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Resumen

La creacién de valor tiene especial atencion en la gestion publica e incorpora el
punto de vista de los stakeholders en su creacion y entrega. No obstante, estudios
precedentes concluyen que no hay suficiente evidencia tedrica y empirica sobre
el tema y los vacios permanecen. Por esto, se desarroll6 la investigacion bajo la
metodologia de revision sistematica de literatura, sintetizando los hallazgos de la
creacién de valor publico desde la perspectiva de los stakeholders. Para ello, se
empleo la declaracién PRISMA, con una busqueda de literatura del periodo 2012-
2022 en las bases de datos Web of Science (WoS), ProQuest y Scopus. Después de
filtrar 40 articulos, 14 de estos se ajustaron al propésito de la investigacidon y sobre
estos se realizo un analisis de contenido utilizando el software NVIVO.

En los resultados se destaca la diversidad de los componentes de la creacion
de valor publico, pero los hallazgos coinciden en la manera colaborativa como
las organizaciones publicas construyen valor con sus stakeholders. Las limita-
ciones del estudio se refieren al tipo de documentos empleados y a las bases de
datos utilizadas que no permiten realizar analisis mas profundos.

Por ultimo, para futuras investigaciones se recomienda explorar la creacion de
valor publico y sus componentes de una manera global, reconociendo que es
un aspecto que trasciende la esfera publica.

Palabras clave: creacion de valor, creacion de valor publico, grupos de interés,
sector publico.
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Abstract

Public value is a crucial issue in public management, and it includes the stake-
holder’s perception in development, and supply. However, previous research
shows that there is not enough evidence theorical and empirical about that and
these gaps remain. Therefore, this research was developed using a literature
systematic review methodology that summarize the public value creation from
stakeholder’s perspective. To achieve it, the PRISMA statement was used in a
literature search using the 2012-2022 period in Web of Science (WoS), ProQuest
y Scopus databases. After a screening process of a total of forty articles, four-
teen articles were found that cover the research objective propose and a the-
matic content analysis was developed using NVIVO software.

Among the results, we highlight components of public value creation compo-
nents diversity, but the findings suggest a coincidence in the collaboration way
used by public organizations to build value with its stakeholders. Limitations
of the present study were the kind of documents contemplated and the databa-
ses used in the study that prevent deeper analysis. Finally, future research su-
ggests public value creation components in a global perspective and recognize
that it is an issue beyond public sphere.

Keywords: stakeholders, public sector, public value, value creation.
1. Introduccion

Enlas ultimas décadas, la gestion publica se ha constituido en un tema de revision
y ajustes, para responder a un entorno cambiante, asi como para adaptarse a las
necesidades y expectativas de los destinatarios de su quehacer misional (Cepeda
Duarte y Cifuentes Martinez, 2019; Crosby y Bryson, 2018; O’Flynn, 2007; Reiter y
Klenk, 2018; Verbeeten y Speklé, 2015).

Tales ajustes, han permitido pasar de una gestion publica tradicional, conocida
como Public Management, principalmente orientada al desempeno organizacional,
a otra denominada New Public Management (NPM) y el Post New Public Management
(PNPM)), donde los stakeholders son protagonistas y las entidades publicas crean
valor a través del cubrimiento de sus expectativas y necesidades (Cepeda Duarte
y Cifuentes Martinez, 2019; Cifuentes Martinez y Bizerra Osorio, 2022; Ospina,
2016; Petrescu et al., 2010; Reiter y Klenk, 2018; Yelicich, 2017).
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Estos stakeholders tienen una relevancia en la creacion de valor publico puesto
que existe una tendencia de su participacion en los procesos de planeacién de las
organizaciones publicas, acompanado de una rendicién de cuentas permanente,
que contribuye a mejorar la eficiencia de las organizaciones publicas y facilita,
entre otros, su adaptacién a los entornos cambiantes actuales (Cabral et al., 2019;
Lessard et al., 2013; Vives y Svejenova, 2009).

Adicionalmente, los stakeholders son importantes en la creacion de valor publico
debido a suinfluenciay a que las organizaciones publicas inicamente podran tener
continuidad y sobrevivir en la medida en que identifiquen y cubran las necesidades
y expectativas de sus stakeholders desde lo que estos consideran valioso (Brignall y
Modell, 2000; Ferry et al., 2018; Lahat, 2018; Ma y Chang, 2019; Tomo, 2018).

Adicional a la tipologia de stakeholders y su importancia en la creacion de va-
lor publico, es pertinente mencionar la manera como se mide el valor publico. A
este respecto, existen diferentes alternativas como las que incluyen un cuadro de
mando integral de valor publico desde las ideas originales de Kaplan y Norton,
ajustando la perspectiva cliente hacia otra, orientada a mantenery crear legitimi-
dad y respaldo y la denominada capacidad operacional, similar a la perspectiva
de operacion propuesta por los autores (Moore, 2013, 2014).

De la misma manera, se establecio el cuadro de mando integral del valor publico con el
mismo nombre del propuesto por Moore, pero que agrega las mediciones indivi-
duales de las diferentes dimensiones (ética-moral; politico-social; funcional-ins-
trumental y hedonista- estético), junto con los aspectos de desemperfio financiero
de las organizaciones publicas (Meynhardt, 2009).

Para cubrir las expectativas se han identificado los stakeholders sobre los cuales
las organizaciones publicas pueden no solo influir sino cocrear valor publico, en-
contrando que existen multiplicidad de stakeholders en la esfera publica en un
entorno cambiante y con la particularidad de que cada uno de ellos tiene sus pro-
pias expectativas y necesidades (Ballintyne y Mintrom, 2018; Cabral et al., 2019;
Friedman y Miles, 2006; Fuglsang et al., 2021; Lessard et al., 2013; Neumann et al.,
2019; Phillips, 2003; Reiter y Klenk, 2018).

No obstante, existen clasificaciones surgidas desde lo planteado en los afios 80s
por Freeman como autor seminal del concepto de stakeholders en el sector pri-
vado. Entre estas, se destaca la que plantea la existencia de una relacion directa
entre los stakeholders y los objetivos de las organizaciones publicas relacionadas
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con la creacion de valor publico, a partir de tres criterios: el poder que ejercen los
stakeholders sobre la organizacion; la legitimidad que permite conservar la rela-
cion stakeholders-organizacion, y la necesidad (relevancia) de identificar las ne-
cesidades y expectativas de los stakeholders (Mitchell et al., 1997). Estos criterios
sirven de base para definir la tipologia de stakeholders: aquellos que tienen poder
y legitimidad, pero sin relevancia; los que poseen legitimidad y relevancia, pero
sin poder; aquellos con poder y relevancia, pero sin legitimidad y los que tienen
poder, relevancia y legitimidad (Mitchell et al., 1997; Wynn-Williams, 2012).

Estos modelos de medicion de valor publico tienen en comun la participacion de
los stakeholders como un factor necesario a estudiar en las organizaciones pu-
blicas y la manera como estas crean y maximizan lo que para los stakeholders es
valioso (Ferry et al., 2018; Lankoski et al., 2016; Reiter y Klenk, 2018). Para enten-
der esta participacién, la gestion publica tradicional dio un giro hacia la Nueva
Gestién Publica reconociendo que el bienestar y la influencia de los stakeholders
(incluida la comunidad) en la toma de decisiones de la gestion publica y en la crea-
cién de valor publico son conceptos fundamentales (Bryson et al., 2014; Fuglsang
et al., 2021; Khvatova y Dushina, 2017).

En tal sentido, la nocién de creacion de valor publico ocupa los primeros lugares
de la agenda publica mundial y pone de manifiesto la necesidad de conocer e in-
corporar la perspectiva de los stakeholders en el proceso de identificar, generary
suministrar valor publico a éstos (Bryson et al., 2014; Cepeda Duarte y Cifuentes
Martinez, 2019; Moore, 1995, 2013; Ramadass et al., 2018; Soo et al., 2018).

Pese a lo anterior, la creacién de valor publico ha recibido escasa atencién en el
campo académico, con limitados desarrollos tedricos y empiricos que permitan
dar cuenta de los factores favorecedores de la creacién de valor, su puesta en mar-
cha de las diferentes corrientes de la gestion publica y la situacion actual de este
tema (Austen, 2012; Bryson et al., 2014; Ferry et al., 2018; Jaspers y Steen, 2018;
Kelly et al., 2002; Khvatova y Dushina, 2017; Meynhardt, 2009; Ramadass et al.,
2018; Rose et al., 2018).

Los hallazgos originados en investigaciones anteriores, pueden ser clasificados
en tres grandes aspectos: en primer lugar, los desarrollos teéricos reflejan la ne-
cesidad de incorporar la influencia que tienen los stakeholders en la generacién
de valor publico y soportarla con la evidencia respectiva que dé cuenta de este
fenémeno (Bryson et al., 2014); en segundo lugar, desde el punto de vista meto-
dologico, existen diferencias entre los instrumentos utilizados para identificar la
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creacién y efectuar la medicion del valor publico y la evidencia empirica que se
genera desde su aplicaciéon (Kelly et al., 2002); esto se complementa con la nece-
sidad de efectuar evaluaciones mas rigurosas de la relacion entre la creacion de
valor publico y la contribucién de los stakeholders en este proceso (Bryson et al.,
2014) y en tercer lugar, existe un vacio de caracter practico, sustentado en la no
adopcion o adopcién parcial de las necesidades o expectativas de los stakeholders
en la medicién de la creacion de valor publico (Bryson et al., 2014; Feeney y Boze-
man, 2007; Jergensen y Bozeman, 2002).

