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Prologo

La fortaleza de una institucidon no se mide por su mera persistencia en el
tiempo, sino por su capacidad de cambiar sin perder de vista su propodsito. En
Iberoamérica, las transformaciones tecnoldgicas, sociales y econdmicas
exigen instituciones capaces de adaptarse y aprender, con una orientacion
inequivoca: servir mejor alas personasy generar valor pablico.

La innovacion publica debe entenderse desde esa perspectiva. No consiste
simplemente en incorporar tecnologias o multiplicar proyectos novedosos.
Se trata, mas bien, de comprender los problemas antes de elegir las
soluciones, escuchar a quienes los viven cada dia y convertir la evidencia en
politicas y servicios que funcionen. La tecnologia amplia nuestras
posibilidades, pero no sustituye un buen diagnodstico ni la capacidad
institucional parallevarlasrespuestasalapractica.

Este informe aporta elementos valiosos para avanzar en esa direccion. A
partir de 152 casos y de entrevistas con referentes de innovacion publica de
14 paises, identifica patrones que pueden pasar inadvertidos cuando se
observan como experiencias aisladas. Su contribucidon es ayudar a
comprender qué capacidades estan emergiendo y qué condiciones permiten
sostenerlasy escalarlas.

Lalecturaesalentadora. Las experiencias analizadas muestran sehales de un
transito desde iniciativas puntuales hacia formas mas estables de innovar. La
interoperabilidad, la profesionalizacion de los equipos, su mayor
participacion en la definicidon de prioridades y el desarrollo de servicios mas
proactivos sugieren que la innovacion comienza a incorporarse a la manera
de actuar del Estado. Es un proceso en curso, cuyo avance exige respaldo,
recursosy continuidad.

Prologo

Aforga de uma instituicdo ndo se mede pela sua mera permanéncia ao longo
do tempo, mas pela sua capacidade de mudar sem perder de vista seu
propdsito. Na Ibero-América, as transformacdes tecnoldgicas, sociais e
econdmicas exigem instituicdes capazes de se adaptar e aprender, com um
focoinequivoco: servir melhor as pessoas e gerar valor pablico.

A inovagdo publica deve ser entendida a partir dessa perspectiva. Ndo
consiste simplesmente em incorporar tecnologias ou multiplicar projetos
inovadores. Trata-se de compreender os problemas antes de escolher as
solucdes, ouvir aqueles que os vivenciam diariamente e transformar
evidéncias em politicas e servigos que funcionem. A tecnologia amplia nossas
possibilidades, mas ndo substitui um bom diagndstico nem a capacidade
institucional de colocar as respostas em pratica.

Este relatorio apresenta elementos valiosos para avangar nessa diregao. A
partir da analise de 152 casos e de entrevistas com referéncias em inovagao
publica de 14 paises, identifica padrées que podem passar despercebidos
quando essas experiéncias sdo observadas de forma isolada. Sua
contribui¢do & ajudar a compreender quais capacidades estdo surgindo e
quais condi¢des permitem sustenta-las e amplia-las.

A leitura é alentadora. As experiéncias analisadas mostram sinais de uma
transi¢do de iniciativas pontuais para formas mais estaveis de inovagdo. A
interoperabilidade, a profissionalizacdo das equipes, sua maior participacéo
na definicdo de prioridades e o desenvolvimento de servigos mais proativos
sugerem que a inovagdo comega a se incorporar a forma de atuagdo do
Estado. E um processo em curso, cujo avanco exige apoio, recursos e
continuidade.



Ese cambio ya se expresa en experiencias concretas: laconexion de historias
clinicasenUruguay, elintercambio de informacionentreregistros pdblicosen
Paraguay para evitar solicitudes duplicadas de datos y el apoyo a
comadronas rurales en Guatemala para facilitar el registro de nacimientos.
Son soluciones distintas, pero comparten un propdsito: organizar mejor al
Estado para que las personas encuentren menos obstaculos al acceder a sus
servicios.

El siguiente desafio es demostrar resultados. No basta con saber cuantas
plataformas o proyectos se han puesto en marcha; necesitamos medir
cuanto mejoran la atencion, reducen tiempos, amplian el acceso o fortalecen
la confianza. Evaluar esos cambios permite aprender, corregir y proyectar lo
quefunciona.

La diversidad de la Comunidad Iberoamericana hace imposible pensar en
recetas Unicas, pero ofrece una oportunidad de aprendizaje compartido.
Cooperar no significa copiar soluciones, sino comprender qué las hizo
posiblesy adaptarlas arealidades distintas.

Desde la Secretaria General Iberoamericana queremos contribuir a ese
esfuerzo, conectando experiencias, facilitando el didlogo y promoviendo el
uso de evidencia. Esa es también la invitacion de este informe: hacer de la
innovacidon una capacidad duradera de nuestras instituciones. Al final,
innovar no es cambiar por cambiar, es servir mejor.

Andrés Allamand
Secretario General Ibero-Americano

Essa mudancga ja se manifesta em experiéncias concretas: a integragdo de
prontuarios médicos no Uruguai, o compartilhamento de informacdes entre
registros publicos no Paraguai para evitar solicitagdes duplicadas de dados e
0 apoio a parteiras rurais na Guatemala para facilitar o registro de
nascimento. S&o solu¢des distintas, mas compartilham um propdsito comum:
organizar melhor o Estado para que as pessoas encontrem menos obstaculos
a0 acessar seus servigos.

O préximo desafio € demonstrar resultados. Ndo basta saber quantas
plataformas ou projetos foram implementados; & preciso medir o quanto eles
melhoram o atendimento, reduzem os tempos de resposta, ampliam 0 acesso
ou fortalecem a confianga. Avaliar essas mudangas permite aprender, fazer
ajustes e ampliar aquilo que funciona.

A diversidade da Comunidade Ibero-Americana torna impossivel pensar em
solugbes Unicas, mas oferece uma oportunidade de aprendizagem
compartilhada. Cooperar n&o significa copiar solugées, mas compreender o
que astornou possiveis e adapta-lasadiferentesrealidades.

Nos, da Secretaria-Geral Ibero-Americana, queremos contribuir para esse
esforgo, conectando experiéncias, facilitando o didlogo e promovendo o uso
de evidéncias para embasar as decisdes. Esse & também o convite deste
relatorio: fazer da inovagdo uma capacidade permanente de nossas
instituicoes. Afinal, inovar ndo &€ mudar por mudar, mas servir melhor.

Andrés Allamand
Secretario Geral Ibero-Americano



Resumen ejecutivo

Este informe propone avanzar desde el mapeo de la innovacion pablica con
enfoque digital en Iberoamérica hacia la identificacion de los cambios y
patrones que estdn emergiendo en las instituciones publicas de la region.
Para ello, se apoya en entrevistas semiestructuradas con puntos focales de
innovacion pUblica de 14 paises, realizadas entre junio y agosto de 2026, y en
una base consolidada de 152 casos clasificados bajo dos ejes: drea tematica
de politica publica y tecnologia digital aplicada. Esta base sustenta la
radiografiadescriptiva presentadaenlaseccion 3.

La principal lectura que surge del analisis es que los casos relevados
muestransenales de una transicion desde iniciativas aisladas hacia
capacidades institucionales mas sostenidas. Se trata de un proceso en
curso donde la atencion ciudadana y los trémites siguen concentrando una
parte importante de los casos. Sin embargo, lo que estad cambiando no es solo
el tipo de problema abordado, sino el andamiaje institucional, tecnoldgico y
organizativo conelque esos servicios se disefian, integrany sostienen.

Ese proceso de consolidacion se explicaencinco tendencias:

1) Interoperabilidad y nuevas formas de gobernanza. La interoperabilidad
deja de ser un proyecto de Tl y se convierte en una decision de gobernanza
sobre quién comparte quéinformacion conquién.

2) Comprension del problema piblico antes de su solucion digital.
Entender el problema —y a la persona a la que sirve la solucion— antes de
digitalizarlo se vuelve una condicion previa, no un paso opcional, para que la
tecnologiano amplifique unmal diagnostico.

3) Profesionalizacion de la practica de la innovacion. La practica de
innovacion se profesionaliza: dejade depender delvoluntarismo de unequipo
entusiasta y empieza a tener presupuesto, metodologia y marco regulatorio
propio.

4) Incidencia estratégica en las prioridades publicas. Quienes toman
decisiones en los gobiernos de la regidon empiezan a considerar critico
involucrar a los equipos de innovacion en las prioridades de las politicas
publicas.

Resumo executivo

Este relatorio propde avancar do mapeamento da inovagao publica com foco
digital na Ibero-América para a identificacdo das mudangas e padrdes que
estdo surgindo nas instituicdes publicas da regido. Para isso, baseia-se em
entrevistas semiestruturadas com pontos focais de inovagéao publica de 14
paises, realizadas entre junho e agosto de 2026, e em uma base consolidada de
152 casos classificados segundo dois eixos: drea tematica de politica publica e
tecnologia digital aplicada. Essa base fundamenta a radiografia descritiva
apresentadanasecao 3.

A principal conclusao que emerge da analise & que os casos levantados
mostram sinais de uma transicao de iniciativas isoladas para capacidades
institucionais mais sustentadas. Trata-se de um processo em curso, noqual o
atendimento ao cidaddo e os tramites administrativos continuam
concentrando uma parte importante dos casos. No entanto, o que esta
mudando néo é apenas o tipo de problema abordado, mas a estrutura
institucional, tecnoldgica e organizacional com a qual esses servicos sao
desenhados, integrados e sustentados.

Esse processo de consolidacéo explica-se por meio de cinco tendéncias:

1) Interoperabilidade e novas formas de governanga. A interoperabilidade
deixa de ser um projeto de Tl e se transforma em uma deciséo de governanga
sobre quem compartilha que informagao comaquem.

2) Compreensao do problema piblico antes de sua solugao digital.
Entender o problema — e apessoa aquema solugédo serve —antes de digitaliza-
lo torna-se uma condigao prévia, e ndo um passo opcional, para evitar que a
tecnologia amplifique umdiagndstico equivocado.

3) Profissionalizacao dapraticadeinovagao. Apraticade inovagao se
profissionaliza: deixa de depender do voluntarismo de uma equipe entusiastae
passaacontar comor¢camento, metodologia e marco regulatorio proprios.

4) Atuacao estratégica nas prioridades publicas. Os tomadores de deciséo
nos governos da regido comegam a considerar fundamental envolver as
equipesdeinovagao nas prioridades das politicas publicas.



5) Servicios mas proactivos y personalizados parala ciudadania. El Estado
deja de esperar a que la persona pida: empieza a anticipar necesidades y
ofrecerrespuestas personalizadas condatos yadisponiblesyreglasclaras.

Estas tendencias no constituyenuna lista de buenas practicas niun catélogo
de casos exitosos. Son una lectura de patrones orientada a identificar donde
se estdn generando capacidades, qué condiciones favorecen su
consolidacion y qué aprendizajes pueden ser relevantes para otros
gobiernos. El informe explicita también los limites metodoldégicos de la
evidencia utilizada, para evitar que una lectura de tendencias se conviertaen
unasimple enumeracion de experiencias.

Elinforme cierra con una reflexion final que traslada esta misma exigencia de
evidencia hacia adelante. Sostener la disciplina institucional descrita
requiere, primero, que la innovacion pdblica se alie con la evaluacion de
resultados y con una narrativa que hable en el idioma de los resultados y del
impacto (y no solo de procesosy métodos), y segundo, que empiece amirarse
a sl misma como un ejercicio de diseno de sistemas sobre la arquitectura del
Estado, ynocomounaserie de intervenciones aisladas.

5) Servigos mais proativos e personalizados para o cidadao. O
Estado deixa de esperar que a pessoa solicite o servigo: passa a
antecipar necessidades e a oferecer respostas personalizadas,
utilizando dados ja disponiveis e regras claras.

