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RESUMEN

La educacion resulta un pilar elemental para el desarrollo econdmico y social de un pais. De esta
manera, el estado peruano debe promover la universalizacion, calidad y equidad de la educacion.
En el Per(, a pesar de los avances en materia educativa, aln existen problemas por resolver a nivel
de gestion y calidad de la educacion. En ese sentido, el Ministerio de Educacion (MINEDU)
apuesta por la innovacién con el propésito de avanzar en la reforma educativa y mejorar la calidad
del servicio educativo publico.

La presente investigacion tiene como finalidad estudiar la participacion del Laboratorio de
Innovacion MineduLAB como unidad de identificacién y promocién de innovaciones de bajo costo
y potencial de escalabilidad en el sector educativo, teniendo como sustento tedrico principal el
método propuesto por Cooley y Linn (2014), quienes refieren que existen componentes clave en
una ruta de escalabilidad: la innovacion, la vision, los conductores, los espacios y, el monitoreo y
la evaluacion. La metodologia empleada corresponde un enfoque cualitativo, siendo la
investigacion descriptiva y exploratoria, basada en un estudio de caso.

Los hallazgos de la investigacion revelan que los conductores, los espacios y, el monitoreo y la
evaluacion son los componentes principales aconsiderar en el disefio y evaluacién de los proyectos
de innovacion del MineduLAB. Asimismo, el Laboratorio de Innovacion identifica y promociona
innovaciones de bajo costo y con potencial de escalabilidad, promueve la innovacién y el
aprendizaje en el sector educativo, siendo el aprendizaje el nicleo del laboratorio.

Palabras clave: Laboratorio de innovacion, politicas publicas educativas, escalamiento y
proyectos de innovacion.



INTRODUCCION

La educacion resulta un factor necesario y fundamental para impulsar el desarrollo en el Perd. Asi
también, la educacion es considerado uno de los instrumentos més eficaces para reducir la pobreza
y mejorar la salud, alcanzar la igualdad de género, disminuir la desigualdad, adquirir habilidades y
competencias en el &mbito laboral, acceder a mayores oportunidades, mejorar la posibilidad de
obtener empleo y contribuir al crecimiento econdémico (Banco Mundial, 2016).

La Ley General de Educacion, Ley N° 28044, establece que el estado peruano promueve la
universalizacion, calidad y equidad de la educacion (Congreso de la Republica, 2003). En ese
sentido, mejorar la calidad educativa y su gestion es considerado uno de los principales problemas
del pais.

A pesar que, actualmente el Per( presenta avances en materia econdémica y social; ain existe una
parte de la poblacion con altos niveles de desigualdad y pobreza. De esta manera, la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos sefiala que la educacion resulta un pilar elemental.
En dicho contexto, los avances en materia educativa incluyen una apuesta por la innovacion con
miras a avanzar en la reforma educativa y mejorar la calidad del servicio educativo publico.

En consecuencia, el presente articulo se estructura en cinco partes. El primero, examina la
dimensién tedrica y/o conceptual de innovacion en el sector publico y escalamiento de los
proyectos o programas de innovacion. El segundo describe el modelo conceptual y operativo del
Laboratorio de Innovacion Costo-Efectiva de la Politica Educativa — MineduLAB. El tercero,
presenta la metodologia de investigacion; mientras el cuarto y el quinto, presenta respectivame nte
el analisis y discusion de los principales resultados, y las principales conclusiones.

MARCO TEORICO

En el contexto actual la innovacién toma relevancia en las politicas publicas puesto que buscan
“responder mas eficazmente a los cambios de las necesidades publicas y las crecientes expectativas
ciudadanas”, asi como “mejorar la prestacion y los resultados de los servicios publicos”. De ahi la
importancia de promover una cultura de innovacién en el sector publico que pueda “ayudar a
resolver los fallos de las politicas publicas” (Ramirez-Alujas, 2011: 16).

Asimismo, Ramirez-Alujas (2012) hace hincapié en la urgencia de contribuir a estructurar una
combinacion virtuosa de factores que faciliten y promuevan la innovacion en el interior de las
instancias publicas (Ramirez-Alujas, 2012: 9). En su investigacion, el autor resume la tipologia,
dimensiones y niveles de innovacién en el sector publico, de acuerdo a los estudios de Windrum y
Koch (2008), Hartley (2006) y, Mulgan y Albury (2003). A continuacion, se presentan los mismos:

En primer lugar, Windrum y Koch (2008) sefiala que los tipos de innovacion son: a) Innovacion en
los servicios, introduccion de un nuevo servicio o una mejora de la calidad en un servicio existente;
b) innovacidn en la prestacion de servicios, alteraciones o cambios en las formas de proveer
servicios publicos; c) innovacion administrativa y/o de organizacién, cambios en las estructuras
organizativas, en las practicas de gestion y en las rutinas de trabajo en la organizacion; d)
innovacion conceptual, desarrollo de nuevas visiones o enfoques que desafian los supuestos que
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sustentan los productos, servicios, procesos y formas de organizacion existentes; €) innovacion en
las politicas, cambios en el pensamiento o las intenciones asociadas al comportamiento cuyo
impacto se observa en las politicas publicas, nuevos programas Yy reformas, etc.; f) innovacién
sisttmica, nuevas o0 mejoradas formas de interactuar con otras organizaciones y fuentes de
conocimiento (Windrum y Koch, 2008 citado en Ramirez-Alujas, 2012: 18-19).