Por lo anteriormente expuesto, el objetivo de este articulo es sintetizar el estado
del conocimiento en torno a la creacién de valor publico y proponer una agenda
para futuras investigaciones sobre el tema (Snyder, 2019; Ward et al., 2009). Para
ello, se utilizo una revision semisistematica de la literatura existente en el periodo
2011-2021, tiempo que se estimd conveniente para dar cuenta del alcance pro-
puesto (Lista y Torres, 2014; Mann, 1998; Mata et al., 2020). E]l método utilizado
fue The Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA);
con su aplicacion se buscaba responder a los siguientes interrogantes: ¢qué se ha
estudiado?, y ¢qué falta por estudiar en torno a la creacion de valor publico?

Para dar respuesta a estas preguntas, siguiendo el método PRISMA, este articulo
se estructuré de la siguiente manera. En el primer apartado se describe la me-
todologia utilizada para realizar la revision semi-sistematica. Posteriormente, se
presentan los principales hallazgos, luego se desarrolla el apartado de discusién,
y, por ultimo, las conclusiones que incluyen las limitaciones e implicaciones para
la practica y futuras investigaciones.

2. Metodologia
Protocolo y registro

Con el fin de proporcionar la claridad, transparencia y calidad de la revision se-
misistemadtica, se aplico el protocolo PRISMA, puesto que este permite identificar
fortalezas y debilidades de la investigacién realizada; responder a la pregunta de
investigacion establecida y proporcionar elementos valiosos que sirvan de base
para la toma de decisiones, a partir de los hallazgos (Cardona et al., 2016; Hutton
etal., 2016; Liberati et al., 2009; Page et al., 2021; Urrutia y Bonfill, 2010).

El protocolo PRISMA cuenta con 27 items incluidos en una lista de comprobacion,
pero debido al alcance y naturaleza de esta revision de literatura, fueron suprimi-
dos los siguientes items:
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e 12. Riesgo de sesgo en los estudios individuales. No se considera porque no se
utilizan revisores para el andlisis de datos ni herramientas de automatizacion
para este proceso.

e 13. Medidas de efecto. No se mide el efecto (por ejemplo, riesgo relativo, dife-
rencia de medias) como parte de la sintesis de los resultados obtenidos.

e 15. Evaluacién de certeza. No se utiliza ningin método para evaluar la certeza
o confianza.

* 16. Andlisis adicionales: no se utilizan métodos para realizar andlisis adiciona-
les (por ejemplo, meta regresién, analisis bayesianos, etc.).

* 19. Resultados de los riesgos de sesgo. No se presentan los datos de riesgo de
sesgo a nivel de informe.

¢ 20. Resultados de estudios individuales. No se tienen grupos de intervencion
ni estimaciones del efecto e intervalos de confianza.

* 22. Resultados de riesgos de sesgo entre los estudios. No se incorporar este
aspecto de manera individual ni agregada.

* 23. Resultados de analisis adicionales.
Fuentes de informacion y estrategia de busqueda

Pararealizar la revision de literatura se utilizaron las bases de datos Web of Scien-
ce, ProQuest y Scopus debido a la accesibilidad, contenido e importancia en el
desarrollo de los andlisis bibliométricos en las investigaciones de ciencias so-
ciales, gracias a la magnitud de sus colecciones en linea y el impacto que tienen
en el mundo cientifico (de Bakker et al., 2006; Ospina, 2015; Rudas et al., 2013).
Adicionalmente, estas bases de datos se encuentran extendidas y aplicadas en
el mundo cientifico por diversas disciplinas para compartir conocimiento, reali-
zar las revisiones de literatura, asi mismo, su condicion de multidisciplinariedad
obliga a su revision y mejora permanente (Farooq, 2020; Joshi, 2016; Singh et al.,
2021).En el mismo sentido, se efectud la busqueda en las tres bases de datos con
el uso de operadores booleanos, teniendo en cuenta la temdtica de investigacion
y las palabras clave asociadas a la tematica de estudio en la busqueda de docu-
mentos relevantes que den respuesta al interrogante de investigacion planteado
(Gémez-Luna et al., 2014; Villegas, 2003).
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Para la estrategia de busqueda, se establecieron relaciones légicas entre las pa-
labras clave, utilizando para tal fin los operadores booleanos méas apropiados y
empleando ecuaciones en espafol e inglés, junto con sus sinénimos para evitar
que se perdiera informacién relevante (Gémez-Luna et al., 2014, Villegas, 2003).
Lo anterior dio como resultado las siguientes ecuaciones de busqueda que fueron
aplicadas para el titulo, el resumen y las palabras clave en inglés y espafiol:

((“stakeholder”) AND (“public value creation”))

((“interest groups”) AND (“public value creation”))

((“pressure groups”) AND (“public value creation”))

((“grupos de interés”) AND (“creacion de valor publico”))

((“grupos de presion”) AND (“creacion de valor publico”))

El resultado de la busqueda de la informacion se presenta en la tabla 1.

Tabla 1. Ecuaciones de busqueda empleadas

Ecuacion de bisqueda Resultado
((“stakeholder”) AND (“public value creation”)) Scopus: 26; WoS: 9; ProQuest: 4
((“interest groups”) AND (“public value creation”)) Scopus: 1; WoS: 0; ProQuest: 0
((“pressure groups”) AND (“public value creation”)) Scopus: 0; WoS: 0; ProQuest: O
((“grupos de interés”) AND (“creacion de valor publico”)) Scopus: 0; WoS: 0; ProQuest: O
((“grupos de presion”) AND (“creacion de valor ptblico”)) Scopus: 0; WoS: 0; ProQuest: 0

Nota: La tabla incluye los resultados de las busquedas para cada ecuacion en las bases de datos utilizadas.
Fuente: elaboracion propia.

Criterios de elegibilidad

Se seleccionaron los articulos cientificos, teniendo en cuenta los criterios defini-
dos en la tabla 2.

Tabla 2. Criterios de elegibilidad

Descripcion Criterio
Inclusion
Palabras clave — Key Words Grupos de interés, creacién de valor publico; stakeholders, public
value creation
Posibles sinénimos Se incorporo para los stakeholders: interest groups y pressuregroups
Términos alternativos Ninguno
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Descripcion Criterio
Tipo Se incorporaron los articulos cientificos,
descartando libros, conferencias, resimenes, etc.
Metodologia Se incluyeron todo tipo de metodologias
Periodo de tiempo (2012-2022)
Idioma Espanol - inglés
Exclusion

Campo del conocimiento, disciplina

Eliminacién

Se incluyeron los articulos relacionados con administracién,

gerencia, administracién publica y se excluyeron campos y

disciplinas: medicina, sociologia, economia, etc.

Se eliminaron los articulos duplicados

Se eliminaron los articulos a partir de su titulo y abstract
Se eliminaron los articulos a partir de la lectura completa

Nota: La tabla incluye los criterios que se tuvieron en cuenta para la inclusion y exclusion de los articulos.

Fuente: elaboracion propia.

Seleccion de estudios

Lafigura 1 incluye los resultados recuperados de las bases de datos seleccionadas
y la seleccion de los articulos desde cuatro grandes pasos: identificacion, tamiza-
je, eleccion e inclusion (Cardona et al., 2016; Liberati et al., 2009; Page et al., 2021;
Urrutia y Bonfill, 2010).

De las bases de datos se obtuvo un total de 40 articulos. De ellos, 20 fueron exclui-
dos por encontrarse repetidos en las fuentes consultadas o por no tener acceso
a estos. Al leer los resumenes de los 20 articulos, seis de estos fueron excluidos,
quedando catorce para la lectura completa (ver figura 1).
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Identificaciéon de estudios, a través de bases de datos

Articulos identificados en las Articulos eliminados
bases de datos (n=40) —p antes del tamizaje:
Scopus: 27 | WoS: 09 Diplicados (n=11) | Sin acceso (n=9

Articulos para tamizar conla _, ( Articulos excluidos (n =6)

lextura del resumen (n =20)

Articulos incluidos para > Articulos excluidos -
revisién completa (n=14) criterios exclusiéon (n =0)

Articulos seleccionados  _ Articulos excluidos por
para elegibilidad (n=14) otras razones (n =10)

)
)
)
)

Articulos incluidos
en la sintesis (n =14)

Figura 1. Diagrama de flujo de seleccion de estudios
Nota: La figura 1 define el paso a paso de la seleccion de estudios
Fuente: elaboracion propia, a partir de PRISMA.
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Una vez realizado el proceso de seleccién de los articulos para el periodo 2012-
2022, se obtuvieron 14 que cumplieron con la totalidad de los criterios de inclusién.

