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Current companies have begun to set aside the industrial principles used in recent
decades in order to move into a model where the engine are services. In this new
situation, there is a need to introduce new methods that allow us to innovate and satisfy
the real needs of users. Given the bureaucratic nature of public administrations, barriers
arise that hinder the introduction of innovation. According to literature, there are various
lines of work and actions that aim to embed new innovation approaches in this type of
organization. In this context, the “Catedra de Disefio de Servicios para la Ciudadania del
Ayuntamiento de Zaragoza” is created to serve as a catalyst for the execution of actions
that mitigate the existing barriers in the introduction of said approach, through the use of
tools and fundamentals of Services Design. This publication presents the various actions
it employs to address the analyzed barriers.
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IMPLEMENTACION DEL DISENO DE SERVICIOS PARA MITIGAR EL EFECTO DE
LAS BARRERAS A LA INNOVACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Las empresas actuales han comenzado a dejar de lado los principios industriales
utilizados en las ultimas décadas para pasar a un modelo cuyo motor principal son los
servicios. En esta nueva situacion, se observa necesidad de introducir nuevos métodos
que permitan innovar y saciar las necesidades reales de los usuarios. Dado el caracter
burocratico de las administraciones publicas, surgen barreras que dificultan la
introduccion de la innovacion. Segun la literatura, existen diversas lineas de trabajo y
acciones que tienen como objetivo embeber nuevos enfoques de innovacion en este
tipo de organizaciones. En este contexto, se crea la Catedra de Disefio de Servicios
para la Ciudadania del Ayuntamiento de Zaragoza, que sirve como catalizador para la
ejecucion de acciones que permitan mitigar las barreras existentes en la introduccion de
dicho enfoque, mediante la utilizacion de herramientas y fundamentos de Disefo de
Servicios. Esta publicacion presenta las diversas acciones que lleva a cabo para abordar
las barreras analizadas.
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1. Introduccién

En las ultimas décadas, la economia y la industria han sufrido un cambio sustancial en su
orientacion. Este proceso viene motivado por la transformacion de algunas sociedades que
han dejado de tener un caracter homogéneo y como consecuencia, su demanda de consumo
ha pasado a ser mas inestable (Goverment, 2011; Mulgan, 2007; Geoff; Mulgan & Albury,
2013; Sangiorgi, 2015). Al mismo tiempo, se ha evolucionado del tradicional enfoque centrado
en el desarrollo de bienes hacia uno centrado en los servicios que, a dia de hoy, se ha
impuesto en muchas de las economias del mundo (Vargo & Lusch, 2008). Esta evolucion
supone dejar de poner el foco en el intercambio de productos, que tienen un caracter inerte y
tangible, para ponerlo en los servicios, basandonos en la interaccion entre los agentes y los
recursos intangibles para satisfacer una necesidad (Vargo, Stephen; Lusch, 2018). Es por
este motivo que, para determinados académicos, algunas administraciones publicas
necesitan encontrar nuevas formas y espacios de innovacion (Harris & Albury, 2009;
Nambisan, 2008), debido a que el nivel actual de innovacion del sector publico no es suficiente
para abordar los desafios que plantea la sociedad hoy en dia (Harris & Albury, 2009). Fruto
de esta necesidad, en los ultimos afos ha aparecido el concepto de la “Nueva Gobernanza
Publica” que se define como una forma de gestién publica en la que prima la colaboracion
frente a la jerarquia, y que generaliza el uso de herramientas que involucran a una multitud
de actores, tanto publicos como privados, para resolver los problemas de la sociedad
(Salamon, 2002).

Debido a esta reorientacion general, el término servicio sufre modificaciones y se desvincula
de un objeto especifico para entenderse mas como una manera de pensar y de hacer
negocios en la que pueden estar involucrados distintos tipos de prestaciones (Grénroos,
2006; Sangiorgi & Junginger, 2015). Este cambio de paradigma supone una modificacion en
el enfoque de trabajo de los disefiadores. Del pensamiento de resolucién de problemas,
caracteristico del disefio de productos, se observa la necesidad de pasar a un pensamiento
de sistemas (Rodriguez & Peralta, 2014) para el que el sector publico no se encuentra
adaptado. Esta situacion provoca que se estén implementando servicios que no resuelven
las necesidades actuales de la poblacion, lo que supone un sobrecoste para el gobierno
(Connah, 2019; Mintrom & Luetjens, 2016). En este contexto, gracias a las reformas del sector
publico y el aumento de investigaciones y trabajos sobre la nueva gobernanza publica, se
esta poniendo el foco de trabajo en los procesos y los resultados del servicio (Osborne, 2006),
lo que ha supuesto la necesidad de introducir nuevos métodos de trabajo que se enfoquen
desde el pensamiento de disefio y que se orienten al proceso (Bason, 2010), permitiendo
desarrollar mejores formas de satisfacer necesidades, resolver problemas y utilizar recursos
y tecnologias en el disefio de servicios (Salamon, 2002).