En segundo lugar, sobre las dimensiones de la innovacion Hartley (2006) acota que estas se dividen
en: a) innovacion en productos, nuevos productos; b) innovacion en servicios, nuevas formas de
prestacion de servicios a los usuarios; c) innovacion en los procesos, nuevas formas de disefio de
procesos en la organizacion; d) innovacion en la posicion, nuevos contextos 0 usuarios; €)
innovacion estratégica, nuevas metas o propositos de la organizacién; f) innovacion en los acuerdos
de gobernanza, nuevas formas de participacion de los ciudadanos y las instituciones democraticas;
g) innovacién retdrica, nuevo lenguaje y nuevos conceptos (Hartley, 2006 citado en Ramirez-
Alujas, 2012: 18-19).

Por ultimo, en cuanto a los niveles de innovacién Mulgan y Albury (2003) refieren que estos son
los siguientes: a) innovaciones incrementales, representan cambios menores a los servicios o
procesos existentes, no atraen la atencion del publico y rara vez cambian el como las organizaciones
se estructuran o las relaciones dentro de ellas, son fundamentales para la consecucion de mejoras;
b) innovaciones radicales, desarrollo de nuevos servicios o la introduccion de formas radicalme nte
nuevas de hacer las cosas en términos de procesos de organizacion o de prestacion de servicios
hacia los ciudadanos, manteniendo sin cambios la dindmica del sector; c) innovaciones sistémicas
o transformacionales, aquellas impulsadas por la aparicion de nuevas tecnologias, dan lugar a
nuevas estructuras en la fuerza de trabajo y nuevas formas vy tipos de organizacion, este nivel de
innovacion supone cambios fundamentales en los entornos organizativo, social y cultural (Mulgan
y Albury, 2003 citado en Ramirez-Alujas, 2012: 18-19).

Cooley y Linn (2014) definen el término “scaling up” como la “expansion, replicacion, adaptacion
y el mantenimiento de politicas exitosas, programas o proyectos en el espacio geografico y en el
tiempo para llegar a un mayor niimero de personas” (Cooley & Linn, 2014: 2).

En ese sentido, Cooley y Linn (2014) sefialan que existen cinco componentes clave en una ruta de
escalabilidad, tales componentes son: la innovacién, la vision de la escala, los conductores, los
espacios Yy, el monitoreo y la evaluacidon (Cooley & Linn, 2014: 4). Los siguientes parrafos
describen tales componentes clave:

1. Una vision de escala: La vision de escala debe ser disefiada cuando se desarrolla la etapa
piloto de la innovacién. De esta manera, el disefio del piloto debe estar disefiado pensando
y con el objetivo de ser ampliado, para ello, es necesario considerar las dimensiones, el
enfoque, el alcance, entro otros, durante la etapa piloto. En ese sentido, para la ampliacion
de la innovacion, después de la etapa piloto, los formuladores deben considerar una visién
y estrategia (Hartmann & Linn, 2008: 16-17).

2. Conductores: Son aquellas fuerzas necesarias para promover el proceso de ampliacion
(Cooley & Linn, 2014: 3). El Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) diferencia
cuatro conductores comunes:



3.

e Las ideas y modelos, los cuales pueden surgir de la investigacion o en la préactica.

e Vision vy liderazgo: Se requiere de una vision para reconocer que la ampliacion es
necesaria, deseable y factible, asi como de lideres visionarios que conduzcan el
proceso de ampliacion.

e Catalizadores externos: Aquellos acontecimientos que pudiesen conducir el proceso
de ampliacion, como una crisis politica, econdmica o la presion de los actores
externos.

e Los incentivos Yy la rendicion de cuentas: Los incentivos son recursos clave para
influir en el comportamiento de los actores e instituciones. Tales incentivos pueden
ser variados desde premios, competencia, presiones, revisiones Yy evaluaciones. En
dicho contexto, el seguimiento y la evaluacidbn son elementos esenciales para
establecer incentivos y rendicion de cuentas.

Los espacios: Son las condiciones propicias u obstaculos a eliminar que tienen que darse
para que las ideas, proyectos y programas puedan desarrollarse (Cooley & Linn, 2014: 3).
En seguida, se citan los ochos espacios que Cooley y Linn (2014) identifican; los espacios
son los siguientes:

e Espacio fiscal/financiero: Recursos que tienen que ser considerados para asumir los
costos de la intervencién y/o apoyar la ampliacion.

e Recursos naturales/espacio ambiental: Las intervenciones no deben dejar de lado el
impacto sobre los recursos naturales y el medio ambiente.

e Lanorma politica: ElI marco politico y legal debe permitir o apoyar la ampliacion.

e Capacidad institucional/organizacional/personal.

e El espacio politico: los actores politicos deben ser atendidos con el objetivo de
garantizar el apoyo politico.

e El espacio cultural: Deben identificarse posibles obstaculos culturales o
mecanismos de apoyo para que la intervencién pueda adaptarse.

e El espacio de socios: Los miembros que intervienen en una idea, proyecto o
programa deben trabajar en conjunto alcanzar la ampliacion.

El monitoreo v la evaluacion (M&E): El M&E es considerado el componente critico de una
ruta de escalabilidad. En consecuencia, aquello que funciona, y que no, la formacion vy el
intercambio de conocimientos debe canalizar a través de este componente. De la misma
manera, deben evaluarse los diversos factores que contribuyen a determinar la ruta de
ampliacion, como los conductores Y los espacios (Cooley & Linn, 2014: 4).