La descripcion general de estos se presenta en la tabla 3.

Tabla 3. Resumen de articulos seleccionados para revision final

No.
Nombre del articulo Autor Ao Objetivo de citas
Public value creation and appropriation mechanisms dos Reis 2022 Mostrar como se crea valor publi- 3
in public—private partnerships: How does it play a role? y Gomes co en alianzas publico-privadas
Delivering public value by selected government depart- Pooey 2022 Influencia de compartir infor- 01
ments in South Africa — Perceptions of senior managers Munyanyi macién, innovacion, stakehol-
ders y compromiso en la crea-
cion de valor publico
Co-production in digital transformation of public admi- Scupola 2022 Identificar como se cocrea valor 33
nistration and public value creation: The case of Denmark y Mergel publico
The potential of design thinking and total quality mana- Vinni 2021 Identificar cuando usar DT y 2
gement in creating public value. TQM en la creacion de valor
Collaborative network governance framework for alig- Chatfield 2020 Establecer facilitadores e inhibi- 14
ning open justice and e-justice ecosystems for greater y Reddick dores de la planeacién estratégi-
public value. cay creacion de valor publico
Living labs as an innovation tool for public value Hansen 2020 Describir el papel de la innova- 15
creation: Possibilities and pitfalls. y Fuglsang cion en la creacién de valor pu-
blico desde la perspectiva de los
stakeholders.
Value creation and value appropriation in public and Cabral 2019 Proponer un marco de creacion 137
nonprofit organizations. etal de valor basado en la coopera-
cion publico-privada.
Environmental consciousness in local sustainable deve- May 2019 Analizar la relacién entre crea- 4
lopment: A case study of the anti-idling policy in Taiwan. Chang cion de valor publico y desarrollo
sostenible.
Joining forces for public value creation? Exploring colla- Neumann 2019 Plantear un modelo de creacion 47
borative innovation in smart city initiatives. etal de valor ptblico basado en inno-
vacioén colaborativa.
Interactive political leadership in theory and practice: Torfing 2019 Mostrar la forma como los politi- 34
How elected politicians may benefit from co-creating y Sgrensen cos se involucran en la creacion
public value outcomes. de valor publico.
Ballintyne 2018 Identificar alternativas para pro- 6
Towards whole-of-government enhancement of public y Mintrom mover el valor publico en todo el
value: an Australian case gobierno
Harnessing the social web to enhance insights into Baur 2017 Disenar un marco para andlisis 58

people’s opinions in business government, and public
administration.

de contenido con la participa-
cion de los stakeholders en la
creaciéon de valor publico en el
gobierno abierto.
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Nombre del articulo Autor Ao Objetivo de citas
Creating public value: Tightening connections between Mintromy 2017 Contribuir a explicar el nexo en- 90
policy design and public management. Luetjens tre disenio de politica publica y

creacién de valor publico.

Raising acceptance of cross-border eID Federation by Brugger et2014 Establecer factores de acepta- 13

value alignment. al. cion de los stakeholders desde la
perspectiva de creacién de valor
publico.

Nota: La tabla incluye los articulos seleccionados para realizar el analisis y presentar los resultados.
Fuente: elaboracion propia.

Procedimiento

Debido a que los articulos seleccionados no presentaban la homogeneidad reque-
rida en términos de disenio y elementos de comparacién para realizar metaanadli-
sis, fue necesario reemplazar la sintesis cuantitativa por sintesis cualitativa (Sha-
mseer et al., 2015).

Para la sintesis cualitativa, la revision utilizé el analisis de contenido desde la re-
coleccion sistematica (articulos seleccionados). Se realizé un analisis, a través de
un proceso inductivo para obtener las categorias, a partir del andlisis categorial
(Bardin, 1986; Edmonds y Kennedy, 2017; Iacovino et al.,, 2017; Krippendorff y
Bock, 2009; Malek y Desai, 2020).

Este analisis de contenido incluyd la codificacién de la informacién utilizando el
software NVIVO, con el fin de crear una lista de cddigos y posteriormente las si-
guientes categorias que constituyen el estado del conocimiento y que se expli-
can mas adelante: objeto de estudio, metodologias de investigacion empleadas,
gestion publica como marco del valor publico, expectativas y perspectivas de los
stakeholders en la creacién de valor, componentes de la creacion de valor publico
y agenda de investigacion. Esta informacion se organizé en NVIVO y arrojé como
resultado el diccionario de cédigos como pardmetro de organizacién teorica y
producto de consulta permanente para el andlisis de contenido (Caceres, 2008).

El diccionario de cédigos (tabla 4), describe aquellos que estan presentes en la
estructura de los articulos revisados y otros que emergieron en la aplicacién del
protocolo PRISMA, a través de la lectura pormenorizada y el andlisis efectuado.
De igual forma, el diccionario refleja el numero de articulos donde se encuentra
presente cada uno de los codigos y el numero de referencias (510 encontradas en
total), que finalmente dieron origen a las categorias descritas en el documento.

10
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Tabla 4. Diccionario de codigos

Nombre Archivos Referencias Descripcion
Objeto de estudio 14 122 Describe el proposito y alcance del articulo.
Metodologias de investigacion empleadas 7 28 Incluye el tipo de estudio, diseno, alcance,

mecanismos de recoleccion de informacion
y las técnicas de andlisis utilizadas.

Gestion publica como marco del valor publico 14 94 Describe las condiciones y caracteristicas
— Emergente de la gestion publica como el espacio donde
se gesta el valor publico.

Expectativas y perspectivas de los stakeholders 13 138 Establece que los stakeholders son partici-
en la creacién de valor — Emergente pes en la creacion de valor publico.
Componentes de la creacién de valor publico 12 92 Partes que forman el valor publico

— Emergente

Agenda de investigacion 10 36 Lineas de trabajo y/o de investigacion de los

autores analizados.

Nota: La tabla incluye los cédigos presentes en los articulos analizados y los que emergieron en el proceso de
codificacion y analisis. Fuente: elaboracion propia, a partir de NVIVO.

3. Desarrollo

Los resultados obtenidos de la investigacion se presentan a continuacion, con
base en la siguiente estructura: objeto de estudio, metodologias de investigacion
empleadas, gestion publica como marco del valor publico, expectativas y perspec-
tivas de los stakeholders en la creacion de valor, componentes de la creacién de
valor publico y agenda de investigacion.

Objeto de estudio

Los catorce articulos incluidos tienen como objeto el estudio de la creacion de
valor publico en el quehacer publico. De igual forma, la totalidad de autores coin-
ciden en la necesidad de incorporar la perspectiva de los stakeholders en la crea-
cién o cocreacion de valor publico como parte de la gestion de las organizaciones
del sector publico e identifican la creacion de valor ptblico como un tema de vital
importancia en la actualidad (Ballintyne y Mintrom, 2018; Baur, 2017; Brugger et
al., 2014; Cabral et al.,, 2019; Chatfield y Reddick, 2020; dos Reis y Gomes, 2022;
Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann
etal., 2019; Pooe y Munyanyi, 2022; Torfing y Sgrensen, 2019; Vinni, 2021).

De igual manera, mediante la revision de literatura se identificé que cinco articu-
los tenian como propdsito fortalecer o contribuir al desarrollo del marco tedrico
respecto a la creacion de valor publico (Baur, 2017; Cabral et al., 2019; dos Reis y
Gomes, 2022; Mintrom y Luetjens, 2017; Torfing y Serensen, 2019). Otros cuatros
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articulos empleados en la revision generan reflexiones relacionadas con la crea-
cién de valor publico desde marcos tedricos generales y aplicaciones de estos en
situaciones especificas (Ballintyne y Mintrom, 2018; Brugger et al.,, 2014; Ma y
Chang, 2019; Scupola y Mergel, 2022; Vinni, 2021).

Metodologias de investigacion empleadas

Con respecto a las metodologias de investigacion empleadas en los articulos ana-
lizados, se observo lo siguiente: cuatro estudios reportan el método de estudio,
encontrando dos cualitativos (Hansen y Fuglsang, 2020; Neumann et al., 2019),
dos estudios cuantitativos (Baur, 2017; Pooe y Munyanyi, 2022) y uno de enfoque
mixto (Chatfield y Reddick, 2020).

Con respecto al disefio de los estudios, se evidencio que los casos de estudio sim-
ple (Ballintyne y Mintrom, 2018; Chatfield y Reddick, 2020; Hansen y Fuglsang,
2020; Scupola y Mergel, 2022) y multiple (Neumann et al., 2019; Pooe y Munyanyi,
2022) son los mas populares en este contexto. También se evidencio el uso de
estudios cuasi experimentales (Ma y Chang, 2019) y de diseno de ciencia (Baur,
2017). Finalmente, como fuentes de informacion para el desarrollo de las investi-
gaciones, se emplearon paginas web (Baur, 2017; Chatfield y Reddick, 2020), do-
cumentos (Chatfield y Reddick, 2020; dos Reis y Gomes, 2022), entrevistas (Han-
sen y Fuglsang, 2020; Neumann et al., 2019) y cuestionarios (Ma y Chang, 2019;
Pooe y Munyanyi, 2022).

