testear las soluciones para dimensionar el éxito de las propuestas.
Basado en los puntos descritos, se desarrollaron las siguientes actividades en
el SAT.

Investigacion de Necesidades

Se defini6 el esquema de trabajo que permite el correcto desarrollo y
planteamiento de iniciativas de proyectos basados en los objetivos

estratégicos de la institucion.

Se asignaron los retos y se realizaron los trabajos de campo de acuerdo a
cada reto. Posteriormente se presentaron los resultados de campo orientados
a la identificacion de necesidades de acuerdo a cada reto.

Elaboraciéon de ideas de Proyectos

Se estructurd las ideas de proyectos a través de los equipos innovadores,
analizando la informacién obtenida en la investigacién de campo.

En esta parte se redefinieron los retos, es decir, el reto desde el punto de vista
del SAT a reto desde el punto de vista del usuario. A través de esta nuevo
enfoque se da la generacién de ideas, posteriormente se evalla la mejor o

mejores ideas planteadas.
Formulacion de Proyectos

En esta etapa se tuvo como objetivo que las propuestas de proyectos
respondan a los objetivos estratégicos planteados, basandose en los retos

desde el punto de vista del usuario.

Andlisis de las Propuestas de Proyectos
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Las soluciones propuestas fueron evaluadas por los equipos innovadores,
evaluando el costo beneficio que le implicaria al SAT, las implicancias legales
gue estas podrian demandar, y los cambios administrativos o de procesos que
podrian conllevar. Para esto, se debid interactuar con casi todas las areas

funcionales de la institucion.

Luego se procedidé a presentar las soluciones propuestas ante la comision de

evaluacion que se encargo de aceptar o rechazar las propuestas.

e Impacto de Resultados
Se evalué la eficacia de los resultados obtenidos, si estas soluciones
apuntaban a los objetivos estratégicos de la institucion y si lograban cumplir

los objetivos especificos definidos en el presente trabajo.

3.5 Técnicas e Instrumentos de recoleccidn de datos

3.5.1 Técnicas

Para la descripcion de las técnicas utilizadas, se debe indicar que la aplicacion de
estas técnicas dependié de cada grupo innovador, esto debido a que cada grupo
trabajo de manera independiente dependiendo del Reto asignado. Otro punto a
considerar que en las dos primeras fases de la aplicacién del Design Thinking se
aplicaron técnicas diferentes. Los resultados del resultado de la aplicacion de

estas técnicas e instrumentos se explican en el Capitulo IV.

Para la etapa de Entender - Empatia se utiliz6 en primer lugar la
Observacion, que nos permite obtener informacion objetiva sin interferir
provocando algun tipo de influencia, servicedesigntools.org (2009). Esta técnica
que se considera como un trabajo de campo, nos permite “pasar” por donde va el
cliente o usuario, permitiéndonos identificar lo que hacen y/o dicen lo que nos
permitira preguntar posteriormente en “porque”. Otra técnica utilizada fue la
entrevista y tiene por objetivo empatizar con el entrevistado, el objetivo es
entender sus emociones, motivaciones Yy su forma de pensar,
dschool.stanford.edu (2010). Por lo general la hacian dos integrantes del grupo,
mientras una preguntaba, la otra hacia apuntes. Se realizaron preguntas abiertas

y las respuestas permitian generar repreguntas ahondando en el tema. Se intent6
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preparar la entrevista con todo el grupo. No se siguio un patron estdndar en cada
grupo, pues cada reto tenia publicos objetivos diferentes.

En la etapa de Definicion, que busca entender a los actores relacionados
con el reto, se realiz6 un mapa de empatia, que es una herramienta en la que se
organiza la informacion recopilada en las entrevistas segun los distintos grupos:
¢Qué dice?, ¢Qué hace?, ¢;Qué piensa?, ¢Que siente?, Standford (2010), el
objetivo de esta herramienta es determinar el sentir del usuario. Se utilizo el
Clustering o Satura y Agrupa, que se utiliza para cribar la informacién en una
primera fase, es como crear racimos y se trabaja pegando trozos de informacion
de interés que se han ido recopilando, luego se agrupan por temas y se tratan de
identificar patrones que nos permitira generar ideas, Stanford (2010). En ambos
procesos se utilizé el Focus Group que nos permiten profundizar y comprender
percepciones, valores y creencias individuales y colectivas, el objetivo de esta
técnica es identificar opiniones, habitos de comportamientos, dinamicas sociales,

necesidades sociales, entre otras, Stanford (2010).

3.5.2 Instrumento

Es un recurso metodolégico que se materializa mediante un dispositivo o formato
impreso o digital que se utiliza para obtener o almacenar los aspectos relevantes
del estudio recabados de las fuentes, Yomayusa (2013). Para nuestro estudio se

utilizé la libreta de apuntes, en algunos retos se tomaron fotografias.

3.6 Tratamiento de la Informacion.

Una vez que se tuvo la informacion, la metodologia nos da una serie de

herramientas para poder analizarla.

No se realiz6 ninguna sistematizacion de la data conseguida, se analizd
empleando el clustering, explicado en el punto anterior, una vez agrupadas se
trabajo con el brainstorming o lluvia de ideas, es decir una vez clasificadas los
problemas identificados, se generan posibles ideas de solucion que son

plasmadas en un papel, para poder ser analizadas, consensuadas, clasificadas.
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3.8. Rigor Cientifico

Para poder determinar el rigor cientifico con que se ha desarrollado el trabajo de
investigacion, se hace necesario, una vez obtenido los resultados y hallazgos, ver
en retrospectiva todo lo obtenido, para dimensionar el trabajo cientifico con que se
ha desarrollado, Suarez (2006). Por su parte Lopez (2014) sostiene que el Rigor
Cientifico es necesario en todo trabajo cientifico para garantizar exactitud y
fidelidad con la finalidad de garantizar toda ausencia de sesgos O
direccionamientos y garantizar de esta forma que los resultados sean validos y

logren alcanzar el impacto esperado.