Estas tendéncias ndo constituem uma lista de boas praticas nem
um catalogo de casos de sucesso. Trata-se de uma analise de
padrdes voltada a identificar onde capacidades estdo sendo
geradas, quais condi¢coes favorecem sua consolidagao e quais
aprendizados podem ser relevantes para outros governos. O
relatério tambémesclarece as limitagbes metodologicas das
evidéncias utilizadas, para evitar que a analise de tendéncias se
transforme emuma simples enumeracao de experiéncias.

O relatorio encerra-se com uma reflexdo final que projeta essa
mesma exigéncia de evidéncias para o futuro. Manter a disciplina
institucional descrita requer, primeiro, que a inovacdo publica se
alie d avaliagdo deresultados e auma narrativa que fale alinguagem
dos resultados e do impacto (e nédo apenas de processos e
métodos); e, segundo, que ela passe a se enxergar Como um
exercicio de design de sistemas voltado a arquitetura do Estado, e
nao comouma série deintervencodesisoladas.



INtroduccion

Losinventarios, los repositorios, los mapasy las radiografias de lainnovacion
publica con enfoque digital permiten construir una primera lectura:
identificar donde se estan desarrollando iniciativas, qué problemas abordan
y qué tecnologias utilizan. Esta base descriptiva permite comparar patrones
entredistintos contextosinstitucionales.

Este informe se apoya en esa base para dar un paso adicional: identificar
tendencias y patrones'. El objetivo es pasar de una fotografia descriptiva a
una lectura capaz de reconocer qué cambios se repiten en distintos
contextosyquédireccidnsugierenenconjunto.

El proposito es comprender los esfuerzos institucionales que la region
esta desarrollando en temas de innovacion piblica, pudiendo mostrar
resultadosquevanmasalladelasumadeiniciativas.

En suma, se busca aportar elementos que orienten decisiones de gobiernos
en las instituciones pablicas. Todo lo que sigue —metodologia, radiografia y
tendencias— estd construido para responder a ese propdsito y no para
limitarse apresentar ejemplos destacados.

Definiciones clave

Antes de comenzar, es necesario precisar qué entiende este informe por
innovacion publica, valor publico, tendenciay patron. Lainnovacion pudblica es
“la generacion e implementacion, en el sector pablico, de respuestas
novedosas y Utiles frente a problemas, necesidades o desafios publicos, que
se llevan a la practica mediante politicas, procesos, servicios, modelos de
gestion o tecnologias, con el propdsito de producir valor pablico” (definicion
adaptadade Mulgan, 2007, y OCDE/SEGIB, 2024).

En este informe, valor publico se entiende como la generacion de “mejoras

reconocibles en eficiencia, efectividad, calidad del servicio, inclusion,

1 Un transito que ya se ha explorado para el sector publico a nivel global: ver Royal College of Art (RCA),
Global Public Design Conference (2025).

INtroducao

Os inventarios, os repositorios, os mapas e os diagndsticos da inovagao
publica com foco digital permitem fazer uma primeira leitura: identificar onde
as iniciativas estéo sendo desenvolvidas, quais problemas abordam e quais
tecnologias utilizam. Essa base descritiva permite comparar padrées entre
diferentes contextosinstitucionais.

Este relatorio apoia-se nessa base para dar um passo adiante: identificar
tendéncias e padrdes” O objetivo é passar de um panorama descritivo para
uma leitura capaz de reconhecer quais mudangas se repetem em diferentes
contextos e qual diregao elas sugeremem conjunto.

O proposito & compreender os esforcos institucionais que a regiao esta
desenvolvendo em matéria de inovagao piblica, permitindo apresentar
resultados que vao aléemdamerasomadeiniciativas.

Em suma, busca-se fornecer elementos que orientem as decisoes
governamentais. Tudo o que se segue — metodologia, diagnostico e
tendéncias — foi construido para responder a esse proposito, e néo para
limitar-se a apresentacdo de exemplos destacados.

Definicoes-Chave

Antes de prosseguir, & necessario esclarecer o que este relatorio entende
por inovagao publica, valor publico, tendéncia e padrao. A inovagao publica &
“a geragao e implementag¢ao, no setor pdblico, de respostas inéditas e Uteis
diante de problemas, necessidades ou desafios publicos, levadas a pratica
por meio de politicas, processos, servicos, modelos de gestdo outecnologias,
com o proposito de produzir valor publico” (defini¢do adaptada de Mulgan,
2007, e OCDE/SEGIB, 2024).

Neste relatorio, o valor publico &€ entendido como a geragao de “melhorias
reconheciveis em eficiéncia, eficacia, qualidade do servico, incluséo,

TUma transicdo que ja foi explorada para o setor publico em nivel global: ver Royal College
of Art (RCA), Global Public Design Conference (2025).



confianza o legitimidad por las personas usuarias,directas o indirectas, de las
innovaciones publicas” (adaptado de Moore, 1995).

Una tendencia es “un patron de cambio que se repite, con variaciones, en un
ndmero suficiente de paises y contextos institucionales distintos como para
dejar de explicarse por la iniciativa de una sola persona, un solo gobierno o un
solofinanciamiento externo”

Un patron, en el sentido que utiliza este informe, es una solucidon o dindmica que
serepite, convariaciones, en diferentes casos y en contextos institucionales, lo
suficiente como para dejar de considerarse una experiencia aislada y
convertirseen evidencia.

Por qué este informe no habla solo de tecnologia

La pregunta de fondo que atraviesa la seccidon de Tendencias no es solo
tecnoldgica, sino institucional: qué lugar ocupa la innovacion publica en las
prioridades reales de gobierno, qué capacidad tiene para explicar su valor y qué
resultadoslograproducir.

Las entrevistas realizadas para este informe muestran que la sostenibilidad de
las iniciativas depende, cada vez mas, de esa combinacion entre alineacion
estratégica, narrativa publica y resultados visibles. No porque la tecnologia sea
secundaria, sino porque los datos muestran que la tecnologia rara vez es la
variable que separa una iniciativa que se sostiene de una que se debilita con el
cambio de gobierno. El factor decisivo suele ser institucional: quién respalda la
iniciativa, qué mandato tieney silogra producir resultados verificables.

COmo se organizaeste documento

El informe tiene cuatro partes. La Metodologia explica como se construyo la
evidencia. La Radiografia presenta los casos segin dos dimensiones de
clasificacion: area temética y tecnologia digital aplicada. Las Tendencias son la
seccion central del informe: no describen casos, sino que los usan como
evidencia de que lainnovacion publica enlaregion esté en vias de consolidacion,
y explican en qué consiste ese proceso. Finalmente, las Reflexiones proponen
reflexionesyrutas paraseguir fortaleciendo esos esfuerzos.

confianga ou legitimidade pelos usuérios, diretos ou indiretos, das inovagdes
publicas” (adaptado de Moore, 1995).

Uma tendéncia é “um padrdo de mudancga que se repete, com variagdes, emum
ndmero suficiente de paises e contextos institucionais distintos, a ponto de
deixar de ser explicado pelainiciativa de uma Unica pessoa, de um Unico governo
oudeumunicofinanciamento externo”.

Um padréo, no sentido utilizado neste relatoério, & uma solu¢do ou dindmica que
se repete, com variagdes, em diferentes casos e contextos institucionais, o
suficiente para deixar de ser considerada uma experiéncia isolada e tornar-se
evidéncia.

Por que esterelatorio nao trata somente de tecnologia

A questdo fundamental que permeia a secédo de Tendéncias ndo & apenas
tecnoldgica, mas institucional: que lugar a inovagdo publica ocupa nas
prioridades reais de governo, que capacidade elatem de explicar seuvalor e que
resultados consegue produzir.

As entrevistas realizadas para este relatorio mostram que a sustentabilidade
das iniciativas depende cada vez mais de uma combinagdo de alinhamento
estratégico, narrativa publica e resultados visiveis. Isso n&o ocorre porque a
tecnologia seja secundaria, mas porque os dados demonstram que ela
raramente € a variavel que diferencia uma iniciativa sustentavel de outra que se
enfraquece com a mudanga de governo. O fator decisivo costuma ser
institucional: quem apoia a iniciativa, qual &€ o seu mandato e se ela consegue
produzir resultados verificaveis.

Como este documento esta organizado

Orelatorio esta dividido em quatro partes. A se¢cédo Metodologia explicacomo as
evidéncias foram coletadas. O Diagnostico apresenta os casos segundo duas
dimensdes de classificagdo: area tematica e tecnologia digital aplicada. Ase¢éo
Tendéncias constituia parte central do relatorio: ndo descreve os casos, mas 0s
utilizacomo evidéncia de que ainovagéo publica naregido esta se consolidando,
explicando o que esse processo implica. Por fim, a se¢cédo Reflexdes apresenta
caminhos e diretrizes para fortalecer ainda mais esses esforcos.



Metodologia

Esta seccion describe como se construyd la evidencia utilizada en este
informe: la definicion operativa y los criterios de elegibilidad de los casos, el
instrumento de levantamiento, las entrevistas semiestructuradas, y el
proceso de consolidacidondelos 152 casos que conforman labase delanalisis.

Definicidn operativay taxonomias

Todo caso incorporado a la base parte de una definicion operativa comdn de
innovacion publica (adaptada de Mulgan, 2007, y OCDE/SEGIB, 2024) y debe
cumplir, de forma simultanea, tres criterios de elegibilidad:

1. Novedad en su contexto. La iniciativa introduce una solucién nueva o una
adaptacidon creativa de una solucion existente; no se consideran
innovaciones las mejoras marginales nilas actualizacionesrutinarias.

2. Implementacion y operacion. La iniciativa debe encontrarse
implementada y en funcionamiento durante al menos seis meses, contar con
una persona o institucidon responsable identificable y no corresponder a un
anuncio, plano prototipo delaboratorio.

3.Valor pablico. Debe existir evidencia, al menos preliminar, de unamejoraen
términos de eficiencia, efectividad, calidad del servicio, experiencia de las
personasusuarias, inclusion, confianzaolegitimidad.

Elinstrumento de levantamiento organiza la informacion en cinco secciones:
informacion institucional; el problema puablico; la solucion implementada;
impactoy evidencia; y contactoy cierre.

Para clasificar los casos se utilizaron dos taxonomias, que también
estructuran la Radiografia. La primera corresponde al érea tematica de
politica publica con 11 categorias. La segunda a la tecnologia digital aplicada,
con12categorias.

Metodologia

Esta se¢do descreve como foram construidas as evidéncias utilizadas neste
relatoério, abordando a definicéo operacional e os critérios de elegibilidade
dos casos, o instrumento de coleta de dados, as entrevistas
semiestruturadas e o processo de consolida¢ao dos 152 casos que compdem
abasedaanalise.

Definicdo operacional e taxonomias

1. Novidade em seu contexto. A iniciativa apresenta uma solugéo nova ou
uma adaptac¢ao criativa de uma solucéo ja existente. Melhorias pontuais ou
atualizagoes derotinando sao consideradasinovagoes.

2. Implementacao e operagao. A iniciativa deve estar implementada e em
funcionamento ha pelo menos seis meses, contar com uma pessoa ou
instituicdo responséavel identificavel e ndo se limitar a um andncio, plano ou
prototipoemfase detestes.

3. Valor pablico. Deve haver evidéncias, ainda que preliminares, de melhorias
em aspectos como eficiéncia, efetividade, qualidade dos servicos,
experiéncia dosusuarios, inclusdo, confianga oulegitimidade.

Oinstrumento de coleta de dados organiza as informagdes em cinco segoes:
informacdes institucionais; o problema publico; a solugcao implementada;
impacto e evidéncias; e contatos e encerramento.