Es importante resaltar que algunos autores realizaron sus estudios de valor publi-
co en organizaciones, asi: Chatfield y Reddick (2020) aplicado en la corte federal
de Australia para identificar facilitadores e inhibidores del alineamiento estraté-
gico y la creacion de valor publico.

En Hansen y Fuglsang (2020), se estudiaron dos laboratorios de innovacién en
Dinamarca y la manera como estos contribuyen a crear practicas democraticas
para fortalecer el valor publico. Con Neumann et al. (2019), el alcance fue en cua-
tro organizaciones de servicios publicos en Suiza para determinar cémo se crea
valor sin dejar de lado su misionalidad.

Gestion publica como marco del valor publico
La totalidad de articulos de la revisién coinciden en la transformacién de la ges-

tion publica y los desafios que enfrenta en diferentes dmbitos, que van mas alla de
lo publico e incorporan diversidad de actores, pasando de los ideales plasmados
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en las politicas publicas a una realidad mas amigable y cercana con los stake-
holders como alternativa para ser mas eficaces en la creacion de valor publico, a
través del trabajo conjunto (Ballintyne y Mintrom, 2018; Baur, 2017; Brugger et
al., 2014; Cabral et al.,, 2019; Chatfield y Reddick, 2020; dos Reis y Gomes, 2022;
Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann
et al., 2019; Pooe y Munyanyi, 2022; Scupola y Mergel, 2022; Torfing y Sgrensen,
2019; Vinni, 2021).

Asi, los autores reconocen la creacion de valor publico como un objetivo critico
para las administraciones que debe superar el enfoque tradicional de la gestién
publica hacia el reconocimiento de elementos principales como los provistos por
el NPMy el PNPM. Asuntos como la colaboracion, compromiso de los stakeholders,
innovacién, gobernanza e interaccion emergen como factores fundamentales
para la creacion de valor publico (Ballintyne y Mintrom, 2018; Baur, 2017; Brug-
ger et al., 2014; Cabral et al., 2019; Chatfield y Reddick, 2020; Hansen y Fuglsang,
2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann et al., 2019; Pooe y
Munyanyi, 2022; Torfing y Serensen, 2019; Vinni, 2021).

La transformacion de la gestion publica tradicional hacia el NPMy el PNPM responde
a la necesidad de modernizar la relacion unidireccional (stakeholder-autoridades
politicas) hacia una donde los intereses de estos y su participacion en la creacion
de valor sean determinantes de la gestion publica, en un ambiente de eficiencia,
cooperacion, retroalimentacién y rendicién de cuentas permanente (Baur, 2017;
Brugger et al., 2014; Chatfield y Reddick, 2020; Hansen y Fuglsang, 2020; Mintrom
y Luetjens, 2017; Neumann et al., 2019; Scupola y Mergel, 2022; Vinni, 2021).

La satisfaccion de las necesidades de los stakeholders se ve influenciada por el
contexto de las organizaciones publicas y su interaccién con diferentes actores
(organizaciones del sector privado, por ejemplo) que no siempre resulta sencillo
de enfrentar al momento de crear valor de forma conjunta debido, entre otros, a la
diversidad de caracteristicas que poseen y una relacion cada vez mds cercana con
el medio ambiente natural (Ballintyne y Mintrom, 2018; Baur, 2017; Brugger et al.,
2014; Cabral et al., 2019; Chatfield y Reddick, 2020; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma
y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann et al., 2019; Pooe y Munyanyi,
2022; Torfing y Sgrensen, 2019; Vinni, 2021).

La interaccion entre los diferentes actores apoya la construccién y fortalecimien-
to de la democracia en los paises a través de aspectos como la innovacion e inte-
raccion con los ciudadanos, proceso que implica ademas voluntad politica y la
asignacion de recursos necesaria para llevarla a cabo e impacta la participacion y
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discusion de los asuntos publicos por parte de los stakeholders (dos Reis y Gomes,
2022; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Neumann et al., 2019; Pooe y
Munyanyi, 2022; Torfing y Sgrensen, 2019; Vinni, 2021).

El concepto de valor publico

El estudio de los articulos seleccionados para la revisién semisistematica arrojo
que, en la mayoria se reconoce que este concepto es descrito, a partir de Moo-
re (1995) como la razon de ser de los gerentes publicos en la busqueda de sa-
tisfaccidn de las necesidades y expectativas de los stakeholders, a través de su
intervencién para resolver los problemas publicos y se asimila a lo que hacen los
gerentes en la empresa privada (Ballintyne y Mintrom, 2018; Baur, 2017; dos Reis
y Gomes, 2022; Hansen y Fuglsang, 2020; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann
et al., 2019; Pooe y Munyanyi, 2022; Scupola y Mergel, 2022; Torfing y Segrensen,
2019; Vinni, 2021).

Varios autores analizados retoman el tridngulo estratégico desarrollado por Moo-
re (1995) en torno al proceso de creacién de valor, el cual involucra la definicion
de valor publico, la construccion de relaciones entre stakeholders para buscar el
valor publico y la definicion de las capacidades organizacionales necesarias para
mantenerlo en el lago plazo (Brugger et al., 2014; Hansen y Fuglsang, 2020; Min-
trom y Luetjens, 2017; Torfing y Serensen, 2019).

Asi mismo, en la revision realizada se identificd que la creacion de valor publi-
co puede tener origen en las organizaciones desde la cocreaciéon, mediado por la
cooperacion interinstitucional y el uso de recursos provenientes de las diferen-
tes partes, para generar un entorno adecuado en aspectos economicos, sociales
y ambientales, tomando en cuenta los puntos de vista de ciudadanos, gerentes
publicos, organizaciones y en general todos los stakeholders (Brugger et al., 2014;
Cabral et al, 2019; Chatfield y Reddick, 2020; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y
Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann et al., 2019; Pooe y Munyanyi,
2022; Scupola y Mergel, 2022; Torfing y Segrensen, 2019). En el mismo sentido,
para entender la cocreacion se pueden identificar diferentes fases del proceso
que abarcan desde la planeacion, disefio, gestion, entrega y medicion de esta
(Scupola y Mergel, 2022).

En la revision realizada, también se evidencio que, en la discusion en torno a la
creacién de valor, desde el ambito publico versus el privado, se cuestiona desde
la disparidad de las caracteristicas, necesidades y requerimientos de sus stake-
holders hasta la forma como estas influyen en la generacion de valor, siendo un
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fendmeno complejo que deberia estudiarse con mayor profundidad (Baur, 2017;
Cabral et al., 2019; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Neumann et al.,
2019). Asi mismo, se encontrd que predomina la consideracion del valor publico
desde el punto de vista econémico asociado al desempeno de las organizaciones
publicas (dos Reis y Gomes, 2022).

Un cuestionamiento adicional que emerge de este estudio es que el valor publico
no tiene unificado un criterio en torno a su definicion, y a pesar de existir una
vasta literatura del concepto, esta no capta la esencia y amplitud de la gestién
publica (Cabral et al., 2019; Hansen y Fuglsang, 2020; Neumann et al., 2019). Se-
gun Neumann et al. (2019), la innovacion en la manera como se presta el servicio
publico es la respuesta a definiciones de valor publico poco tangibles ofrecidas
por autores representativos del campo como Moore (1995) y Bryson et al. (2014).

Por su parte, Cabral et al. (2019) plantea que existe una vasta aproximacion a los
conceptos de valor publico que no provee claridad suficiente para entender el
concepto en la administracion publica por no contar con una conceptualizacién
uniforme que plantee ademas la imposibilidad de separar el concepto de valor pu-
blico del proceso requerido para su creacion. Situacién similar argumenta Han-
sen y Fuglsang (2020), en tanto plantea la necesidad de concebir el valor publico,
no como una actividad de los gerentes publicos enfocada en la eficiencia y efecti-
vidad de las organizaciones, sino como una actividad colectiva, es decir, cambiar
del alcance de la gerencia a un concepto de relaciones y cocreacion de valor.

Sobre la creacion de valor publico, otros autores han sefialado también que la
toma de decisiones estratégicas, el liderazgo, la invenciéon y orientacion al logro de
los gerentes publicos, son herramientas que favorecen su desarrollo, escuchan-
do las demandas de los stakeholders, ejecutandolas y orientandolas al desarrollo
sostenible con la promocién, cambio y adaptacion del valor publico y el esfuerzo
que esto supone para las administraciones publicas (Ballintyne y Mintrom, 2018;
Cabral et al., 2019; dos Reis y Gomes, 2022; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang,
2019; Pooe y Munyanyi, 2022; Torfing y Serensen, 2019).