Asimismo, Dede (2016) ha desarrollado y aplicado un marco para el disefio de innovaciones
educativas exitosas con potencial a escalar (Dede, 2016), el mismo incluye cinco conceptos:

1.

Profundidad: calidad o efectividad de la innovacion, esto es, la medida en que la aplicacién
y utilizacién de la innovacién educativa permite los cambios deseados.

Sostenibilidad: grado en que la innovacién se continda en uso, es decir, si los beneficiarios
y plblico objetivo siguen utilizando la innovacion.

Extension: grado en el cual una mayor cantidad de personas u organizaciones adoptan la
innovacion.



4. Cambio: descentralizacion de la propiedad de la innovacion.
5. Ewvolucion: Cambio en las préacticas.

En congruencia a Dede (2016), escalar una innovacién en educacion requiere un disefio
suficientemente flexible para ser adaptado en diferentes contextos, asi como robusta para retener
la efectividad en entornos menos propicios. Diseflar una innovacién educativa sostenible y
escalable es un proceso interactivo, de varias etapas y con diversos actores (Dede, 2016).

ESTUDIO DE CASO: EL LABORATORIO DE INNOVACION MINEDULAB

La institucionalizacién de MineduLAB como herramienta Unica de la region que promueve mejoras
en la politica educativa existente através de la innovacion y el aprendizaje continuo, tiene a otros
laboratorios en el mundo como antecedentes. Entre los laboratorios que precedieron la creacion de
MineduLAB, se puede mencionar al Behavioural Insights Team (Reino Unido), Social and
Behavioral Science Team (Estados Unidos), Department of Premier and Cabinet Behavioural
Insights Unit (Australia) y Danish Nudging Network (Dinamarca).

El Laboratorio de Innovacion Costo-Efectiva de la Politica Educativa (MineduLAB) es el espacio
que promueve mejoras en la politica educativa existente, através de la innovacion vy el aprendizaje
continuo (J-PAL LAC & IPA Pery, s/f. 5). MineduLAB permite generar evidencia sobre la
efectividad de nuevas intervenciones o de mejoras a la politica existente, de bajo costo y con
impacto potencial alto®, para promover su escalamiento como politicas publicas, o por el contrario,
informar sobre el disefio de nuevas intervenciones Yy retroalimentacion del ciclo de innovacion; sin
interferir en la ejecucion de la politica educativa (MINEDU, 2016d: 1). De esta manera, las
innovaciones a ser piloteadas son disefiadas, implementadas y evaluadas rigurosamente? bajo
métodos experimentales (asignacion aleatoria) y haciendo uso de la data administrativa existente
del MINEDU, con el proposito de determinar su efectividad antes de su escalamiento (J-PAL LAC
& IPA Perd, sff. 5).

MineduLAB organicamente se encuentra ubicado en la Oficina de Seguimiento y Evaluacion
Estratégica de la Secretaria de Planificacion Estratégica del Ministerio de Educacion. El equipo del
MineduLAB cuenta con el apoyo técnico de un Directorio de Investigacion tanto del sector
académico nacional como internacional, ambos lideran la identificacion y priorizacion de
problemas a ser abordados (J-PAL LAC & IPA Perq, s/f. 5-6). Adicionalmente, el equipo del
MineduLAB cuenta con un grupo de investigadores principales quienes apoyan en el disefio y
evaluacién de las innovaciones (MINEDU, 2016d: 1). En concordancia al J-PAL LAC e IPA Peru
(s/f: 6), la identificacion de las innovaciones se realiza a través de tres canales:

i) Solicitud de alguna direccién o unidad organica del Ministerio que cuenta con una idea
innovadora.

ii) Solicitud del Despacho Ministerial para atender una problematica prioritaria.

iii) Iniciativa de un investigador o una instancia académica que se encuentre alineada con la
problematica de la educacion publica.

L En el marco del MineduLAB, las innovaciones de bajo costoy que tienen un impacto potencial alto se denominan costo-efectivas.
2 Evaluacion rigurosa es el estudio que permite medir el efecto causal de la intervencion, a través de métodos experimentales.



En lineas generales, con la identificacion de las innovaciones y el diagndstico del problema, se
priorizan las innovaciones a ser abordadas. De esta manera, se desarrolla el disefio de la
intervencién y de la evaluacion rigurosa de las innovaciones a ser piloteadas. El proceso se
complementa con el seguimiento y evaluacion de impacto de las innovaciones, tanto en la
implementacion de las innovaciones como posterior a la conclusion de la misma; ademas, se trabaja
en la identificacion de las lecciones aprendidas para la politica publica (J-PAL LAC & IPA Perd,
sif: 6).

Figura 1. Modelo funcional de MineduLAB

Diagndstico de la
problematica e
identificacion de conductas
relacionadas

Gestion de la Minedulab:
evidencia para la Innovaciones Disefio de la
retroalimentacion costo-efectivas innovacién
hacia Ig politicas para la mejora de
publica la politica
educativa

Seguimiento y

evaluacion de las Implementacion de
actividades y las acciones
resultados

Fuente: MINEDU (2016e)

De acuerdo al MINEDU (2016c), las innovaciones identificadas en el MineduLAB tienen las
siguientes caracteristicas: atienden problemas prioritarios de la politica educativa, representan
nuevas formas de enfrentar dichos problemas a través de soluciones innovadoras, incorporan
conceptos de la economia del comportamiento® en educacion, su implementacion es viable y
aprovecha los recursos existentes, las innovaciones son altamente costo-efectivas debido a su bajo
costo y a los impactos potenciales que se pueden obtener, su evaluacién de impacto busca responder
preguntas de investigacion relevantes para la gestion en el contexto educativo.