De acuerdo a Guba (1981), se requiere 4 criterios para lograr el rigor

cientifico, que se resume en el cuadro siguiente:

Criterio Investigacién Cualitativa
Valor de la Verdad Credibilidad
Aplicabilidad Transferencia
Consistencia Dependencia
Neutralidad Confirmabilidad

Fuente Guba (1981)

Credibilidad.

El objetivo de la Credibilidad en el rigor cientifico, implica buscar el isomorfismo
con las percepciones de las personas investigadas. Segun Castillo, Vasquez
(2003) la Credibilidad se logra a través de observaciones y conversaciones
prolongadas con los actores del estudio, recolectando informacion que son
reconocidos por los informantes como una aproximacién de lo que ellos piensan o
sienten. Entre las estrategias a utilizar se tiene la observacion continua, la
triangulacion, material de adecuacion referencial, comprobacion con los
participantes. La credibilidad de la presente en la investigacion se centra en los

siguientes hechos:
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Cumplimiento estricto de acuerdo a lo descrito en Marco Temporal y
espacial donde se ha desarrollado el presente trabajo, y desde el cual se ha
podido observar, levantar informacién, valorar los datos a los actores por cada
reto asignado, entre los que figuran, al ciudadano, tramitadores, locales agentes
de bancos, concesionarias de autos, y posteriormente aplicar la metodologia

design thinking.

Valoracion de los instrumentos de investigacion utilizados, que son

respaldado por la metodologia design thinking aplicada.

Andlisis y procesamiento de los datos, de acuerdo a la metodologia design

thinking, por lo que se garantiza el valor de los resultados que arrojo.

La experiencia de trabajo de los empleados del SAT, sobretodo de sus
trabajos como equipo, de los consultores, jefes de proyecto y la alta gerencia.

Proceso de contrastar y confluenciar métodos, instrumentos y datos que
estdn apuntando a una misma tematica. Este proceso se conoce como
triangulacion. En el proceso de Triangulacion debemos considerar que se tiene 5
retos definidos que son detallados en el punto 4.1. Cada reto ha realizado su
propio tratamiento de la informacion bajo la estructura que indica la metodologia
desing thinking. Todos han utilizados métodos o técnicas de recoleccién similares,
la observacion, las entrevistas, focus group y a excepcion del reto 1 de acuerdo al
punto descrito en la Tabla 2 del punto 4.1, se ha revisado datos proveniente de

una base de datos como fuente de informacion.

v' Triangulacién de métodos o instrumentos. Se realiza con la finalidad de
cruzar la data obtenida por los diversos instrumentos utilizados en la
investigacion. Para el reto uno, la informacion obtenida en el proceso de
observacién, entrevista, focus group se obtuvo similares resultados.

v’ Triangulacién de Sujetos. El objetivo de este proceso es buscar
consistencia en los datos obtenidos para el tema de investigacion a partir
de las opiniones de los actores involucrados: Concesionarias,
Ciudadanos, Andlisis por parte del grupo innovador en las bases de datos.

Se aplicé para el Reto 2.
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Salgado (2077) menciona que la Transferibilidad se refiere a la posibilidad de

extender los resultados del estudio a otras poblaciones, para esto se necesita que

se describa densamente el lugar y las caracteristicas de las personas donde el

fendmeno fue estudiado. En el presente trabajo de investigacion, se descarta por

completo la transferencia de la data obtenida. Lo que se pretende que se pueda
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utilizar como referente es la aplicacion de la metodologia, pues hemos podido
observar que ha presentado resultados viables que atendian a los objetivos

planteados.
Dependencia

Con este criterio se refiere a la consistencia, estabilidad de los resultados y
hallazgos de estudio. La investigacion trata sobre la aplicacion de la metodologia
design thinking aplicada en el SAT y pretende referenciar el uso de metodologias
innovadoras para generar innovacion en la gestion puablica. Volvemos a resaltar
gue se ha tratado de validar la aplicacion de la metodologia utilizando 5 casos
diferentes con grupos diferentes para su aplicacion teniendo como Unico punto
comun la aplicacion de la Design Thinking. Los resultados obtenidos de la
aplicacion de la metodologia han estado sujetas a un proceso de aprobacion
propio de la institucion, para determinar la validez de las propuestas obtenidas.
Los hallazgos de estudio nos muestra que si existe inestabilidad de los resultados
no proviene de la metodologia en si, proviene mas bien, de la débil
institucionalidad que se da en las entidades publicas, esto no afecta en nada el

resultado de la propuesta establecida.
Confirmabilidad

También conocida como auditabilidad. En este criterio se pretende determinar que
los datos no estan sesgados y no responden a ningun tipo de manipulaciéon de
indole personal, y esto se refuerza con los resultados obtenidos por los
instrumentos aplicados. En todo caso, estos resultados fueron revisados y
analizados por los actores de la investigacion y fueron aprobados para su uso en
la investigacion y se puede afirmar que la obtencion de los resultados estuvo
condicionado por la aplicacion de la metodologia aplicada, que posteriormente

fueron evaluadas por la Alta Gerencia.



V. Resultados



64

4.1. Descripcion de Resultados

La obtencion de resultados obedece a los siguientes retos planteados:

Tabla 2

Retos asignados a grupos innovadores alineados a los objetivos estratégicos del

SAT

Retos

Alineacion Estratégica

¢, Como logramos facilitar la atencién de
los ciudadanos de tal manera que no
necesiten de los Tramitadores?

¢,Cbmo podemos capitalizar el momento
de la compra de un vehiculo nuevo o
usado para tener actualizada y completa
la base de datos del contacto?

¢ Cémo evitamos la cobranza coactiva a
los ciudadanos?

¢,Como logramos que los ciudadanos
usen canales/medios/lugares Vvirtuales
de pagos alternativos?

¢,Coémo logramos que los ciudadanos
usen canales/medios/lugares fisicos de
pagos alternativos?