Para classificar os casos, foram utilizadas duas taxonomias, que também
estruturam a Radiografia. A primeira corresponde & area tematica de
politicas pUblicas, com11 categorias. A segunda refere-se a tecnologia digital
aplicada, com12 categorias.



Lasentrevistasylaconsolidaciondelos152 casos

Como complemento de la encuesta autorreportada por las instituciones, se
realizaron 15 entrevistas semiestructuradas entre junioy agosto de 2026 con
personas que trabajan en el drea de la innovacion publica de 14 paises de
Iberoamérica . Cada entrevista, de 45 minutos, permitid6 documentar al
menos un caso concreto a partir de seis categorias: identificacion, caracter
innovador, enfoque digital, impacto en la ciudadania, relevancia pais y
documentacidn disponible. Al finalizar cada entrevista se incorporaba una
pregunta especificasobre tendenciasemergentes.

Las entrevistas permitieron incorporar casos y contextos que no
necesariamente cuentan con equipos dedicados arelevar y sistematizar sus
propias iniciativas. Ademas, aportaron profundidad cualitativa al analisis,
mediante testimonios directos, contexto institucional y tensiones que una
encuestadificilmente pueda captar.

La base final que redne los 152 casos combina tres vias de ingreso: 64,
llegaron por encuesta autoreportada; 63, por entrevistas personalizadas; 23,
por investigacion secundaria y; 2, llegaron tanto por encuesta como por
entrevista.

Criterios paraidentificarlastendencias

Las tendencias se identificaron a partir de la convergencia de tres tipos de
evidencia, no Unicamente del volumen de casos ni de la frecuencia de una
tecnologia o areatematica:

1. Larecurrenciade determinados puntos enlasentrevistas;

2. La presencia de patrones similares en casos de distintos paises niveles de
gobiernoy areasde politica pdblica; y

3. La capacidad de esos patrones para explicar cambios institucionales que
trasciendenunainiciativa aislada.

As entrevistas e aconsolidacao dos152 casos

Como complemento & pesquisa autodeclarada pelas instituicdes, foram
realizadas 15 entrevistas semiestruturadas entre junho e agosto de 2026,
com pessoas que atuam na area de inovagao publica em 14 paises da Ibero-
América. Cada entrevista, com durag¢ao de 45 minutos, permitiu documentar
pelo menos um caso concreto a partir de seis categorias: identificagao,
carater inovador, abordagem digital, impacto sobre a cidadania, relevancia
para o pais e documentacao disponivel. Ao final de cada entrevista, era
incluida uma pergunta especifica sobre tendéncias emergentes.

As entrevistas permitiram incorporar casos e contextos que néo
necessariamente contam com equipes dedicadas a identificar e sistematizar
suas proprias iniciativas. Além disso, contribuiram para aprofundar
qualitativamente a anélise, por meio de relatos diretos, do contexto
institucional e de tensdes que dificilmente poderiam ser captadas por uma
pesquisa.

A base final, que retne os 152 casos, combina trés formas de entrada: 64
foram identificados por meio de pesquisa autodeclarada; 63, por entrevistas
individuais; e 23, por pesquisa secundaria. Além disso, 2 casos foram
identificados tanto por meio da pesquisa autodeclarada quanto das
entrevistas.

Critérios paraidentificar astendéncias

As tendéncias foram identificadas a partir da convergéncia de trés tipos de
evidéncias, e ndo apenas do nimero de casos nem da frequéncia de
determinadatecnologia ou areateméatica:

1. Arecorrénciade determinadostemasnas entrevistas;

2. Apresenca de padroes semelhantes em casos de diferentes paises, niveis
degovernoe dreasde politicas publicas; e

3. A capacidade desses padroes de explicar mudangas institucionais que
transcendemuma iniciativaisolada.



Por eso, la seccion de Tendencias combina la evidencia cuantitativade labase
consolidada con una lectura cualitativa de los casos y de las entrevistas. A
partir de ese contraste se distinguieron los patrones con presencia
transversal de aquellos asociados a experiencias particulares o de alcance
acotado.

Por su alcance, las tendencias identificadas deben leerse como movimientos
regionales, no como tendencias de cada pais por separado. La base permite
reconocer patrones al mirar en conjunto las entrevistas y los casos
consolidados, pero no permite inferir trayectorias nacionales a partir del
ndmero de casos registrados por pais.

Por isso, a secado Tendéncias combina as evidéncias quantitativas da base
consolidada com uma anélise qualitativa dos casos e das entrevistas. A partir
desse cruzamento, foram identificados padrdes de alcance transversal,
diferenciando-os daqueles associados a experiéncias especificas ou de
alcance maisrestrito.

Devido ao seu alcance, as tendéncias identificadas devem ser interpretadas
como movimentos regionais, e ndo como tendéncias especificas de cada
pais. A base permite identificar padrées a partir da analise conjunta das
entrevistas e dos casos consolidados, mas ndo permite inferir trajetorias
nacionais com base no nimero de casos registrados em cada pais. yectorias
nacionales a partir delnUmero de casos registrados por pais.



Radiografia de la innovacion
publica con enfoque digital

Antes de entrar en los datos, conviene explicitar tres limites de esta
radiografia, porque ayudan a interpretar correctamente la informacion
presentada.

1. La base no constituye un censo de la innovacion piblica con enfoque
digital en la region. Por esto, la cantidad de casos registrados por pais
reflejatantolaexistenciade iniciativas como la capacidad y disposicionde las
instituciones para identificarlas, documentarlas y ponerlas a disposicion de
este informe. Un pais o una ciudad con un equipo dedicado a relevar y
sistematizar sus propios casos puede estar sobrerrepresentado frente a
contextos donde la innovacion se desarrolla de manera mas dispersa, sin
una estructura que documente. En consecuencia, esta distribucion refleja
los casos relevados y no debe interpretarse como una medida del nivel de
innovacion de cada pais

2. La clasificacion por tecnologia y area tematica no es toda autorre-
portada. En 67 de los 152 casos (44%), la clasificacion fue indicada por la
persona entrevistada. Los 85 casos restantes (56%) fueron clasificados a
partir de sus descripciones y fichas técnicas, con apoyo de andlisis dirigido.
Es una clasificacion razonada y trazable caso por caso, pero su origen es
diferente y debe considerarse alinterpretarlosresultados.

3. El area tematica es de eleccion dnica por caso; tecnologia es de
eleccion miltiple (1a 3). Cada caso se asigna a una Unica area tematica, por
lo que la distribucion por area suma 152 casos. En cambio, cada caso puede
registrar entre una y tres tecnologias digitales. En total se registran 247
menciones de tecnologias, equivalentes a 1,6 tecnologias por caso. Por esta
razon, los porcentajes asociados a las distintas tecnologias no deben
sumarse.

Radiografia da inovagao
publica com foco digital

Antes de entrar nos dados, convém explicitar tréslimitacoes deste panorama,
pois elasajudamainterpretar corretamente asinformagdes apresentadas.

1. A base nao constitui um censo da inovagao piblica com foco digital na
regiao. Por isso, a quantidade de casos registrados por pais reflete tanto a
existéncia de iniciativas quanto a capacidade e a disposi¢ao das institui¢cdes
para identifica-las, documenta-las e disponibiliza-las para este relatorio. Um
pais ou uma cidade que conte com uma equipe dedicada a identificar e
sistematizar seus proprios casos pode estar sobrerrepresentado em relagéo
a contextos nos quais a inovagao se desenvolve de forma mais dispersa, sem
uma estrutura especifica para documenta-la. Consequentemente, essa
distribuicao reflete os casos identificados e n&o deve ser interpretada como
umamedida do nivelde inovagao de cada pais.

2. A classificagao por tecnologia e area tematica nao é inteiramente
autodeclarada. Em 67 dos 152 casos (44%), a classificacao foi informada pela
pessoa entrevistada. Os 85 casos restantes (56%) foram classificados com
base em suas descricoes e fichas técnicas, com apoio de uma analise
orientada. Trata-se de uma classificacédo fundamentada e rastreavel caso a
caso, mas sua origem é diversa e deve ser considerada na interpretagéo dos
resultados.

3. A area tematica e de escolha Unica por caso; a tecnologia & de escolha
multipla (de 1a 3). Cada caso é classificado em uma Unica area tematica, de
modo que a distribuicdo por area totaliza 152 casos. Ja cada caso pode
registrar de uma a trés tecnologias digitais. Ao todo, foram registradas 247
ocorréncias de tecnologias, o equivalente a 1,6 tecnologias por caso. Por essa
razao, os percentuais associados as diferentes tecnologias ndo devem ser
somados.



Distribucion por area tematica de politica publica

Con una categoria por caso (n=152), la distribucion es la siguiente:

Casos por area tematica de politica piblica

Area tematica principal asignada a cada caso (n=152, 1 rea por caso)

Atencion ciudadanay tramites 50(32,9%)

Educacion, ciencia e investigacion 19(12,5%)

Participacion, transparencia e integridad publica 19 (11,8%)
Gestioninternay capacidades institucionales 16(10,5%)

Salud, proteccionsocial y bienestar 16(10,5%)

Economiatrabajoydesarrollo productivo 12(7,9%)

Justiciayseguridad ciudadana 8(53%)
Administracién fiscal, comprasy contratacién publica 7(4,6%)
Movilidad y sostenibilidad ambiental 5(33%)

Otro ambito de accién publica

Funcién legislativa

Figura 1. Casos por area tematica de politica publica (n=152)

Dos lecturas directas. La primera: “Atencion ciudadana y tramites” concentra
por si sola casi un tercio de todos los casos (32.9%) — mas del doble que la
segunda érea. La concentracion de casos en atencion ciudadana y trémites no
contradice el argumento de consolidacion institucional. Mas bien muestra que
una parte importante de la innovacion publica con enfoque digital sigue
orientada amejorar larelacion cotidiana entre Estado y ciudadania. La diferencia
respecto de etapas anteriores esta en como se abordan esos servicios: no solo
mediante la digitalizacidn de procedimientos, sino a través de infraestructuras,
estadndares, interoperabilidad, identidad digital y modelos de gobernanza que
permitenintegrarlosy sostenerlos mejor.

La segunda lectura es més silenciosa: “Funcién legislativa” no registra ningdn
caso en toda la base de datos. Este dato debe interpretarse con cautela: el
informe no constituye un censo exhaustivo de la innovacion publica regional, asi
que no puede leerse como una ausencia total de innovacion legislativa en la
region. Aln asi, sugiere un espacio relevante para fortalecer la identificacion y
visibilizaciondeiniciativas deinnovacionlegislativaen futuros ejercicios.

Economia, trabalho e desenvolvimento produtivo

Distribuicdo por area tematica de politica publica

Com uma categoria por caso (n=152), a distribui¢éo € a seguinte:

Casos por area tematica de politica piblica

Area tematica principal atribuida a cada caso (n=152; 1 area por caso)

Atendimento ao cidad@o e servigos ptiblicos 50(32,9%)

Educacdo, ciéncia e pesquisa 19(12,5%)

Participacdo, transparéncia e integridade publica 19 (11,8%)
Gestdo interna e capacidades institucionais 16(10,5%)
Saude, protecao social e bem-estar 16(10,5%)

12(7,9%)

Justica e seguranca publica 8(53%)
Administragdo fiscal, compras e contratacdes publicas 7(4,6%)
Mobilidade e sustentabilidade ambiental 5(33%)

Outra area de atuagdo publica

Funcdo legislativa

Figura 1. Casos por area tematica de politica ptblica (n=152)

Duas leituras se destacam. A primeira: "Atendimento ao cidadao e servigos
pablicos” concentra, por sis6, quase um terco de todos os casos (32,9%) — mais que
o dobro da segunda area. A concentragdo de casos em atendimento ao cidadao e
servigos publicos ndo contradiz o argumento da consolida¢do institucional. Pelo
contrario, mostra que uma parcela significativa da inovagao publica com enfoque
digital continua voltada para o aprimoramento da relacdo cotidiana entre o Estado e
a populacao. A diferenca em relacéo a etapas anteriores esta na forma como esses
servicos sédo abordados: ndo apenas por meio da digitalizacéo de procedimentos,
mas também por meio de infraestruturas, padrdes, interoperabilidade, identidade
digital e modelos de governanga que permitem integra-los e dar-lhes maior
sustentabilidade.