Se reconoce la importancia de introducir nuevas capacidades y métodos de trabajo para el
disefio de servicios en la administracion publica. A pesar de esto, su correcta implantacion
requiere un profundo cambio organizacional que implica enfrentarse a problemas en muchas
ocasiones desconocidos para los disefiadores (Deserti & Rizzo, 2014; Rizzo, Deserti, &
Cobanli, 2016). En definitiva, la introduccién del disefio o el concepto de innovacién supone
un importante desafio en el sector publico (Bason, 2013).

Algunos autores como Moore (2009), Harris & Albury (2009); culpan al caracter burocratico
de la administracion publica, como uno de los obstaculos principales para la introduccion de
la innovacién, ya que afecta a todas organizaciones y procesos que se realizan dentro de las
administraciones. El caracter implica que la administracion publica tenga una forma de
organizacion rigida basada en algunos aspectos como: el alto grado de estandarizaciéon y
especializacion de los empleados en sus funciones, la jerarquia y el control, las relaciones
sociales derivadas del puesto que ocupan dentro de la administracion, las funciones de cada
empleado definidas por la ley mediante normas y reglamentos escritos formalizados, el
seguimiento estricto de las normas o el uso obligatorio de documentos y comunicaciones por
escrito (Serpa & Ferreira, 2019). Todas estas peculiaridades que emanan del caracter
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burocrético de las administraciones publicas actian como desencadenante en la aparicion de
barreras frente a la introduccion de la innovacion. Para la identificacion de barreras se ha
realizado una revision bibliogréfica y un listado de aquellas que se consideran de mayor
interés y sobre la cuales se puede tener un proceso de actuacion en los casos estudiados
posteriormente. En la tabla 1 se puede observar un resumen de las barreras recogidas para
este estudio y explicadas a continuacion:

Tabla 1. Desglose de las barreras de la introduccidn de lainnovacién en la administracion
publica. Fuente propia.

Barrera Descripcién Autor
1.Falta de profundidad La administracion trata de buscar soluciones (Design Council,
en el analisis superficiales a los problemas que tienen los 2013)

servicios actuales, sin detenerse a comprobar si
los fundamentos sobre los que se basa son los

adecuados.
2. Falta de Dificultad de interaccién entre los distintos (Borins, 2006;
horizontalidad departamentos de las administraciones para Hartley, 2005;
trabajar de manera conjunta, asi como para Moore, 2009;
implicar en los procesos a expertos o usuarios de National Audit
interés para el servicio. Office, 2009)
3. Aversion al riesgo Las administraciones publicas no aceptan (Service Design
cambios que supongan reformas radicales y de Network, 2016)
alto riesgo.
4. Falta de compromiso  No se involucra suficiente a los ciudadanos en el (Design Council,
con el ciudadano proceso de disefio e innovacion de servicios. 2013)
5. Falta de habilidades Los trabajadores de la administracion publica (Mintrom &
especificas carecen de habilidades y conocimientos Luetjens, 2016)

vinculados a los enfoques de disefio que permiten
la innovacion.

6. Falta de tangibilidad Pérdida de informacion en la presentacion de los (Design Council,
servicios desarrollados, mediante documentos 2013)
escritos, debido al desconocimiento de las
herramientas que permitan visualizar
correctamente los servicios, debido a su caracter
intangible.

El Design Council define la falta de profundidad como una estrategia mediante la cual el
gobierno busca soluciones aparentes para redisefiar los servicios existentes, sin realizar una
evaluacién de los fundamentos base sobre los que se sustenta (Design Council, 2013).
Algunos aspectos organizativos como la jerarquia, el control o las estructuras piramidales
caracterizan al sistema burocratico de la administracion publica (Borins, 2006; Hartley, 2005;
Moore, 2009) e impactan negativamente en los procesos de innovacion que necesita aplicar
la administracion publica para el correcto desarrollo de los servicios que afectan a los
ciudadanos. Segun un informe de la National Audit Office (NAO) llamado Innovacion en el
gobierno central de 2008, la innovacion viene motivada por los altos cargos en la gerencia de
la organizacién, quedando desplazados de este enfoque el resto de los trabajadores (National
Audit Office, 2009). Se puede hablar en este sentido de la falta de horizontalidad dentro de la
administracién como otra de las barreras identificadas donde cada uno de los departamentos
tienen dificultades para trabajar conjuntamente, saltarse las jerarquias e implicar a
especialistas u otros usuarios de interés para el servicio.
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De la forma en la que se estructura y organiza el personal, asi como de los controles a los
gue son sometidos, aparece otra de las barreras que se encuentran en este contexto: el
rechazo a asumir y abordar los riesgos (Chen & Bozeman, 2012). Este obstaculo impide la
introduccion de nuevas mejoras e innovaciones en su forma de trabajar. De esta manera,
mejorar la capacidad para asumir riesgos en la administracion debe ser uno de los enfoques
gue consideren las nuevas alternativas para una gestion mas dinamica (Pollitt, 2001; Wise,
2002).

