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Resumen ejecutivo

El siguiente caso de estudio analiza la implementaciéon de una estrategia de gestion por
resultados en el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires (GCBA) mediante un cuadro de mando
integral, o Tablero de Control.

Los programas de Politica y Gestiéon de Gobierno y de Tecnologia de CIPPEC colaboraron
con el GCBA en el desarrollo conceptual y tecnolégico de un Tablero de Control que concentra
los objetivos y proyectos de cada Ministerio y agencia de gobierno y que, mediante un sistema de
indicadores de resultado, alimenta la estrategia implementada de gestion por resultados.

Este documento describe las diferentes etapas de la implementaciéon del Tablero, los
equipos técnicos designados para recabar la informacion requerida, las dependencias del GCBA
creadas especialmente para su puesta en marcha, y analiza experiencias de implementacion
similares en el mundo.

El caso estudia las particularidades, costos y beneficios del proceso de implementacién
desarrollado a partir de la asuncién del nuevo Gobierno portefio en diciembre de 2007, y las
estrategias desarrolladas para institucionalizar el uso del Tablero de Control y la consolidacion
de una cultura de rendicién de cuentas en la administracién publica.

Ademas, sefiala las oportunidades del Gobierno de la Ciudad de desarrollar un
Observatorio de Resultados de Gobierno que permita a la administracion de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires transparentar la gestion por resultados a los ciudadanos,
organizaciones no gubernamentales y medios de prensa.
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Introduccion

La gestion orientada hacia resultados busca que la administracién de los recursos publicos
cumpla con las acciones estratégicas definidas en un determinado plan de gobierno en los plazos
predefinidos. El control de gestién implica la evaluacién permanente de los resultados obtenidos en
la implementacién de una politica. La idea que subyace es que la eficiencia de una organizacién
puede mejorar mediante mecanismos que le permitan supervisar el desempefio colectivo y el logro
de los objetivos propuestos.

Segtin lacoviello y Pulido (2007), los esquemas de gestién orientados a resultados se basan, en
lineas generales, sobre tres puntos:

e El otorgamiento de mayor flexibilidad a los responsables de las agencias de la administracién
publica en su gestion.

e La rendiciéon de cuentas, es decir, la evaluaciéon del desempefio de esas agencias a la luz de
indicadores de eficacia y eficiencia en la prestacion de servicios a los ciudadanos.

e El establecimiento de un esquema de incentivos que, de alguna forma, premie o castigue a la
alta gerencia de la administracién sobre la base de la evaluacién de los resultados.

Actualmente, existen diferentes sistemas de control de gestion. Un Tablero de Control, o
cuadro de mando integral, es una metodologia que desarrollaron Robert Kaplan y David Norton en
el sector privado en 1992, para integrar los aspectos de la gerencia estratégica y la evaluaciéon del
desempefio. Esta herramienta se desarroll6 bajo la conviccion de que la medicion basada sélo sobre
indicadores cuantitativos y financieros no capturaba todo aquello que crea valor en la organizacion,
y de que era necesario afiadir otras perspectivas de andlisis de cardcter méas cualitativo o de activos
intangibles. En esencia, es una herramienta de trabajo que permite traducir la estrategia en
términos de mediciones, de modo que impulse el comportamiento y el desempefio de las personas
hacia el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion (Norton y Kaplan, 1999).

El monitoreo de la gestién publica en el mundo

La gestion por resultados se utiliza en diversas ciudades del mundo y la ubicacion
institucional de la dependencia a cargo del control de la gestion depende de las caracteristicas de
cada pais o provincia, y del perfil que se le otorga al control.

En las experiencias relevantes de la regién, el monitoreo de resultados suele estar a cargo de
los Ministerios o Secretarias de Planificacion o Hacienda, dependiendo de la agencia responsable
por el control de los resultados. La herramienta del Tablero de Control puede utilizarse con un
enfoque presupuestario o con un enfoque estratégico. En el primer caso, el Ministerio de
Hacienda, que lleva un riguroso control del gasto, realiza el monitoreo de la gestion. En el segundo
caso, se privilegia la vinculacién de los proyectos con los planes estratégicos de gobierno, y el
control de la gestion se ejecuta desde un Ministerio o Secretaria de Planificacion.

En Costa Rica, por ejemplo, el Gobierno instituy6 el control de la gestién por resultados
mediante el Sistema Nacional de Indicadores (SINE), que depende del Ministerio de Planificacion.
Por su parte, Colombia también cre6 el Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la
Gestion Puablica (SINERGIA) bajo la o6rbita de la Direccién Nacional de Planeamiento (Cunill y
Ospina, 2003).



Diferente es el caso de Chile, que se centré en la gestiéon ordenada del presupuesto, que
incluye mecanismos de formulacién y evaluacién muy desarrollados. En este pais, la Direccién de
Presupuesto del Ministerio de Hacienda desarroll6 e introdujo diferentes instrumentos para
transparentar y mejorar el analisis y la formulacién del presupuesto ptblico, para orientarlo segin
el desempefio de sus acciones, programas y proyectos!.

El Cuadro 1 muestra el area responsable del funcionamiento de la herramienta y a quién
reporta en forma directa, en algunas de las ciudades del mundo que la aplican. Dependiendo del
lugar en el que se encuentra la oficina dentro del organigrama gubernamental se puede divisar el

sesgo que tiene la herramienta, hacia el control presupuestario o hacia el control de la gestion.

Cuadro 1: Arearesponsable del monitoreo de la gestion y reporte superior del departamento responsable.
Ciudades seleccionadas.

Charlotte Barking & Ciudad
’ Miami-Dade, 9 Christchurch, | San José, Coérdoba, Auténoma de
Estados ) Dagenham, ; ) .
. Estados Unidos . . Nueva Zelanda| Costa Rica Argentina Buenos Aires,
Unidos Reino Unido .
Argentina
Division (.je Equipo de Unidad de . .
Planeamiento y performance vlPerformance Direccion del
Oficina de Andlisis de y . Direccién de |Secretaria de |Tablero de Control
Departamento Entregables |Corporativo e L
Presupuesto y |Performance dentro Planificacién y |la Funcién dentro de la
responsable S . dentro del dentro de . - .
Evaluacién de la Oficina de . Evaluacion Publica Subsecretaria de
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Gerenciamiento . Control de Gestién
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Estratégico
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superior del Jefe.de Jefe de Gabinete Departamento Jefe.de Intendente Gobernador |Jefe de Gabiente
departamento |Gabinete Corporativo  |Gabinete
responsable

Fuente: Levin (2009).