En la creacién de valor publico, las conexiones entre los stakeholders se consti-
tuyen en una variable interviniente e involucra la mezcla de los intereses de es-
tos, pero sin perder de vista que el interés colectivo es mas importante que los
intereses individuales (dos Reis y Gomes, 2022; Ma y Chang, 2019; Neumann et
al., 2019; Torfing y Sgrensen, 2019). Una conexion importante en la creacion de
valor publico es la interaccion de las organizaciones publicas con multiples tipos
de stakeholders orientados a fortalecer la democracia y la necesidad de actuar

15



Administracion & Desarrollo

Vol. 53 NUm. 1_Enero -junio 2023 ISSN 0120-3754 - E-ISSN 2500-5227

responsablemente en este proceso (Cabral et al., 2019; Chatfield y Reddick, 2020;
Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann
etal., 2019; Torfing y Sgrensen, 2019).

Por otro lado, en la creacion de valor publico, la revisiéon de la literatura también
puso de manifiesto los roles que pueden asumir los stakeholders: promotores de
creacién de valor, campeones que promueven los procesos de creacion en las or-
ganizaciones, catalizadores que ayudan a que el proceso fluya y los implementa-
dores que transforman las ideas de creacion de valor publico en acciones que lo
hacen posible (Chatfield y Reddick, 2020; Neumann et al., 2019).

Finalmente, es evidente que la creacion de valor publico se convierte en un ejer-
cicio complejo porque, ademas de la diversidad de los stakeholders, las organi-
zaciones publicas tienen obligaciones politicas y legales que se deben tener en
cuenta en la creacion de valor, aparte de obligar a un esfuerzo, flexibilidad e in-
novacion permanente para responder a las necesidades de los stakeholders a tra-
vés de sus interacciones (Neumann et al., 2019; Scupola y Mergel, 2022; Torfing y
Serensen, 2019).

Expectativas y perspectivas de los stakeholders en la creacion de valor publico

Los autores examinados en la revision de literatura, establecen que la creacién
de valor publico involucra una serie de stakeholders: gobiernos, organizaciones
publicas, organizaciones del sector privado, organizaciones no gubernamentales,
clientes, proveedores, gremios, asociaciones, ciudadanos y la sociedad en general
(Baur, 2017; Brugger et al., 2014; Cabral et al., 2019; Chatfield y Reddick, 2020;
dos Reis y Gomes, 2022; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y
Luetjens, 2017; Neumann et al., 2019; Pooe y Munyanyi, 2022; Torfing y Sarensen,
2019; Vinni, 2021).

Los stakeholders enunciados tienen diferentes preferencias, percepciones, nece-
sidades, disponibilidad de recursos e interacciones frente a la nocion de crea-
cion de valor (Ballintyne y Mintrom, 2018; Brugger et al., 2014; Cabral et al., 2019;
Chatfield y Reddick, 2020; dos Reis y Gomes, 2022; Ma y Chang, 2019; Mintrom y
Luetjens, 2017; Scupola y Mergel, 2022; Torfing y Sgrensen, 2019).

De acuerdo con los autores consultados, la diversidad de los stakeholders genera
una multiplicidad de tareas e interacciones entre ellos, lo que impacta la efectivi-
dad en el proceso de creacion de valor publico y promueve la necesidad de iden-
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tificar y trabajar sobre las diferentes percepciones de valor de los stakeholders
para tener éxito en su creacion (Cabral et al., 2019; Chatfield y Reddick, 2020; Ma
y Chang, 2019; Pooe y Munyanyi, 2022; Torfing y Serensen, 2019).

Adicionalmente, las interacciones entre los stakeholders originan pluralidad de
posiciones que enriquecen el proceso de creacidén de valor publico, permiten
identificar problemas y generan desafios para combinar las diferentes perspec-
tivas en un ambiente de creacién e igualdad entre los diferentes actores y una
orientacion al logro de politicas publicas (Ballintyne y Mintrom, 2018; dos Reis y
Gomes, 2022; Torfing y Serensen, 2019).

Uno de los aspectos iniciales de la incorporacion de la perspectiva de los stakehol-
ders en la creacion de valor publico es pasar, de la concepcién de gerencia orien-
tada a la efectividad y eficiencia organizacional, a la perspectiva de valor como
concepto colectivo, es decir, cambiar de la gestién de resultados hacia la cocrea-
cidén de valor a través de las relaciones con los stakeholders o diversos actores
y sus expectativas y necesidades (Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019;
Neumann et al., 2019; Torfing y Sgrensen, 2019; Vinni, 2021).

La evidencia encontrada en la investigacién senala que la incorporacion de los di-
ferentes puntos de vista de los stakeholders frente a la creacién de valor es nece-
saria para identificar la convergencia desde una aproximacion holistica y superar
limitaciones que puedan presentarse en algun stakeholders que colabora y par-
ticipa en el proceso (Brugger et al., 2014; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang,
2019; Neumann et al., 2019; Pooe y Munyanyi, 2022).

Esta convergencia deberia incluir, ademas de los stakeholders publicos, los per-
tenecientes a sectores privados para que se motiven y comprometan a participar
en la creacién de valor publico aportando su experiencia, soluciones y recursos
de diferente indole, es decir, trascender de las organizaciones publicas sin perder
el objetivo y control de estas, pero teniendo un sentido e impacto global (Cabral et
al., 2019; Neumann et al., 2019; Torfing y Sgrensen, 2019).

De manera complementaria, los hallazgos realizados en la investigacion llevan a
evidenciar que la participacion de los stakeholders publicos y privados en la crea-
cion de valor facilita la discusion y consenso en el proceso y posibilita la difusién
y aceptacioén de los resultados con un impacto a largo plazo, a través de ejercicios
colaborativos de aprendizaje e innovacién, combinando recursos y compartiendo
conocimiento en un ambiente de confianza y trasparencia alineados a la cobertu-
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ra de la satisfaccion de necesidades y expectativas (Brugger et al., 2014; Chatfield
y Reddick, 2020; Hansen y Fuglsang, 2020).

Adicionalmente, la perspectiva de los stakeholders frente a la creacién de valor
genera un reto, debido a las multiples caracteristicas y aspectos que los preo-
cupan, y también a los cambios en el contexto interno y externo que producen
disparidad en los puntos de vista frente a la creacién de valor publico y ademas
obliga a encontrar acuerdos y negociar desde las diferencias (Mintrom y Luetjens,
2017; Torfing y Sgrensen, 2019).

Componentes de la creacién de valor publico

La revision de la literatura arrojé diferentes posturas y componentes de la creacién
del valor publico que fueron agrupados en cuatro grandes categorias (ver tabla 5).

Tabla 5. Componentes de la creacion de valor publico

Nombre

Descripcion

Conceptos incluidos

Gestion institucional

Comunicacion de la gestion

Orientacion al stakeholder

Enfoque temporal

Describe los aspectos relacionados con
el desempeno esperado por parte de las
instituciones estatales

Incluye las condiciones y mecanismos
para visibilizar la gestién de las institu-
ciones estatales

Incorpora los aspectos necesarios y las

condiciones para encaminar el quehacer
hacia el stakeholder

Establece pautas para generar valor en el

Utilidad, beneficio, eficiencia, objetivos
sociales

Confianza, legitimidad,
rendicion de cuentas

transparencia,

Necesidades, satisfaccion, diversidad, inte-
gracién, compromiso, trabajo colaborativo,
construccion colectiva, redes, asociacion,
consenso, apoyo a medios tecnologicos

Largo plazo, futuro, innovacién

tiempo

Nota: La tabla incluye los componentes de la creacion de valor puiblico, su descripcion y los elementos de cada
uno de ellos. Fuente: elaboracion propia, a partir de NVIVO.

A continuacion, se describe cada uno de los conceptos incluidos en la tabla 4.

Uno de los componentes de la creacién de valor tiene relacion con la gestion insti-
tucional. En esta, se identifica la relacion costo/beneficio y la manera como desde
la perspectiva de cada stakeholders se comparten en términos de utilidad y bene-
ficio para cada uno de ellos (Brugger et al., 2014).

En el mismo sentido, Chatfield y Reddick, (2020) y Ma y Chang (2019) plantean
una propuesta adicional con tres dimensiones: la primera denominada social, a
través del cumplimiento de objetivos sociales y sostenibilidad; la segunda eco-
némica, en términos de desempeno y eficiencia y, la tercera politica, a través del
consenso y la colaboracién.
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La perspectiva de los stakeholders también es importante en la busqueda de be-
neficios sociales y utilidad obtenida en la creacién de valor publico, lo cual motiva,
ademas, el compromiso y la participacion ciudadana y genera redes de colabo-
racién democratica que mejoran su creacién (Brugger et al., 2014; Hansen y Fu-
glsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Neumann et al., 2019; Scupola y Mergel, 2022).

Por otro lado, la generacion de valor publico involucra la comunicacion de la ges-
tion de la organizacién que crea valor, la participacion de los stakeholders en ésta
y la confiabilidad percibida de la organizacion publica o quien genera el valor pu-
blico desde procesos de rendicion de cuentas (Ballintyne y Mintrom, 2018; Bru-
gger et al., 2014; Cabral et al., 2019; Chatfield y Reddick, 2020; dos Reis y Gomes,
2022; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017;
Pooe y Munyanyi, 2022).