La falta de compromiso con el ciudadano es otra de las barreras identificadas dentro de la
literatura (Design Council, 2013). Esta sostiene que no se tiene en cuenta suficientemente al
usuario en la secuencia del servicio. Al no involucrar a los ciudadanos en el proceso de
innovacion y disefio de los servicios publicos no existe una garantia de que vayan a satisfacer
sus necesidades reales, siendo todavia menos probable que los acepten si se les imponen
desde la administracion.

Los perfiles profesionales y las titulaciones de los trabajadores de la administracion publica
proceden principalmente de los campos de las ciencias politicas, sociales y econdémicas.
Como sefialan Mintrom y Luetjens (2016), “el pensamiento de disefio requiere habilidades
especificas que no siempre estan presentes en los entornos del sector publico”. Estas
carencias suponen una clara dificultad para los empleados a la hora de adoptar nuevas
formas de trabajo que estan alejadas de su formacién

El caracter intangible de los servicios hace que se requieran nuevos métodos y herramientas
de representacion que los doten de tangibilidad. Estas formas de visualizacion basadas en
figuras, imagenes y elementos interrelacionados, permiten representar las relaciones
existentes y las caracteristicas abstractas intrinsecas a estos. Como Ultima de las barreras
presentadas en este estudio, cabe mencionar lo que denomina como falta de tangibilidad
dentro de la administracion publica (Design Council, 2013), es decir, el riesgo que existe a la
pérdida de informacién relevante en el momento de documentar los servicios y politicas
desarrollados, ya que su medio de comunicacién mas habitual se basa Unicamente en el uso
de palabras y nimeros para su explicacion.

El Design Council (DC) en su informe llamado “Design for Public Good” (2013), presenta una
herramienta de diagnéstico y de guia que explica los tres niveles de integracién del disefio
dentro de los organismos del sector publico (Design Council, 2013). Al seguir en orden las
lineas de trabajo propuestas en cada uno de los niveles, las organizaciones pueden ir
disminuyendo los efectos de las barreras para la adaptacion del enfoque de disefio, de forma
incremental, hasta los niveles més altos.

Ante esta situacion, se observa una incipiente implementacién de corrientes de pensamiento
como el Design Thinking y el Disefio de Servicios, orientados al proceso, que tienen como
pilares fundamentales la experimentacién y la experiencia del usuario desde multiples
perspectivas de analisis (Schmiedgen, Rhinow, Koppen & Meinel, 2015). Ejemplos
destacados de que la adopcién del Design Thinking esta cada dia mas presente en las
administraciones publicas son el MindLab de Dinamarca y el MaRS de Canada y la
organizacion de la conferencia de “International Design in Government” realizada en el Reino
Unido en julio de 2018 y que atrajo a participantes de 96 organizaciones diferentes en 26
paises (Dunne, 2018).

En este escenario, el Disefio de Servicios tiene un enfoque que permite crear interacciones y
mejorar el bienestar social. Esta disciplina desarrolla proyectos centrandose en el ser humano
y con procesos de caracter participativo. Esta manera de abordar los proyectos supone una
transformacion dentro de las organizaciones, nuevas formas de co-creacién de valor dentro
de las comunidades y nuevos sistemas locales de produccion y consumo dentro de las
ciudades (Joly, Teixeira, Patricio & Sangiorgi, 2017). Asi, el Disefio de Servicios ofrece al
sector publico una manera de crear productos y servicios originales que sacian las
necesidades latentes (Dunne, 2018).
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2. Objetivos

El propésito de esta comunicacidn es explorar de manera practica como la incipiente corriente
del Disefio de Servicios permite derribar las barreras que se encuentran en las organizaciones
del sector publico. Este proceso se llevara a cabo a partir de su enfoque y herramientas,
permitiendo introducir nuevas formulas de disefio e innovacién para la adaptacion del sistema
acorde al enfoque de la nueva gobernanza publica.