La asuncion de un nuevo Gobierno en la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires

El 10 de diciembre de 2007 asumi6 en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires el nuevo Jefe de
Gobierno electo Mauricio Macri del PRO, que obtuvo aproximadamente 57% de los votos2. Antes
de comenzar la nueva gestion, el Presupuesto 20083 ya se habia sancionado, con lo cual la férmula
ganadora del PRO estaba restringida para orientar los recursos y gastos. Por eso, el nuevo Gobierno
portefio debid, en el inicio de su mandato, gestionar la cartera de proyectos de la administraciéon
anterior y comenzar a generar y monitorear los propios.

Con el objetivo de orientar la administracién gubernamental hacia un modelo de gestién por
resultados, el Gobierno portefio se propuso desarrollar una iniciativa para monitorear los

1 Para mas informacién, ver: Direccion de Presupuestos: “Sistema de Control de Gestion y Presupuesto por
Resultados. La Experiencia Chilena”, Gobierno de Chile, septiembre de 2005. Disponible en:
http:/ /www.dipres.cl .

2 Para mas informacién acerca de la eleccion del 3 de junio de 2007 y de la segunda vuelta el 24 de junio de
2007, ver: http:/ /www.tsjbaires.gcov.ar/tsj/ electoral.asp?pg=2007 .

3 Ver Ley de Presupuesto N°2.571 (ejercicio 2008). Sancionada el 5 de diciembre de 2007 y promulgada el 28
de diciembre de 2007. Publicada el 10 de enero de 2008 en el Boletin Oficial de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, N°2847, gestion Jorge Telerman.



http://www.dipres.cl/
http://www.tsjbaires.gov.ar/tsj/electoral.asp?pg=2007

resultados obtenidos en los proyectos en curso, y los nuevos proyectos que comenzaban. Esta
estrategia le permitiria, en el futuro, comunicar a la ciudadania los resultados de su gestiéon. Para
ello, decidié implementar un Cuadro de Mando o Tablero de Control, el cual le permitiria hacer un
seguimiento formal de la gestion del gobierno y contar con una fuente de informacion para la toma
de decisiones.



1. Institucionalizacion del monitoreo de resultados de gobierno

Como todo proceso de cambio cultural, la implementacion del Tablero de Control al principio
gener$ resistencias relacionadas con factores logicos del cambio al que debia someterse la
organizaciéon. Los principales obstdculos se manifestaron cuando se inicié la planificaciéon
estratégica, cuando se instauraron los procedimientos para la rendicion de cuentas y cuando se
solicité informacién sobre el cumplimiento de las metas propuestas. La Jefatura de Gabinete de
Ministros logré, paulatinamente, que los futuros usuarios de la herramienta (Ministros, secretarios,
y directores) aceptaran el Tablero mediante una estrategia que facilit6 los recursos técnicos para la
formulacién de programas con orientacién a resultados, y los jerarquizé en el sistema de toma de
decisiones gubernamentales.

Luego de hacer un analisis comparativo de los sistemas de control de gestion que
actualmente se utilizan en las provincias argentinas de Cérdoba y Tierra del Fuego, y algunas
ciudades de Espafa y de Colombia, el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires decidi6
instrumentar uno de los més utilizados dentro del modelo de gestion por resultados: el cuadro de
mando integral o Tablero de Control. “Sabiendo que en el Gobierno de la Ciudad no habia ninguna
herramienta integral de gestién, surgié6 como primera necesidad tener un instrumento que nos
permitiera poner en un mismo lugar todos los proyectos. Concebimos al Tablero no sélo como un
instrumento de monitoreo y control de gestién, sino también como una fuente de informacién
integral”, explicoé Eduardo Macchiavelli, actual subsecretario de Control de Gestién de la Jefatura
de Gabinete de Ministros del Gobierno de la Ciudad.

1.1. Creacion de la Jefatura de Gabinete de Ministros de la Ciudad

Un mes antes de asumir la nueva administraciéon fue creada la Jefatura de Gabinete de
Ministros (JGM) de la Ciudad, que introdujo una figura con capacidad de llevar adelante la gestion
de gobierno desde la perspectiva del management estratégico de la Ciudad, dejando al Jefe de
Gobierno el planteamiento de la vision y los objetivos estratégicos del gobierno.

Entre las competencias especificas asignadas a la Jefatura de Gabinete de Ministros, la Ley
consigna los siguientes objetivos:

e Efectuar el control de gestion del Gobierno de la Ciudad para verificar el cumplimiento de los
planes y de los objetivos definidos en el programa de gobierno, y elevar los informes de control de
gestion al Jefe de Gabinete.

e Disefiar, proponer y coordinar la politica de transformacién y modernizacion del Estado,
determinar los lineamientos estratégicos y la propuesta de las normas reglamentarias en la materia.

e Diseiiar e implementar los instrumentos para el monitoreo de los planes, programas y
proyectos que aseguren el cumplimiento de los objetivos fijados en el Plan General de Accién de
Gobierno.

La Ley de Ministerios claramente establece la competencia de la JGM en el control de la
gestion gubernamental. Por su parte, la Jefatura de Gabinete de Ministros estd organizada en cuatro
Subsecretarias: Subsecretaria de Control de Gestion, Subsecretaria de Planeamiento Estratégico,
Subsecretaria de Modernizaciéon del Estado, y Subsecretaria de Atencion Ciudadana. Dado que el
Tablero de Control debia funcionar de modo transversal con todos los organismos, se lo instituy6
dentro de la Subsecretaria de Control de Gestion y se cre6 la Direccién General del Tablero de



Control. El ambito institucional bajo el cual se instituy6 el Tablero da cuenta de que el Gobierno de
la Ciudad concibi6 a la herramienta como un instrumento estratégico, para verificar en qué medida
las acciones ejecutadas por los Ministerios se alinean con las metas generales de la gestion.

1.2. La Subsecretaria de Control de Gestion

La Subsecretaria de Control de Gestion fue creada con el objetivo de generar sistemas de
seguimiento, monitoreo y evaluacién de resultados de la gestién publica, y promover los principios
de economia, celeridad, objetividad, productividad y simplicidad administrativa. Su funcién es
transparentar y racionalizar la acciéon del Gobierno portefio. Entre sus principales funciones se
destacan:

e Elaborar un sistema de indicadores que permita efectuar una adecuada evaluacién de la
ejecucion de los programas y metas que conforman el Plan de Accién de Gobierno.

e Analizar el presupuesto.

e Desarrollar e implementar sistemas que proporcionen informacién oportuna y confiable sobre
la elaboracion y ejecucion de los programas y proyectos del sector publico de la Ciudad, y permitir
un seguimiento en forma individual del Plan General de Gobierno y del Plan de Inversiones.

e Disefiar, implementar y monitorear programas que fomenten la transparencia y accesibilidad a
la gestion de gobierno.

e Evaluar el desempefio del Subsistema Puablico de Salud.

