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Las oportunidades v desafios de la consolidacion de la Direccion
General de Monitoreo v Evaluacion de la Ciudad de Buenos Aires

Guadalupe Dornay Marina Herrmann

La politica puablica basada en evidencia ha surgido en las altimas décadas como un para-
digma para mejorar la efectividad de las intervenciones gubernamentales. Se sustenta en
el uso sistematico de datos y hallazgos de investigacion en el proceso de toma de decisio-
nes. Entre sus principales beneficios se encuentran: identificar las intervenciones mas
efectivas para abordar un problema publico, optimizar la asignacion de recursos publicos
y rendir cuentas a la ciudadania sobre los resultados e impactos logrados.

Sin embargo, transitar hacia un modelo integral de politica puablica basada en evidencia
representa grandes desafios. En primer lugar, consolidar sistemas de monitoreo y eva-
luacion requiere invertir en capacidades analiticas y técnicas, asi como generar cambios
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culturales en el sector publico. Por otro lado, existen brechas importantes entre la gene-
racion de evidenciay su efectiva incorporacion a los procesos de formulacion de politicas.
En ese sentido, el principal desafio es lograr que los tomadores de decisiones valoren,
demanden y utilicen la evidencia para fundamentar y mejorar sus politicas publicas.

En este contexto, el estudio de la Direccion General de Monitoreo y Evaluacion (DG-
MEYV) del gobierno de la ciudad de Buenos Aires representa una gran oportunidad para
entender como se creay se sustenta un area que busca fortalecer el uso de datosy evi-
dencia para la toma de decisiones y contribuir a la cultura de medicion en un gobierno
local. En particular las preguntas que guian este caso son: ;Cuales son los prerrequisitos
para impulsar un area de monitoreo y evaluacion transversal a las acciones del Gobierno
que logre capturar la calidad de los servicios que se proveen alos ciudadanos? ;Como

se implementa un modelo para medir esa calidad a través del analisis de los datos de las
areas proveedoras de estos bienes y servicios publicos? ¢Qué se necesita para que un area
de monitoreo y evaluacion tenga éxito? ;Cuales son los desafios que enfrenta? ;Como se
asegura su sostenibilidad en el tiempo?

Medir para mejorar la gestion

La Ciudad de Buenos Aires ha experimentado en los ultimos anos un profundo cambio
cultural en su administracion puablica, transitando hacia un modelo de gestion basado

en datos, evidenciay en la medicion constante de resultados e impactos. Este cambio,
impulsado desde las maximas autoridades, tuvo como objetivo mejorar la calidad de las
politicas publicas y los servicios brindados a los ciudadanos, introduciendo herramientas
de seguimiento, compromisos gubernamentales especificos y una cultura transversal de
toma de decisiones informadas en la evidencia.

El origen de este proceso de transformacion se remonta a la gestion de Mauricio Macri
como Jefe de Gobierno de la Ciudad entre 2007y 2015. Una de sus primeras iniciativas en
el marco del fortalecimiento del modelo de gestion por resultados, fue el desarrollo de
un sistema de gestion de la informacion para sustentar la toma de decisiones en grandes
proyectos de infraestructuray obras publicas. Para ello, implemento sistemas de moni-
toreo, tableros de control y seguimiento basados en hitos de desarrollo de estos grandes
proyectos.

Estas primeras medidas sentaron las bases para la instalacion de una cultura de evidencia
que luego fue continuada y expandida cuando Horacio Rodriguez Larreta asume la Jefatu-
ra de Gobierno en 2015. En su gestion, el Jefe de Gobierno decidio ampliar el uso de mé-
tricas e indicadores de desempeno para incluir no solo el tracking de grandes proyectos
sino también la calidad y el desempeno de los servicios publicos brindados a los ciudada-
nos.
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Como parte de este proceso de cambio cultural hacia la gestion basada en evidencia, el
Gobierno de la Ciudad llevo adelante una serie de reformas y medidas concretas, entre las
cuales se destaca la creacion de los "Compromisos de Gobierno”. Estos son un conjunto de
objetivos de gestion claramente especificados, mensurables y con plazos definidos sobre
los cuales el Jefe de Gobierno rinde cuentas publicamente frente a los ciudadanos. Estos
compromisos buscan movilizar transversalmente a todas las areas para el logro de mejo-
ras focalizadas de alto impacto.