Por otro lado, la creacion del valor publico supone la orientacion hacia los stake-
holders internos y externos y una interaccién permanente, a través de un trabajo
colaborativo con roles que permiten adicionar, desde su posicion, a la generacion
de valor y dan sentido a lo publico mediante su compromiso con el proceso (Han-
sen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann et
al., 2019; Torfing y Sarensen, 2019).

Este trabajo colaborativo es complejo y debe acompafarse con una explicacién de
los temas publicos en cada uno de los contextos y para cada tipo de stakeholders
receptor de la informacién para fomentar la participacion, obtener mayor diver-
sidad de stakeholders involucrados y hacer atractiva la creacién de valor publico
(May Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Neumann et al., 2019).

Estas redes tienen un impacto en la gobernanza de lo publico y permiten integrar
los stakeholders en la busqueda de objetivos comunes relacionados con la ges-
tion publica y la rendicién de cuentas, incrementando la creacion de valor publico
y proporcionado elementos para la sostenibilidad (Ballintyne y Mintrom, 2018;
Chatfield y Reddick, 2020; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Neumann
etal., 2019; Pooe y Munyanyi, 2022; Torfing y Sgrensen, 2019).

Esto no podria ser posible a menos que se genere un clima de respeto y confianza
entre los actores que crean el valor publico pues los objetivos para llevarlo a cabo
necesitan un trabajo conjunto y trasparente para enfrentar un contexto cambian-
te y complejo en la busqueda de acuerdos hacia una meta comun (Mintrom y Lue-
tjens, 2017; Torfing y Sgrensen, 2019). Este trabajo se deberia complementarse
con una red de monitoreo de rendicién de cuentas de los gerentes publicos en el
proceso de creacion de valor (Pooe y Munyanyi, 2022).
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Otra forma de analizar los componentes de la creacién de valor es a través de
dimensiones como el retorno financiero, el poder, el estatus y la satisfaccion y
que van mas alla de los stakeholders, préximos a la organizacion hacia otros que
se benefician de las actividades y esfuerzos de las organizaciones publicas para
construir valor (Cabral et al., 2019; dos Reis y Gomes, 2022).

En el mismo sentido, a partir de Meynhardt (2009), se plantean para la crea-
cion de valor tres componentes: calidad del servicio entregado a los stakehol-
ders, integridad de los actores que participan en la creacion y participacion
ciudadana a lo largo de la planeacion, creacién y entrega del valor publico
(Neumann et al., 2019).

Un componente adicional de la creacion de valor publico es el apoyo de los me-
dios tecnolodgicos, vital para expresar las necesidades de los stakeholders, dar
legitimidad (trasparencia) y soportar la creacién de valor publico, lo que reper-
cute ademas en las capacidades de estos para comprometerse y participar en
los procesos de su creacion y seguimiento a las necesidades expresadas (Cabral
etal., 2019; Chatfield y Reddick, 2020). Comparado con los medios tecnoldgicos,
lainnovacion en los productos y servicios ofrecidos es un componente relevante
que se justifica en la medida que agregue valor publico en la calidad, eficiencia
o se oriente a la satisfaccion de los intereses y necesidades de los stakeholders
(Neumann et al., 2019).

La creacion de valor publico también involucra a la temporalidad como com-
ponente orientado al esfuerzo en el corto y largo plazo que realizan los stake-
holders, destacandose para las organizaciones publicas el cortoplacismo aso-
ciado con las politicas de gobierno, mientras en las privadas se plantea un
futuro pensado en las generaciones venideras en aspectos como el desarro-
llo sostenible y la generacion de credibilidad en las organizaciones publicas
(Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Mintrom y Luetjens, 2017; Tor-
fing y Sgrensen, 2019).

Por ultimo, Torfing y Sgrensen (2019), plantean la necesidad de considerar los
componentes de la creacion de valor publico desde la armonia entre diferentes
aspectos: confianza y legitimidad en las organizaciones publicas y su esquema de
gobernanza; integracion, colaboracion y asociacién entre los diferentes actores
que producen el valor publico; seguridad y control en el proceso de creacién de
valor; enfoque en la satisfaccion de necesidades y expectativas de los stakehol-
ders y trasparencia y rendicion de cuentas.
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Agenda de investigacion

La revision efectuada permitio identificar aquellos campos o aspectos que se
constituyen en alternativas a desarrollar para avanzar en el campo de estudio (Sn-
yder, 2019). Las lineas de trabajo propuestas por los autores revisados incluyen
aspectos tedricos y practicos que se describen enseguida continuacion.

En primer lugar, y dado el alto contenido tedrico de la creacion de valor publico, es
necesario poner en practica los conceptos y dimensiones de éste en el ejercicio de
planeacion, creaciéon y suministro de valor publico (Cabral et al., 2019). El mismo
autor plantea la necesidad de revisar a fondo la diversidad de componentes de la
creacion de valor publico desde la perspectiva de los stakeholders en la busqueda
de un lenguaje comun desde lo tedrico y que sea entendido por quienes partici-
pan en la generacion de dicho proceso.

Otros autores plantean la urgencia de alinear los actores publicos y privados en
torno ala creacion de valor publico, para lo cual es necesario un desarrollo teérico
y empirico de este, que permita tener mayor visibilidad en el proceso y facilite su
cocreacion en un mundo cambiante como el actual (Brugger et al., 2014; Cabral
et al, 2019; dos Reis y Gomes, 2022). Esto posibilitard un ambiente donde la ne-
gociacion y los acuerdos en torno al valor publico sean propicios, a través de la
diferenciacién e incorporacion de la diversidad de los stakeholders en la creacién
de valor publico en nuevos ambientes de colaboracion que en la actualidad han
sido poco explorados o no tienen un marco teérico tan solido (Cabral et al., 2019;
dos Reis y Gomes, 2022).

Algunos autores sefialan, ademas, que la interaccion publico-privada, y el uso de
las capacidades organizacionales de las partes, permiten mejorar la gestion pu-
blica (Cabral et al., 2019). Se plantea ademads, que para corroborar esta interaccién
es necesario llevar a cabo un andlisis en diferentes paises con condiciones diver-
sas para dar cuenta del alcance y componentes de la creacion de valor publico
(Cabral et al., 2019).

En segundo lugar, se evidencia que las interacciones entre los diferentes stake-
holders y las organizaciones que generan redes con estos han sido estudiadas,
pero su entendimiento no ha sido del todo efectivo (Chatfield y Reddick, 2020).
Por ello, las investigaciones futuras deben esclarecer los vinculos e impactos rea-
les que sobre la creacién de valor publico tienen todos los actores con el objeto
de ajustarlos, si es el caso, para generar mayor colaboracion y efectividad en el
proceso (Chatfield y Reddick, 2020).
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En tercer lugar, algunos de los articulos analizados, responden a realidades lo-
cales y la implementacién de sus hallazgos podria ser una dificultad al enfrentar
aspectos sociales, econdmicos, culturales y organizacionales de otros paises (Ba-
llintyne y Mintrom, 2018; Baur, 2017; Brugger et al., 2014; Chatfield y Reddick,
2020; Hansen y Fuglsang, 2020; Ma y Chang, 2019; Neumann et al., 2019; Pooe
y Munyanyi, 2022; Scupola y Mergel, 2022). Por ello, los hallazgos obtenidos en
la revisién pueden ser mejorados a través de otros estudios que incluyan paises
diferentes a los analizados a través de la aplicacion de diferentes técnicas e ins-
trumentos de investigacion.

Esta realidad local se complementa con la necesidad de poner en practica dife-
rentes escenarios (plataformas o laboratorios, por ejemplo,) que propicien la
creacién de valor, a través de la innovacién y colaboracion, que en algunos casos,
puede suponer reformas del gobierno (Ballintyne y Mintrom, 2018; Hansen y Fu-
glsang, 2020; Neumann et al., 2019) y realizar sobre estos ejercicios de investi-
gacion para obtener evidencia empirica que soporte la utilidad resultante de la
interaccién de los actores y nuevos espacios y formas de participacion.

De igual forma, realizar investigaciones empiricas que permitan identificar la
creacién de valor publico con la intervencién de multiples actores, diferentes ti-
pologias de valor publico y en cada una de las fases que inician, desde el disefio de
lo que se entiende como valor publico hasta la entrega de éste (dos Reis y Gomes,
2022; Hansen y Fuglsang, 2020; Neumann et al., 2019; Scupola y Mergel, 2022).
Lo anterior se complementa con la necesidad de incorporar métodos de investi-
gacion que permitan generalizar los hallazgos de las investigaciones aplicables
al sector publico, independiente del tipo de organizacion que se estudie (Pooe y
Munyanyi, 2022).

En este punto es pertinente realizar la discusion de los hallazgos obtenidos y cada
uno de los aspectos relevantes de la investigacion realizada.

La creacion de valor publico desde la perspectiva de los stakeholders se consti-
tuye en un tema relevante en la literatura académica; sin embargo, una limitada
proporcion de ella contribuye a la discusion empirica sobre el tema, siendo la re-
flexion tedrica la que mayormente predomina.