OEO02: Incrementar la satisfaccion de los
ciudadanos, respecto a los servicios del
SAT.

OEO1: Incrementar la efectividad de la

recaudacion.

OEO1: Incrementar la efectividad de la

recaudacion.

OEO1: Incrementar la efectividad de la

recaudacion.

OEO02: Incrementar la satisfaccion de los
ciudadanos, respecto a los servicios del
SAT.

OEO01: Incrementar la efectividad de la
recaudacion.

OEO02: Incrementar la satisfaccion de los
ciudadanos, respecto a los servicios del
SAT.

Luego de que a cada grupo se le asigné un reto, como parte del proceso de

Empatizar, cada grupo identifico su entorno de accién y a su publico objetivo, y
como consecuencia de aplicar las técnicas como la observacion y/o las

entrevistas se obtuvieron los siguientes resultados.
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Resultados de la fase de Empatizar. Resultados de Técnicas utilizadas

Retos Resultados de Observacion Resultados de Entrevistas
¢Coémo logramos faciltar la Ciudadanos salen enojados, Ciudadano se siente:
atencion de los ciudadanos de tal  impacientes, frustrados, algunos

manera que no necesiten del
Tramitador?

¢Como podemos capitalizar el
momento de la compra de un
vehiculo nuevo o usado para tener
actualizada y completa la base de
datos del contacto?

;Cémo evitamos la cobranza
coactiva a los ciudadanos?

¢,Como logramos que los
ciudadanos usen
canales/medios/lugares virtuales
de pagos alternativos?

¢Como  logramos que los
ciudadanos usen

canales/medios/lugares fisicos de
pagos alternativos?

discuten con el cajero.

Se observa data de sistema
integrado con concesionarias. No
Toda la Informacién del ciudadano
gue compra autos se ingresa.

Ciudadanos manifiestan
desconocimiento de cobranzas
coactivas por impuesto vehiculares
0 papeletas.

Revision de Data

Revision de Data

Ciudadanos que prefieren ir a
cancelar sus obligaciones a las
Oficinas del SAT.

e  Frustrado
e Engafiado
e Condudas

Empleado de Concesionario
no se siente obligado a llenar
la informacion.

Ciudadano manifiesta:

e No se le informa

adecuadamente.

Ciudadano manifiesta:

e Desconfianza de usar
medios tecnoldgicos.

Ciudadano Manifiesta:

Desconfianza de
realizarlo fuera de las
instalaciones del SAT,
pues quiere asegurarse

que la deuda
desaparezca de manera
inmediata.

Las entrevistas utilizadas se adjuntan en el Anexo.

Como parte de la aplicacion de la metodologia, se redefinieron los retos en
base a la problematica desde el punto de vista del usuario, que se resume en la
tabla 4 y que sirve como base para la obtencién de ideas y propuestas de

proyectos que se muestran en la tabla 5.
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Retos SAT

Retos desde el Punto de Vista del
Usuario

¢,Coémo logramos facilitar la atencién de los
ciudadanos de tal manera que no necesiten
del Tramitador?

¢,Cobmo podemos capitalizar el momento de
la compra de un vehiculo nuevo o usado
para tener actualizada y completa la base de
datos del contacto?

¢ Cobmo evitamos la cobranza coactiva a los
ciudadanos?

¢,Coémo logramos que los ciudadanos usen
canales/medios/lugares virtuales de pagos
alternativos?

¢,Coémo logramos que los ciudadanos usen
canales/medios/lugares fisicos de pagos
alternativos?

¢Coémo sabe el ciudadano que la papeleta
impuesta es justa?

¢,Como el ciudadano puede sentirse
atendido adecuadamente y no culpable?

¢Como establecer la obligaciobn para el
llenado de datos de parte de las
concesionarias?

¢,Coémo damos a conocer que es obligatorio
entregar los datos de registro vehicular al
SAT?

¢,Como hacemos para que los ciudadanos
estén informados de sus obligaciones con la
administracion?

¢,Coémo hacemos para que las notificaciones
sean de conocimiento de los ciudadanos?

¢Cémo disefiar un canal virtual, confiable,
seguro, sencillo y rapido para facilitar el
pago a los usuarios que tienen obligaciones
tributarias?

¢,Coémo hacemos mas rapido y facil el pago
o0 transaccion en el agente corresponsal?

¢,Como informamos al ciudadano que puede
pagar a través de otros canales y cémo
confirmamos esos pagos?

Parte de la metodologia nos hace cambiar la vision del reto original, buscando

alternativas plasmadas de la parte usuaria, a partir de este punto el SAT busca
soluciones desde el punto de vista del usuario. Los retos desde el punto de vista del
usuario son obtenidos luego de obtener y analizar la informacion que se obtuvo en la

etapa de Empatizar y Definir.
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Generacion de ideas y propuesta de proyectos en base a los retos planteados

Retos

Ideas

Propuesta de Proyectos

¢,Como logramos facilitar la
atencion de los ciudadanos de tal
manera que no necesiten del
Tramitador?

¢Como podemos capitalizar el
momento de la compra de un
vehiculo nuevo o usado para
tener actualizada y completa la
base de datos del contacto?

,Cémo evitamos la cobranza
coactiva a los ciudadanos?

¢,Como logramos que los
ciudadanos usen
canales/medios/lugares fisicos de
pagos alternativos?

¢,Como logramos que los
ciudadanos usen
canales/medios/lugares fisicos de
pagos alternativos?

Sistema de Evaluacion
de Papeletas (calidad de
la informacién).

Nuevo Sistema de
Atencibn a  usuarios
(Calidad de Servicio).

Formatos pre
completados
automatizados.

Nuevo Sistema de

emisioén de tickets.

Convertir en obligatorio
los campos “teléfono y
correo electrénico” en el
sistema de registro de las
concesionarias.

Firmar convenios con
concesionarias.
Campafa de

comunicacion sobre la
importancia de entregar

datos al SAT.
Informacién de
papeletas, pago de

impuesto vehiculares al
momento de echar
gasolina en los grifos.