En paralelo, y como parte de la viabilidad en la construccion de los indicadores que per-
miten al Gobierno presentar y exponer a la ciudadania los Compromisos de Gobierno, en
estos anos de gestion se trabajo de forma exhaustiva en la sistematizacion de informacion
publica, digitalizacion de tramites y solicitudes, y ampliacion de los conjuntos de datos
abiertos disponibles para analisis. Estas acciones apuntaron a facilitar el acceso a servi-
cios, reducir tiempos de procesamiento y a transparentar la gestion dotando a los ciuda-
danos de informacion de calidad.

“El cambio cultural fue gestionar con rigurosidad y detalle.(....) Y eso viene de la mano de
los datos”, explico Felipe Miguel, actual Jefe de Gabinete del GCBA.

Esta transformacion encarada por el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires durante
este periodo se enmarca en una tendencia internacional hacia la profesionalizacion de
la gestion publica y la incorporacion sistematica de datos e informacion para dotar de
calidad a las decisiones politicas y disenos de programas publicos. Un claro antecedente
que inspiroé varias de las reformas implementadas fue la experiencia de las Unidades de
Implementacion o Delivery Units impulsadas inicialmente en el Reino Unido durante la
administracion de Tony Blair a principios de los anos 2000. Este modelo de gestion ba-
sado en compromisos gubernamentales cuantificables, revision periddica de desempeno
e incorporacion de la evidencia para decisiones de politica publica, demostro grandes
mejoras en los resultados de la gestion gubernamental y fue rapidamente replicado por
mas de 30 paises, siendo el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, no solo pionero sino
modelo en la region.

Tan profundo fue el cambio cultural basado en la generacion y el uso de métricas de
gestion, que de forma transversal en todas las areas de gobierno se instalo el lema "Lo que
no se mide, no mejora". Todos los funcionarios entrevistados para este caso de estudio
mencionaron esta frase, denotando como se arraigo la nocion del valor fundamental de la
evidencia para moldear, dotar de valor y transparencia a las intervenciones publicas. En
forma sistematica, los funcionarios destacaron el valor de la generacion y sistematizacion
de la evidencia, de la construccion de los Compromisos de Gobierno, de la instalacion

del gobierno abierto como politica del Gobierno de la Ciudad y de la sistematicidad de

las reuniones de seguimiento. Las condiciones estaban dadas para intensificar la trans-
formacion: ;Como pasar de los grandes Compromisos de Gobierno al seguimiento de
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los procesos intermedios que permiten alcanzar los objetivos finales? ;Como se pasa del
monitoreo de las obras y proyectos a medir la calidad de lo que ofrece el gobierno?

La DGMEV: proceso de creacion y funcionamiento
Ideacion

La profundizacion de la estrategia de basar a la politica publica en evidencia que recorrio
la administracion de Rodriguez Larreta desde su asuncion en 2015 hasta el ano 2018, ano
en que se crea la Direccion General de Evaluacion y Calidad (DGECALI) que unos anos
mas tarde pasaria a ser la DGMEV, representa una gran oportunidad para entender el
intenso proceso de transformacion cultural ocurrido. Siguiendo buenas practicas inter-
nacionales, y con una vision estratégica por parte del Gobierno Central se logro en pocos
anos, lo que en otros gobiernos del pais y de la region es una deuda pendiente: consolidar
una cultura basada en mediciones de datos para tomar decisiones, con una estructura de
centralizacion de la informacion resguardada legalmente para la utilizacion y preserva-
cion de la privacidad de datos sensibles, que fomenta la transparencia y la rendicion de
cuentas y respaldada desde las mas altas esferas del gobierno.