Asegunda leitura @ menos evidente: “Fungao legislativa” ndo registranenhumcaso
em toda a base de dados. Esse dado deve ser interpretado com cautela: o relatorio
nao constitui um levantamento exaustivo da inovagao publica na regido e, portanto,
néo pode ser interpretado como uma auséncia total de inovacao legislativa. Ainda
assim, aponta para um espago relevante para ampliar a identificagcéo e a visibilidade
deiniciativas deinovacéo legislativaem futuroslevantamentos.



Presencia de tecnologias digitales
aplicadas en los casos

Aqui cada caso puede aportar entre una y tres tecnologias digitales; la suma
corresponde a mencionesy no a casos exhaustivos. El porcentaje se calcula
sobrelos152 casosynosuman100%.

Menciones de tecnologias digitales aplicadas

APIs, bases de datosy computacién en la nube 64(42,1%)

Inteligencia rtificialy machine learning 44(28,9%)

Analiticayvisualizacién de datos 36 (23,7%)

Biometria, criptografiay certificados digitales 27(17,8%)

Procesamiento de lenguaje digital y chatbots 19(12,5%)

Tecnologias méviles 16(10,5%)

Otra tecnologia digital 12(7,9%)

Internet de las cosas, sensores y gemelos digitales 11(7,2%)

Automatizacién robdtica de procesos y workflows
OCRy procesamiento documental
Realidad aumentada, virtualy tecnologias inmersivas

Blockchain
Figura 2. Menciones de tecnologias digitales aplicadas (n=152, no exclusivo)

“APls, bases de datos y computacion en la nube” aparece en 42.1% de los
casos — es, en la practica, la categoria de infraestructura de base:
interoperabilidad, gestion interna de datos, infraestructura de back-end.
Esto sintoniza directamente con el primer rasgo de consolidacidn que
desarrolla la seccidon de Tendencias (“interoperabilidad y nuevas
gobernanzas”): es, con diferencia, la base tecnoldgica mas transversal de la
regionhoy, masquelalA.

“Inteligencia artificial y machine learning” es la segunda con 28.9%, y si se
suma “Procesamiento de lenguaje natural y chatbots” (12.5%, con
solapamiento parcial entre ambas), el bloque de inteligencia artificial en
sentido amplio esta presente en aproximadamente untercio delos 152 casos.
Es notorio, pero no es —todavia— la tecnologia dominante de la region; sigue
por debajodelainfraestructurabéasicade datos e interoperabilidad.

Automacao robotica de processos e fluxos de trabalho

Realidade aumentada, virtual e tecnologias imersivas

Presenca de tecnologias digitais
aplicadas aos casos

Aqui, cada caso pode incluir de uma a trés tecnologias digitais; a soma
corresponde ao nimero total de mengdes, e ndo ao total de casos. Os
percentuais sdo calculados com base nos 152 casos e, portanto, ndo somam100%.

Mencoes de tecnologias digitais aplicadas

APIs, bancos de dados e computagcao em nuvem

Inteligéncia artificial e machine learning 44(28.9%)

Analise e visualizagao de dados 36 (23,7%)

Biometria, criptografia e certificados digitais 27(17,8%)

Processamento de linguagem natural e chatbots 19(12,5%)

Tecnologias méveis 16(10,5%)

Outra tecnologia digital 12(7,9%)

Internet das Coisas, sensores e gémeos digitais 11(7.2%)

OCRe processamento de documentos

Blockchain

Figura 2. Mengées a tecnologias digitais aplicadas (n=152, ndo exclusivo)

A categoria "APIs, bancos de dados e computagcdo em nuvem” aparece em 42,1%
dos casos — na prética, essa € a categoria que representa a infraestrutura de
base: interoperabilidade, gestéo interna de dados e infraestrutura de back-end.
Isso esta diretamente alinhado ao primeiro aspecto de consolidagao
desenvolvido na se¢ao Tendéncias (“interoperabilidade e novas formas de
governanca”): hoje, essa &, de longe, a base tecnolégica mais transversal da
regido, mais do que ainteligéncia artificial.

“Inteligéncia artificial e aprendizado de maquina” aparece em segundo lugar,
com 28,9%. Se somarmos “Processamento de linguagem natural e chatbots”
(12,5%, com uma sobreposicéo parcial entre as duas categorias), o conjunto de
tecnologias de inteligéncia artificial, em sentido amplo, esta presente em
aproximadamente um tergo dos 152 casos. E uma presenca significativa, mas
ainda nao constitui a tecnologia predominante na regiao; continua abaixo da
infraestruturabasicade dados e interoperabilidade.

64 (42,1%)



El hallazgo méas llamativo, otra vez por ausencia: ningdn caso de la muestra
usa blockchain como tecnologia, ni siquiera de forma secundaria. Es una de
las 12 categorias oficiales de la taxonomia y no aparece ni una sola vez enla
base completa. Dado el peso que blockchain tuvo hace pocos afos en la
conversacion sobre gobierno digital, especialmente en temas como
trazabilidad, contratos inteligentes y credenciales verificables, que no
aparezca en la base analizada es un hallazgo relevante: no prueba que no se
useenlaregion, pero sique no emerge como tecnologia significativaentrelos
casos consolidados paraesteinforme.

Enelotroextremo de bajaadopcion pero presente:
realidad aumentada/virtual (2.0%) y OCRdocumental (4.6%) son tecnologias
de nicho, casisiempre secundarias a otratecnologia principal.

Donde se cruzan:
tecnologia principal por area tematica

Este cruce usaunasolatecnologia por caso —la principal, la primeray méas central
identificada—, porlo que cada fila sumaexactamente el total de esa area:

Cruce entre area tematica y tecnologia principal utilizada

Atencidon ciudadanay tramites n . SIS S

Educacion cientifica e investigacién 1 . 1 2 . 1 1

Participacién, transparencia e integridad publica 1 2 2 1
Gestion internay capacidadesinstitucionales 3 n 5 2
Salud, proteccidnsocial y bienestar . B | 2 2 B 1 1
Economia, trabajoy desarrollo productivo H - i !
Justiciayseguridad ciudadana 2 '3 7 il
Administracion fiscal, comprasy contratacién piblica =2 2 | 3
Movilidad ysostenibilidad ambiental 7 3
Otro @mbito deaccion publica 1
N & @ € & & & §
20 & <
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N

Figura 3. Cruce entre area tematica y tecnologia principal utilizada (n=152).

O resultado mais significativo, novamente pela auséncia, & que nenhum caso da
amostra utiliza blockchain como tecnologia, nem mesmo de forma secundaria.
Blockchain & uma das 12 categorias oficiais da taxonomia e ndo aparece sequer
uma vez em toda a base de dados. Dado o destaque que a blockchain teve, ha
alguns anos, nas discussdes sobre governo digital, especialmente em temas
como rastreabilidade, contratos inteligentes e credenciais verificaveis, sua
auséncia na base analisada & um dado relevante. Isso ndo significa que a
tecnologiando seja utilizada naregido, masindica que elanéo aparece comouma
tecnologiasignificativaentre os casos consolidados para esterelatorio.

No outro extremo, entre as tecnologias de baixa adogdo, mas que estdo
presentes, estéo a realidade aumentada/virtual (2,0%) e o OCR para
processamento de documentos (4,6%), que séo solugdes de nicho e, quase
sempre, aparecem como complementares a outra tecnologia principal. ) son
tecnologias de nicho, casi siempre secundarias a otra tecnologia principal.

Onde se cruzam:
tecnologia principal por area tematica

Este cruce usa una sola tecnologia por caso —la principal, la primera y mas
centralidentificada—, porlo que cada fila suma exactamente el total de esa area:

Cruce entre area tematica y tecnologia principal utilizada

Atendimento ao cidadao e tramites n n 1] il
1 HA

Educacao cientifica e pesquisa 1 B 1 1
Participacdo, transparéncia e integridade publica 1 2 2 1
Gestdo interna e capacidades institucionais .n 2
4

Salide, protecao social e bem-estar 2 2 . 1 1
1 1

Economia, trabalho e desenvolvimento produtivo

Justica e seguranca publica

Administracao fiscal, compras e contratacdo pablica

Mobilidade e sustentabilidade ambiental

Outra dreadeatuacao publica 1

Figura 3. Cruzamento entre area tematica e tecnologia principal utilizada (n=152)



El patron méas nitido: dentro de “Atencidn ciudadana y tramites”,
biometria/certificados digitales (19) y APIs/nube (12) concentran 31de los 50
casos. Esto sugiere que la modernizacion de trémites en la region esta
centrada, mayoritariamente, enidentidad digital e interoperabilidad de back-
office, mientras que la |A conversacional aparece como tercera fuerza dentro
de esa éarea (6 casos). En cambio, dentro de “Educacion, ciencia e
investigacion” las tecnologias principales mas frecuentes son la inteligencia
artificial (5 casos) e loT (4), lo que sugiere un patron distinto: menos tramite,
mas instrumentacion y modelos aplicados a la ensefanza y la gestion
educativa.

“Participacion, transparencia e integridad pablica” tiene a la analitica de
datos como tecnologia principal méas frecuente (7 de 18 casos), coherente
con que esta areatematica suele resolverse con portales de datos abiertos y
tableros. Y “Movilidad y sostenibilidad ambiental”, aunque es la segunda
area con menos casos (5), es la Unica donde loT/gemelos digitales es la
tecnologia dominante de forma casi exclusiva (3 de 5 casos), un patron
tecnoldgico propio que no serepite enningunaotraarea.

Lecturade conjunto:
¢ qué muestranlos casosrelevados?

Si hubiera que resumir la fotografia de los 152 casos en una frase, seria la
siguiente: la mayor concentracion de innovacion publica con enfoque digital
registrada en esta base se encuentra todavia en la relacion entre el Estado y
la ciudadania, especialmente entramitesy atencion, que rednen un tercio de
los casos. Estas iniciativas se apoyan principalmente en infraestructura de
identidad digital, intercambio de informacion y gestion de datos, mientras
que la inteligencia artificial aparece como una tecnologia de presencia
creciente, pero todavia secundaria frente a esa infraestructura. También
aparecen iniciativas de mayor sofisticacion tecnoldgica o institucional
—como aplicaciones de inteligencia artificial generativa, gemelos digitales o
laboratorios de innovacion institucionalizados—, pero su peso dentro de la
base sigue siendo minoritario. La fotografia muestra, por tanto, una
combinacidon de modernizacidon de servicios existentes y desarrollo de
nuevas capacidades tecnologicas e institucionales. Esta fotografia
constituye la base descriptiva sobre la que se construyen las lecturas de
tendencias.

O padréo mais evidente estd em “Atendimento ao cidaddo e servigos”™:
biometria/certificados digitais (19) e APIs/nuvem (12) concentram 31 dos 50
casos. Isso sugere que a modernizagao dos servigos na regiao esta, em sua
maioria, centrada na identidade digital e na interoperabilidade de back-
office, enquanto a lA conversacional aparece como a terceira tecnologia mais
presente nessa area (6 casos). Ja em “Educacao, ciéncia e pesquisa’, as
tecnologias utilizadas com maior frequéncia sdo a inteligéncia artificial (5
casos) e aloT (4 casos), o que aponta para um padréo diferente: menos foco
em servicos e mais em instrumentag¢do e modelos aplicados ao ensino e a
gestéoeducacional.