Segun el subsecretario de Control de Gestion, Eduardo Macchiavelli, el Tablero de Control es
una herramienta central para la Subsecretaria: “Nosotros imaginamos que la funciéon que tiene esta
dependencia, mas alld de controlar, es la de convertirse en una suerte de mesa de ayuda del
Gobierno. Tratamos de que los Ministros no hagan autopsias de lo que no se hizo 0 no se pudo
hacer, tratamos de anticiparnos para que las cosas pasen”.

1.3. La Direcciéon del Tablero de Control

La creacion de la Direccion del Tablero de Control comprende el paso méas importante para
institucionalizar la herramienta, ya que refleja su importancia politica. El Tablero no fue un
proyecto mas, sino que se constituyé como una linea de gobierno, un instrumento para realizar el
seguimiento y la evaluacion de la gestion.

Por su parte, el Tablero de Control funciona con un grupo de profesionales que realiza el
seguimiento de las acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos fijados por cada uno
de los nueve Ministerios y por los 10 organismos de gobierno que conforman la administracién.
Semanalmente se realizan reuniones de seguimiento, con la presencia de integrantes de la
Direccién de Tablero de Control, donde el Jefe de Gobierno y el Jefe de Gabinete reciben
informacion de avance de los distintos proyectos por parte de los Ministros o autoridad competente
segun el caso.



2. Evolucidén de la herramienta informatica del Tablero de Control

El contenido del Tablero de Control se estructura en un esquema con diferentes niveles
jerarquicos: objetivos estratégicos, objetivos de segundo nivel, y proyectos. Es objetivo es que
cada uno de los proyectos incluidos en el Tablero tenga una meta propuesta por el correspondiente
Ministerio y validada por la Jefatura de Gabinete de Ministros. A su vez, los proyectos contienen
una serie de hitos necesarios para cumplir con la ejecucion de los proyectos. Los hitos, por su parte,
se ordenan cronolégicamente y se disefian de tal forma que, al cumplir con todos ellos, se cumple
con el proyecto en forma global.

La estructura global o marco l6gico de un tablero de control debe responder a un esquema en
el cual cada uno de los proyectos contribuya con el cumplimiento de un objetivo general de un
Ministerio o dependencia que, a su vez, contribuya a lograr los objetivos estratégicos enunciados en
el plan general de gobierno.

2.1. Las fichas de informacion

El primer contenido del Tablero de Control surgi6é antes del inicio de la gestiéon del actual
Gobierno portefio mediante un feedback entre quienes entonces serian los futuros Ministros y el
futuro Subsecretario de Control de Gestién. Antes de asumir, los Ministros debian presentar a la
Jefatura de Gabinete y al Jefe de Gobierno su plan de accion. Esas presentaciones eran volcadas por
Eduardo Macchiavelli y Ménica Freda, futura directora del Tablero de Control, en una ficha de
informacion que ellos mismos habian disefiado. En la ficha constaban el Ministerio, la
Subsecretaria, los objetivos, proyectos, metas, plazos y presupuesto asociado. Una vez completada,
la ficha se remitfa al Ministerio para su validacién.

Mientras se completaban las fichas y se cerraban los ejes de accion que se debian
implementar, se comenz6 a desarrollar la interfaz informética del Tablero de Control. Una de las
primeras pantallas desarrolladas contenia una opcién para que la ficha de informacién formara
parte del Tablero. “La primera etapa del Tablero incluyé la construccién de un prototipo basado
sobre la informacion relevada antes de asumir por quienes serian la Directora del Tablero de
Control y por el Subsecretario de Control de Gestion. En esta primera etapa, que duré dos meses,
se logré contar con un Tablero con seméforos y fechas de vencimiento que permitian hacer un
seguimiento total, aunque superficial, de todos los planes de gobierno presentados antes de asumir
el 11 de diciembre de 2007”7, asegur6 Julidn Bersano, director de Tecnologia de CIPPEC.

2.2. Una primera etapa de seguimiento parcial

Cuando el Tablero de Control de la Ciudad de Buenos Aires comenzé a funcionar, estaba
organizado bajo una estructura simple de objetivos, proyectos e hitos (o actividades) y cumplia con
las funcionalidades minimas de un Tablero de Comando: sélo verificaba el cumplimiento de los
hitos. Es decir, se trataba de un listado de objetivos que cada uno agrupaba un conjunto de
proyectos sin priorizar y de los cuales solo algunos contaban con una meta definida. Bajo esta
estructura, todos los proyectos tenian el mismo grado de importancia y los objetivos presentados
en el Tablero por cada ministerio no estaban asociados a los objetivos estratégicos del Gobierno.



El monitoreo de los hitos

En esta primera etapa se utilizaban controles procedimentales para chequear el cumplimiento
de los hitos que cada Ministro habia fijado como necesarios dentro de los proyectos. Si bien este
tipo de controles representaba el avance de los pasos para cumplir cada proyecto, dificultaba el
seguimiento del proyecto en forma general.

Ademas, el avance de los hitos no daba cuenta de la magnitud del avance parcial en la
produccién total del proyecto ni de la contribucién del hito al impacto que generaba el proyecto. Es
decir, un proyecto podia tener cientos de hitos, lo que complicaba la visién de avance, sin tener en
cuenta la importancia de cada uno o su aporte al cumplimiento de los proyectos.

La necesidad de incluir a los hitos en el marco l6gico del Tablero consistia en obligar a los
funcionarios a explicar en detalle como alcanzarian los objetivos estratégicos propuestos. Sin
embargo, el concepto de hito se fue distorsionando y muchos de ellos resultaban irrelevantes. “Lo
que mas crecié en la primera etapa de implementacion del Tablero fueron los hitos de los
proyectos. La herramienta pasé de tener 4.000 hitos en diciembre de 2007 a méas de 11.000 un afio
después”, observa Julidn Bersano, director de Tecnologia de CIPPEC.

El disefio de esta estructura parecia acotar los grados de libertad de los funcionarios, puesto
que los obligaba a explicar cémo lograrian cada uno de sus proyectos, comprometiendo metas con
recursos determinados y en tiempos prefijados.