Aplicacion para pagos y
consultas.
Pago sin registro.

Uso de Dinero
Electrénico.
Generacién de cédigo

Unico de pago.
Cajeros receptores.
SAT Movil.

Proyecto TRANSITE SIN
TRAMITES. Implicaba un
servicio de atencion
especializado con gestion
de calidad de servicio. Las
papeletas mal elaboradas
se anulaban de manera
automatica. Reduce el
tiempo de estadia del
ciudadano

Proyecto OPTIMIZACION
DEL PROCESO DE
REGISTRO VEHICULAR.

Estas mejoras incluyen
aspectos legales,
tecnolégicos, marketing,
RRHH.

Proyecto SAT GRIFOS,
servicios de alerta
temprana, que consiste en
un sistema de
comunicacién de
obligaciones pendientes
con el SAT a través de los
comprobantes de pago
que se emiten en los
grifos.
Proyecto DINERO
ELECTRONICO.

Proyecto PAGO FACIL.
Implica la implementacién
de mejoras en el proceso
de pago para facilitar las
transacciones

presenciales a través de
canales alternativos de

pago.
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Todas las propuestas de proyectos fueron presentados al comité evaluador,

la cual aprobaron 3 de las propuestas aprobadas.

Proyecto: Transite Sin Tramites

Fue desaprobado porque en el estudio de costo beneficio se indicaba que al
implementar una oficina de calidad en el servicio para atencion de los ciudadanos,
se estimaba que traeria beneficios economicos al disminuir la tasa de
impugnaciones o reclamos presentados por el ciudadano. Esto no fue objetado
por el comité evaluador pero si deseaban que se cuantifigue cuanto significaba el

beneficio de atender con una calidad en el servicio de atencion.

Proyecto: Dinero Electrénico

Fue desaprobado por que el tiempo de recuperacion de la inversion sobrepasaba
los 5 afos, al tener como base contribuyente que hiciera uso de los servicios

online bastante reducido.

Proyecto: Optimizacion del Proceso de Registro Vehicular

Se implementaron mejoras en el proceso del registro vehicular a nivel legal,
informético y publicitario. El presupuesto del proyecto fue de S/. 56,000 para ser
implementado en 6 meses, teniendo como horizonte de retorno de la inversion en

un afio.
Alcance del Proyecto:
Legal

Elaboracion de dispositivo normativo para el registro obligatorio de datos de

contactos adicionales.
Tecnoldgico

Envio de SMS, email e IVR de la Division Juridica a los contribuyentes.

Implementacion y mejoramiento del Sistema informatico MIV.
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Marketing

Implementacion de campafas de difusion en las concesionarias con las que se

tiene convenio mediante paneles, tétems y volantes.

RRHH

Conformacion de un equipo Supervisor del MIV

Beneficios.

Cualitativos:

Mejorar la calidad de datos de los contactos de los contribuyentes

Optimizar el proceso de completar la base de datos generando eficiencia a la

gestion de cobranza preventiva.

Mejorar los canales de comunicacion, enviando confirmacion de las DJ a los

contribuyentes via SMS, llamada telefénica o email.
Cuantitativos:

Reduccion de costos de envios de cartas cobranza generando un ahorro anual de
S/. 66,876.00.

Reduccién del tiempo (horas/hombre) dedicado a la revision, depuracion y
modificacion de la base de datos por inconsistencias de la Oficina de Calidad de

Datos generando un ahorro anual de S/. 19,000.00

Proyecto: SAT Grifos — Servicio de Alerta Temprana

Es un Sistema de comunicacion de las obligaciones pendientes por parte del
ciudadano con el SAT a través de los comprobantes de pago que emiten los grifos
con un mensaje aparecido en el voucher de compra. Tuvo un presupuesto de

ejecucion de S/. 118,105.00 y su implementacion se estimé en 5 meses.
Alcance del Proyecto
Legal

Convenios con empresas de venta de combustibles.
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Tecnoldgico

Desarrollo de un sistema de informacion de consulta via web, de las obligaciones

pendientes de pago, registro de trazabilidad del servicio por logs.
Comunicaciones

Campafia de difusion del servicio de manera coordinada con la empresa de

combustibles.
Beneficios.
Cualitativos:

Mejorar la comunicacion efectiva con el ciudadano generando una mayor cantidad

de ciudadanos puntuales.

Incrementar la satisfaccion del ciudadano respecto de los servicios del SAT.
Mejorar los canales de comunicacion de las obligaciones del ciudadano.
Cuantitativos:

Ahorro por notificaciones REC: S/. 40,782

Se estima una recaudacion adicional y mejora en la efectividad de S/. 145,727.

Proyecto: Pago Facil — Mejora de los canales alternativos de pago al SAT

Implementacion de mejoras en el proceso de pagos que facilitan las transacciones
presenciales a través de canales alternativos de pago. Tuvo un presupuesto de
ejecucién de S/. 56,650.00 a implementarse en 8 meses.

Alcance del Proyecto
Tecnoldgico

El pago de papeletas se puede realizar solo indicando la placa del auto en bancos

0 agentes bancarios.

La confirmacién de los pagos se realiza de manera automatica via SMS y/o

correo.
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Marketing

Implementacion de avisos informativos en voucher de pago de los bancos y

agentes bancarios.
Beneficios.
Cualitativos:

Mejorar la confianza en el ciudadano para realizar pagos en canales

alternativos de pago.

Incrementar la satisfaccion del ciudadano respecto de los servicios del
SAT.

Reducir la afluencia de ciudadanos a las oficinas del SAT.
Cuantitativos:

Beneficio por facilitar el pago con placa S/. 128,059.00



V. Discusioén
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Si se tratase de resumir la problematica de la innovacién en la gestion publica,

esta se podria resumir en los siguientes puntos:

Débil institucionalidad para garantizar programas de innovacion a largo
plazo, esto debido a la alta rotacién de personal que se genera en el aparato

estatal.