Las barreras que se presentan en la Tabla 1 son aquellas que resultan del analisis
bibliogréfico realizado en este estudio. El objetivo de esta comunicacion es mitigar el efecto
de estas barreras a través de distintas lineas de trabajo que se llevan a cabo desde la Catedra
de Disefio de Servicios para la Ciudadania del Ayuntamiento de Zaragoza (CDSCAZ), para
introducir el disefio de servicios dentro de la organizacion del mismo ayuntamiento, como
sugiere el Design Council (2013).

La CDSCAZ se cre6 en 2017 como un agente catalizador de unién entre de las practicas de
Disefio de Servicios desarrolladas en la Universidad de Zaragoza y los servicios publicos que
ofrece la administracién de Zaragoza a sus ciudadanos. Su objetivo es introducir el enfoque
de innovacion, a través del Disefio de Servicios y sus practicas, en sus distintos organismos
publicos con el fin dltimo de llegar a convertir el disefio en el elemento estratégico clave de la
organizacion publicas para poder crear el maximo valor en sus servicios y politicas.

3. Casos practicos

La investigacion de la presente comunicacion se realiza a través de la aplicacion de diversas
acciones y casos practicos desarrollados en torno al Ayuntamiento de Zaragoza. Gracias a la
sinergia conseguida con la Catedra de Disefio de Servicios de la Universidad de Zaragoza,
se ha tratado de hacer frente a las barreras nombradas en la Tabla 1 mediante la aplicacion
de los fundamentos bésicos del Disefio de Servicios, evidenciando como esta disciplina
puede funcionar como un agente de cambio en el disefio de los servicios del sector publico.
En este apartado se presentan cada una de las acciones que se han realizado y las barreras
abordadas a través de cada una de ellas.

La CDSCAZ, alineandose con las lineas de trabajo que promueve el Design Council (2013)
para la adopcion del disefio en la organizacién publica realiza distintas acciones:

o Desarrollo de proyectos de disefio de servicio a nivel de andlisis y conceptualizacion,
llevados a cabo por estudiantes del Grado de Disefio Industrial y Desarrollo del
Producto y del Master de Disefio de Productos. Estos proyectos permiten un primer
acercamiento entre la administracion publica y enfoque del Disefio de Servicios
suponiendo un bajo riesgo y sin requerir una estrecha implicacion por parte del
funcionariado.

o Realizaciobn de proyectos de disefio y desarrollo de servicios publicos del
Ayuntamiento de Zaragoza, mediante el personal investigador de la CDSCAZ. Estos
proyectos se centran en servicios desactualizados y que requieren un replanteamiento
importante, asi como su completa ejecucién. Este tipo de proyectos implican a un
mayor numero de personas de la organizacion, incluyendo cargos responsables y una
inversién mayor, suponiendo un mayor riesgo.

e Imparticion de cursos formativos destinados a empleados del Ayuntamiento de
Zaragoza para la ensefianza de la metodologia y las herramientas del Disefio de
Servicios, permitiéndoles la introduccién de este enfoque en el desarrollo de sus
proyectos.

915



3.1 Trabajos realizados por estudiantes dentro del marco de la Ingenieria de Disefio de
Producto

Mediante la ejecucion de Trabajos de Fin de Grado, Fin de Master o de asignatura, realizados
por alumnos del Grado en Ingenieria de Disefio Industrial y Desarrollo de Producto y del
Master de Disefio de Producto de la Universidad de Zaragoza, se realiza el disefio o redisefio
a nivel conceptual de distintos servicios propuestos por el Ayuntamiento de Zaragoza. Estos
proyectos se pueden entender como pequefias acciones que se llevan a cabo para introducir
poco a poco la metodologia de Disefio de Servicios dentro de las organizaciones publicas.
Gracias a ello, se permite plantear escenarios innovadores, a bajo coste y en poco tiempo, lo
gue supone un riesgo muy reducido para la administracién y que proporciona a los alumnos
la posibilidad de enfrentarse a un proyecto con necesidades y problemas reales.

El redisefio del servicio de basuras, el diagndstico y redisefio del servicio del cementerio, el
analisis y redisefio del servicio de la grda municipal o el de la creacion de una plataforma para
ZV, son solo algunos de los ejemplos de los servicios que se han redisefiado dentro de la
CDSCAZ. Para desarrollar estos proyectos se han realizado estudios holisticos, entrevistas,
sesiones de co-creacion, prototipos sencillos y otras herramientas que permitieron conocer al
usuario y explorar soluciones sencillas de manera rapida y econémica. Algunos de estos
disefios motivaron a la contratacion y creacién de un proyecto completo para ser desarrollado
desde la CDSCAZ, en el que se pasa de un nivel conceptual a otro de desarrollo e
implementacién, como ocurre con el ejemplo del proyecto de Zaragoza Vivienda.