2.3. Ponderar la informacion, eje del seguimiento cualitativo

A medida que el Tablero de Control fue evolucionando y el volumen de informacién cargada
fue creciendo, no era posible apreciar la calidad de los datos contenidos en la herramienta. El
exceso de informacién no permitia priorizar proyectos, categorizar o visualizar en forma rapida y
clara el avance de los programas. Esto evidenci6 que no toda la informaciéon que desplegaba el
Tablero en ese entonces era relevante.

Por eso, la Direccién del Tablero de Control decidi6 mejorar la calidad de la informacién
disponible en la herramienta, depurando y priorizando los datos cargados. “Se hizo foco en reducir
los objetivos y los proyectos de cada Ministerio, para cuantificarlos, priorizarlos y mejorar la
calidad de la informacién haciéndola més acotada y legible”, explicé Ménica Freda.

Velocimetros: monitoreo del avance de la gestion

Durante la primera etapa de implementacion, la
gestion de los Ministerios se media a través del
cumplimiento de cada uno de los proyectos bajo la
siguiente premisa: si el hito de un proyecto estaba
incumplido para la fecha establecida, se ponia en color
rojo. Un solo hito incumplido transformaba a todo el
S T e s Ministerio en rojo, indicando que tenia uno o mads
T proyectos incumplidos. El problema era doble: por un
lado, porque el incumplimiento del hito no siempre
arriesgaba el proyecto; por el otro, porque como los
proyectos no estaban ponderados segtin su importancia estratégica, el Tablero no lograba reflejar el
verdadero impacto del incumplimiento.
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En este sentido, uno de los cambios significativos del Tablero de Control fue la incorporacién
de velocimetros que, mediante un complejo logaritmo que pondera el cumplimiento en cada
proyecto, miden el porcentaje de avance de la gestiéon. A su vez, los Ministerios comenzaron a
ponderar los proyectos en funcién del peso que cada uno tenfa para alcanzar los objetivos de
segundo nivel planteados.

2.4. Desarrollo de nuevas funcionalidades

Pasada la primera etapa de implementacién del Tablero, el propio uso de la herramienta
advirti6 la necesidad de contar con nuevas funcionalidades. El soffware avanzé hacia una interfaz
mas amigable, que permite monitorear cada una de las dependencias y agencias de gobierno
sometidas a seguimiento en diferentes pestafias. En cada una de ellas estan disponibles los ejes de
planificacion y su estado de ejecucion, el presupuesto, el estatus general de avance de la gestion y
también informacién georreferenciada, encuestas, rankings e informes generales.

En la actualidad, el software cuenta con un sistema de mensajes que permite que funcionarios
de diferentes dependencias se comuniquen entre si. Ademads, tiene alertas que advierten sobre
fechas de vencimiento de acciones y proyectos para advertir a los Ministros sobre posibles
incumplimientos. “Terminado el prototipo, comenzé el desarrollo de una versién que permitia
almacenar mas informacion, documentos adjuntos (actualmente mas de 10.000), alertas y mensajes
online para poder acceder a la informaciéon del Tablero desde cualquier lugar geografico. Luego
comenz6 un proceso de conexion con otras fuentes de datos como reclamos, encuestas, denuncias y
también informacién presupuestaria. Finalmente, se desarroll6 un médulo de seguimiento de obras
y otro de recursos humanos”, precisé Julidn Bersano.

Organismos de control

La dltima versiéon del Tablero incorporé la gestiéon y el monitoreo de todos los informes
emitidos por los organismos gubernamentales de control. Permite que los funcionarios de cada
dependencia accedan a los pedidos de informe formulados por la Auditoria, la Sindicatura y la
Defensoria del Pueblo, y a su vez genera alertas para los Ministros interesados o afectados. En este
sentido, permite que funcionarios de jerarquia tengan un estricto control sobre los pedidos hechos a
sus dependencias y las contestaciones emitidas o pendientes.

Seguimiento y segmentacion de obras publicas

En el Tablero también puede monitorearse la ejecuciéon
de las obras publicas planificadas y clasificarlas de acuerdo
con su estado de avance: atrasadas, finalizadas o en curso. Las
obras publicas son uno de los indicadores que toman los e
velocimetros para medir el estado de avance de cada J
dependencia.
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Por otro lado, también ingresa al Tablero toda la
informacién relacionada con los reclamos de la ciudadania que
llegan al Gobierno de la Ciudad mediante correo electrénico,
teléfono o Internet al sistema de reclamos. También procesa y
publica la informacién de las principales encuestas realizadas a
los ciudadanos, y permite evaluar la imagen de la actual
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gestion.

Mapas interactivos de la Ciudad

La herramienta posee un sistema de mapas interactivos de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires que evidencian el estado de las obras ptublicas en cada jurisdiccion.

Centro de mensajes online

Para agilizar la comunicacion entre los propios miembros del Gobierno, que no siempre estdn
en un mismo edifico, el Tablero desarrollé6 un sistema de mensajes para que los funcionarios
puedan comentar, preguntar y hacer cualquier otra observacion sobre el desempefio del 4rea. Para
asegurar la recepcion de los mensajes y fomentar el uso del Tablero, los usuarios siempre reciben
una copia del mensaje en sus correos electrénicos.
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3. El cambio de culturay la adopcion del Tablero de Control

3.1. Un proceso inverso y exitoso de implementacion

La nueva administracion priorizé el monitoreo de todos los proyectos de gobierno desde el
inicio de la gestién, y dejo la planificacion estratégica para una segunda etapa. Esta decisiéon
politica y estratégica obedecit a la necesidad de controlar la gestion de gobierno desde el primer
dia, en lugar de esperar a que concluya el proceso de planificacién para comenzar con el monitoreo,
el cual demoraria varios meses.

Por este motivo, el Tablero de Control no contd, en un principio, con las lineas prioritarias de
accion de cada Ministerio y, por eso, inicialmente la herramienta no permitia clasificar la
informacion cargada en estratégica o critica, y operacional o tactica. En la primera etapa de
implementacion y de desarrollo del software se mezclaban proyectos de gran envergadura con otros
de menor importancia y, fundamentalmente, no se podia reflejar en forma clara el estado de avance
de la gestion.

No obstante, el Tablero se logré poner en marcha a tan sélo dos meses de la asuncién del
nuevo Gobierno portefio. “Nosotros hicimos un proceso inverso de planeamiento. Normalmente,
en un proceso de planificaciéon se definen la mision y la visién y, a partir de alli, los objetivos
estratégicos, los objetivos especificos, y se van desgranando los proyectos. Nosotros hicimos al
revés, pero el 8 de diciembre de 2007 ya teniamos toda la informacién”, sefial6 Eduardo
Macchiavelli, subsecretario de Control de Gestion.