Estas buenas practicas internacionales en torno a como gestionar con efectividad el sec-
tor publico para obtener resultados que sean de relevancia para los ciudadanos, centrada
en las prioridades, metas y objetivos de gobierno en lugar de en la urgencia, sentaron

las bases para el avance de la capacidad de gestion del Gobierno Central. En concreto, el
equipo Central habia logrado establecer metas de gobierno, habia establecido una dina-
mica de trabajo, a partir de reuniones regulares de seguimiento, que permitia la articu-
lacion de actores y daba la autorizacion desde la Jefatura de Gabinete para que las deci-
siones y alarmas que surgieran de estas reuniones de seguimiento implicaran cambios y
acciones concretas.

Con todo este terreno ganado, y una vision general y transversal en el Gobierno de la
Ciudad, desde los equipos operativos hasta los ejecutivos en cada una de las areas que lo
componen de que “lo que no se mide, no mejora”, sumado a una metodologia de trabajo
probaday un area de sistematizacion de la informacion publica funcional y madura, em-
pezaba a cobrar sentido la siguiente pregunta: ;como pasar de los compromisos de go-
bierno a entender la politica publica mas ampliamente? ;Como instalar una metodologia
de trabajo similar a la que permitio crear esta sinergia entre areas para la construccion

y apoyo de los Compromisos de Gobierno para avanzar hacia otras metas, de mas corto
plazo, mas sectoriales, mas territoriales, mas cercanas a la vision de la calidad de la provi-
sion de servicios del Gobierno para el vecino? La respuesta a estas preguntas impulso, en
2018, la creacion de la DGECALIL.
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La planificacion estratégica comenzo en 2018 y estuvo liderada por Maximiliano Scocozza,
quien un ano mas tarde se convertiria en el Director del area. Asi, en 2019 comenzo a ope-
rar la DGECALI enmarcada dentro de la Secretaria de Planificacion, Evaluacion y Coordi-
nacion de Gestion (SECPECG), dependiente de la Jefatura de Gabinete de Ministros.

“En 2018 tomando el aprendizaje de la primera gestion de Horacio y pensando en como
iba a ser la segunda gestion, el diagnostico era: somos buenos seguidores de proyectos de
obra, pero hay otros proyectos que no son de obra. Entonces empezaba a aparecer esta
necesidad de medir aquello que no podia ser medido con un simple hito”, explicé Scocoz-
za.

Primeros desafios: tres elementos clave para lograr el impulso inicial

Segun explico Scocozza, el proceso no estuvo exento de dificultades en el inicio. El pri-
mero que resalta el ex-director fue la dificultad de establecer estandares comunes para
las distintas areas sobre el uso, manejo y calidad de los datos que se compartirian con el
Gobierno Central. Esta falta de sistematicidad implico no solo el desafio de establecer qué
datos e informacion resultaba relevante para el seguimiento de las areas sino ademas el
desafio de establecer métricas que pudieran ser monitoreadas en el tiempo. La relevancia
de generar datos e informacion que tuviera una periodicidad y que permitiera la compa-
racion historica fue una de las dificultades que la nueva Direccion trabajo por solucionar.

La capacidad de ver tendencias, a partir de la construccion de indicadores historicos y
con actualizacion periodica, que habilitaran discusiones sobre la evolucion del servicio
brindado, fue uno de los objetivos iniciales de la Direccion.

En el proceso de construccion de la Direccion hubo tres elementos claves: el primero fue
contar con el apoyo y compromiso de funcionarios de alto nivel, el segundo, contar con
una metodologia de trabajo y sinergia entre las areas ya consolidada en las reuniones de
seguimiento y el tercero, construir progresivamente una relacion con las areas para que
la vision de éstas sobre la Direccion fuera mas en términos de aliado que de 6rgano de
control.