% Economia del comportamiento es la disciplina que busca aplicar técnicas y experimentos psicolégicos con el objetivo de verificar
el comportamiento econdmico. En el marco de las politicas publicas es utilizado para entregar servicios mas orientados al
consumidor (Semana Econdmica, 2014).



METODOLOGIA

El objeto de estudio de la presente investigacion es estudiar la participacion del Laboratorio de
Innovacion MineduLAB como unidad de identificacién y promocién de innovaciones de bajo costo
y con potencial de escalabilidad en el sector educativo. De la misma manera, se plantearon los
siguientes objetivos especificos: (1) Analizar la contribucion de los proyectos de innovacion de
MineduLAB para la mejora de la politica educativa, (2) estudiar el aporte del modelo funcional de
MineduLAB a la mejora de la politica educativa y (3) examinar los componentes clave que
favorecen el potencial de escalabilidad de los proyectos de innovacion de MineduLAB. En
consecuencia, la investigacion tiene como unidad de andlisis los proyectos de innovacion del
Laboratorio de Innovacidon MineduLAB. Asimismo, las preguntas de investigacion pretenden
responderse a través de las siguientes proposiciones:

1. Los proyectos de innovacion de MineduLAB generan informacion relevante para la gestion
educativa a bajo costo en el sector educacion.

2. Los proyectos de innovacion de MineduLAB contribuyen al disefio de politicas publicas
educativas Yy a la toma de decisiones en el sector educacion.

3. Los proyectos de innovacion de MineduLAB promueven la innovacion en el sector
educacion.

4. Los proyectos de innovacion de MineduLAB promueven el aprendizaje en el sector
educacion.

5. Los “conductores” promueven el potencial de escalabilidad de los proyectos de mnovacidon
de MineduLAB.

6. La existencia de “espacios” es necesaria para que los proyectos de nnovacion de
MineduLAB puedan escalarse.

7. El monitoreo vy la evaluacion es un componente relevante en el proceso de escalabilidad de
los proyectos de innovacion de MineduLAB.

El alcance de la presente investigacion es exploratoria y descriptiva, siendo el método de
investigacion un estudio de caso bajo un enfoque cualitativo (Yin, 2009). Con la finalidad de
investigar lo previamente mencionado, se empled como técnica de recoleccion una entrevista
semiestructurada, con el objetivo de recoger informacion y conocer la percepcién de los
involucrados sobre el objeto de estudio de la presente investigacion; asimismo, se efectué una
revision a los documentos institucionales y de trabajo del MINEDU. Las entrevistas se realizaron
a un total de 11 actores participantes, entre los involucrados se encuentran los siguientes: (a) 05
profesionales del Ministerio de Educacion, (b) 02 investigadores y (c) 03 directores y 01
subdirectora de instituciones educativas de la region Piura.

Particularmente, la entrevista semiestructurada abarca los siguientes temas: i) aspectos del proceso
de implementacién del proyecto, como financiamiento, sostenibilidad y alineacién con los ejes que
organizan el sector; ii) uso de la evidencia vy, iii) elementos que inciden y contribuyen a la
escalabilidad de los proyectos (conductores, espacios y, monitoreo Yy evaluacién). De este modo,
se diferencid la guia de entrevista considerando la participacion de cada actor involucrado.

4 Los componentes clave son: los conductores, los espacios y, el monitoreo y la evaluacion.



Finalmente, si bien la cartera de proyectos de innovacién de MineduLAB esta conformada por diez
innovaciones, la presente investigacion tuvo como base los siguientes cuatro proyectos de
innovacion:

1. Envio de SMS a responsables de mantenimiento de locales escolares

La innovacidn consiste en una campafia de mensajes de texto personalizados para los
responsables de mantenimiento de las instituciones educativas (MINEDU, 2016d: 3). Para
ello, se disefiaron diversos mensajes de texto, que incorporan diferentes teorias del
comportamiento, con recordatorios de las actividades que debian realizar para ejecutar
exitosamente el programa de mantenimiento. Estos mensajes se tipificaron en: (1) alerta e
informacion, (2) monitoreo, (3) auditoria, (4) norma social, y (5) publicacion de resultados.
De este modo, los mensajes crean incentivos con el fin incrementar la probabilidad de que
el responsable de mantenimiento ejecute y rinda cuenta de los gastos dirigidos al
mantenimiento de las instituciones educativas (J-PAL LAC & IPA Perq, s/f. 18). Este
proyecto de innovacion tiene por objetivo “mejorar la motivacion de los responsables de
mantenimiento de las instituciones educativas en cuanto al cumplimiento de sus tareas y los
plazos correspondientes” (MINEDU, 2016d: 3).

De acuerdo a diversos estudios (como Duflo et al., 2012; Ashraf et al., 2014; Finan et al.,
2015), establecer incentivos adecuados, no necesariamente monetarios, para proveedores
de servicios puede aumentar su rendimiento y asegurar que la calidad del servicio mejore
(J-PAL LAC & IPA Per(, s/f: 18).

Al 2016, la innovacion disefia una nueva campafia de mensajes de texto enfocada en
aquellos mensajes que demostraron un mayor efecto en los responsables de mantenimiento.
Por consiguiente, se “explora el efecto de distintos tipos de mensaje de norma social y el
efecto de mensajes que utilizan la motivacion prosocial” (MINEDU, 2016d: 4).