Para Monica Freda, primera directora del Tablero de Control, la inversién del proceso se
debié a que el nuevo Gobierno portefio no podia perder ni un dia de gestion y, por eso, la
planificacion estratégica se realiz6 luego de que comenzara a funcionar el Tablero. “Apostamos a la
cantidad de informacion y luego a la calidad. Eso no quiere decir que la informacion no estuviera
validada ni chequeada”, aseguré Freda.

Si bien el primer dia de gestiéon el Tablero se encontraba en funcionamiento y con la
informacion cargada, el gran desafio de la Direccién del Tablero de Control luego consistié en
mejorar el contenido y poder actualizarlo constantemente. Si el contenido del Tablero se
desactualizaba, se volveria obsoleto muy rdpidamente. Por eso, la mejora y carga de informacién se
volvieron el principal reto de la Subsecretaria de Control de Gestion, no sélo para ganar usuarios,
sino para garantizar su existencia y su efectividad.

3.2. Busqueda y sistematizacion de la informacién cualitativa

El contenido del Tablero de Control es dindmico, cambia diariamente y refleja las
modificaciones en los proyectos e hitos y su cumplimiento. Ademds, las reasignaciones
presupuestarias y las cuestiones coyunturales también impactan en el contenido. Por eso, el uso del
Tablero de Control como herramienta de seguimiento y control de gestion requiere que la
informacion relevante al cumplimiento de los programas de gobierno se encuentre disponible y
actualizada.

Sin embargo, capturar la informacién sobre el avance de la gestion de cada uno de los
Ministerios y agencias de gobierno no consistia inicamente en resolver un problema técnico de
manejo de fichas o de archivo de la informacién en una sola herramienta informatica. Se trataba,
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fundamentalmente de un desafio politico de legitimidad para pedir o exigir la informacién para
que las agencias sean monitoreadas. Por eso, la primera estrategia para conseguir la informacion de
los Ministerios estuvo focalizada en facilitar el trabajo a los organismos, para no generarles una
tarea adicional. “Los Ministerios fueron enviando las fichas con la informacién que querian reflejar
y el equipo del Tablero de Control, que en ese momento todavia se estaba formando, fue el
responsable de cargar todos los objetivos, proyectos e hitos correspondientes”, sefalé Paola
Santarcangelo, actual directora del Tablero de Control.

El equipo de enlaces

Para una segunda etapa de implementacion, se buscé un sistema distinto al inicial, en el que
la responsabilidad de recabar la informacion recayera en la Direccién del Tablero de Control y no
en los Ministerios, para garantizar el flujo de datos y el monitoreo. Para ello, se formé un equipo de
enlaces, para que la Direccién del Tablero de Control pudiera tener una estructura propia que esté
siempre en contacto con las diferentes dependencias y agencias de gobierno.

El equipo de enlaces surgié formalmente como una estructura organizativa-administrativa
cuando asumi6 el Gobierno portefio. Su funcién principal es recabar la informacién que luego la
Direccién del Tablero de Control carga en la herramienta. Los enlaces realizan el seguimiento de
todos los proyectos incorporados al Tablero, para lo cual deben ir al Ministerio que les corresponde
e interactuar con el contacto que tienen asignado. Ese contacto les provee la informacién necesaria
para cargar en el Tablero y asi reflejar el cumplimiento o incumplimiento de los diferentes hitos.
“Al principio, el equipo de enlaces estaba compuesto por seis profesionales. A medida que el grado
de detalle sobre los proyectos y la informaciéon sobre los hitos fueron creciendo, fue necesario
agrandar el equipo hasta alcanzar los doce enlaces. Los Ministerios se asignaron teniendo en cuenta
la afinidad segtin la profesién de cada enlace, siempre que fuera posible”, sostuvo Santarcangelo.

Flujo de informacién

Cuando el Tablero de Control comenzé a funcionar, no existian incentivos para que los
Ministerios dispusieran recursos humanos y dedicaciéon en él. Sin embargo, a medida que la
herramienta fue ganando usuarios y sumando nuevas aplicaciones, se convirti6é en un instrumento
para la toma de decisiones del Jefe de Gobierno. Este hecho gener6 incentivos suficientes para
que los Ministerios comenzaran a dedicar recursos, dado que el Tablero no sélo se utilizaba para
monitorear las dependencias de gobierno, sino también para mostrar sus logros y resultados al Jefe
de Gobierno.

A medida que evolucion6 la herramienta informatica, cada Ministerio eligi6 la manera en que
se relacionaba con los enlaces. No siempre habia un encargado formal de seguir el Tablero, se opté
por que cada dependencia decidiera la manera en la que brindaria la informacién. Mientras que
algunos optaron por poner personal a cargo, algunos funcionarios remitieron la informacién a los
enlaces personalmente. “En general, cada uno de los enlaces fue generando un vinculo de
colaboracién y seguimiento para poder obtener la informaciéon necesaria. Cada Ministerio es un
mundo distinto: en algunos tienen definido un encargado, que es quien hace el seguimiento del
Tablero con los enlaces y, en otros, son los mismos Subsecretarios quienes monitorean el contacto
con los enlaces”, relat6é Santarcangelo.

A pesar del trabajo realizado, actualmente no todos los Ministerios envian la misma calidad
de informacién. Por un lado, hay Ministerios o agencias de gobierno que comprendieron la
importancia del Tablero y que informan sobre el cumplimiento de metas con archivos
respaldatorios. Por otro lado, hay Ministerios y dependencias que informan los cumplimientos,
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pero sin los archivos respaldatorios. Finalmente, también existen casos donde la informacién es
abundante, pero no siempre pertinente, comprensible u oportuna; y otros donde la informacién es
escasa 0 no se encuentra sistematizada.

En general, como los funcionarios de un area son reticentes a rendir cuentas sobre la propia
gestion de cada Ministerio, el flujo de informacién no siempre es exitoso. No obstante, en el caso
del Tablero de Control del Gobierno de la Ciudad, el volumen de informacién conseguida
popularizé entre los funcionarios la nocién de que aquello que no estaba cargado al Tablero no
existia. Esto evidencia la tarea de los enlaces a la hora de recabar y cargar la informacién. “Los
enlaces son personas a las que los funcionarios les abren las puertas y no les esconden las cosas. De
hecho, hay enlaces que conocen todos los proyectos e interactian con el Ministro mas que el propio
personal del Ministerio. Hay pocas personas dentro de cada una de las areas de gobierno que vea la
globalidad, y los enlaces estan entre ellas. Me parece que ese es un factor fundamental de éxito
porque nos ayuda a que la informacién fluya”, sostuvo Eduardo Macchiavelli.