Con relacion al primer elemento mencionado, debe destacarse la autoridad extendida por
el Gobierno Central a la nueva Direccion. Al respecto, vale recordar el proceso de pro-
fundizacion en la cultura de medicion de la gestion que recorria el segundo mandato de
Horacio Rodriguez Larreta y como esta vision estaba en sintonia con la creacion de una
Direccion de las caracteristicas de la DGECALI.

Con relacion al segundo elemento, el método de trabajo basado en las reuniones de se-
guimiento estaba establecido con anterioridad a la creacion de la Direccion. Las reunio-
nes de seguimiento se establecieron como instancias regulares de intercambio entre el
Gobierno Central a través de la SECPECG vy las areas. En las reuniones se analizaba el des-
empeno de las areas en los proyectos especiales priorizados por Jefatura. Estas reuniones
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de seguimiento se crearon a partir de esta instancia, pero con el tiempo fueron amplian-
do su alcance hasta cubrir toda la operacion prioritaria de las jurisdicciones.

Desde la vision de la SECPECG, Scocozza explicaba: “Nosotros -La DGECALI- nos subi-
mos sobre esa estructura -de seguimiento-, en un contexto de no friccion con los minis-
terios, y desde una Jefatura de Gabinete consolidada en la que nadie dudaba que tenia que
haber una reunion mensual en el cual se revisaran los indicadores.”

El tercer elemento resulta central en la consolidacion de areas de monitoreo y evalua-
cion segun se recoge de la experiencia internacional: lograr encontrar a través del trabajo
mancomunado del Gobierno Central con las areas, mecanismos para ser visto como un
aliado en lugar de un controlador. Dado este imperativo, se trabajo en un inicio en ge-
nerar cartas de compromiso, en las que las areas junto con la Direccion, definieran los
indicadores y las metas de monitoreo para el ano. Estas cartas de compromiso se firman
anualmente, buscando ano a ano fortalecer el trabajo conjunto.

Adicionalmente, y con el objetivo explicito de no aparecer segtin la percepcion de las
areas, como un organo de control es que, en un comienzo, el nombre de la Direccion fue
Direccion General de Evaluacion y Calidad, y solo unos anos mas tarde, ya con la consoli-
dacion de tareas y funciones paso a llamarse Direccion de Monitoreo y Evaluacion.

La Pandemia por Covid 19: como la crisis impulso la profundizacion del modelo

Este avance en la creacion del area se vio fuertemente impactado por la Pandemia por
Covid 19 que en el ano 2020 impulso al Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, como al
resto del pais y del mundo, a adaptarse a las nuevas exigencias impuestas por la emergen-
cia sanitaria. En este contexto apremiante, resulto de fundamental relevancia fortalecer
el trabajo basado en datos y evidencia. Mas que nunca, en el mundo entero, vimos como
se generaba informacion en tiempo récord que ayudaba a planificar mejor la emergencia,
desde la atencion temprana de sintomas, los niveles de ocupacion de camas en hospitales,
la distribucion eficiente de las escasas vacunas, los esfuerzos por digitalizar la educacion
o la gestion de la contencion del empleo con paquetes focalizados segtin las necesidades.

El Gobierno de la Ciudad fue pionero en la atencion de la emergencia a partir de la ge-
neracion en tiempo real de datos relevantes para la gestion. En este periodo gran parte
del trabajo de la Direccion se centré en asistir al Ministerio de Salud en particular, y a las
areas en general, en la generacion de la informacion relevante para la gestion, asi como
parala rendicion de cuentas a la ciudadania. Este trabajo se realizo de manera centraliza-
day basandose en los indicadores que se venian trabajando con cada una de las areas.