A partir de los hallazgos obtenidos, es posible destacar cuatro grandes asuntos.
En primer lugar, es necesario reconocer que la creacion de valor publico obedece
aun cambio en la orientacion de la gestion publica que veia en el cumplimiento de
sus objetivos su razén de ser a un escenario donde la participacién de los stake-
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holders es clave para la creacion de valor. Esta situacion va de la mano con el reto
que representa para las organizaciones publicas el integrar a multiples actores en
la creacion de valor y reconocer que cada uno de estos tiene sus propias necesi-
dades y expectativas, para lo cual es necesario facilitar un ambiente colaborativo,
democratico e innovador.

En segundo lugar, con los hallazgos obtenidos, se evidencia la necesidad de revi-
sar el concepto de valor con el fin de obtener consenso en cuanto a su definicion
e impacto en la sociedad. Asi mismo, dado que el concepto de valor publico tiene
su origen en el concepto de creacién de valor elaborado para organizaciones del
sector privado, es necesario que se desarrolle un cuerpo tedrico y de investigacion
que se alinee con las necesidades del sector publico, en especial en lo relacionado
con el papel de la gerencia y el cubrimiento de las necesidades y expectativas de
los stakeholders.

De lo anterior, surge la necesidad de identificar, a través de un ejercicio colaborati-
vo, lo que significa el valor publico para cada uno de los actores involucrados (con
una perspectiva de los stakeholders) en el proceso de creacién, que tenga presen-
te las necesidades y expectativas individuales, grupales y, finalmente, el impacto
o trascendencia sociales en un marco de sostenibilidad a largo plazo.

En tercer lugar, conceptos como interconexion, interoperabilidad, cooperacion y
trabajo en red son necesarios para la creacién de valor publico que encuentra en
la perspectiva de los stakeholders un mecanismo para su planeacion, ejecucién
y entrega para sumar esfuerzos individuales que den como resultado una gestion
publica incluyente, trasparente al servicio de los intereses y expectativas de los
stakeholders y que refrende la idea de que los esfuerzos individuales se deben
encausar hacia intereses comunes.

Para lo anterior, es fundamental identificar la multiplicidad de stakeholders, la
diferencia en intereses y expectativas, y definir roles para que cada uno de ellos
posibiliten la creacion de valor publico desde diferentes experiencias y contri-
buciones. Si esto sucede, serd posible identificar y maximizar las interacciones
entre estos para enfrentar los diferentes problemas de creacién de valor publico
y obtener soluciones que apunten al interés colectivos, a través de procesos de
innovacion y colaboracién permanente.

Este escenario es posible si se tiene en cuenta que su construccién se realiza en
el largo plazo y encuentra barreras, entre otros, por el contexto cambiante y las
limitaciones o fronteras de caracter normativo que acompanan la gestién publica

23



Administracion & Desarrollo

Vol. 53 NUm. 1_Enero -junio 2023 ISSN 0120-3754 - E-ISSN 2500-5227

y que pueden ser intervenidas, a partir de las experiencias de los stakeholders en
la solucion de problemas relacionadas con el valor publico.

Aunque la perspectiva de los stakeholders es una necesidad latente en el marco de
la gestion publica, esta plantea un reto para todos los actores involucrados, y en
especial para los gerentes publicos que ven en la tecnologia uno de sus principales
aliados para la conexién e interconexion de los stakeholders, es decir, escenarios de
participacion y construccién, acordes con las necesidades locales y globales para
crear, transformar y multiplicar la colaboracion en pro del valor publico.

Esta situacion de participary obtener aceptacion en la creacion de valor por parte
de los stakeholders, genera una dificultad entre estos, puesto que las posiciones
y expectativas difieren entre los diferentes grupos y surge el reto de fomentar la
discusion y aceptaciéon de la creacion del valor publico.

En cuarto lugar, desde la perspectiva de los stakeholders y la cocreacién de valor
con su participacion, surgen diferentes tipologias de los componentes de la crea-
cion de valor publico. Al respecto, diferentes autores explican los componentes de
la creacién de valor desde las dimensiones que los definen, pero no encuentran
un consenso que permita unificar los componentes. Por su parte, los demas auto-
res analizados en esta revision aportan componentes desde la definicion indivi-
dual y como resultado de los procesos de planificacién, generacion o entrega del
valor publico a los stakeholders.

Los anteriores aspectos, ofrecen elementos valiosos para mejorar el marco de la
creacién de valor publico, basados en la participacién de los stakeholders y la in-
novacion, pero con la necesidad de identificar las interacciones entre los actores
y los escenarios (aportes que en su mayoria provienen de los estudios de casos
analizados), del contexto y la cocreacién en un ambiente democratico y, por su-
puesto, un cambio en la gestién publica tradicional que permita la sostenibilidad
en aspectos medioambientales, econémicos y sociales con la inclusion de politi-
cas publicas que lo haga posible.

Sin embargo, muchas dificultades pueden presentarse en el proceso de imple-
mentacion de escenarios colaborativos para la cocreacion de valor, por lo que es
necesario inventar y reinventar alternativas para hacerles frente, en un contexto
cambiante, como que las organizaciones publicas y sus stakeholders cuenten con
el apoyo de personas que entiendan e interpreten el compromiso de los stakehol-
ders (a pesar de que no todos interactien directamente con éstos), y la decision
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de fomentar el compartir recursos, conocimiento e innovacion, independiente de
la fuente que los produzca.

Andlisis adicional sobre los estudios seleccionados

Como se menciond en el apartado “procedimiento”, la sintesis cualitativa utiliza-
da y los resultados presentados hasta el momento dan cuenta de la imposibilidad
de realizar comparaciones entre los articulos. Por esta razon, y dado el nimero
reducido de articulos obtenidos con la aplicacién del protocolo PRISMA, se in-
corporo un criterio adicional que fue la revision de la produccion cientifica uti-
lizada por los autores de los 14 articulos y que se alinea con el item “resultados
del protocolo”, que sugiere una variacién de la metodologia con un analisis mas
profundo, incrementando de esta forma los autores base utilizados en el tamizaje
con 21 articulos adicionales.

Los aspectos mas importantes se describen a continuacion, teniendo como base
la clasificacion establecida:

e gestion publica como marco del valor publico

el concepto de valor publico

expectativas y perspectivas de los stakeholders en la creacién de valor publico

componentes de la creacién de valor publico

agenda de investigacion.

En primer lugar, la gestién publica como marco del valor publico, ha tenido un desa-
rrollo importante y en este, el valor publico ha sido protagonista de la colaboracion
de los stakeholders en su produccién y entrega en ambientes de cooperacion entre
ciudadanos, gobiernos y otros stakeholders (Hartley, 2005). Esto ha significado que
todo tipo de organizaciones publicas hayan sufrido una gran presién para manejar
los recursos en la busqueda de crear valor para satisfacer las necesidades de los
stakeholders, mejorando los procesos de creacién y el suministro de nuevos servi-
cios y productos con mayor eficiencia (Crosby y Bryson, 2018; Rainey, 2009).

Asi mismo, el concepto de valor publico y su relacién con la gestion publica como
eje dinamizador del servicio publico, ha sido ampliamente discutido, pero aun
necesita mayor exploracion, en especial en lo relacionado con el contexto que in-
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fluye en la creacion del valor publico y la participacion de los stakeholders en este
proceso (Ekuma, 2017; Frasure y Jones-Correa, 2010; Hartley et al., 2017).

De otro lado, la perspectiva de la creacion de valor publico, ha contribuido a recu-
perar la autoestima de los gerentes publicos, descubriendo qué debe ser valioso
para las organizaciones publicas cuando de ejecutar actividades al servicio de las
necesidades y problemas se trata (Rhodes y Wanna, 2007).

En segundo lugar, los autores revisados conciben el valor publico de la misma forma
que se menciono en los argumentos de los 14 articulos de PRISMA, es decir, recono-
ciendo a Moore como el autor mas mencionado para la definicidn de este concepto.
No obstante, el concepto de valor ha pasado de una concepciéon meramente tedrica
y estudiada, a través de casos, a una caracterizada por la urgencia de descubrir as-
pectos mas profundos, mediante la evidencia empirica (Hartley et al., 2017). Estos
cambios han significado, pasar de un concepto de valor basado en la eficiencia de
las organizaciones publicas hacia otro caracterizado por redes y espacios de cola-
boracion que permiten una mayor calidad en la generacién de valor y ser un ejer-
cicio a largo plazo (Benington, 2015; Dunleavy et al., 2006). De esta manera, el valor
publico obtenido a través de la colaboracién es superior a lo que obtendria cada uno
de los actores involucrados actuando de manera separada (Klein et al., 2019).