“Participagao, transparéncia e integridade pablica” tem a analise de
dados como a tecnologia principal mais frequente (7 dos 18 casos), o que &
coerente com o fato de que essa area tematica costuma ser atendida por
meio de portais de dados abertos e painéis de visualizagéo. Ja “Mobilidade e
sustentabilidade ambiental”, embora seja a segunda area com menos
casos (5), & a Unica em que loT/gémeos digitais aparece como tecnologia
predominante (3 dos 5 casos), configurando um padréao tecnoldgico
especifico que ndo serepete emnenhumaoutraarea.

Visaogeral:
0 que oscasosidentificadosrevelam?

Si hubiera que resumir la fotografia de los 152 casos en una frase, seria la
siguiente: la mayor concentracion de innovacion publica con enfoque digital
registrada en esta base se encuentra todavia en larelacion entre el Estado y
la ciudadania, especialmente en trémites y atencion, que reinen un tercio de
los casos. Estas iniciativas se apoyan principalmente en infraestructura de
identidad digital, intercambio de informacion y gestion de datos, mientras
que la inteligencia artificial aparece como una tecnologia de presencia
creciente, pero todavia secundaria frente a esa infraestructura. También
aparecen iniciativas de mayor sofisticacion tecnoldégica o institucional
—como aplicaciones de inteligencia artificial generativa, gemelos digitales o
laboratorios de innovacion institucionalizados—, pero su peso dentro de la
base sigue siendo minoritario. La fotografia muestra, por tanto, una
combinacion de modernizacion de servicios existentes y desarrollo de
nuevas capacidades tecnoldgicas e institucionales. Esta fotografia
constituye la base descriptiva sobre la que se construyen las lecturas de
tendencias.



Tendencias de innovacion publica
con enfoque digital:

hacia la consolidacion

de capacidades institucionales

Esta seccidn se construye a partir de quince entrevistas semiestructuradas
realizadas para este informe y del contraste conlospatronesobservablesen
los casos consolidados en la Radiografia. Los casos destacados se incluyen
porque permitenilustrar con claridad el patron analizado en cada tendencia.

Elanalisis de las entrevistas y de los casos, muestra sefales de una aumento
en la institucionalizacion de las practicas de innovacion publica de la region.
No se tratade un punto dellegada, sino de un proceso en curso: unaregionen
vias de consolidacion, que empieza a dejar atras la etapa de la iniciativa
aisladay aconstruir capacidad institucional sostenida.

Ese proceso de consolidacion se explica en cinco tendencias,
que se desarrollan a continuacion:

1. Interoperabilidad y nuevas formas de gobernanza.

2. Comprension del problema publico antes de su solucion digital.
3. Profesionalizacion de la practica de la innovacion.

4. Incidencia estratégica en las prioridades publicas.

5. Servicios mas proactivos y personalizados para la ciudadania.

1. Interoperabilidad y nuevas formas de gobernanza

La primera senal de este proceso no se observa, necesariamente, en la
interfaz que ve la ciudadania. En los casos relevados, APIs, bases de datos y
sistemas en la nube aparecen en el 42,1% de los casos, por encima de
cualquier otratecnologia, incluida lainteligenciaartificial.

El Sistema de Interoperabilidad Gubernamental en Paraguay aplica el
mismo principio en su forma mas literal: un bus de integracion de datos entre
registros del Estado, construido sobre laregla de no duplicar la solicitud de un
datoqueelEstadoyatiene.

Tendéncias em inovagao publica
Com foco digital:

rumo a consolidacgao

das capacidades institucionais

Esta secao foi construida a partir de quinze entrevistas semiestruturadas
realizadas para este relatério e do cruzamento de seus achados com 0s
padroes observados nos casos consolidados na Radiografia. Os casos
destacados foram incluidos por permitirem ilustrar com clareza o padrao
analisado em cadatendéncia.

A andlise das entrevistas e dos estudos de caso revela sinais de uma
crescente institucionalizagcdo das praticas de inovagdo publica na regiao.
Nao se trata de um ponto de chegada, mas de um processo em curso: uma
etapa de consolidagdo em que a regido comeca a superar a fase das
iniciativasisoladas e a construir capacidadesinstitucionais sustentaveis

Esse processo de consolida¢ao pode ser compreendido a partir
de cinco tendéncias, apresentadas a seguir:

1. Interoperabilidade e novas formas de governanga.

2. Compreenséo do problema publico antes de sua solugéo digital.
3. Profissionalizacdo da préatica da inovagéo.

4. Incidéncia estratégica nas prioridades publicas.

5. Servigos mais proativos e personalizados para os cidaddos.

1. Interoperabilidade e novas formas de governanca

O primeiro sinal desse processo nem sempre € visivel na interface utilizada
pelo pdblico. Nos casos analisados, APIs, bancos de dados e sistemas em
nuvem aparecemem 42,1% dos casos, mais do que qualquer outra tecnologia,
incluindo ainteligéncia artificial.

El Sistema de Interoperabilidad Gubernamental en Paraguay aplica el
mismo principio en su forma mas literal: un bus de integracion de datos entre
registros del Estado, construido sobre lareglade no duplicar la solicitud de un
datoqueel Estadoyatiene.



Y en Argentina, el sistema de disefio Obelisco muestra que la gobernanza
también se expresa en decisiones menos visibles que una API: es un estandar
abierto y accesible que ordena mas de cien activos digitales heredados del
GobiernodelaCiudad de BuenosAires.

En Colombia, la Secretaria de Innovacion Digital de Medellin es el resultado de
treinta anos de evolucion: empezd como una oficina de TIC y hoy coordina
trece de las veintisiete secretarias del distrito bajo un marco comun de
innovacion

La infraestructura no garantiza por si sola la interoperabilidad. El equipo del
Ministerio Administrativo de la Presidencia de Republica Dominicana
identifica precisamente esta brecha: el pais cuenta con infraestructura
técnica de ciberseguridad, interoperabilidad y autenticacion de identidad,
pero enfrenta el desafio de fortalecer la gobernanza institucional que
articulelos proyectos existentes.

También en Republica Dominicana, Punto.gob, la red de centros hibridos de
atencion que resuelve en un solo lugar tramites de mdltiples instituciones,
funciona con méas de 600 mil servicios prestados y mas del 90 % satisfaccion
declarada.

En Espanfa, el HUB de Interconexién de Atencion a la Ciudadania es una
iniciativa impulsada y desarrollada por la Secretaria de Estado de Funcion
Pdblica, a través de la Direccidon General de Gobernanza PUblica, con el
objetivo de facilitar que la ciudadania pueda resolver trémites de distintas
administraciones desde cualquiera de las oficinas de atencion. El proyecto se
encuentraenfase dedesarrolloyharealizadoun piloto encolaboracidonconel
Ministerio de Politica Territorial y Memoria Democréatica, las propias oficinas
del Ministerio para la Transformacion Digital y de la Funcidon Publica y el
Ministerio de Hacienda.

Dentro de esta nueva forma de gobernanza, Cadiz (Espafa) es un caso que
merece atencion. Enlos Depositos de Tabaco —elantiguo complejoindustrial
de la ciudad— administracion, formacion, empresas, emprendimiento y
universidad comenzaron a trabajar de manera articulada para compartir un
mismo espacio de gestion, adaptando sin copiar experiencias de Madrid,
Barcelonay Lisboa. Lologran por una decision de gobernanza, node unacapa
tecnoldgica especifica, sinbiometria, APIs niservicios enlanube.

Na Argentina, o sistema de design Obelisco mostra que a governanga
também se expressa em decisdes menos visiveis do que uma API: € um padrao
aberto e acessivel que organiza mais de cem ativos digitais legados do
GovernodaCidade de BuenosAires.

Na Colémbia, a Secretaria de Inova¢ao Digital de Medellin é resultado de
trinta anos de evolugdo: comegou como um escritorio de TIC e hoje coordena
treze das vinte e sete secretarias do distrito sob uma estrutura comum de
inovagao.

A infraestrutura, por si s, ndo garante a interoperabilidade. A equipe do
Ministério Administrativo da Presidéncia da Republica Dominicana identifica
precisamente essa lacuna: o pais conta com infraestrutura técnica de
cibersegurancga, interoperabilidade e autenticacdo de identidade, mas
enfrenta o desafio de fortalecer a governanca institucional que articule os
projetos existentes.

Também na Republica Dominicana, Punto.gob, a rede de centros hibridos de
atendimento que oferece, em um s6 lugar, servicos de multiplas instituicoes,
jarealizou mais de 600 mil atendimentos e registra mais de 90% de satisfacdo
declarada.

Na Espanha, o HUB de Interconexdao de Atendimento ao Cidadao é um
sistema pensado para que a populacdo possa se dirigir a qualquer guiché de
atendimento e realizar o procedimento de que necessita. E um caso que, em
alguns aspectos, ainda se encontra em fase de projeto, uma vez que foi
realizadoum projeto-pilotorestritoao Ministério da Fazenda da Espanha.

Dentro dessa nova forma de governanga, Cadiz (Espanha) & um caso que
merece atencéo. Nos Depositos de Tabaco — o antigo complexo industrial da
cidade — administracéo publica, formagao, empresas, empreendedorismo e
universidade deixaram de trabalhar de forma independente e passaram a
compartilnar um mesmo espag¢o de gestdo, adaptando, em vez de
simplesmente copiar, experiéncias de Madri, Barcelona e Lisboa. Isso foi
possivel por meio de uma decisdo de governanga, € ndo de uma camada



El Ecosistema Digital SINERGIA, en Camaguiey, Cuba, muestra el mismo
patrdn en un contexto de recursos limitados: el Consejo de la Administracion
Municipal, el laboratorio ciudadano co-Lab y empresas del territorio
operaban de forma desarticulada hasta que se co-crearon, mediante
laboratorios ciudadanos, una plataforma comudn para la gestion estratégica
del desarrollo local. La plataforma geolocaliza a los actores del territorioy su
avance frente acada meta estratégica, incorpora un médulo de participacion
ciudadana exigido por la nueva Ley de Transparencia, y se conecta con otras
plataformas ya existentes del territorio (la gestion del Programa de
Gobierno, elgobierno provincial, la aplicacidnagricola SIPA).

> CASODESTACADO: GOV .BR (Brasil)

Brasil no llegd a la interoperabilidad a través de una Unica aplicacion,
sino mediante un proceso de gobernanza sostenido durante casiuna
década. Naci6é en 2016 por decreto presidencial como plataforma
Unica de identidad y servicios digitalesfederales, y se fue integrando
progresivamente con estados y municipios hasta conectar cerca de
9.000 servicios subnacionales, bajo una légica de colaboracion
interfederativay no de competenciaentreniveles de gobierno.

En 2023 el pais cred el Ministeriode la Gestidny de la Innovacién en los
Servicios Publicos, formalizando esa decision politica de sostener la
interoperabilidad bajo un mandato dnico.

} CASODESTACADO: Historia Clinica ElectronicaNacional (Uruguay)

Es un proyecto de mas de diez anos que consiste en conectar la
historia clinica de ciudadanos y ciudadanas, sin prestar atencion al
lugar de la atencion. Este caso pasé por un proceso inicial muy arduo y
complejo, ya que todas las empresas privadas u organismos publicos
vinculados a prestar servicios de salud debieron pasar por un proceso
de digitalizacién con estandares internacionales de informatica
médicaparaque la informacion fuera compatible entre si. Uruguay, de
esta manera, resolvid desde el disefio de la propuesta una pregunta
muy compleja: a quién pertenecen los datos clinicos. Y la respuesta
institucional es poderosamente simple y operacionalmente compleja:
de cadapersona.