Asl, el trabajo mancomunado con las areas durante la pandemia facilito la creacion de los
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Tableros Ejecutivos. Estos son tableros que consolidan los principales indicadores de la
operacion y servicios brindados por las areas y representan una forma ejecutiva y estan-
darizada de evaluar el cumplimiento de sus metas a lo largo del tiempo. Estos indicado-
res, cumplen con la denominacion SMART! (por sus siglas en inglés) y son reportados por
las areas mensualmente.

Estos tableros, y los indicadores que lo componen, buscan acercar al Gobierno Central,
en forma intuitiva, consolidada y agil, al estado general de la cuestion en cada una de

las dimensiones seleccionadas. Su principal objetivo es sistematizar el seguimiento de

la operacion de las areas, aumentar la rigurosidad y el entendimiento de la evolucion de
servicios y simplificar la presentacion de los temas en las reuniones de seguimiento.

Los Tableros Ejecutivos, que nacieron durante la Pandemia, se convertirian en la herra-
mienta central de monitoreo de las operaciones de los servicios publicos, que se demues-
tra en la implementacion de una decena de tableros durante 2020 y 2021 para cerrar la
gestion con 28 tableros operativos que consolidan toda la operacion prioritaria de gobier-
no a través de mas de 3.500 indicadores. Cabe destacar que los datos relevados, se en-
cuentran en constante revision y evolucion.

La DGMEV hov: el proceso de evolucion permanente

La consolidacion de la metodologia en el area de Monitoreo y Evaluacion no se limito a los
Tableros Ejecutivos, sino que la DGMEV incorpord, a lo largo del tiempo, herramientas
para ampliar la perspectiva de monitorear la calidad de los servicios publicos. Destacan 3
innovaciones que dan cuenta del proceso de evolucion del area: el proyecto de automati-
zacion (llevado adelante por el area de Inteligencia de Datos perteneciente a la Direccion),
el enfoque de los relevamientos y las evaluaciones orientadas a la toma de decision.

El trabajo de la DGMEYV se ha fortalecido a partir de la constitucion del equipo de inteli-
gencia de datos. Este equipo esta a cargo del proyecto de automatizacion que impulsa hoy
en diala DGMEVy que tiene por objetivo automatizar las bases prioritarias de gobierno
en el Datalake para su explotacion y obtencion de indicadores utilizados por el resto del
equipo de monitoreo. Esta automatizacion, de lograrse, habilitara el espacio para nuevas
conversaciones con las areas, ya que permitira bajar la carga de trabajo que impone la
DGMEYV en la actualidad, habilitando de esta forma el espacio para el trabajo estratégico
de acercar nuevos indicadores, mas en linea con las necesidades concretas de las areasy
del Gobierno Central.

La Gerencia de Relevamientos, cuya mision es “obtener mediciones empiricas del avan-
ce de obras, de la situacion del mantenimiento de la ciudad y del funcionamiento de los

! Segun esta denominacion, un indicador es util para la gestion si es Especifico (Specific), medible (Measurable), alcan-
zable (Achievable), realista (Realistic) y de duracion limitada (Time-bounded)
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servicios brindados alos vecinos de la ciudad para mejorar la experiencia de los usua-
rios, perfeccionando los métodos de relevamiento de las distintas areas de gobierno para
unificar criterios y trabajar coordinadamente”, fue desarrollando estratégias para generar
insights claros y accionables para la toma de decision, a partir de las alertas identificadas
en los Tableros Ejecutivos, que permitieran a las areas trabajar en planes de mejora aso-
ciados.

En la misma linea, pero atn en estado incipiente, el trabajo de la DGMEV se completa con
las evaluaciones. El objetivo de éstas es generar evidencia para la toma de decision de

los programas y politicas publicas. El desafio de las evaluaciones, principalmente las de
impacto, es que los tiempos que demanda su analisis y las conclusiones a las que se arriba
pueden no ser compatibles con la necesidades mas dinamicas que tienen los tomadores
de decision. Dado este desafio y en un intento por dar respuestas rigurosas en el corto
plazo, la DGMEV crea el concepto de evaluaciones ejecutivas que son procesos de eva-
luacion agiles que buscan ajustarse a los tiempos de la gestion. En particular, se aplican
evaluaciones ejecutivas a programas de capacitacion laboral que permiten identificar la
terminalidad de los cursos y empleabilidad de los participantes de forma automatica, lo
que habilita discusiones sobre evolucion e impacto del programa.