2. Activando el potencial educativo de estudiantes de bajo rendimiento a través de una
intervencion psicologica — “jExpande tu mente!”
La innovacion es de corta implementacion y muy bajo costo, y consiste en la entrega de
informacion a alumnos de primero y segundo afio de secundaria sobre el potencial de
desarrollar la inteligencia a través del esfuerzo y reforzar este concepto con ejercicios de
reflexion. Al respecto, esta innovacion entrega alos alumnos un articulo que describe como
el cerebro se expande y se desarrolla, lo cual se complementa con una discusion grupal, la
elaboracién de un ensayo sobre lo aprendido (J-PAL LAC & IPA Perq, s/f. 23) y la entrega
de un péster para reforzar los conceptos (MINEDU, 2016d: 5). La innovacion tiene como
objetivo “mejorar el rendimiento académico de los estudiantes de las escuelas de educacion
primaria y secundaria, apuntando a dimensiones no cognitivas, tales como la motivacion y
la perseverancia” (MINEDU, 2016d: 5).

Seguin J-PAL LAC e IPA Peru (sff), las investigaciones revelan que las intervenciones
relacionadas con las autoteorias de la inteligencia y de corta duracion pueden contribuir a
mejoras en el rendimiento académico (como Blackwell y otros, 2007), especificamente en
aspectos de motivacion y perseverancia (como Cunha y Heckman, 2008). En congruencia
a estudios cientificos (como Blackwell y otros, 2007; Paunesku y otros, 2012; Yeager y
otros, 2012), “las autoteorias de los estudiantes pueden ser modificadas hacia un growth-
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mindset ”; y, en consecuencia, este cambio mejora la motivacion, elesfuerzo y la progresion
académica de los alumnos (J-PAL LAC & IPA Peru, s/f: 23).

Para el 2016, la innovacién se expande a las regiones de Piura, Cajamarca, Arequipa, Cusco,
Puno, Apurimac. Asimismo, con el proposito de volver mas dinamico el proyecto se
considera la reproduccion de videos (MINEDU, 2016d: 6).

3. Entrega de informacion sobre el valor de concluir la secundaria para reducir la desercion
escolar — “Decidiendo para un Futuro Mejor”
La innovacion consiste en la entrega de informacion persuasiva sobre los retornos a la
educacion basica y superior. Paraello, se emplean videos didacticos con la descripcion de
dicha informacion (J-PAL LAC & IPA Per(, s/f. 17), con el objetivo de “reducir la tasa de
desercién o abandono escolar y la incidencia de los problemas asociados a ella, tal como el
trabajo infantil” (MINEDU, 2016d: 8).

La implementacion de esta innovacion, se sustenta en investigaciones (como Jensen 2010,
Nguyen 2008, Avitavile y Hoyos 2014, Dinkelman y Martinez 2013) realizadas en paises
en desarrollo, aquellas han evidenciado cémo la entrega de este tipo de informacion puede
reducir la desercién escolar y fomentar un mejor desempefio académico (J-PAL LAC &
IPA Perq, s/f. 17).

4. Mejora del desempefio de los docentes mediante el uso de incentivos no monetarios
Esta innovacidn consiste en la entrega de una constancia emitida por el Ministerio de
Educacion como parte de “Bono Escuela®” y tiene por objetivo “mejorar la motivacion de
los maestros de las instituciones educativas mediante la complementacién del “Bono
Escuela” con un incentivo no monetario” (MINEDU, 2016d: 11).

Investigaciones en otras areas sugieren que los incentivos no-monetarios (como
reconocimiento social) pueden tener un impacto relevante en motivar conductas deseadas
(como Ashraf et al. 2014) (J-PAL LAC & IPA Peru, s/f. 20). A su vez, un estudio del
programa de aprendizaje del idioma ingles en Vietnam (como Tran y Zeckhauser, 2012)
demuestran que un incentivo no monetario incrementd en 8% el desempefio de los
estudiantes (MINEDU, 2016d: 11).

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

El anélisis y discusion de resultados ha sido estructurado en congruencia a las proposiciones
planteadas en la metodologia.

Los proyectos de innovacion de MineduLAB generan informacién relevante para la gestion
educativa_a bajo costo en el sector educacion.

La revision documental destaca temas puntuales y relevantes a nivel sectorial, como mejorar el
rendimiento escolar, reducir la desercion escolar, mejorar la eficiencia en el gasto publico e

® Bono escuela es un incentivo monetario para docentes y directores de instituciones educativas publicas de la Educacién Basica
Regular, otorgado por obtener los mejores resultados educativos en sus estudiantes (M INEDU, 2016a).



incrementar la motivacion del docente. Por citar dos ejemplos, dos proyectos de innovacion
contemplan, individualmente, los temas de reduccion de la desercion escolar y la mejora en la
eficiencia del gasto publico, lo que evidencia la produccion de informacion relevante para la
gestion educativa. Lo anterior evidencia que los resultados generan y generaran informacion
relevante para la gestion educativa, en el sentido que se existe sinergia entre lo que plantean los
proyectos y lo que busca el MINEDU, en términos de planificacién estratégica.