El que se genere innovacion en la actualidad depende mas por entidades

externas sobre todo las de cooperacion internacional.

Casi todas las ideas innovadoras responden a programas especificos que
atienden problemas puntuales apareciendo como soluciones micros y no de

envergadura a nivel estado.

Poca documentacion de experiencias exitosas, asi como poco presupuesto

para invertir en innovacion.

El desarrollo de este trabajo se centr6 en generar grupos diferentes, tratando
problemas diferentes bajo una misma metodologia, si bien es cierto el SAT como
institucion invirtié en esta propuesta innovadora, pues ya visualiza a la innovacion
como alternativa de solucion para alcanzar sus metas institucionales, de manera
particular puedo afirmar que la forma como se implementa la metodologia de
innovacion puede ser adaptable a cualquier institucion gubernamental,
cumpliendo por supuesto, requisitos minimos de organizacién formal. La gran
ventaja del Design Thinking es que sus soluciones no necesitan entornos
esquematizados, es decir, que se adapta a entornos inciertos de forma agil y
radical. Otro punto a favor es que no necesita de toda la organizacién para
general soluciones, si no de pequefios grupos con el perfil adecuado para poder

generar propuestas.

Por ejemplo, el proyecto Transite sin tramites, pretendia atacar el problema
de los tramitadores. Durante afios se han intentado implementar soluciones para
alejar o eliminar a los tramitadores del SAT, es necesario precisar, que los
tramitadores por lo general tienden a engafar al ciudadano de a pie, es decir al
ciudadano promedio que es el que posee un auto y tiene una papeleta o algun
problema por falta de pago de tributos, le ofrecen soluciones temporales que no

solucionan el levantamiento de la sancién. El SAT como institucién ha tomado una
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serie de acciones con el fin de erradicar a los tramitadores: publicidad, cartelones
alrededor de los locales SAT, ha colocado moédulos de atencion fuera de los
locales, ha tenido pacto con la policia para que no permitan que se acerquen a los
locales del SAT, pero, aun asi, los ciudadanos han continuado buscando

alternativas de solucion en los tramitadores.

Con la metodologia puesta en marcha, se determiné que el problema no era
los tramitadores, ni los ciudadanos, el problema era interno del SAT, por el trato
gue da al ciudadano, por no responder a sus consultas, por dificultar cuando algun
ciudadano desea impugnar alguna multa o papeleta, por realizar muchos tramites

para solo un caso.

Las pruebas o prototipos realizados dieron resultados positivos con respecto
a la imagen del SAT, si bien es cierto el proyecto no se aprobd por no haber
fundamentado el retorno de inversidn de manera adecuada, nos da una muestra
de que la metodologia funciona. Actualmente en el website del SAT, se puede
apreciar un icono que muestra la relacion de papeletas canceladas por algun
problema a la hora de imponerlas, solucién que fue parte de la propuesta de este

proyecto.

Con respecto a los retos planteados, vemos que se han generado iniciativas
de proyectos de manera fundamentada que pueden generar beneficios
institucionales al SAT, lo que responde a nuestro primer Objetivo planteado en

este trabajo de investigacion.

Nuestro segundo objetivo dice que si se puede identificar las reales
necesidades de la institucion por ende se pueden dar soluciones reales. Para
muestra podemos indicar que en el proyecto Transite sin Tramites se ha podido
plasmar que cumple este objetivo al identificar el problema real que se generaba
dentro del SAT.

Nuestro tercer Objetivo nos dice de fomentar el talento interno y si se
fortalece el trabajo de equipo. En este punto daré mi punto de vista como jefe de
proyecto de uno de los grupos innovadores. Cada uno de los procesos realizados

se ha realizado en consenso, se ha visto como las soluciones presentadas
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responden al trabajo del grupo, las divergencias con respecto a ideas o
propuestas han sido solucionadas al interno, promoviendo las buenas relaciones
internas. Se ha podido observar como cada integrante de cada grupo ha
sustentado sus propuestas de una manera integral dando cada detalle en el
aspecto legal, o procedural o tecnolégico, sin ser de la profesion o del area donde
se planteaba la solucion. Esto implica que el trabajo de equipo realizado ha
fortalecido los conocimientos de cada integrante al poder conocer la realidad

institucional y relacionarse con las areas involucradas en la solucion.

Ante lo expuesto, se debe concluir que para el caso SAT, la metodologia de
innovacion aplicada, responde adecuadamente y podria ser tomada como modelo

para instituciones gubernamentales.



VI. Conclusiones
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Antes que nada, se debe manifestar que una de las limitaciones o riesgos para el
presente trabajo de investigacion es encontrar material académico con respecto al
design thinking. Con respecto a bibliografia, al ser una herramienta innovadora,
casi todo material para revision se encuentra en la web, y su contexto por lo
general mas obedecen a blogs o wikis donde se detalla sus desarrollos. A nivel
nacional existen cursos de especializacion o diplomados en algunas

universidades peruanas. Casos de éxito se tienen en muchas entidades privadas.

En el sector publico, si bien es cierto tenemos ya como objetivo institucional
la modernizacion del estado basado en pilares y ejes transversales, basandose en
la cultura del conocimiento y desarrollo de las TIC, teniendo muchas entidades del
estado como base en su funcionamiento, la gestion por procesos, y entendiendo
qgue el negocio de las entidades publicas es el servicio al ciudadano, se hace
necesario que las ideas generadas se realicen de una manera sincronizada, de
manera estructural. Si bien es cierto que los conceptos de cultura organizacional,
dependen de cada gobierno de turno y las rotaciones son alta debido al cambio de
autoridades cada periodo de tiempo, vemos que la importancia de la metodologia
se fortalece, debido a sus implantadores o generadores de soluciones no esta en
algun directivo de la organizacién, o centrada en una sola persona, esta
basicamente en los colaboradores del dia a dia los que estan relacionados con los
ciudadanos, los supervisores o mandos medios. Es necesario el aporte de los
ejecutivos de la organizacién para poder darle facilidades al empleado inmerso en
las soluciones innovadoras, ellos son los que desarrollaran la metodologia, los

gue haran el trabajo de campo los que haran las propuestas.