En tercer lugar, para satisfacer las expectativas y perspectivas de los stakeholders
en la creacion de valor publico, es necesario garantizar una relacion adecuada y
de calidad con los stakeholders desde el momento de su creacion hasta que se lle-
ve a cabo (Bannister y Connolly, 2014; Dunleavy et al., 2006; Odongo et al., 2016).
Esto responde a una demanda cada vez mas exigente por parte de la gran varie-
dad de stakeholders en un mundo cambiante y con la urgencia de una comunica-
cién mas eficaz con estos en ambientes colaborativos (Bryson et al., 2017; Talbot,
2008, 2009; Taylor, 2018; Wong et al., 2015).

Por esta razén, urge un mayor esfuerzo de las organizaciones publicas para in-
corporar en la creacion de valor publico diferentes puntos de vista, desarrollar
espacios y oportunidades para discutir el proceso de su creacion, y finalmente la
negociacion y puesta en comun en la busqueda de bienestar para todos los stake-
holders (Bryson et al., 2006).

En cuarto lugar, los componentes de la creacién de valor publico son reconocidos
desde de una visién contemporanea: valor publico como aspecto que contribuye
a la esfera publica o espacio democratico; nociéon de valor publico como contribu-
cidn a la gestion realizada por los gerentes publicos, y la adicién de valor publi-
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co, mediante interacciones entre las organizaciones publicas y sus stakeholders
(Hartley et al., 2017). De otro lado, se conciben los componentes, a través de dife-
rentes dimensiones: calidad del servicio, integridad, igualdad de oportunidadesy
participacién ciudadana (Jergensen y Bozeman, 2007).

Finalmente, la agenda de investigacion propuesta por los autores adicionales re-
visados, establece que, para fortalecer el campo de estudio de la creacién de valor
publico, es necesario asumir con seriedad los hallazgos de la investigacion, en
especial con la forma como crean y entienden los stakeholders y las organizacio-
nes publicas y como es percibido por todos los actores involucrados (Hartley et
al., 2017). Igualmente, es necesario estudiar de manera sistematica y mediante
hallazgos empiricos la forma como el valor publico es creado, mediante la inte-
raccion de multiples actores en ambientes de cocreacion (Fukumoto y Bozeman,
2019; Hartley, 2005; Hartley et al., 2017; Hartley et al., 2019).

4. Conclusiones

Larevision de literatura permitio responder a la pregunta relacionada con la par-
ticipacion de los stakeholders en la creacién de valor publico y los componentes
de la creacién de valor publico desde la perspectiva de los stakeholders.

Inicialmente, se pudo establecer que la participacion de los stakeholders ha sido
influenciada por la aparicion de nuevas tendencias que se han originado para ge-
nerar la innovacion y colaboracion necesarias en espacios colaborativos y de co-
creacion de valor con los stakeholders y su medio ambiente.

Por otro lado, se han podido identificar diferentes concepciones respecto de los
componentes de la creacion de valor publico y existe coincidencia en la necesi-
dad de planear, producir y entregar valor publico desde la identificacion de las
necesidades y expectativas de los stakeholders, y el alineamiento de los recursos
individuales y colectivos para conseguirlo en escenarios de participacion.

No obstante, lo anterior, el contenido tedrico actual supera ampliamente la evi-
dencia empirica relacionada con los componentes de la creacion de valor desde
la perspectiva de los stakeholders, lo que sugiere una oportunidad para estudiar
el fendmeno y realizar investigaciones que respondan a los vacios, especialmente
los que requieren un sustento empirico. Este aspecto ha sido recurrente y reco-
nocido, incluso por los autores que fueron tomados como base para producir los
articulos seleccionados desde el paso a paso utilizado en el protocolo PRISMA, los
cuales hicieron parte del analisis de esta revision de literatura.
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Adicionalmente, los hallazgos obtenidos y la discusién planteada en la revisién
de literatura permitieron identificar las siguientes implicaciones y orientaciones
para futuras investigaciones.

En primer lugar y dado el alto contenido teorico de la creacion de valor publico,
es necesario poner en practica los conceptos y dimensiones en el ejercicio de su
planeacidn, creacién y suministro. De igual manera, revisar mas profundamente
la diversidad de componentes de la creacién de valor publico desde la perspectiva
de los stakeholders en la busqueda de lenguaje comun desde lo tedrico y que se en-
tienda por parte de todos los actores que participan en el proceso de su generacion.

A partir de lo anterior, es necesario alinear los actores publicos y privados en torno a
la creacion de valor publico y sus componentes, soportado en un desarrollo tedrico
y empirico que dé mayor visibilidad al proceso y facilite su cocreacion en un mun-
do cambiante como el actual. Esto posibilitara un ambiente donde la negociacién
y los acuerdos en torno al valor publico sea propicio a través de la diferenciacion e
incorporacion de la diversidad de los stakeholders en la creacion de valor publico.

Aspectos como estos pueden ponerse en practica para mejorar la gestion publica,
a través de interaccion publico-privada, utilizando las capacidades organizacio-
nales de las partes, sus rasgos distintivos, sin perder su sentido de gobernanza.

En segundo lugar, se evidencia que las interacciones entre los diferentes stakehol-
ders y las organizaciones que generan redes con estos han sido estudiadas, pero
su entendimiento no ha sido del todo efectivo. Por ello, investigaciones futuras de-
ben esclarecer, a través de la evidencia, los vinculos e impactos reales que sobre la
creacion de valor publico tienen todos los actores con el objetivo de ajustarlos, si
fuera el caso, para generar mayor colaboracién y efectividad en el proceso.

En tercer lugar, algunos articulos analizados responden a realidades locales y la
implementacién de sus hallazgos podria ser una dificultad al enfrentar aspectos
sociales, economicos, culturales y organizacionales de otros paises. Por ello, los
hallazgos obtenidos en la revision pueden ser verificados a través de otros estu-
dios que incluyan paises diferentes a los analizados a través de la aplicacion de
diferentes técnicas e instrumentos de investigacién. Esta realidad local se com-
plementa con la necesidad de poner en practica diferentes escenarios (platafor-
mas o laboratorios, por ejemplo) que propicien la creacion de valor a través de
la innovacion y colaboracién (Hansen y Fuglsang, 2020; Neumann et al., 2019) y
buscar que estos ejercicios de investigacién permitan obtener evidencia empirica
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que soporte la utilidad resultante de la interaccion de los actores y nuevos espa-
cios y formas de participacion.

Finalmente, la creaciéon de valor publico resulta un campo fértil para adelantar in-
vestigaciones que permitan incorporar, desde la perspectiva de los stakeholders
los componentes de creacién de valor publico, a través de una gestion publica y
su potencial que genere un impacto que trascienda hacia lo global e incluya un
ajuste permanente debido a los cambios actuales tan rapidos, y reconocer que
esta creacion de valor publico trasciende las organizaciones publicas, pues los
intereses colectivos superan los individuales, es decir, un concepto que obliga a
asumir una perspectiva multidimensional, entendiendo que la creacion de valor
publico estd en manos de las organizaciones publicas, sus stakeholders, y en ge-
neral los actores del contexto.

Limitaciones

La busqueda en las bases de datos de Scopus, Web of Science (WoS) y Proquest
arrojé una escasa existencia de articulos relacionados con el tema de estudio, por
lo que una futura revisién podria incluir una muestra mas amplia con bases de
datos adicionales u otro tipo de fuentes. El andlisis se realizo, a partir del idioma
inglés (pese a que el protocolo incluyo el idioma espanol), ya que la totalidad de
articulos se encuentran en ese idioma. Esta posible ampliacién de bases de datos
podria significar alteraciones o cambios en los hallazgos y/o conclusiones de la
revision sistematica efectuada.

La revisién de literatura presenté dificultades en la construccion del metaanali-
sis, debido a la disparidad en la descripcion del alcance, los métodos y otros con-
tenidos de los articulos. Es decir, fue necesario realizar la revisién bajo un esque-
ma general sin comparacion, donde el rigor metodoldgico pudo verse afectado y
por esta razén no se incluyeron de manera detallada los métodos (cualitativo o
mixto) descritos en los articulos. Este aspecto genero la necesidad de realizar una
variacion a la metodologia del protocolo PRISMA propuesta inicialmente, profun-
dizando en el andlisis de autores adicionales a los obtenidos inicialmente.

Una limitacién adicional fue la seleccion de tipos de documentos de las bases de
datos cientificas utilizadas que pudo haber limitado el numero total de estos y
dejado sin considerar alguna fuente valiosa para la investigacién, lo que supone
realizar un ajuste en este aspecto para futuras revisiones considerando, ademas,
ampliar las fuentes utilizadas con otras bases de datos cientificas y revistas espe-
cializadas, por ejemplo.
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Finalmente, las conclusiones y limitaciones descritas en este articulo podrian
convertirse en oportunidad para futuras investigaciones que den cuenta de as-
pectos aun sin explorar y reconozcan la creacion del valor publico con pregun-
tas como ¢cudles aspectos de la creacion de valor publico son comunes desde la
perspectiva de los stakeholders en diferentes paises del mundo?, cuales aspectos
resultan criticos al momento de generar espacios de cocreacion de valor desde la
innovacion?, y ;cémo se puede crear valor publico incorporando a los stakehol-
ders en los procesos de planeacién, generacién y evaluacion de este?
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