En términos comparados internacionalmente y en linea con lo que ocurre en los proce-
sos de maduracion de las areas de monitoreo y evaluacion, el progreso de la DGMEV se
encuentra en sintonia con los alcances y desafios de areas en proceso de institucionali-
zacion: una autorizacion clara por parte de las maximas autoridades habilitan un traba-
jo cada vez mas demandante para las areas donde el monitoreo se vuelve efectivo para
orientar las decisiones del Gobierno Central y donde las decisiones estratégicas que se
asocian a respuestas que pueden brindar las evaluaciones demoran en consolidarse.

Proceso de institucionalizacion de la DGMEV

Una manera de dimensionar el grado de madurez y consolidacion de las areas de monito-
reo y evaluacion es a través del analisis de lo que se conoce en la literatura como la co-
herencia institucional. La coherencia institucional se refiere a dos formas de integracion
de las areas de monitoreo y evaluacion: la integracion vertical, que analiza el grado de
autoridad y legitimidad que tienen las areas de monitoreo y evaluacion hacia arriba con el
Gobierno Central o maximas autoridades (Jefatura de Gabinete y Jefe de Gobierno) y hacia
abajo que la vincula con las areas programaticas (Ministerios y Secretarias). La segunda
dimension que hace la coherencia institucional se asocia con la integracion horizontal, en
la que se analiza el grado en el que el area de monitoreo y evaluacion se integra al ciclo de
la politica pablica.

10
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COHERENCIA INSTITUCIONAL DE LOS SISTEMAS DE MONITOREO ¥ EVALUACION

INTERACION VERTICAL:
Areas de Gobierno

A Gobierno Central

INTEGRACION HORIZONTAL:

Ciclo de la politica pablica
1. Problematizacién

5. Monitoreo — _
¢ " y Evaluacion E-Ula_gnrfvshm—p-

" 4. Ejecucién 3. Formulacin

Areas programaticas
(Minsiterios, Secretarias)

Fuente: Produccidn propin, odoptodo de Cunill-Grow and Osping [201.2)

Integracion vertical hacia arriba: la precondicion para analizar el resto de las dimensiones.

La integracion vertical se define como la utilidad que el Gobierno Central admite en el
areay con la utilizacion que hace de los servicios que ésta provee. La experiencia inter-
nacional demuestra que si la maxima autoridad politica no se apropia de este modelo y lo
respalda a través del tiempo y si no empodera politicamente al area, el modelo no funcio-
na.

En el caso de la DGMEV el proceso de creacion y su posterior evolucion hacia sus funcio-
nes actuales fue apoyada por las maximas autoridades, quienes contribuyeron con capital
politico al éxito de su implementacion. Por otro lado, el trabajo de la DGMEV es altamente
valorado y relevante para el Gobierno Central: la alta valoracion que tienen las maximas
autoridades de los productos centrales de la DGMEV como los Tableros Ejecutivos, el ana-
lisis de la experiencia de usuario, benchmarks y otros informes, y la participacion activa
de estos funcionarios en las reuniones de seguimiento empoderan al area permitiéndole
consolidarse y brindandole jerarquia.

Asi como la integracion vertical hacia arriba funciona como una precondicion para ana-
lizar el resto de las dimensiones que hacen a la coherencia institucional, es claramente la
vinculacion que mas fragilidad presenta ante cambios en el ciclo politico. El cambio de las
maximas autoridades y de su compromiso con la politica publica basada en evidencia, con
la transparencia y rendicion de cuentas, puede variar considerablemente poniendo en
riesgo la integracion vertical hacia arriba y en consecuencia todo el modelo de las areas
de monitoreo y evaluacion.