Para fortalecer lo expresado en el parrafo anterior, en el SAT luego de haber
tenido como caso de éxito la implementacion de la metodologia, se presupuesto
para que se desarrollard de la misma manera en el siguiente afio, es decir, el
2015, pero siendo los colaboradores de los grupos innovadores quienes lideraran
a los nuevos grupos generados. Lamentablemente, en pleno proceso de cambio
de autoridades locales, es decir el alcalde, una de sus primeras medidas fue
cambiar a la alta directiva del SAT y como segunda medida, fue el recorte
presupuestal de 3 puntos porcentuales. Bajo esta perspectiva, los planes de

ejecutar los programas de innovacion se cancelaron.
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Como se explicé en el capitulo V, cada uno de los objetivos especificos se
ha dado por cumplido aplicando la presente metodologia de la innovacion, lo que
nos ayudaria a reforzar la idea de que al trabajar con formas estructuradas de
innovacion en cualquier entidad publica, nos llevaria a tener réditos inmediatos y

en el corto plazo.

Como punto final se debe manifestar que aplicar la metodologia design thinking

puede traernos las siguientes ventajas:

Sistematizar el proceso de innovacion.

Aumenta el capital creativo de la organizacién

Potencia las probabilidades de éxito de las soluciones

Entender de una forma diferente a los ciudadanos o involucrados en los retos.
Reduce el tiempo y costo del desarrollo de ideas, esto gracias al prototipeo.

Dinamiza y crea modelos de negocios.

N o g M wDd R

Alinea los nuevos esfuerzos con la estrategia y capacidades de la
organizacion, es decir, permite tener ideas que apunten a los objetivos de la

institucion desde el inicio.



VIl. Recomendaciones
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Toda recomendacion que se pueda sugerir en base al trabajo de investigacion, no

apunta a la innovacion o las metodologias existentes con respecto a este tema.

Todos los estudios previos, o0 analisis previos, basados en la literatura
existente sobre innovacion en el estado, gestion puablica o similar, siempre arrojan
el mismo resultado, no se puede hablar de generar innovacion estructurada, a
nivel politica de estado mientras tengamos instituciones débiles a nivel
organizacional que dependan exclusivamente de la autoridad de turno para saber

hacia que horizonte apuntan en el corto plazo.

Como se ha visto en el SAT, a pesar de que dentro de sus estrategias
institucionales pretenden llegar a generar innovacion basadas en una metodologia
o al menos de manera estructurada, la nueva gestion que administra la institucion,
ha considerado que no es de prioridad estratégica a pesar de haberla descrito
dentro de su plan estratégico institucional, reforzando los andlisis o estudios

previos sobre la innovacién en la gestion publica.

Como se describié en los planes estratégicos de la PCM, es necesario que
las entidades publicas trabajen de manera coordinada para poder llegar a cumplir
con los 5 pilares establecidos, y en la actualidad uno de los caminos para generar
valor, bienes, o servicios es a través de la innovacion. Hacerlo de manera
estructurada o, en otras palabras, siguiendo una metodologia, facilitaria el camino

para que eso se genere de manera sencilla y controlada.

En base al seguimiento seguido al proceso de implementar Design Thinking,
podemos decir que es una manera, no la Unica, de poder realizar de manera,
practica, en corto tiempo y participativa a buscar soluciones reales a problemas
reales que aguejan a las instituciones. Ante la experiencia descrita, se puede
afirmar que la aplicacion de este metodologia responde a los requerimientos de
las instituciones sin necesidad de preocuparnos por la cultura organizacional y en
menor medida a la rotacién del personal, por lo que se recomienda su
implementacion para la generacién de nuevos proyectos de las instituciones que

deseen implementarla por lo practica y versatil que es.
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Test Innovador — Perfiles Innovadores

INSITUM"

SAT INNOVATION CHALLENGE

NOMBRE:

Perfil (describete en cinco lineas)

éPor qué quieres participar del Innovation Challenge? (méximo diez lineas)
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Indicador del estilo de pensamiento

Ingicacionas;

Lee cada grupo de cuatro palabras y selecciona las dos que mejor te describen.
Debes ser honesto. Plensa cdmo otros te describiran.

Hazle un circulo a la letra de tu elecciin

1. A. Imaginativo 9. A. Mo ficcidn
B. Investigador B. Agrada a la gente
€. Realista €. Resuelve problamas
D. Analitico 0. Que planea
2. A. Organizado 10, A, Que memaoriza
B. Con capacidad de adaptacikin B. Personalizado
€. Rachonal C. Piensa a través de
Du Inquisitivo 0. Que orgina
3. A. Con capacidad de debate 11. A, Que cambia
B. Llega al punto B. Investigador
C. Creativo C. Espontinec
D. Se relaclona con otros 0. Metddico
4. A. Empitico 12. A. Comunicativo
B. Practico B. Que descubre
C. Académico C. Cauteloso
D. Aventurercs D. Entra en razdn
5. A. Preciso 13. A. Divergente
B. Flexible B. Estructurado
C. Sistemdtico €. Se preocupa
Do Inventor D. Examinador
6. A, Que comparte 14. A. Completa el trabajo
B. Metddioo B. Ve posibilidades
C. Sensible €. Gana kdeas
DO. Independiente D. Interpreta
7. A, Competitho 15. A, Que hace
B. Perfeccionista B. Que siente
C. Cooperative C. Que plensa
Do Lighco D. Que experimenta
B AL Intelectual
B. Suceptible
C. Trabajador
D. Arriesgado
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Hoja de resultados

1. o D A B
2 A = B D
3. B A 1] c
4. B c A D
5. A = B D
6. B = A o
7. B D c A
B. c A B D
8. 1] A B c
10 A c B D
1. ] B c A
12, c D A B
13 B D c A
14 A = 1] B
15 A c B D
I I I I I
Total Total Taortal Total
#1 #2 #3 #4
Indicador de estilos
X 4 = |1:5 Concrato Secuencial |
Total #1
¥ 4 = | |A5 Abstracto Secuenchal |
Total W2
¥ 4 = AL Abstracto Casual
Total #3
y 4 = CC Concrato Casual

Total w4



Indicador de Modalidad de Aprendizaje

Instrucciones:
En cada pregunta, indique 1, 2 y 3 segiin sea su primers, segunda o tercers opcion.