De la misma manera, respecto al bajo costo de las innovaciones, destacan dos proyectos que
ejemplifican la produccion de informacion relevante para la gestion educativa a bajo costo: “Envio
de mensajes de texto a responsables de mantenimiento de locales escolares” y “Mejora del
desempefio de los docentes mediante el uso de incentivos no monetarios”. Por un lado, los
resultados de la primera innovacion revelan que cada mensaje de texto enviado costdé menos de S/
0.10 0 US$ 0.03, lo que demuestra que el proyecto es altamente costo efectiva; en consecuencia,
por cada sol invertido en los mensajes de texto se consiguid incrementar un promedio de S/ 880,
es asi que de no enviarse el mensaje de texto se tendria 8 millones de soles menos (MINEDU,
2016f. 4). Por otro lado, la ejecucion del segundo proyecto de innovacién requeria el desarrollo de
un aplicativo web que permita descargar la constancia dirigida a los docentes. En ese sentido, el
aplicativo web fue desarrollado por el mismo Ministerio, por lo que, no representd un costo extra
para la unidad implementadora, ya que su desarrollo se gestd internamente. En lineas generales,
MineduLAB no destina presupuesto al disefio e implementacion de las innovaciones. Si bien el
costo de los proyectos representa un costo marginal, el costo es asumido por las unidades
implementadoras o por los mismos investigadores, estos Ultimos concursan por fondos con el
objetivo de poder subvencionar los proyectos de innovacion. Cabe mencionar que las unidades
implementadoras utilizan fondos de su mismo presupuesto, pero dicho costo no representa un
presupuesto extra, sino es el costo mismo de cémo viene funcionando la unidad. En consecuencia,
esta proposicion se verifica totalmente.

Los proyectos de innovacion de MineduLAB contribuyen al disefio de politicas publicas educativas
y a la toma de decisiones en el sector educacion.

Esta proposicion se verifica parcialmente puesto que faltan datos que validen en su totalidad la
misma. La concepcion de las innovaciones del laboratorio indica que los proyectos buscan atender
una problematica que se alinee a los ejes que organicen el Ministerio. Asi también, en linea a la
primera proposicion, la evidencia obtenida de los proyectos de innovacion revela que se va a
producir informacion relevante para la gestion educativa, la cual serd utilizada en el disefio de
politicas publicas educativas y la toma de decisiones.

Empero, a la fecha no se ha podido comprobar que la implementacion de alguno de los proyectos
haya contribuido al disefio de politicas publicas. No obstante, resultados preliminares han
permitido que se realicen ajustes (sea en la metodologia e implementacién) a algunos proyectos,
por lo que, dos de éstos han ejecutado una segunda fase. En suma, hasta la fecha no existen indicios
que tales resultados hayan sido utilizados en el disefio de politicas publicas educativas.

Los proyectos de innovacion de MineduLAB promueven la innovacion en el sector educacion.

La proposicion en mencion se verifica totalmente ya que, por un lado, la implementacién de las
innovaciones produce la creacion de un espacio que promueve la generacion de propuestas de
mejora (0 nuevas ideas) de las intervenciones que ya se estan implementando. Por otro lado, cada
uno de los proyectos materia de estudio, pueden identificarse y categorizarse en la literatura
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académica sobre innovacién en el sector publico de Ramirez-Alujas (2012), lo que revela que los
proyectos si promueven la innovacidn en el sector (publico) educativo, asi como el alcance de cada

una.

Tabla 1. Tipologia, dimensiones y niveles de la innovacion en el sector publico, segun proyecto

Proyecto de innovacion

Tipologia de la
innovacion segun
Windrum y Koch

Dimensiones de la
innovacion segun
Hartley

Niwveles de
innovacion segun
Mulgan y Albury

Envio de SMS aresponsables de
mantenimiento de locales escolares

Innovacién
administrativa y/o de
organizacion

Innovacion en los
procesos

Bxpande tu mente

Innovaciénen la

Innovacién en

prestacion de servicios Servicios Innovaciones
Decidiendo para un Futuro Meior Innovaciénen la Innovacion en Incrementales®
P J prestacion de servicios servicios

Mejora del desempefio de los
docentes mediante el uso de
incentivos no monetarios
Fuente: Elaboracién propia.

Innovacién en
productos

Innovacion en los
servicios

Los proyectos de innovacion de MineduLAB promueven el aprendizaje en el sector educacion.
Cada proyecto de innovacion del MineduLAB tiene su propio rol en el aprendizaje. En
consecuencia, entendiendo el aprendizaje como la adquisicion de conocimiento, este puede ser
visto desde distintas perspectivas: aprendizaje a nivel académico, aprendizaje a nivel pedagdgico,
aprendizaje a nivel operativo y aprendizaje institucional.

De la misma manera, el aprendizaje producto de la evidencia generada a través de la
implementacion de las innovaciones, podra ser utilizado para determinar el escalamiento del
proyecto de innovacion, para aprender qué funciona bien y que no, para analizar como mejorar la
articulacién de los proyectos en las unidades y/o evaluar la mejor manera de interactuar con los
investigadores. Asimismo, la utilidad de los proyectos de innovacion podria servir para que otros
actores hagan politica pudblica basada en las innovaciones del laboratorio, asi como para avanzar
en la frontera del conocimiento tedrico. En tal sentido, esta proposicién se verifica totalmente.

Asi también, el proceso de monitoreo de los proyectos implementados ha demostrado que dos de
los proyectos han requerido efectuar ajustes metodoldgicos a las propuestas iniciales; lo que revela
una adquisicion de conocimiento (a nivel operativo) sobre como implementar mejor las actividades
de los proyectos Envio de SMS a responsables de mantenimiento de locales escolares y Expande
tu mente, y que este aprendizaje permiti6 concluir en la ejecucion de un segundo afio.

Los “conductores” promueven el potencial de escalabilidad de los proyectos de innovacién de
MineduLAB.