El objetivo de los proyectos realizados por los alumnos consiste en proporcionar un primer
paso para la acciéon y la indagacion en nuevas formas de trabajo para el disefio de los
servicios. El concepto se centra en la generacién de un nuevo pensamiento de disefio,
poniendo en el punto de mira al usuario, teniendo en cuenta sus problemas y necesidades y
generando nuevas lineas de trabajo que permitan proporcionar un camino hacia respuestas
y servicios de mayor calado. La idea fundamental consiste en tener en cuenta a todos los
usuarios que interactian con el servicio y asi evitar la falta de compromiso con el ciudadano.
De esta manera, al realizar pequefios cambios de bajo riesgo, la administracién puede ir
asentando poco a poco un interés y una motivacion por este tipo de practicas de innovacion
e ir disminuyendo la aversion al riesgo. Este razonamiento se debe a que estos cambios no
suponen reformas radicales en la administracion, pero si que ayudan a ver las posibilidades
gue podrian tener los servicios si se utilizaran técnicas fundamentadas en la metodologia del
Disefio de Servicios.

Este tipo de proyectos incluyen siempre una serie sesiones de co-creacién donde prima el
trabajo colaborativo con el personal de la administracion publica, consiguiendo reunir a
trabajadores de distintos estamentos y permitiendo llevar a cabo nuevas propuestas de
mejora con la participacion de todos los agentes involucrados, eliminando asi las jerarquias
y la estructura horizontal caracteristica de los organismos publicos.

3.2 Disefio de interaccion para la plataforma interna de Zaragoza Vivienda (ZV)

Zaragoza Vivienda es una sociedad municipal del Ayuntamiento de Zaragoza que se encarga
de la rehabilitacion integral de zonas urbanas degradadas y de promover, disefiar y gestionar
politicas urbanas que generen valor social y medioambiental para mejorar las condiciones de
la ciudad. El proyecto de ZV comenz6 como un trabajo de la asignatura “Disefio de Servicios”
del Master de Disefio de producto de la Universidad de Zaragoza, durante el primer
cuatrimestre del curso 2016-2017, donde un grupo de alumnos exploré las posibilidades de
mejorar el servicio de Zaragoza Vivienda en relacion con las viviendas sociales. Vista la
potencialidad de desarrollo del proyecto conceptual se acordd la realizacion del proyecto
completo de mano de la CDSCAZ. Se desarroll6 una plataforma que permitiera la gestion
documental global de la sociedad mediante el uso de un repositorio de documentos y el
tratamiento de todos los datos con los que trabaja la Sociedad. Su objetivo principal fue
agilizar los tramites y mejorar el flujo de informacion para todos aquellos involucrados dentro
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del sistema, liberar al trabajador social de tareas que no le correspondian, implicar al inquilino
en el proceso y simplificar la gestion administrativa.

El principal desafio del proyecto fue su amplitud, ya que implicaba a la mayoria de los
procesos del sistema de ZV, asi como a la gran mayoria del personal de la organizacion. Este
desafio se agravoé con la inexistencia de los mapas de los distintos procesos que se llevaban
a cabo. Para solventar dicha situacién se siguieron los principios de la metodologia de trabajo
del Disefio de Servicios. Se elaboraron cuestionarios y entrevistas semiestructuradas, un
inventario de documentos, mapas de procesos Yy flujo de todos los procesos de trabajo de ZV,
el andlisis de las diferentes aplicaciones informaticas utilizadas y un estudio con los diferentes
perfiles de trabajadores. Una vez desarrollados los bocetos de los esquemas de los diferentes
procesos de la Sociedad, estos se pusieron en comdn con personal de las Areas implicadas
para depurar los mismos, siguiendo con el caracter iterativo de la metodologia del Disefio de
Servicios. En este proceso resultd de vital importancia la colaboracién entre los gerentes y
trabajadores de ZV y el personal de la Catedra. Una vez se obtuvo el disefio de contenidos y
funcional de la plataforma, se continu6 con su desarrollo mediante prototipos funcionales que
ayudaban a ir corrigiendo los posibles fallos en la etapa de disefio. A dia de hoy la plataforma
de Zaragoza Vivienda se encuentra en un estado de desarrollo técnico por parte de los
programadores.

Durante el comienzo del caso se evidencioé que el problema no se encontraba en un punto
concreto del servicio, y que una resolucion superficial de los problemas detectados no iba a
ser suficiente para que el servicio funcionara de manera adecuada, sino que seria necesario
un estudio de los fundamentos sobre los que se basaban los servicios. Para conseguir dicho
objetivo, fue indispensable realizar un estudio en profundidad de los procesos de trabajo en
los que se incluyese al usuario y se trabajase de manera iterativa. Para llevar a cabo este
andlisis se crearon distintos blueprints, una herramienta basica en el Disefio de Servicios que
facilito la definicion y presentacion de estos procesos.