1

Cunndo otras personas hablan, yo..

X

me imagino lo gue dicen como una peliculs en mi cabeza.

tarareo las palabras y frases daves / convierto lo que dicen en palsbras y frases
claves.

P =2

encuentro una forma de conectarme con &llos y oon lo que dicen.

Cunndao le explico slgo s slguien, tiendo 5.

maostrarie ko que gquiero decir.

enplicar lo mismo de varias formas hasta que 12 oftra persona haya comprendido.

raf | ™

animar a |a otra persona a probar por si mismao y guiario en el proceso.

Cuando estoy sburrido en una reunion, yo_.

miro por la ventana o empiezo 3 garabatear.

{Eraren CanCiones que me Fustzn o Epasn CHeErsaciones redentes &n mi cabeza.

raf) |

me pongo nerioso o me levanto para ir al bano”.

Lo primero que noto =n las personas es_

cOmo se visten y CcOMO s& ven.

como suenan § hablan

pa| e [ &

:ﬁmn SE paran y I:EIH'ID SE MUEVWen

i Como prefieres aprender sobre algo muewo?

L

X

leyendo

¥

esmuchands un podcast o una dase en CO

Z

intentarlo con alguien mas

i algo esta mal, yo podria decir_

fl=o no se ve bien para mi

Bl=o me dice gue esto esta mal

MEIE1

Siento gue alzo esta mal

Cuando tengo que concentramme, por bo general..

me enfoco en las palabras o figuras gue tengo al frente.

repaso el problemna y kas posibles sludones &n mi cabeza

Pl || ™

me muevo mucho, juego con lapices y lapicenos, toco cosas.

Durante una conversacion lo que mas me imits es_.

gque la otra persona no haga contacto visual conmizo.

gque |3 otra persona me interrumpa cuando estoy hablando.

MEIE

no agradarke a ks otra persona.

Tiensda & decir:

iwes o gue guiero decir?

ite suena bien?

MEiE ]

ite parece bien?

5i estoy emodonado por algo, tiendo &

Imiaginarme oo va & ser [oomoe una pelicula)

Hablar del tema en voz alts — incluso para mi mismo.

N--‘HE

Saltar, moverme mischo y sentir como se acebera mi corazon

1

Cuando salgo & comer con alguien, me gusts elegir una mesa en ks que pued

sentzrme frente al otro y miraro de frente mientras comversamaos.

sentarme al lado del otro pars tener una Mejor conexion.

MEAE ] L=

oir todo lo gue dice sin ser distraido por otras conversaciones
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Luego de conocer o alguien, se me hace mas fécl recordar:

lo que Bevaha pussto.

el timbre de su voz o slpuna cosa gue dijenon.

H-dﬂn

como se sentl @ s sirededor.

(Cunnddo me gusts una ides, suslo dedir que...

|z vi =n un instante.

me hizo dic

Pl | = |

encaja perfeczments

X

i Qe te despierta por las mananas?

Prender todas las luces

¥

Escuchar radio.

Z

Miver mi cuerpo, bafiarme.

X

15 [; Que parte de la torments s ka mas intrigante para 67

El rays lumninoso, & cielo nublado y osouro, |s forma en ks gue la e lo camibia todo.

El estallide de los truenos, el sonido del viento y |2 lluwia.

Z

Lz senzacion del viento, |z lluvia fria, = csonido del lodo.

X

Qe be dirins & alguien que te ignor?

5oy invisible?

¥

i Estas escuchando o gue te digo?

Z

Me siento iznorado?

17

Cuando estas de scuerdo con algo, dices:

Oue ese alpo sewe bien.

= |

Oue ese algo suena bien

[}

Oue e<e alFo t= parece bien.

5i usted estaba viendo un partido de bisbol, i que haria que el jusgo fuese
reslmente memorable?

lugzddas impresionantes, ver la pelota salir de los limites, |2 imagen de una gran
atrapada.

==

Comentarios emocionante del comentarista, & golpe de bate, =] aliento de |2 barra.

Una emotiva vicboria de un equipe no favorito, la lesion de su jugador favorito, un
momento aczlorado entre dos jugsdones.

Al ser espontaneo, podria decir que estoy

wiendo a donde va.

tocando de oido.

Pl | = |

improwisando.

Si piensas en |a dltima vez que viste & alguien a quien no ves hace tiempa,
recuendns:

lo gque levaba puesto yio el lugar del encuentro.

algo que dijo, repitiendolo en tu mente.

H--‘HE

|a sensacion de estar cerca de esa persona o la impresion que te dejo.

Z

=

Al tomar decisi dificiles

Wes las opciones desde diferentes puntos de vista, t&l vez las escribes, luego deddes
rual se we mejor.

= |

Werbalizas |as opoiones (en tu cabeza o en voz alta). luego decides cual suena mejor.

M

Masticas las opoiones un tiempo, lueso confias en tu instinbo.
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Entrevistas Realizadas
Consideraciones Generales parta las Entrevistas.

Deben ser realizadas como minimo por dos integrantes, una pregunta y la otra
toma los apuntes. Tratar de que las preguntas describan las experiencias que han
tenido, y tratar de profundizar dichas respuestas repreguntando. Las preguntas
deben realizarse de forma neutral, sin emitir opinién. Se debe prestar atencion al
lenguaje corporal o no verbal, para identificar el sentir del entrevistado.