3.3. Informacién cuantitativa

El modelo de gestién por resultados propuesto por el Gobierno portefio implicaba, no sélo
monitorear el avance de y cumplimiento de los hitos, sino evolucionar hacia el control de los
resultados y metas de los proyectos. Es decir, para que el monitoreo tuviera un impacto
significativo en la toma de decisiones estratégicas, era necesario dar un salto cualitativo en el
procesamiento de la informacién cargada en la herramienta.

Con este objetivo, la Direccion del Tablero de Control decidié disefar indicadores que
permitieran cuantificar, medir y graficar el avance de los proyectos, e indicadores de propésito que
dieran cuenta del avance de los objetivos estratégicos.

Elaboracion de indicadores

Para monitorear la evolucion de los objetivos estratégicos, la Direcciéon del Tablero de Control
solicité al Programa de Politica y Gestion de Gobierno de CIPPEC que formara un equipo de
analistas para realizar la tarea. A cada analista se le asigné un Ministerio para relevar los proyectos,
interiorizarse de las metas y disefiar indicadores que reflejen el éxito o fracaso de los proyectos
relevados.

Antes de disefar los indicadores de cada tema, los analistas relevaron y tomaron como
referencia los indicadores utilizados internacionalmente en cada area, y luego los adoptaron al
contexto de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Se disefiaron mas de mil indicadores para medir
el avance de los proyectos y de la gestion en general. Para visualizar el avance de los proyectos en
forma rdpida y tener una medida cuantitativa de su evolucién e impacto, se desarrollaron distintos
tipos de indicadores:

e Indicadores de resultado: dan cuenta de la cantidad y frecuencia de los bienes y servicios
producidos por cada uno de los proyectos del Tablero de Control. A su vez, estos indicadores
tienen definida una meta especifica, la cual es fijada por el propio Ministerio.

e Indicadores de impacto: apuntan a medir los impactos generados en la sociedad por un
conjunto de objetivos. Estos indicadores estan asociados a la calidad de vida de los ciudadanos, asi
como al desarrollo humano y productivo de la Ciudad. Por lo general, no tienen una meta definida
y no dependen de la performance de un tnico proyecto. Ademads, se miden en el mediano plazo,
dado que varfan con baja intensidad de un afio a otro.
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El desafio mas importante en relaciéon con los indicadores no estuvo en el disefo sino en la
btsqueda de informacién. Si bien los Ministerios ya remitian informacién en forma continua a los
enlaces sobre el avance y cumplimiento de los hitos, recabar los datos para completar los
indicadores exigi6 una tarea extra, principalmente, porque la informacién solicitada tenia
caracteristicas diferentes: debia ser cuantitativa, desglosada por mes y homogénea en el tiempo.
Ademas, en el caso de los indicadores de resultado, reflejan exclusivamente la producciéon
intermedia o final de un determinado proyecto y, esto, indirectamente, agudiza los problemas
relacionados con la exposicién de los funcionarios ante la rendicién de cuentas y el cumplimiento
de metas preestablecidas.

3.4. La evolucién en el uso del Tablero de Control y el progresivo cambio de cultura

El uso de una herramienta depende principalmente de dos factores: de su eficiencia y del
interés que tengan en ella quienes deben utilizarla. En relacién con la eficiencia del Tablero de
Control, en la medida en que logré informar a los altos funcionarios acerca del avance del Gobierno
portefo hacia el cumplimiento de los objetivos, logré su cometido. “Cada 15 dias vemos a todos los
Ministros y utilizamos el Tablero como guia para ir viendo los proyectos que tenian que cumplir
con determinados hitos en el transcurso de las dltimas dos semanas. En funcién de ese monitoreo
se toman las medidas necesarias, que incluyen desde reasignaciones presupuestarias hasta
redefiniciones de agenda de temas. A partir del Tablero se disparan un montén de acciones de
otras areas, lo que nos permite corregir el curso de acciéon”, explicé Eduardo Macchiavelli.

El grado de motivaciéon e interés de los funcionarios en el Tablero de Control estuvo
fuertemente asociado a la habilidad y al liderazgo de quienes implementaron la herramienta para
poder convencer a los funcionarios de que el Tablero era un instrumento que contribuiria a mejorar
la gestion. En la medida en que el Tablero fue eficiente a la hora de corregir desviaciones y
anticipar comportamientos, el nimero de adeptos a la herramienta crecié.

Para las autoridades de la Subsecretaria de Control de Gestion, el éxito en el uso de la
herramienta se debid a:

e La actualizacién constante del contenido gracias a la tarea de los enlaces y el compromiso
politico de los altos funcionarios.

¢ Que el Tablero de Control refleja los avances de los proyectos en pos de lograr los objetivos
estratégicos, y permite modificar la agenda del Gobierno portefio.

e La evolucién del Tablero de Control hacia la medicién cuantitativa y cualitativa de la
informacion cargada, la conexién con otras fuentes de informacién y la incorporaciéon de otras
herramientas y aplicaciones.

La cantidad de visitas al Tablero creci6 sostenidamente desde su puesta en marcha, y pasé de
tener 20 a mas de 420 usuarios en su primer afio de implementacién. En cuanto a la cantidad de
visitas, a fines de 2008 contaba con 2728 visitas por mes y en septiembre de 2009 alcanzé las 5400
visitas mensuales. Grafico 1 como evolucioné el nimero de visitas entre noviembre de 2008 y
octubre de 2009.
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Grafico 1: Evolucién de visitas al Tablero de Control
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Nota: La cantidad de visitas se empezé a medir a partir de noviembre de 2008.
Fuente: Google Analytics.

No obstante, atin no todos los ministerios incorporaron la herramienta como un instrumento
de gestion al interior de su propia organizacién. Es decir, actualmente algunos Ministerios emplean
la herramienta Unicamente en las reuniones de Gabinete para rendir cuentas acerca del
cumplimiento o incumplimiento de los hitos y proyectos. “Nuestra aspiracion es que el Tablero sea
no s6lo una herramienta de monitoreo para la Jefatura de Gabinete, sino también un instrumento
de gestion para todos los Ministerios”, explic6 Ménica Freda, primera directora del Tablero de
Control.

En este sentido, el Tablero de Control ayuda a transparentar la gestién y también requiere un
cambio cultural en lo que respecta al flujo de informaciéon dentro del Gobierno portefio.
“Concebimos al Tablero como una herramienta de monitoreo y control de gestion, pero también
como un instrumento de informacion. Llegamos a la conclusiéon de que la administracion del
Gobierno de la Ciudad no poseia ningtin sistema de informacién integral, no habia ningtn lugar
donde el Jefe de Gobierno pudiera enterarse de las cosas que estaban ocurriendo en cada uno de los
Ministerios”, aclara Macchiavelli.