La realizacién de los procesos y el conocer los fundamentos sobre los que se basan los
servicios ha permitido superar dos de las barreras nombradas en la Tabla 1; la falta de
tangibilidad, ya que actualmente se pueden visualizar y explicar todos los procesos trabajo
del servicio y la falta de compromiso con el ciudadano, dado que se incorpora al usuario y se
tiene en cuenta su opinion en cada una de las fases de disefio del proyecto. Todo este
proceso se hizo de manera iterativa, donde cada analisis y cada nueva implementacion al
disefio se fue contrastando con los mismos usuarios. El uso de sencillos prototipos permitié
ir adaptando el disefio a la realidad de sus necesidades, solventar los posibles fallos
incorporados en el proceso, asi como ir mitigando la aversion al riesgo de sus empleados,
gracias a que su participacion en el disefio les permitié facilitarse con la nueva plataforma.

3.3 Redisefio del servicio de Zaragozanda de Zaragoza Deporte Municipal, S.A.U.(ZDM)

Zaragozanda es un servicio promovido por ZDM junto con la colaboracién de la Federacion
Aragonesa de Montafia (FAM), que ofrece un programa de veintidds rutas periurbanas
repartidas por toda la ciudad de Zaragoza para potenciar la practica del senderismo y dar a
conocer distintas zonas de la ciudad. El desafio del proyecto consisti6 en realizar un
replanteamiento completo del servicio de Zaragozanda, con la intencién de poner en valor
sus potencialidades, apoyandose en las nuevas tecnologias para desarrollar un servicio
adaptado al mundo actual y atraer nuevos perfiles de usuario.

El desarrollo del proyecto se llevé a cabo bajo el enfoque del Disefio de Servicios, cuyos
andlisis colocan a los usuarios en el eje principal del estudio y como prioridad de disefio. Las
acciones principales de trabajo se enfocaron en:

e El analisis de la situacion actual del servicio, mediante la realizacién de un analisis
holistico que permitié identificar sus fortalezas y debilidades, mediante herramientas
como: entrevistas, investigaciones de campo, analisis de los recursos existentes, etc.
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¢ El descubrimiento de nuevos grupos de agentes objetivos para el nuevo disefio y su
andlisis, a través del disefio del Mapa de Agentes involucrados. Este mapa permitié
tener la vision de los distintos agentes vinculados segun su nivel de participacion y
detectar aquellos grupos de interés para los que se pudiera centrar el futuro redisefo;
los seleccionados fueron: familias con nifios, personas sedentarias y colegios.

e Eldisefio de forma colaborativa con los usuarios. Para ello se llevo a cabo un proceso
co-creativo e iterativo, en el que se realizaron entrevistas, encuestas y reuniones de
caracter colaborativo en las que se participo activamente con grupos relevantes para
el disefio de los nuevos servicios: médicos del deporte, médicos de familia, personal
de ZDM, futuros usuarios, etc. Estas actuaciones permitieron contemplar las opiniones
y necesidades de los distintos grupos, asi como, a través del prototipado de los
distintos recursos que se disefiaron, determinar cuéles deberian ser las
especificaciones de disefio de los nuevos servicios.

Con toda esta informacion se definieron las consignas de los tres nuevos programas, cada
uno de ellos enfocado a uno de los grupos seleccionados, que se sustentan en los valores
gue definen el servicio de Zaragozanda. El primero de ellos, orientado a iniciar a personas
sedentarias en la realizacion de actividad fisica mediante la recomendacion de una
programacion personalizada y controlada de andadas que se realizan en rutas adaptadas. El
segundo programa es un juego de caracter colaborativo que esta dirigido principalmente a
colegios e institutos, su objetivo lograr el maximo nimero de kilbmetros recorridos para lograr
una recompensa comun. El dltimo de ellos se fundamente en desarrollo de una base de datos
tipo Wiki que tiene como objetivo dotar a los profesores, principalmente, y a los familiares de
nifios y jovenes de recursos educativos y de ocio que puedan desarrollar en torno a las rutas
de Zaragozanda.

La realizacion del caso de ZDM permitié observar como a partir de la implementacién del
enfoque y las herramientas del Disefio de Servicios se pudieron mitigar los distintos
obstaculos encontrados, tanto los propios del proyecto y su entidad como aquellos derivados
de las barreras propias de la administracién publica.