Entrevista Reto 1:

¢Como logramos facilitar la atencion de los ciudadanos de tal manera que no
necesiten de los Tramitadores?

Entrevistas a los ciudadanos que se han acercado a las instalaciones del SAT a

realizar un pago o consultar sobre una imposicion tributaria o no tributaria.

“Sr(a). Mi nombre es xxxxxx y vemos que ha tenido inconvenientes al momento de
ser atendido. Somos trabajadores de la institucion y se esta realizando un estudio

para mejorar nuestra atencion.”

1. Puede Indicarnos el tramite que vino a realizar?

2. Puede explicarnos (si tuvo un problema), (el problema que tuvo) al
momento de ser atendidos?
Considerar repreguntas en este nivel.

3. (Si tuvo Problemas), le gustaria indicarnos alguna sugerencia para

solucionar el impase.

Entrevista Reto 2:

¢,Coémo podemos capitalizar el momento de la compra de un vehiculo nuevo o

usado para tener actualizada y completa la base de datos del contacto?
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Entrevista a las concesionarias de Lima Metropolitana que de acuerdo a norma
estan en la obligacion de ingresar los datos de los adquirientes de un vehiculo

motorizado.

“Sr(a). Venimos de parte del SAT y estamos realizando un estudio para el llenado

de datos de los nuevos duefios de vehiculo.”

1. ¢Cudles son los datos minimos necesarios que ustedes necesitan registrar
del cliente que adquiere un automaovil?

¢ Tienen inconvenientes los clientes para entregar toda su informacion?
¢,Donde registran los datos de los clientes?

¢,Cuando envian esta informacioén al SAT?

a bk~ 0N

Algun comentario a favor o en contra con respecto a los procesos de envio

de informacién al SAT.

Entrevista Reto 3:
¢, Como evitamos la cobranza coactiva a los ciudadanos?

Entrevista realizada a los ciudadanos que vienen con notificaciones de pago por
alguna multa a las instalaciones del SAT, por lo general a presentar reclamos

porque consideran que no se les informo.

“Sr(a) hemos notado que viene a presentar un reclamo por una cobranza coactiva.

Somos trabajadores del SAT y deseamos saber que inconvenientes ha tenido”

1. ¢Cuando recibi6 la notificacion?
2. ¢Harecibido notificacion anteriormente?

3. ¢Desearia recibirlo por algun medio electrénico, sea email, por teléfono?
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Entrevista Reto 4:

¢,Como logramos que los ciudadanos usen canales/medios/lugares virtual de

pagos alternativos?

Entrevista realizada a los ciudadanos que van a realizar algun pago a las

instalaciones del SAT.

“Sr(a) estamos realizando una breve encuesta a las personas que viene a cumplir

con sus obligaciones tributarias y no tributarias al SAT”.

1. ¢Algun inconveniente en su proceso de realizar el pago?

2. ¢Sabe de la existencia de canales de pago, que se pueden realizar online?
(de existir la necesidad, explicar el término online con algunos ejemplos).

3. ¢Si tuviera la oportunidad de realizar sus pagos sin salir de casa, lo
realizaria? ¢ Por qué? (considerar repreguntar)

4. ¢Qué lo motiva venir a realizar sus transacciones a las oficinas del SAT?

Entrevista Reto 5;:

¢,Como logramos que los ciudadanos usen canales/medios/lugares fisicos de

pagos alternativos?

Entrevista realizada a los ciudadanos que van a realizar algin pago a las

instalaciones del SAT.

“Sr(a) estamos realizando una campafa de informacion con respecto a otros

lugares fuera del SAT donde pueden realizar sus pagos”

1. ¢Conoce la existencia de Agentes, Oficinas Bancarias y otras entidades
donde puede realizar sus pagos?, (solicitar que nombre algunas en caso lo
conozca?

2. Indique la razdén por lo que no realiza el pago en otros canales. (En caso
conozca)

3. Donde le gustaria realizar el pago, aparte de las oficinas del SAT?
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Titulo: Innovacion en la Gestién Publicay su aplicacién a los Procesos Tributarios del SAT
Autor: Walter Rolando Marzal Martinez

Problema Objetivos Hipotesis Variables e indicadores
Variable 1: NO APLICA
Problema General: Objetivo general: Hipotesis general:
. . . . Escala de Niveles o
3 Dimensiones Indicadores Items medicion rangos
¢De qué manera el uso de las | Determinar el modelo o _
nuevas metodologias y modelos de Innovacion a usarse | No Aplica por Tratarse de
técnicas de innovacion en la gestién publica y evaluar una investigacion
ayudan a generar soluciones el nivel de eficacia en la gestion | Cualitativa 'y por las
en la Gestion de procesos del | de soluciones y/o propuestas a caracteristicas del estudio.
SAT los procesos tributarios del
_ SAT.

Problemas Especificos:

o Objetivos especificos:
P, Laaplicacién de
metodologias de innovacion | O, Generar Iniciativas con
podran generar iniciativas fundamentos solidos y
validas? estructurados.
P> ¢Laaplicacionde O,. Identificacién de
metodologias de Innovacion | Necesidades y Soluciones Variable 2 NO APLICA
permite Identificar
Nefes,;dades y Soluciones Os.- Fomentar el talento interno Dimensiones Indicadores items Esc?la de Niveles o
reafes: y Fortalecer el Trabajo en valores rangos

o Equipo.

Ps- ¢La aplicacion de
metodologias de innovacién
contribuye al trabajo en
Equipos multidisciplinarios?
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Tipo y disefio de Poblacion y muestra Técnicas e instrumentos Estadistica a utilizar
investigacion
Tipo: Poblacién: Técnicas: Al ser una Investigacion Cualitativa no se ha realizado calculos
Exploratoria y Descriptiva - Obser\{aC|0n, estadisticos
No Aplica Entrevistas

Focus Group

Disefio:
Instrumentos:

Estudio de Caso Libreta de Apuntes

Método:

Cualitativo