La informacion recolectada permite concluir, en primer lugar, que a pesar de que haya una unidad
implementadora (unidad organica o direccion del MINEDU) responsable en cada uno de los

® Representan cambios menores a los servicios o procesos existentes, no atraen la atencion del publico y rara vez cambian el cémo
las organizaciones se estructuran o las relaciones dentro de ellas, son fundamentales para la consecucion de mejoras Mulgan y
Albury (2003: 18)
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proyectos de innovacion, el Coordinador(a) del MineduLAB funge como lider en todo el ciclo de
innovacion y aprendizaje de las innovaciones que conforman el laboratorio. En segundo lugar, se
consideran catalizadores a una crisis politica, econdmica y la presion de los actores externos. De
estos, el primero resulta el mas relevante puesto que un cambio de gobierno puede afectar la
continuidad de las politicas implementadas por el gobierno anterior. Si bien durante los afios de
existencia del MineduLAB, ha habido un cambio de gobierno, la transicion de estos dos no ha
afectado la continuidad de las innovaciones. En dicho contexto, son las evaluaciones (de impacto)
el respaldo principal ante una posible y eventual decision de interrumpir la ejecucion de las
innovaciones, siendo que estas representan el sustento de la innovacion. Respecto a los dos Ultimos,
crisis econdmica y presion de los actores externos, ambos no constituyen acontecimientos
significativos en razon que los proyectos de innovacion son disefiados considerando su bajo costo.

Finalmente, de la investigacion se deduce que existen incentivos que influyen en el
comportamiento de los actores que intervienen en el disefio e implementacion de los proyectos de
innovacion, tales incentivos se clasifican como no monetarios. Particularmente, destaca la
disposicién del sector de innovar, de hacer cosas nuevas Y diferentes a las que actualmente se estan
ejecutando y que contribuyan a la mejora de la gestion educativa; la generacion de informacion, a
través de evidencia que contribuya solucionar determinadas problematicas; y producir
publicaciones, especialmente por parte de la academia.

En congruencia a los hallazgos obtenidos en la investigacion, se observa que no todos los
conductores se han presentado desde la creacion del laboratorio, entre éstos se encuentran los
catalizadores externos, concretamente la crisis econdmica Yy politica. A pesar que la experiencia
nacional permite emitir un juicio de valor sobre la posible presencia de ambos conductores. Por
ejemplo, que la crisis econdmica no impactaria negativamente, ya que los proyectos son de bajo
costo; y que una crisis politica si podria afectar, puesto que un nuevo ministro podria priorizar otras
intervenciones y no apostar en innovacion; no se puede aseverar que todos los conductores
promueven el potencial de escalabilidad de los proyectos de innovacién de MineduLAB. Por lo
que, esta proposicion se verifica parcialmente.

La existencia de “espacios” es necesaria para que los provectos de mnnovacion de MineduL AB
puedan escalarse.

De la informacién recogida se deduce que existen cuatro espacios relevantes para el escalamiento
de los proyectos de innovacion; tales espacios son los siguientes: a) el contexto institucional,
entendido como la capacidad institucional y organizativa (recursos humanos, fisicos y materiales)
del laboratorio, la unidad implementadora, las instituciones educativas, entre otros actores
involucrados para la ejecucion de los proyectos; b) la participacién de aliados, actuacion de
investigadores externos al Ministerio que pertenecen a instituciones prestigiosas como GRADE,
Banco Mundial, Innovations for Poverty Action, Universidad del Pacifico, Universidad de
Princeton, entre otros; c) el contexto cultural, aspectos culturales a considerar para que la
innovacion pueda adaptarse a la realidad nacional; d) los actores politicos, la voluntad politica
resulta un aspecto importante en la implementacion de las innovaciones, sin esta voluntad tanto el
laboratorio como sus iniciativas no podrian coexistir. En ese sentido, se puede concluir que estos
espacios resultan las condiciones propicias u obstaculos para que los proyectos de innovacion
puedan escalarse.
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Por el contrario, existen tres espacios que no resultan indispensables para el escalamiento de los
proyectos de innovacion, tales espacios son: a) fiscal/financiero, ya que implementar las
innovaciones no representa un costo alto para el ministerio; b) ambiental, porque el desarrollo de
estas innovaciones en particular no tiene un impacto significativo en los recursos naturales y el
medio ambiente; y c) marco politico y legal, no es indispensable debido a que las innovaciones se
encuentran enmarcadas Y alineadas a los ejes que organizan y guian las acciones del Ministerio de
Educacion. Es asi que, la presencia de estos espacios no tiene un impacto mayor en el potencial
escalamiento de los proyectos de innovacién de MineduLAB. En suma, esta proposicion se verifica
totalmente.

El monitoreo vy la evaluacion es un componente relevante en el proceso de escalabilidad de los
proyectos de innovacion de MineduLAB.

Esta proposicion se verifica totalmente. La investigacion infiere que tanto el monitoreo como la
evaluacion resultan procesos elementales para determinar la escalabilidad de los proyectos de
innovacion de MineduLAB. En suma, a pesar que la evaluacion es el proceso final que concluira
si el proyecto de innovacion determina la escalabilidad; ambos procesos son complementarios,
siendo que el monitoreo garantiza la calidad del disefio metodoldgico y su implementacion.

Acerca del modelo funcional del laboratorio, la figura 1 grafica y describe dicho modelo (pagina
6). La investigacion infiere que el modelo explora, identifica, diagnostica y prioriza problemas
alineados con la problemética de la educacion publica, y/o prioritarios para la politica educativa
actual; tal como se revela en las proposiciones 1y 2, se ha verificado que existe una alineacion
entre los proyectos de innovacion del laboratorio y los ejes que organizan al MINEDU (mejora de
la calidad de los aprendizajes para todos, revalorizacion de la carrera docente, modernizacién de la
gestion educativa Y cierre de la brecha de infraestructura educativa).