O Ecossistema Digital SINERGIA, em Camaguey, Cuba, apresenta o mesmo
padrédo em um contexto de recursos limitados: o Conselho da Administragéo
Municipal, o laboratério cidaddo co-Lab e as empresas do territorio atuavam
de forma desarticulada até que, por meio de laboratérios cidaddos, cocriaram
uma plataforma comum para a gest&o estratégica do desenvolvimentolocal. A
plataforma permite visualizar a localizag&o dos atores locais e acompanhar
seu avanco em relagéo a cada meta estratégica, incorpora um médulo de
participagao cidada exigido pela nova Lei de Transparéncia e se conecta a
outras plataformas ja existentes naregido (o sistema de gestdo de programas
governamentais, o governo provincial e o aplicativoagricola SIPA).

) CASOEMDESTAQUE: GOV .BR (Brasil)

O Brasil ndo alcangou a interoperabilidade por meio de um Unico
aplicativo, mas mediante um processo de governanga sustentado ao
longo de quase uma década. O GOVBR foi criado em 2016, por decreto
presidencial, como uma plataforma Unica de identidade e servigos
digitais federais e foi sendo progressivamente integrado aos estados e
municipios até conectar cerca de 9 mil servigos subnacionais, sob uma
I6gica de colaboragao interfederativa, e ndo de competi¢éo entre os
diferentes niveisde governo.

Em 2023, o pais criou o Ministério da Gestéo e Inovagdo em Servigos
Pdblicos, formalizando a deciséo politicade manter a interoperabilidade
sob um mandato unico.

} CASO EM DESTAQUE: Prontuario Eletronico Nacional de Salde

(Uruguai)

Este projeto, com mais de dez anos de duragdo, tem como objetivo
conectar os prontuérios médicos dos cidaddos, independentemente de
onderecebamatendimento. O processoinicial foi &rduo e complexo, pois
todas as empresas privadas e organizagdes publicas envolvidas na
prestagéo de servigos de salde tiveram que passar por um processo de
digitalizagdo baseado em padrdes internacionais de informatica
médica, de modo a garantir a compatibilidade dos dados. O Uruguai,
portanto, enfrentou desde o inicio uma quest&o muito complexa: aquem
pertencem os dados clinicos? A resposta institucional & ao mesmo
tempo, simples e complexa em termos operacionais: pertencem a cada
individuo.



2. Comprension del problema publico
antes de su solucion digital

La comprension del problema publico debe preceder a la eleccion de una
solucion digital. La tecnologia puede acelerar, ampliar o transformar una
respuesta, pero no sustituye el diagnostico que permite determinar qué
problema se busca resolver, para quién y en qué contexto. En este sentido,
una innovacion publica no se define por la novedad de la tecnologia utilizada,
sino por su capacidad para responder de manera Util a un problema publico y
generarvalor.

Doctor S\ en El Salvador, es una plataforma asistida por inteligencia artificial
para apoyar diagnosticos médicos que comenzd debido a una brecha de
acceso a salud de primer nivel que la tecnologia por si sola no explica ni
resuelve. Redujo el tiempo de la 1,5 millones de personas registradas que
antesllevabamesesahoras.

El Preregistro de nacimientos con comadronas del Registro Nacional de
las Personas (RENAP), en Guatemala, confirma la misma l6gica desde el
extremo opuesto de sofisticacion tecnoldgiea: dotar de teléfonos moviles y
alfabetizacion digital a comadronas rurales, responsables de partos que el
sistema formal de salud no registra, para cerrar una brecha de subregistro
civil que ninguna aplicacion por si sola iba a cerrar sin ese trabajo previo de
comprensiondelterreno.

} CASO DESTACADO: Laboratorios de Innovacion Comunitaria
(CostaRica)
Este programa instald 27 espacios fuera del area metropolitana de
San José con impresoras 3D, cortadoras laser y equipos capaces de
correr modelos de lenguaje, abiertos a cualquier persona de la
comunidad. No se trata de una iniciativa de alfabetizacion digital
genérica. Este espacio permitid generar silbatos calibrados para
alertas de riesgo, protesis impresas para trabajadores rurales que
pierden falanges por accidentes con machete, sensores de humedad
de suelo para productores cafetaleros, entre otros de relevancia para
las necesidades ciudadanas.

2 Proveedora independiente de cuidados primarios durante el embarazo, el parto y el posparto, reconocida
como tal por su propia comunidad o jurisdiccion, que ejerce tipicamente sin formacion médica institucional y
presta su servicio en el hogar de la persona gestante. Fuente: www.renap.gob.gt/informacion-institucional

2. Compreensao do problema publico antes de sua
solucao digital

A compreensao do problema publico deve preceder a escolha de uma solugéao
digital. Atecnologia pode acelerar, ampliar ou transformar umaresposta, mas
nao substitui o diagndstico que permite identificar qual problema precisa ser
resolvido, para quem e em que contexto. Nesse sentido, umainovagao publica
nao se define pela novidade da tecnologia utilizada, mas pela sua capacidade
deresponder de forma eficaz aum problema publico e gerar valor.

Em El Salvador, o Doctor SV &€ uma plataforma que utiliza inteligéncia artificial
para auxiliar no diagnostico médico. A iniciativa surgiu para responder a uma
lacuna no acesso a atengao basica a satde, que a tecnologia, por si s, nao
explica nem resolve. A plataforma reduziu de meses para horas o tempo de
esperadas1,5milhdo de pessoas cadastradas.

O Pré-registro de Nascimentos com Parteiras, do Registro Nacional das
Pessoas (RENAP), na Guatemala, confirma a mesma logica, mas parte do
extremo oposto em termos de sofistica¢do tecnoldgica: fornecer telefones
celulares e capacitagcdo em alfabetizacédo digital a parteiras rurais,
responsaveis por partos que ndo sdo registrados pelo sistema formal de
salde, parareduzir o sub-registro de nascimento. Essaquestdonao poderia
ser resolvida apenas com um aplicativo, sem um trabalho prévio de
compreensao darealidadelocal.

} CASO EM DESTAQUE: Laboratorios de Inovagcdo Comunitaria
(CostaRica)
Este programa estabeleceu 27 espacos fora da regido metropolitana
de San José, equipados com impressoras 3D, cortadoras a laser e
softwares capazes de executar linguagens de programagao, abertosa
qualquer pessoa da comunidade. Ndo se trata de uma iniciativa
genérica de alfabetizacéo digital. Esses espagos possibilitaram a
criagao de apitos calibrados para alertas de risco, proteses impressas
para trabalhadores rurais que perdem dedos em acidentes com facéo,
sensores de umidade do solo para produtores de café, entre outras
solugdesrelevantes paraas necessidades dacomunidade.

, Prestadoraindependente de cuidados primarios durante a gravidez, o parto e o pés-parto, reconhecida como
tal por sua prépria comunidade ou jurisdigéo, que geralmente atua sem formacao médica institucional e presta
seus servigos na residéncia da pessoa gestante. Fuente: www.renap.gob.gt/informacion-institucional



} CASO DESTACADO: Reduccion de plazos del Sistema de Medicion
delaCalidaddelaEducacion, SIMCE (Chile)

Entre 2022 y 2023 los resultados de la prueba nacional que mide la
calidad enla educacion chilena se entregaban diez meses después. El
tiempo de procesamiento era tan largo que las instituciones
educativas no podian tomar las decisiones en los momentos
indicados. En articulacion con otras instituciones publicas, durante
2025, y después de un proceso colaborativo de investigacion
sistémica de usuarios y necesidades, se desarrollo la solucion para
acortar aquellos plazos, se credun algoritmo de vision computacional
para estimar con mas precision la respuesta mas probable. El tiempo
de procesamiento cayd mas del 50%. El objetivo para 2027 es
continuar ajustando los plazos para poder entregarlos en el mes de
febrero, permitiendo asi la mejora en la toma de decisiones de
autoridades educativas.

3. Profesionalizaciondela practicade lainnovacion

El voluntarismo metodoldgico (por ejemplo, equipos que organizan un taller
de creatividad sin mandato ni recursos) resulta cada vez menos suficiente,
para sostener procesos de innovacion. Los casos relevados muestran una
incorporacion progresiva de la innovacion hacia estructuras formales del
Estado, con recursos, normativas, metodologias, responsabilidades y
mecanismos de trazabilidad.

En Perd, TransformaGob combina formacion, metodologia y respaldo de la
alta direccion para instalar laboratorios de innovacion dentro de las propias
entidades publicas, contribuyendo a que la practica deje de depender de
esfuerzos aislados y se integre de manera mas estable en la gestion del
Estado.

Elrol delosorganismos multilaterales tambiénforma parte de este proceso
de profesionalizacion, no como una agenda impuesta desde fuera, sino como
acompanamiento técnico, generacion de evidencia comparada y apoyo a
capacidades institucionales. En ese sentido, el Banco Interamericano de
Desarrollo, la CAF, la OCDE y la propia Secretaria General Iberoamericana han
contribuido a fortalecer la conversacidon regional sobre métricas,
aprendizaje, sostenibilidad institucional y valor pdblico. Este acompana-
miento puede ayudar a que las iniciativas no queden como experiencias
aisladas, sino que produzcan aprendizajes Utiles, resultados verificables y
mejores condiciones para sostenerse eneltiempo.

} CASO EM DESTAQUE: Reducao dos Tempos de Processamento do
Sistemade MedicaodaQualidade daEducagao, SIMCE (Chile)

Entre 2022 e 2023, os resultados da avaliagédo nacional que mede a
qualidade da educag¢éo no Chile eram divulgados dez meses depois. O
tempo de processamento era tao longo que as instituicdes de ensino
nédo conseguiam tomar decisbes no momento adequado. Em
articulagdo com outras instituicdes publicas, durante 2025, e apds um
processo colaborativo de pesquisa sistémica com usuarios e
levantamento de necessidades, foi desenvolvida uma solu¢do para
reduzir esses prazos. Foi criado um algoritmo de visdo computacional
para estimar com maior precisdo a resposta mais provavel. O tempo de
processamento caiu mais de 50%. A meta para 2027 é continuar
reduzindo os prazos para que os resultados possam ser divulgados em
fevereiro, permitindo, assim, aprimorar a tomada de decisbes pelas
autoridades educacionais.

3. Profissionalizacéo da pratica dainovacao

O voluntarismo metodoldgico (por exemplo, equipes que organizam uma oficina
de criatividade sem mandato nem recursos) mostra-se cada vez menos
suficiente para sustentar processos de inovagao. Os casos analisados mostram
uma incorporagao progressiva dainovagao as estruturas formais do Estado, com
recursos, normas, metodologias, responsabilidades e mecanismos de
rastreabilidade.

No Peru, o TransformaGob combina formag&o, metodologia e apoio da alta
gestdo para implementar laboratorios de inovagdo dentro das proprias
instituicdes publicas, contribuindo para que essa pratica deixe de depender de
esforcosisolados e passe a seintegrar de formamais estavel a gestdo do Estado.

O papel dos organismos multilaterais também faz parte desse processo de
profissionalizagdo, ndo como uma agenda imposta de fora, mas como apoio
técnico, producéo de evidéncias comparativas e fortalecimento das
capacidades institucionais. Nesse sentido, o Banco Interamericano de
Desenvolvimento, a CAF, a OCDE e a propria Secretaria-Geral Ibero-Americana
tém contribuido para fortalecer o didlogo regional sobre métricas, aprendizado,
sustentabilidade institucional e valor publico. Esse apoio pode ajudar a evitar que
as iniciativas permanegam como experiéncias isoladas, permitindo que gerem
aprendizados Uteis, resultados verificaveis e melhores condigbes para sua
sustentabilidade alongo prazo.



} CASO DESTACADO: Ley de Promocion de la Inteligencia Artificial y

Tecnologias (El Salvador)

El Salvador ha avanzado en la institucionalizacion del uso de
tecnologias emergentes mediante un marco regulatorio especifico
para la inteligencia artificial. La Ley de Promocion de la Inteligencia
Artificial y Tecnologias, vigente desde 2025 y desarrollada por la
Agencia Nacional de Inteligencia Artificial, establece instrumentos de
promocion, supervision, registroy experimentacionregulatoria.