11
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La fragilidad de esta asociacion entre las maximas autoridades y el area de monitoreo

y evaluacion no resulta una conclusion ajena a las autoridades actuales. A partir de las
entrevistas realizadas hubo un amplio consenso en que lo que determinara la continuidad
de la Direccion es, en ultima instancia, la voluntad politica de las autoridades. En forma
elocuente, el actual Jefe de Gabinete del gobierno de la Ciudad, Felipe Miguel expone:
“para hacer sostenible el modelo de monitoreo v evaluacion, tenés que mantener en los diri-
gentes la conviccion de que gestionar el Estado es como gestionar en un plano inclinado: no es
solamente dificil avanzar porque tenés que ir para arriba, sino que, en el momento que aflojds
no queda nada porque todo vuelve para atrds [...]”

Integracion vertical hacia abajo: desafios v oportunidades

Por otra parte, la integracion vertical hacia abajo esta determinada por la valoracion que
tienen las areas programaticas del trabajo del area de monitoreo y evaluacion y de la utili-
dad que les reporta trabajar mancomunadamente.

En ese sentido, la DGMEV aparece altamente valorada por las areas programaticas en
cuanto a las tres variables consultadas. Mas del 80% de los referentes calificaron como
buena o muy buena la calidad técnica del equipo, mas del 75% valoraron como buena o
muy buena la calidad humana de los funcionarios de la Direccion y mas del 80.5% califi-
caron como bueno o muy bueno los tiempos de resolucion.

Porcentaje de respondientes que considera Muy buenos o Bueno los
siguientes atributos de la DGMEY

B0.5% B0.5%
T5.6%

Calidad técnica Calidad humana Manegjo de tiempos

Fuente: Encuesta sobre la contribucion de la DGMEY

A pesar de la alta valoracion que las areas programaticas expresan sobre el trabajo de la
DGMEYV, en la dimension de la integracion horizontal hacia abajo aparecen desafios con la
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utilidad para la gestion que las areas perciben de los productos provistos por la Direccion.
Si bien es esperable que haya una tension entre las areas programaticas y la Direccion en
relacion al monitoreo de acciones y metas, el rol de la DGMEV deberia madurar hacia la
creacion de un espacio de trabajo mas integrado a las necesidades propias de las areas.
Esto se refleja en que menos de la mitad de los referentes encuestados creen que fueron
relevantes para mejorar la gestion propia los productos realizados por la DGMEV.

Aquli, sin embargo, hay una distincion entre los equipos centrales y los equipos operativos
referenciados, siendo la valoracion de los primeros, sistematicamente mas alta que la de

los segundos.

Porcentaje de respondientes que creen que mejord Mucho o Bastante la gestion de su drea a
partir de los siguientes intercambios con la DGMEY

B0%

E0%

vard

0% Central

. Oparativo
mﬁu I I I

4]
Avrticulacidn  Tableros ejeculivos Uso de datos  Planes de mejora Relevamientos  Evaluaciones Recursos

Fusnie: Encussta sobee by contibucidn de la DGMEY

Este hallazgo refuerza la percepcion de que la integracion vertical que hace a la coheren-
cia institucional de la DGMEV se encuentra en un estado de evolucion donde la dimen-
sion hacia arriba (incluidos los equipos centrales de las areas), es mas fuerte que la inte-
gracion hacia abajo. Mientras que, para los equipos centrales de las areas programaticas,
el trabajo de la DGMEV les permite tener mas visibilidad respecto de sus operaciones.
Para las areas operativas, la carga de trabajo extra que implica cumplir con las exigencias
de la Direccion y del Gobierno Central no se condice con el aporte que la informacion y
acciones que se derivan de los productos aporten a su propia gestion.