En seguida, el modelo esboza que se desarrolla el disefio de la innovacion vy la implementacion de
las actividades que conforman el proyecto. El ciclo se complementa con el seguimiento vy
evaluacién de las innovaciones, y la gestion de evidencia para la retroalimentacion hacia las
politicas publica. Los hallazgos de la investigacion permiten deducir que, de manera individual,
los proyectos de innovacion de MineduLAB siguen y cumplen las etapas del referido ciclo. Cabe
destacar que, cada proyecto tiene su propio cronograma de implementacion, por lo que, no
necesariamente las innovaciones inician en una misma fecha, pero si dentro de un mismo periodo
de tiempo. De modo similar, y como ya se ha acotado en paginas anteriores, existen dos proyectos
gue se ejecutaron en un segundo afio; lo que ejemplifica la gestion de la evidencia y el uso de la
misma.

Ahora bien, el laboratorio trabaja de manera conjunta y coordinada con la academia para que tales
actividades puedan efectuarse de la mejor manera en beneficio de la gestion educativa. La relacion
entre el MineduLAB vy la academia resulta fundamental, siendo que la vinculacién entre ambos
permite, principalmente, identificar y priorizar potenciales problemas a ser abordados, asi como
explorar temas novedosos en educacion para su posterior implementacion.

En definitiva, MineduLAB ha desarrollado un espacio donde se evalla el costo efectividad de
distintas innovaciones alineadas a la probleméatica de la educacion publica. Innovaciones que
movilizan resultados en términos de aprendizaje y con un bajo presupuesto. Es asi que, la
experiencia de MineduLAB contribuye a la promocidén de una cultura de innovacion dentro de una
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entidad publica y del aprendizaje como bien pdblico; a su vez, es posible usar las evaluaciones
experimentales como herramienta de dicho aprendizaje. De esta manera, MineduLAB produce un
valor alto para el Estado.

Asimismo, aplicar economia de comportamiento en la politica publica no es algo especifico del
sector. Por citar un ejemplo, el tema de incentivos puede aplicarse a cualquier funcionario y a
cualquier otro escenario (como trabajadores del sector salud o al poder judicial, etc.). En efecto, es
posible y viable replicar el modelo del laboratorio de innovacién.

CONCLUSIONES

En primer lugar, los proyectos de innovacion de MineduLAB contribuyen a la mejora de la politica
educativa en la medida que estos responden a un problema vinculado a la gestion de la educacion
publica y su politica. A su vez, tales problemas (y soluciones) estan alineados a los ejes que
organizan y guian las acciones del Ministerio de Educacion: mejora de la calidad de los
aprendizajes para todos, revalorizacion de la carrera docente, modernizacion de la gestion
educativa y cierre de la brecha de infraestructura educativa. No obstante, la investigacion revela
que es muy prematuro aseverar que las innovaciones contribuyen al disefio de politicas publicas.

En segundo lugar, el modelo funcional de MineduLAB aporta a la mejora de la politica educativa
ya que contempla los elementos de innovacion y aprendizaje. Los hallazgos de la investigacion
sefialan que los proyectos de innovacidn del laboratorio promueven ambos elementos. En suma,
tanto la innovacién como el aprendizaje puede presentarse en diferentes niveles y contextos. A la
fecha, el principal aprendizaje observado es el operativo, el cual ha contribuido a mejorar el disefio
metodologico (y su implementacién) de dos de los proyectos de innovacion estudiados.

En tercer lugar, los componentes clave favorecen el potencial de escalabilidad de los proyectos de
innovacién de MineduLAB porgue son aquellos elementos que requieren ser observados y
considerados en el disefio e implementacion de los proyectos de innovacion, a causa de una posible
incidencia y contribucion en el escalamiento de los mismos. En ese sentido, se concluye que los
espacios mas relevantes son el contexto institucional, la participacion de aliados, el contexto
cultural y los actores politicos, y son estas condiciones u obstaculos los necesarios para que los
proyectos de innovacion de MineduLAB puedan escalarse. Por otro lado, la evaluacion resulta un
componente critico ya que determina el escalamiento, o no, de las innovaciones de MineduL AB.
Sin embargo, tanto el monitoreo como la evaluacion resultan procesos complementarios en la
escalabilidad de los proyectos de innovacion de MineduLAB. Asimismo, se observa que
conductores como la crisis econdmica y politica no se han presentado desde la creacion del
laboratorio.

Finalmente, el Laboratorio de Innovacién MineduLAB identifica y promociona innovaciones de
bajo costo y con potencial de escalabilidad en el sector educativo. Al respecto, las innovaciones se
caracterizan por no generar un costo extra a la unidad implementadora, esto es, no utilizan un
presupuesto adicional sino mas bien operan con el presupuesto ya asignado y con los recursos
existentes. Asi también, otra manera de subvencionar el financiamiento de las innovaciones es la
postulacion a fondos por parte de la academia; de esta manera, la unidad implementadora no asume
costos de su presupuesto. Cabe sefialar que, los proyectos de innovacion se caracterizan también

14



por priorizar innovaciones con potencial de escalabilidad, pero la investigacion infiere que ello no
es concluyente; en efecto, la evaluacién de impacto determinara su posible escalamiento.
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