El valor del caso para esta tendencia esta en el paso hacia una
capacidad institucional mas estable para orientar la adopcion de
estas tecnologias, con reglas, responsabilidades e instrumentos
publicos que permiten acompanar sudesarrolloen el tiempo.

CASODESTACADO: RedelnovaGov (Brasil)

Antes de esta iniciativa, los equipos de innovacion publica brasilenos
tenian pocas oportunidades de interactuar de forma continua con
profesionales de otros organismos: no existia un ecosistema nacional
que integrara personas, unidades de innovacion, organizaciones y
comunidades de practica en un mismo espacio. La Rede InovaGov,
coordinada por la Escuela Nacional de Administracion PUblica (ENAP),
resolvid esa fragmentacion con una plataforma digital que hoy
conecta 38 grupos tematicos y 16 comunidades de practica activas
entre servidores publicos de todo el pais. Es profesionalizacion en un
sentido muy concreto: reemplaza la cooperacion esporadica entre
equipos aislados por una infraestructura permanente y escalable
para compartir conocimiento, desarrollar capacidades y co-crear
soluciones a problemas publicos compartidos.

} CASOEMDESTAQUE: Leide PromocgaodalnteligénciaArtificial

eTecnologias (ElSalvador)

El Salvador avangou na institucionalizagdo do uso de tecnologias
emergentes por meio de um marco regulatorio especifico para a
inteligéncia artificial. A Lei de Promog&o da Inteligéncia Artificial e
Tecnologias, em vigor desde 2025 e implementada pela Agéncia
Nacional de Inteligéncia Artificial, estabelece instrumentos de
promogao, supervisdo, registro e experimentagaoregulatoria.

O valor deste caso para esta tendéncia estad na transicdo para uma
capacidade institucional mais estavel de orientar a adogéo dessas
tecnologias, com regras, responsabilidades e instrumentos publicos
que permitemacompanhar seu desenvolvimento aolongo do tempo.

CASOEMDESTAQUE: RedelnovaGov (Brasil)

Antes dessa iniciativa, as equipes de inovacdo publica brasileiras
tinham poucas oportunidades de interagir de forma continua com
profissionais de outros 6rgdos: n&o existia um ecossistema nacional
que integrasse pessoas, unidades de inovagdo, organizagdes e
comunidades de pratica em um mesmo espago. A Rede InovaGov,
coordenada pela Escola Nacional de Administragéo Publica (ENAP),
resolveu essa fragmentagao por meio de uma plataforma digital que
atualmente conecta 38 grupos tematicos e 16 comunidades de pratica
ativas entre servidores publicos de todo o pais. Trata-se de
profissionalizagdo em um sentido muito concreto: substitui a
cooperacao esporadica entre equipes isoladas por uma
infraestrutura permanente e escalédvel para compartilhar
conhecimentos, desenvolver capacidades e cocriar solugdes para
problemas publicos comuns.



4.Incidenciaestratégicaenlas prioridades publicas

Esta tendencia se refiere a la participacion de los equipos de innovacion en
las decisiones relevantes de politica publica y en la definicion de prioridades.
Durante anos, muchos equipos de innovacidn operaron, principalmente,
como unidades que recibian problemas ya definidos por otras areas. Los
casos relevados manifiestan sefales diferentes: equipos que participan de
manera mas temprana en la definicion de prioridades, en la formulacion de
problemasy en eldisefodelasolucion. Laclave estdenqueyanoconsisteen
realizar el encargo, sino en contribuir a definir qué problemas abordar y como
hacerlo.

Estaincidencia también aparece en otros casos de la base. En Osasco, Brasil,
Cidadaos do Amanha incorpord aportes de nifias y nifos al proceso de
elaboracion del Plan Plurianual 2026-2029, integrando la innovacion
directamente en la planificacion municipal. En Uruguay, Desafios Pablicos
con Alto Impacto Ciudadano, impulsado por ANIl, acompana a instituciones
pUblicas en la formulacion de problemas de interés pUblico antes de
desarrollar o contratar soluciones. Y en Betania, Panam4, el Sistema
Informacion Geografica Institucional permite priorizar inversiones y
planificar intervenciones a partir de informacion georreferenciaday criterios
objetivos.

P CASODESTACADO: Boti (Argentina)

Boti, el canal de atencion por WhatsApp del Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires, muestra como una solucion digital puede ganar
incidencia estratégica cuando se convierte en una infraestructura
transversal de relacion entre Estado y ciudadania. Creado en 2019 bajo
una estrategia “WhatsApp First”, nacid con una meta explicita de
adopcion ciudadanay no como una exploracion tecnologicaabierta.

Hoy resuelve mas de 550 flujos distintos, cuenta con 100 integraciones
y alcanzo 4,2 millones de conversaciones mensuales en mayo de 2026.
Su evolucidn reciente, con la incorporacion de un orquestador
conversacional multiagente en 2025, permite escalar la misma capa de
inteligencia artificial hacia otros canales y servicios de la ciudad sin
duplicar desarrollos. El caso muestra que la incidencia estratégica no
depende solo de una tecnologia visible, sino de convertir un canal de
uso cotidiano enuna capacidad publicaintegraday escalable.

4.Incidéncia estratégicanas prioridades publicas

Essa tendéncia se refere a participacdo das equipes de inovagao nas
decisbes relevantes de politicas publicas e na definicdo de prioridades.
Durante anos, muitas equipes de inovagao atuaram principalmente como
unidades que recebiam problemas ja definidos por outras areas. Os casos
analisados apresentam sinais diferentes: equipes que participam mais cedo
da definicdo de prioridades, da formulagdo dos problemas e da concepg¢éo
das solugdes. Aquestao central & que ja ndo se trata apenas de executar uma
demanda, mas de contribuir para definir quais problemas abordar e como
fazé-lo.

Essaincidéncia também aparece em outros casos da base. Em Osasco, Brasil,
o Cidadaos do Amanha incorporou contribuicées de meninas € meninos ao
processo de elaboragdo do Plano Plurianual 2026-2029, integrando a
inovagao diretamente ao planejamento municipal. No Uruguai, o programa
Desafios Publicos con Alto Impacto Ciudadano, promovido pela ANII, apoia
instituicdes puablicas na formulagdo de problemas de interesse publico antes
do desenvolvimento ou da contratagao de solucdes. E, em Betania, Panama, o
Sistema de Informagao Geografica Institucional permite priorizar
investimentos e planejar intervencdes com base em informagoes
georreferenciadas e critérios objetivos.

P CASOEMDESTAQUE: Boti (Argentina)

Boti, o canal de atendimento via WhatsApp do Governo da Cidade de
Buenos Aires, mostra como uma solucao digital pode ganhar incidéncia
estratégica quando se torna uma infraestrutura transversal de
interagéo entre o Estado e a cidadania. Criado em 2019 sob uma
estratégia “WhatsApp First”, nasceu comuma meta explicita de adogéo
pelos cidaddos, e ndo como uma iniciativa de exploragdo tecnologica
aberta.

Hoje, a plataforma gerencia mais de 550 fluxos distintos, conta com 100
integracgdes e alcangou 4,2 milhGes de conversas mensais em maio de
2026. Sua evolugdo recente, com a incorporagao de um orquestrador
conversacional multiagente em 2025, permite ampliar a mesma
camada de inteligéncia artificial para outros canais e servigos da
cidade, sem duplicar o desenvolvimento. O caso mostra que a
incidéncia estratégica ndo depende apenas de uma tecnologia visivel,
mas de transformar um canal de uso cotidiano em uma capacidade
pdblicaintegradae escalavel.



) CASODESTACADO: Ciudadano 360 (Colombia)

La Secretaria de Innovacion Digital de Medellin ilustra una version mas
gradual de estatendencia, centradaenel"como” antesque enel "qué”:
treinta anos atras era una oficina de TIC que ejecutaba solicitudes
técnicas puntuales; hoy define un marco de innovacion propio —con
componente cultural, técnico e institucional— bajo el cual operan trece
delas veintisiete secretarias del distrito. La transformacion no fue que
la Secretaria dejara de recibir encargos, sino que paso a fijar la
metodologia con la que otras areas abordan los suyos. Ciudadano 360,
desarrollado junto con Ruta N, es la expresion operativa de ese marco:
digitaliza tramites con foco en zonas rurales, para que una persona no
tenga que bajar desde su vereda hasta el centro administrativo solo
paracompletar una gestion.

5.Servicios mas proactivosy personalizados
paralaciudadania

Esta quinta tendencia se refiere al tipo de relacion que los servicios pUblicos
comienzanaestablecer conlaspersonas.

Frente aun modelo en el que la persona debe iniciar una interaccion, solicitar
informacion o presentar datos que laadministracion publicaya posee, surgen
experiencias que buscan anticipar necesidades, integrar informacion y
reducir pasos innecesarios para acceder a servicios publicos por parte de la
misma ciudadania.

Esa misma logica proactiva aparece, en otros paises. Mi Chile Atiende
centraliza en un espacio digital personal la informacion previsional y los
beneficios que distintas instituciones del Estado chileno ya tienen sobre
cada persona, sin que la persona tenga que consultar por separado en cada
institucion para reconstruir esa informacion. En poco mas de un ano supero
los 979 mil personas usuarias autenticadas.

Recife Inteligente, en Brasil, integra servicios digitales, innovacion abierta y
participacion social para anticipar necesidades ciudadanas antes de que se
conviertan en trémite, con un canal proactivo en WhatsApp ya supera los 60
millones de mensajes anuales.

P CASOEMDESTAQUE: Ciudadano 360 (Colémbia)

A Secretaria de Inovagao Digital de Medellin ilustra uma versdo mais
gradual dessa tendéncia, centrada no “como”, e ndo no “o qué”: ha
trinta anos, era um escritorio de TIC que atendia a solicitacdes
técnicas pontuais; hoje, define uma estrutura propria de inovagéo —
com componentes culturais, técnicos e institucionais — sob a qual
atuam treze das vinte e sete secretarias do distrito. A transformacéo
nao consistiu em a Secretaria deixar de receber demandas, mas em
passar a definir a metodologia com a qual outras areas abordam seus
proprios problemas. O Ciudadano 360, desenvolvido em conjunto com
a Ruta N, é a expressdo operacional dessa estrutura: digitaliza
procedimentos com foco nas areas rurais, para que uma pessoa Nao
precise se deslocar de sua comunidade até o centro administrativo
apenas pararealizar um procedimento.

5. Servicos mais proativos e personalizados
paraoscidadaos

Essa quinta tendéncia se refere ao tipo de relacdo que os servicos publicos
comegamaestabelecer comas pessoas.

Em contraste com um modelo em que o individuo deve iniciar uma interagao,
solicitar informagdes ou apresentar dados que a administragdo publica ja
possui, surgem experiéncias que buscam antecipar necessidades, integrar
informagdes e reduzir etapas desnecessarias para que os cidadaos acessem
os servicos publicos.

Essa mesma logica proativa aparece em outros paises. O Mi ChileAtiende
centraliza, em um espaco digital pessoal, as informagdes previdenciarias e os
beneficios que diferentes instituicdes do Estado chileno j& possuem sobre
cada pessoa, sem que ela precise consultar separadamente cada instituicao
para reunir essas informacoes. Em pouco mais de um ano, ultrapassou 979 mil
usuarios autenticados.

O Recife Inteligente, no Brasil, integra servicos digitais, inovagdo aberta e
participacao social para antecipar as necessidades dos cidadaos antes que
elas se transformem em procedimentos burocraticos, com um canal proativo
no WhatsApp que ja ultrapassa 60 milhdes de mensagens por ano.