El Cuadro 2 muestra que el Tablero de Control recibi6, ademads, visitas desde 8 paises
diferentes, lo que sefiala que sus usuarios utilizan la herramienta desde cualquier zona geografica.
Ademas, entre enero de 2008 y agosto de 2009, el Tablero recibi6 20.617 visitas, con un promedio de
30 paginas vistas por usuario y 19 minutos de permanencia online en la herramienta por visita.
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4. Elementos que aseguran la sostenibilidad del proyecto

4.1. Lainstitucionalizacion de la herramienta

Se cred la Direcciéon General Tablero de Control, la cual tiene a su cargo el disefio y la
implementacion de instrumentos para el monitoreo de planes, programas y proyectos, que
aseguren el cumplimiento de los objetivos fijados en el plan de gobierno. La creaciéon de la
mencionada Direccién comprende la accién mas significativa en la institucionalizacién de la
herramienta.

4.2. El financiamiento

La entidad responsable de la ejecucién del proyecto es la Direccién General de Tablero de
Control, que cuenta con financiamiento propio a través del presupuesto de la Ciudad de Buenos
Aires. De esta forma, el proyecto tiene garantizado el financiamiento necesario para su
funcionamiento.

4.3. La internalizacién del know how

Durante los afios 2008 y 2009 CIPPEC colaboré con el Gobierno de la Ciudad en el desarrollo
conceptual y tecnolégico del Tablero de Control. Durante el afio 2009 el apoyo de CIPPEC estuvo
orientado en el desarrollo del Observatorio de Resultados de Gobierno. Sin embargo, en ambos
casos el proceso estuvo focalizado en fortalecer a la administracién publica. Es decir, gradualmente,
CIPPEC fue transfiriendo el control de la herramienta informatica a la Direccién General Tablero de
Control. Actualmente dicha entidad cuenta con un equipo de técnicos y programadores capaces de
ampliar, modificar y adaptar la herramienta en funcién de las necesidades del Gobierno. Se
procedio de igual forma en el caso de la asistencia técnica para el desarrollo de los indicadores del
Tablero de Control. Una vez disefiados y cargados los indicadores, se capacité a los funcionarios de
la Direccion General Tablero de Control para que pudieran continuar con la carga y con la
actualizacién de cada uno de los indicadores. Actualmente, la presencia de CIPPEC tiene como
objetivo evacuar las dudas que puedan surgir, pero ha transferido los conocimientos técnicos y
conceptuales a los funcionarios responsables de la actualizacion de la herramienta.
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5. Desafios futuros de la gestion orientada a resultados

5.1. Mejoras en el Tablero de Control

Algunos de los desafios que tiene por delante el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires para
fortalecer la gestion orientada a resultados y consolidar una cultura de rendicién de cuentas entre
sus funcionarios se relacionan con mejoras puntuales en la tecnologia del Tablero. Por un lado, es
necesario seguir avanzando para aumentar el grado y la calidad de la informacién y mejorar su
visualizacién. “Reforzar el rol del Tablero como fuente de informacién es uno de los desafios
pendientes. Estamos trabajando muchisimo en eso para conseguir una integracién plena de
informacion con el sistema de gestion presupuestaria y con otros sistemas de gobierno de los que se
pueden extraer conclusiones muy ricas, como el sistema de reclamos y el de seguimiento de
expedientes”, afirmé Eduardo Macchiavelli.

Por otro lado, también es necesario convertir al Tablero de Control en el eje de la gestion en el
interior de los Ministerios. Para Paola Santarcangelo, el reto mas importante es incorporar la
herramienta como parte integrante de la nueva gestion, para que cada uno de los Ministerios y los
demas organismos vean en el Tablero no s6lo una herramienta de control sino como complemento
para su propia gestion.

5.2. Control ciudadano de las acciones de gobierno

Con el proposito de empujar una agenda proactiva de transparencia, los funcionarios de la
Subsecretaria de Control de Gestién decidieron que parte de la informacién del Tablero de Control
debia estar disponible para que la ciudadania pueda monitorear los avances, cumplimientos e
incumplimientos en los proyectos del Gobierno portefio, asi como también las modificaciones que
surgieran al plan de gobierno original. “Queremos que el Tablero nos ayude a transparentar la
administracion publica, y por eso estamos pensando en que el Tablero -o parte de él- esté
disponible en la pagina Web para que el ciudadano pueda ver lo que esta haciendo el Gobierno
portefio”, manifest6 Macchiavelli. A su vez, Freda aseguré que la Direccion del Tablero estd
trabajando para garantizar la inviolabilidad de la informacién que estara disponible en Internet.

La informacién que se genera con el Tablero de Control y su vinculacién con otros sistemas
de gestion de gobierno, como el SIGAF o Compras Gubernamentales, entre otros, permite que el
Gobierno portefio desarrolle una estrategia de comunicacion acerca de los resultados de su plan de
gobierno. Y de esta manera, contribuir a dar sustento a otro pilar del modelo de gestion por
resultados, que es empoderar a la ciudadania como sujeto del monitoreo y control de la gestion
gubernamental.

Usualmente, la oferta de informacion se genera de forma desarticulada dentro de la
administracién publica. En muchos casos, los intentos por generar informaciéon se superponen
entre las diferentes dependencias de un gobierno. Ademds, la falta de articulaciéon y de
transparencia se traduce en informacién incompleta y, en ocasiones, comunicada a destiempo. Esto
sucede, por ejemplo, cuando una obra publica involucra a mas de un Ministerio y cada uno de ellos
produce y comunica la informacién en forma independiente. En este sentido, la informacién que
logra reunir y articular el Tablero de Control permitiria que el Gobierno portefio establezca un
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canal de comunicacién homogéneo, y evite asi las incongruencias que surgen como consecuencia
del trabajo desarticulado.

El Observatorio de Resultados de Gobierno

Aprovechando las condiciones generadas y la voluntad del Gobierno de la Ciudad de brindar
informacién a la ciudadania acerca de la marcha de los proyectos de gobierno, la Jefatura de
Gabinete de Ministros propuso crear el Observatorio de Resultados de Gobierno. La idea central es
que el Tablero deje de ser tinicamente una herramienta de gestién interna y que también pase a
difundir informacién significativa sobre los resultados del Gobierno a los ciudadanos.