Gracias al caracter participativo y colaborativo que se llevé a lo largo de todo el proyecto, se
incorpord al usuario en cada una de las fases, desde el andlisis general hasta en el disefio
de las aplicaciones y en su evaluacién, mitigando asi la barrera evidenciada de la falta de
compromiso con el ciudadano. Por otro lado, la falta de horizontalidad fue superada gracias
al enfoque co-creativo de las sesiones de trabajo realizadas con distintos usuarios de interés
para el servicio y la introduccién de expertos. Esto permitié trabajar y establecer puntos de
vista comunes entre los distintos grupos de trabajadores, independientemente de sus
departamentos y sus posiciones jerarquicas, todos ellos aportando al disefio del nuevo
servicio de Zaragozanda.

3.4 Curso de Disefio de Servicios

Segun las pautas que indica el Design Council (2013), una de las claves para la correcta
introduccion de la innovacion se basa en dotar al personal de la organizacion de habilidades
basicas de disefio que permitan comprender y abordar los problemas a los que se enfrentan
en sus proyectos de una manera mas innovadora. En este sentido, dentro del ambito de la
Catedra se plantea como otra de las lineas de accién la formacion de los empleados del
Ayuntamiento de Zaragoza en el Disefio de Servicios.

En este curso se pretende que el alumno tenga un primer acercamiento a la metodologia de
Disefio de Servicios, aprendiendo algunas de sus herramientas basicas que le permitan
introducir poco a poco los fundamentos de la metodologia en sus proyectos propios. La
duracion del curso suele ser de veinte horas distribuidas en cuatro sesiones, en las que se
combina una parte tedrica y otra practica. En la primera parte se introduce la metodologia del
Disefio de servicios, su enfoque y sus herramientas principales. En la segunda, se realiza un
caso practico por grupos, cuyo objetivo es mejorar el servicio que deseen sus integrantes,
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poniendo en practica los conocimientos aprendidos y con la ayuda de los profesores y
dinamizadores de las sesiones.

El enfoque que proporciona el Disefio de Servicios y las herramientas ayudan a los alumnos
a poner al usuario en el centro del estudio y a descubrir la importancia que tiene tener en
cuenta en las fases de disefio a todos los agentes que tienen relacion con el servicio. Ademas,
se enfatiza la importancia de realizar el trabajo de manera co-creativa entre los distintos
integrantes del grupo, superando la barrera que indica la falta de habilidades especificas en
los trabajadores de la administracion publica.

Los técnicos publicos son los encargados de pensar cémo se deben desarrollar o disefar los
servicios, enfrentandose a una tarea compleja, ya que se trata servicios muy amplios con una
gran cantidad de procesos y elementos a tener en cuenta. El principal problema reside la falta
de habilidades y herramientas de representacioén de estos trabajadores publicos para plasmar
soluciones reales de manera innovadora. Esto hace que, a pesar de contar con el
conocimiento y las experiencias necesarias para su desarrollo, se llegue a innovar muy poco
en el disefio de servicios. Las herramientas vinculadas al Disefio de Servicios permiten dar
cierta tangibilidad a los problemas y facilitar su comprensién, mediante bocetos o diagramas
gue muestran las relaciones entre los distintos elementos.

Para trabajar los casos practicos propuestos durante la formacién, se realizan una serie de
grupos cuyos integrantes son seleccionados por los coordinadores de la sesion, con el
objetivo de que dentro de cada uno de ellos se encuentre trabajadores de diferentes
departamentos y niveles jerarquicos. Se pretende diluir el efecto de la estructura de piramidal
patente en la administracion y lograr que exista una horizontalidad mediante la
desjerarquizacién de los trabajadores durante estas sesiones, mediante la puesta en comun
de todas las opiniones e ideas y dando valor y capacidad de decisiéon a cada uno de los
integrantes, llegando a trabajar de manera colaborativa y co-creativa lo que supone un valor
afiadido al resultado final del servicio propuesto.

Como cierre final del curso, se realiza una sesién en la que cada grupo presenta los casos
gue han desarrollado ensefiando el resultado final de su disefio, explicando las herramientas
utilizadas y las conclusiones finales a las que ha llegado, mediante el uso de las distintas
herramientas de presentacion y prototipado de ideas presentadas durante la formacion
tedrica. Una vez finalizado el curso, como método de evaluacion se propone a los alumnos
realizar unas encuestas para que den su valoracion y opinidon con respecto al curso,
permitiendo implementar mejoras en ediciones posteriores.