CarpetaCiudadanailustra como unservicio pablico puede organizarse
alrededor de la persona y no del trédmite. Funciona como un espacio
Unico de acceso a datos, documentos, expedientes, notificaciones y
justificantes que ya obran en poder de la administracion, bajo el
principio de “una sola vez”: la ciudadania no deberia tener que volver a
entregarinformacion que el Estadoyatiene.

Desde 2025, el sistema permite ademas descargar certificaciones
universitarias con validez oficial sin pasar por la universidad de origen.
Es una ampliacion concreta, pero significativa: muestra como la
integracion de informacion publica puede simplificar gestiones y
reducir cargas para las personas. Espafna avanza también hacia un
HUB de Interconexion de Atencion a la Ciudadania, todavia en piloto,
orientado a que cualquier ventanilla pueda resolver tramites de
distintas administraciones, algo especialmente relevante para
municipios pequenos y zonas despobladas.

CASODESTACADO: Huéspedes CDMX (México)

Es una plataforma que pone al centro del disefio de un servicio a un
grupo que, rara vez, lo esta: personas migrantes en transito o
residentes en la ciudad. Fue desarrollado junto con el Instituto Federal
de Migracion y la Secretaria del Trabajo en 2024, avanza en las fases:
registro, credencial digital y una identidad Unica validada con cruces
biométricos para evitar duplicidades. El objetivo es |a insercion laboral
legaly acceso a salud y educacion para una poblacion que los sistemas
deidentidad tradicionales suelendejar fuera.

} CASODESTACADO: CarpetaCiudadana (Espana) } CASOEMDESTAQUE: Pastado Cidadao (Espanha)

A Pasta do Cidadéo ilustra como um servi¢co publico pode ser
organizado em torno da pessoa, e ndo do procedimento administra-
tivo. Funciona como um espaco Unico de acesso a dados, documentos,
processos, notificagdes e comprovantes que ja estdo em poder da
administrag&do publica, com base no principio da “Unica vez”: os
cidadéos ndo precisam fornecer novamente informagdes que o Estado
japossui.

Desde 2025, o sistema também permite baixar certificados
universitarios com validade oficial sem precisar recorrer a
universidade de origem. E uma ampliacéo concreta, mas significativa:
mostra como a integragdo de informagdes publicas pode simplificar
procedimentos e reduzir a burocracia para as pessoas. A Espanha
também avanca emdire¢do a umHub de Interconexao de Atendimento
ao Cidadao, ainda em fase piloto, voltado a permitir que qualquer
unidade de atendimento possa realizar procedimentos de diferentes
administragbes publicas, algo especialmente relevante para
municipios pequenos e dreas despovoadas.

CASOEMDESTAQUE: Hospedes CDMX (México)

E uma plataforma que coloca no centro do desenho de um servico um
grupo que raramente ocupa esse lugar: pessoas migrantes em
transito ou residentes na cidade. Desenvolvida em conjunto com o
Instituto Federal de Migragéo e a Secretaria do Trabalho em 2024, a
plataforma avanga pelas seguintes etapas: cadastro, credencial
digital e uma identidade Unica, validada por meio do cruzamento de
dados biométricos para evitar duplicidades. O objetivo & promover a
insercao legal no mercado de trabalho e facilitar o acesso & salde e &
educagdo para uma populagdo que os sistemas tradicionais de
identificagdo costumamdeixar de fora.



Reflexiones finales

Ninguno de estos cinco rasgos garantiza, por si solo, la consolidacion de la
innovacion publica. Una infraestructura interoperable requiere gobernanza;
un objetivo estratégico necesita capacidad de implementacion; y un servicio
proactivo o personalizado solo genera valor publico si cuenta con reglas
clarasdeuso, proteccidony gestionde datos.

Lo que los datos muestran en conjunto es que el desafio de laregion yano es
solo impulsar nuevas iniciativas, sino construir la disciplina institucional
necesaria para sostenerlas en el tiempo. Esto supone pasar de proyectos
puntuales a capacidades permanentes de cambio, capaces de adaptarse a
nuevas tecnologias, prioridades y contextos. Las tecnologias pueden
cambiar, pero la capacidad de las instituciones para aprender, adaptarse y
transformar sus practicas debe permanecer. En ese transito, la innovacion
deja de ser una suma de experiencias aisladas y empieza a formar parte dela
manera en que las instituciones pUblicas toman decisiones, generan
aprendizajesy mejoran sus respuestas. Su sostenibilidad depende, en dltima
instancia, de que esas capacidades produzcan resultados verificables y
puedanmantenerse masalléd de unainiciativa concreta.

Una lectura transversal del informe es que la inteligencia artificial, incluida la
IA generativa, debe entenderse ante todo como una tecnologia aplicada a la
innovacidn publica, no como una tendencia institucional autédnoma. Su valor
padblico no depende solo de su adopcion, sino del problema que busca
resolver, del contexto en que se implementa, de la calidad de los datos, de las
reglas que orientan su uso y de las capacidades institucionales que la
sostienen. Puede acelerar, escalar o reconfigurar servicios y procesos, pero
no sustituye la comprension del problema ni la definicion de un propdsito
pablico claro. Cuando esas condiciones son débiles, la IA puede ampliar
errores, sesgos o malas decisiones con mayor velocidad y apariencia de
precision.

Estalectura refuerza el argumento central del informe: la innovacion publica
con enfoque digital no se consolida por la adopcidon de una tecnologia
especifica, sino por la capacidad institucional de usarla con proposito,
evidenciay condiciones de sostenibilidad.

Reflexdes finais

Nenhuma dessas cinco caracteristicas garante, por si s6, a consolidagao da
inovagao publica. Uma infraestrutura interoperavel requer governanga; um
objetivo estratégico exige capacidade de implementa¢do; e um servigo
proativo ou personalizado s6 gera valor publico quando conta com regras
clarasde uso, prote¢do e gestdo de dados.

O que os dados mostram em conjunto & que o desafio da regido ja nao
consiste apenas em impulsionar novas iniciativas, mas em construir a
disciplina institucional necesséria para sustenta-las ao longo do tempo. Isso
implica passar de projetos pontuais para capacidades permanentes de
mudancga, capazes de se adaptar a novas tecnologias, prioridades e
contextos. As tecnologias podem mudar, mas a capacidade das instituicbes
de aprender, se adaptar e transformar suas praticas deve permanecer.
Nesse processo, ainovagéo deixa de ser uma soma de experiénciasisoladas e
passa a fazer parte da forma como as instituicées publicas tomam decisoes,
geram aprendizados e aprimoram suas respostas. Sua sustentabilidade
depende, em Ultima instancia, de que essas capacidades produzam
resultados verificaveis e possam se manter para além de uma iniciativa
especifica.

Uma leitura transversal do relatorio mostra que a inteligéncia artificial,
incluindo a IA generativa, deve ser entendida, antes de tudo, como uma
tecnologia aplicada a inovagdo publica, e ndo como uma tendéncia
institucional auténoma. Seu valor publico ndo depende apenas de sua
adogao, mas também do problema que busca resolver, do contexto em que &
implementada, da qualidade dos dados, das regras que orientam seu uso e
das capacidades institucionais que a sustentam. A |A pode acelerar, ampliar
ou reconfigurar servigos e processos, mas n&o substitui a compreenséo do
problema nem a definicdo de um propodsito publico claro. Quando essas
condigbes sdo frageis, a IA pode amplificar erros, vieses ou decisdes
equivocadas com maior velocidade e uma aparente precisao.

Essa leiturareforca o argumento central do relatorio: ainovagao publica com
enfoque digital ndo se consolida pela adog¢do de uma tecnologia especifica,
mas pela capacidade institucional de utiliza-la com proposito, com base em
evidéncias e em condigdes que garantam sua sustentabilidade.



Sostener esa disciplina (y no solo declararla) exige mirar hacia adelante en al
menosdosdirecciones.

1. Medir mejor el valor pablico generado. El desafio que sigue es medir mejor
qué cambia en la experiencia concreta de las personas, y no solo qué
soluciones fueron disenadas, implementadas o escaladas. La innovacion
publica con enfoque digital necesita fortalecer su capacidad de demostrar
valor publico: mejoras en acceso, calidad, tiempos de respuesta, confianza,
inclusion o ejercicio efectivo de derechos. Durante anos la narrativa de la
innovacion publica se concentrd en contar el proceso: qué se probd, qué
metodologia se usd, qué equipo lo hizo. Lo que falta es que esa narrativa
transite del proceso alresultado: menos foco en como se construyd, mas foco
enqué cambidé —medido— paraquienusa el servicio o recibe la politica.

2. Entender lainnovacion como capacidad sistémica. El propio caso con el
que abre esta reflexion, visto de otro modo, ya es un ejercicio de disefio de
sistemas: diez anos para conectar historiales clinicos de subsectores
—publico, mutual, privado— que hasta entonces no se hablaban entre si, y que
hoy funcionan como una sola arquitectura de informacion al servicio de
cualquier persona en cualquier urgencia. A diferencia de otras disciplinas, la
innovacion pdblica tiene la posibilidad —todavia poco explotada enlaregion—
de proponerse miradas y enfoques genuinamente sistémicos: transformar
arquitecturas e infraestructuras del Estado para construir, a partir de eso,
ecosistemasde valor paralas personas que habitan esas sociedades.

El reto para Iberoamérica no es solo multiplicar iniciativas de innovacion
publica con enfoque digital, sino consolidar las condiciones institucionales
que permiten sostenerlas, evaluarlas y adaptarlas a distintos contextos. Esa
seré la diferencia entre experiencias valiosas pero aisladas y una verdadera
capacidad publica paragenerar valor sostenido parala ciudadania.

Sustentar essa disciplina (e ndo apenas declara-la) exige olhar para o futuro
em pelo menos duas diregoes.

1. Medir melhor o valor publico gerado. O desafio que se coloca agora &
medir melhor o que muda na experiéncia concreta das pessoas, e ndo apenas
quais solug¢des foram concebidas, implementadas ou ampliadas. A inovacéo
pUblica com enfoque digital precisa fortalecer sua capacidade de
demonstrar valor pablico: melhorias no acesso, na qualidade, nos tempos de
resposta, na confianca, na inclusédo ou no exercicio efetivo de direitos.
Durante anos, a narrativa sobre a inovacdo publica concentrou-se em
descrever o processo: o0 que foi testado, qual metodologia foi utilizada, qual
equipe o realizou. O que falta & fazer com que essa narrativa passe do
processo para o resultado: menos foco em como a solugao foi construida e
mais foco no que mudou — de forma mensuravel — para quem utiliza o servigo
ou é beneficiado pelapoliticapablica.

2. Entender a inovagcao como capacidade sistémica. O proprio caso que
abre esta reflexao, visto por outro angulo, ja & um exercicio de desenho de
sistemas: foramnecessarios dez anos para conectar prontuarios médicos de
diferentes subsetores — publico, mutualista e privado — que, até entado, ndo
se comunicavam entre si e que hoje funcionam como uma Unica arquitetura
de informacgdo, a servico de qualquer pessoa em qualquer situacdo de
emergéncia. Diferentemente de outras areas, a inovacdo publica tem a
possibilidade — ainda pouco explorada na regido — de adotar perspectivas e
abordagens genuinamente sistémicas: transformar arquiteturas e
infraestruturas do Estado para, a partir disso, construir ecossistemas de
valor paraas pessoas que vivemnessas sociedades.

O desafio para a Ibero-América nao é apenas multiplicar iniciativas de
inovagcdo publica com enfoque digital, mas consolidar as condi¢cdes
institucionais que permitam sustenta-las, avalid-las e adapta-las a
diferentes contextos. Essa sera a diferenca entre experiéncias valiosas,
porém isoladas, e uma verdadeira capacidade publica de gerar valor
sustentével paraapopulagéo.
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