El objetivo inmediato del Observatorio es brindar a la ciudadania un instrumento de control
y monitoreo de la actividad del Gobierno portefio. Esta herramienta proveerd y combinara
informacion sobre la gestion surgida del propio Tablero de Control, de la Direccién General de
Evaluacion del Gasto, y de la Direccion General de Relaciones con Organismos de Control,
Transparencia y Acceso a la Informacion.

El proyecto tiene como objetivo central la consolidacion y el analisis de informacion
estratégica sobre los resultados de la gestion del gobierno. Ademads, propone una nueva cultura de
transparencia y responsabilidad horizontal -hacia el interior del Gobierno-, y vertical -con los
ciudadanos-, de la administracién puablica.

Los objetivos especificos del Observatorio de Resultados de Gobierno son:
e Generar informacién accesible y comprensible para los ciudadanos.
e Facilitar el monitoreo de la gestion gubernamental y empoderar a la ciudadania.
e Consolidar una cultura gubernamental proactiva en la oferta de informacién publica.

e Fortalecer y legitimar la relacion entre la sociedad civil y el Gobierno portefio.
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6. Conclusiones

El orden légico en la implementacion de una politica publica presupone que primero se
planifica, luego se definen los objetivos y, finalmente, se decide la metodologia para evaluar los
resultados obtenidos. En el caso de la implementacion del Tablero de Control en el Gobierno de la
Ciudad se siguié un proceso inverso en el que primero se relevo la informacién de todos los
proyectos que en ese momento se encontraban en ejecucién, luego se desarrollé6 una metodologia
para medir los avances y resultados y, finalmente, se comenzé con un proceso de planificacion.

Los actores implicados en la planificacién, disefio e implementacion del Tablero de Control
coinciden en que si la Direccion del Tablero de Control hubiera seguido los pasos 16gicos del
proceso, seguramente no hubiera alcanzado los resultados que logré. Iniciar un proceso de
planificacion al inicio de la gestion hubiera implicado perder el monitoreo y control de los
proyectos desde el primer dia de asuncién del nuevo Gobierno portefio. En cambio, los beneficios
de haber seguido el proceso inverso se relacionan, por un lado, con la posibilidad de consolidar
una cultura de seguimiento y monitoreo de las acciones de gobierno desde el primer dia y, por el
otro, con la posibilidad de controlar también los proyectos heredados de la gestion anterior y de
incluirlos en la nueva agenda.

La rapidez con la que el Tablero de Control logré institucionalizarse en el Gobierno de la
Ciudad se explica, en gran medida, por la decision politica de apoyar un modelo de gestion
orientado a resultados, y por la creacién de una Direcciéon General dentro de la Subsecretaria de
Control de Gestién, que otorga presupuesto y estructura propia a la herramienta.

Actualmente, el Tablero de Control cuenta con informacién completa sobre la evolucién de
cada uno de los proyectos en curso de la administracién gubernamental. Asimismo, cuenta con un
sistema de indicadores que permiten medir el desempefio de la produccién cuantitativa que
generan los proyectos. Ademads, el Tablero de Control contiene informacién sobre encuestas,
mapas, notas de presupuesto, informes de gestién, seguimiento de obras, seguimiento legislativo,
agenda de gobierno, seguimientos de prensa y de ejecucion presupuestaria, entre otros. La mayor
parte de esa informacion estd disponible online, y una gran parte se actualiza diariamente. Todo
esto le permite a la alta gerencia publica hacer un seguimiento diario del desempefio de cada una
de las dependencias del gobierno y contar con un modelo y la suficiente informacién para rendir
cuentas a las ciudadania sobre los avances en la gestion de gobierno.

El Tablero de Control también ha mejorado los resultados institucionales en otros aspectos.
Primero, el respaldo politico brindado por la Jefatura de Gabinete de Ministros logré instalar al
Tablero de Control como el eje de las reuniones semanales de Gabinete, en las que se monitorea la
actividad de cada Ministerio. En funcién de ese monitoreo se toman las medidas necesarias para
mejorar la gestion. Estas medidas incluyen desde reasignaciones presupuestarias hasta
redefiniciones de agenda de temas. A partir del Tablero se disparan las dificultades existentes entre
las dependencias del gobierno, lo que permite corregir el curso de accion.

Segundo, el disefio de su estructura acot6 los grados de libertad de los funcionarios. A partir
de la implementacién de la iniciativa, los funcionarios deben realizar una planificacién detallada de
sus proyectos, explicando cémo lograr su cumplimiento y comprometer recursos para alcanzar las
metas en tiempos prefijados. Ademas, debe quedar claro cémo sus proyectos contribuyen a lograr
los objetivos centrales del gobierno.
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Tercero, el Tablero de Control incentivd una nueva cultura hacia el interior de la
administracién: la cultura orientada a la fijacién de objetivos y la rendicion de cuentas sobre su
cumplimiento. A partir de la oferta de informaciéon brindada a los ciudadanos a través del
Observatorio de Resultados de Gobierno, se espera generar una demanda de resultadas por los
mismos ciudadanos, organizaciones de la sociedad civil, medios de prensa, etc.

Finalmente, a partir de la implementacion del Tablero de Control, la Subsecretaria de Control
de Gestion se encuentra desarrollando un proyecto que le permitird a la ciudadania monitorear los
avances, cumplimientos e incumplimientos en los proyectos del Gobierno portefio, asi como
también las modificaciones que surjan al plan de gobierno original. Para llevar adelante esta
iniciativa, durante el afio 2009 trabaj6 en el desarrollo del Observatorio de Resultados de Gobierno.
El objetivo inmediato del Observatorio es brindar a la ciudadania un instrumento de control y
monitoreo de la actividad del Gobierno portefio. Esta herramienta provee y combina informacién
sobre la gestion surgida del propio Tablero de Control, de la Direccién General de Evaluacion del
Gasto, y de la Direccién General de Relaciones con Organismos de Control, Transparencia y Acceso
a la Informacion. El Observatorio de Resultados de Gobierno propone una nueva cultura de
transparencia y responsabilidad horizontal -hacia el interior del Gobierno-, y vertical -con los
ciudadanos-, de la administracién puablica.
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Anexo

Entrevistas realizadas

e Eduardo Macchiavelli: Subsecretario de Control de Gestién. Entrevistado por: David Groisman
y Laura Fossas

e Mobnica Freda: Primera Directora del Tablero de Control. Entrevistada por: David Groisman y
Laura Fossas.

e Paola Santarcangelo: Director del Tablero de Control. Entrevistada por: Laura Fossas

e Julian Bersano: Director de Tecnologia de CIPPEC. Entrevistado por: Laura Fossas
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