El éxito de este curso se observa a través de dos factores principales: la nota media de la
evaluacion de los cursos realizados (9 puntos sobre 10) y por la continua demanda por parte
de los distintos organismos del Ayuntamiento para su participacion. Actualmente, se han
realizado cuatro ediciones en las que han participado un total de 68 trabajadores
pertenecientes a la administracion publica, ademas se tiene prevista la realizacion de otras
nuevas en los préximos meses. Asimismo, también se considera exitosa su realizacién por
ser un foco de generacién de contratos de proyectos, como es el caso del servicio de
Zaragozanda, que nacio de la realizacion del curso a los empleados de Zaragoza Deporte
Municipal.

De la realizacién de los cursos y su posterior evaluacion realizada por los asistentes, surge
una nueva barrera derivada: la dificultad para usar las nuevas habilidades adquiridas en su
entorno laboral. Obtenida a partir de la realizacién de una evaluacion a los participantes de
los cursos de formacion.

4. Discusién y conclusiones

Las barreras existentes en las administraciones publicas a la hora de introducir la innovacién
son una realidad que afecta al correcto disefio y desarrollo de los servicios proporcionados a
los ciudadanos. En la literatura se observan numerosos casos de deteccion de las barreras,

919



aungue estas se encuentran de manera dispersa y poco concreta ya que predominan las
investigaciones sobre las barreras para la introduccién de la innovacion, pero no especifica
aguellas existentes en las organizaciones publicas. Asimismo, se observa la existencia de
distintas propuestas teoricas que permitirian derribar dichos frentes, pero no se encuentran
casos practicos en los que demuestre su eficacia para su disolucion. Esta investigacion
pretende demostrar mediante distintas acciones la capacidad del Disefio de Servicios y sus
herramientas para mitigar de las barreras mencionadas en esta comunicacion.

Mediante los casos practicos expuestos en la comunicacion se ha tratado de demostrar que
los fundamentos y las herramientas planteadas por la metodologia Disefio de Servicios
pueden ayudar a superar, o al menos, empezar a abordar las barreras que no permiten
introducir la innovacion en la administracion.

El analisis de los casos desde un enfoque integral de cambio interno y considerando al
usuario y a los empleados mediante técnicas co-creativas permite obtener unas soluciones
reales con un factor de innovacion alto. Otra de las estrategias planteadas en esta
comunicacion consiste en introducir el conocimiento a través de los cursos de Disefio de
Servicios, ir concienciando y formando a los trabajadores de la administracién publica en
fundamentos y herramientas que ayuden a resolver de maneras sencilla problemas complejos
a los que deben enfrentarse dia a dia en su trabajo.

Las estrategias puestas en marcha en los casos practicos comienzan a abordar algunas de
las barreras seleccionadas y ayudan a que las administraciones publicas puedan mejorar su
nivel de madurez. Asi, se puede ir introduciendo de manera satisfactoria, en algunos
integrantes de la administracion publica la idea de que el uso de estos fundamentos sobre la
innovacion proporcionados por el Disefio de Servicios pueden ser la clave para el progreso,
el redisefio, la innovacion o la puesta en marcha de cualquier servicio. El problema reside en
las limitaciones con las que cuenta la propia investigacion, como que los casos expuestos se
tratan de procesos incipientes, los cuales todavia estdn por terminar de desarrollar e
implementar en la administracion publica.

Otra idea sobre la que resulta interesante reflexionar es la dificultad que tendria extrapolar de
un caso concreto de investigacion a todas las administraciones publicas, ya que todos estos
casos estan realizados sobre el Ayuntamiento de Zaragoza, pero no todas las
administraciones cuentan con las mismas caracteristicas, ni en todas se pueden realizar el
mismo tipo de actuaciones. Por otro lado, la implementacién de soluciones para superar
barreras, puede provocar la aparicion de otras nuevas que requieren mas analisis y estudios,
como ha ocurrido en el caso de los cursos de disefio de servicios para los trabajadores del
Ayuntamiento, donde surge a partir de las encuestas de evaluacion realizadas la imposibilidad
de aplicacion de las nuevas habilidades en el entorno laboral.

Los hallazgos de esta comunicacion pueden ser el comienzo de una investigacion teérica en
profundidad sobre todas las barreras existentes para la introduccion de la innovacién en la
administracion publica comprobando, mediante encuestas o entrevistas, cudles de ellas son
las mas criticas o interesantes para los organismos publicos. También pueden dar lugar a la
creacion de un marco practico de la superacion de las barreras que se encuentran dentro de
la administracién. Sin embargo, esto suscita nuevas preguntas, como por ejemplo una vez
realizadas las ensefianzas sobre la metodologia del Disefio de Servicios, cOmo se mantiene
el proceso de innovacién dentro del trabajo diario en una estructura administrativa tan estética
como es la actual. Quiza sea necesario plantearse la dificultad afiadida de mantener las
nuevas practicas de innovacién dentro del sistema y resulte de interés.
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