En las entrevistas, los actores solicitaron un trabajo “mds colaborativo, flexible v alineado a
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las necesidades de las dreas”y que la DGMEV se mueva “de auditor a socio estratégico”. Tam-
bién se observo la necesidad para algunas areas de redefinir los indicadores de monitoreo
conjuntamente con el objetivo de hacerlos mas relevantes para su gestion. En la voz de
unos de los referentes de equipos operativos: “Definir de comiin acuerdo con el drea técnica
los indicadores a evaluar v la real necesidad de los mismos, porque muchas veces no se condi-
cen los indicadores que se controlan con la necesidad real técnica del area, o no tienen razon
de ser frente a la politica publica que se estd llevando adelante, y nos encontramos controlan-
do y discutiendo indicadores que son irrelevantes e innecesarios’.

Esta tension entre la Direccion y algunas areas programaticas es esperable -y deseable-
en la medida que no obstruya la voluntad de trabajar conjuntamente. “Hay una tension
que es natural v deseada. Los ministros v los jefes de las dreas quieren hacer mucho v piden
presupuesto, v esto -el monitoreo- sirve para mostrar lo que ellos hacen. Mientras que al Fefe
de Gabinete le sirve para hacer las cosas de manera eficiente. Pero en ese didlogo hay tension”,
explico Facundo Carrillo, el Secretario de la SECPECG.

Por otra parte, hay una disparidad evidente en la valoracion de la DGMEV por parte de las
areas que tienen un mayor uso de datos en comparacion con las que estain menos avan-
zadas en el manejo de informacion, siendo sistematicamente mas alta la valoracion que
hacen los representantes de areas que se auto perciben como poco avanzadas en el ma-

nejo de la informacion.

Porcentaje de respondientes que creen que mejord Mucho o Bastante la gestion de su drea a
partir de los siguientes intercambios con la DGMEY

B0%

E0%

vard
Canltral

A0%
. Oparativo
mﬁu I l I I
0%

Articulacion  Tableros ejeculivos Uso de datos  Planes de mejora Relevamientos  Evaluaciones Recursos

Fuenie; Encussta sobee Ly contibucidn de la DGMEY
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Uno de los motivos que explica esta disparidad es que una de las misiones fundacionales
de la Direccion fue estandarizar la informacion y nivelar el grado en que la evidencia era
tomada en cuenta para la gestion e identificacion de mejoras entre Ministerios y Secreta-
rias con niveles muy diferentes de sofisticacion en el manejo de la informacion. En con-
secuencia, este proceso significo un progreso muy significativo para algunas areas, pero
para otras que ya estaban mas avanzados en el uso de datos e informacion, significé una
carga u obstaculo a su accionar.

En suma, la integracion vertical hacia abajo presenta todavia desafios por resolver, que no
son ajenos a las maximas autoridades: “Hay que encontrar un equilibrio entre no saturar el
drea, vy medir que las cosas pasen’, comento Carrillo.

Si bien estos desafios estan presentes, existe un rol que cumple la DGMEV que la amplia
mayoria de las areas programaticas destaca: la capacidad de articular actores, donde mas
del 70% de los referentes reconocio que los servicios que brindan mejoran a partir de esta
articulacion. El valor agregado de este rol articulador es mayor cuando el Gobierno en-
frenta desafios que requieren intervenciones multisectoriales, muy habituales en areas
de seguridad y atencion ciudadana, educacion, salud, infraestructura, entre otros. Los
Ministerios y Secretarias reconocen que la DGMEV permite “sentar a todos en la mesa’,

“facilitar’, “vincularlos con otras dreas de gobierno’, “coordinar entre las dreas” y “hacer que
las cosas pasen’”.

En este sentido, fuentes del Ministerio de Higiene y Espacio Publico resaltan que el traba-
jo realizado junto ala DGMEV “Nos sirvio para justificar pedidos presupuestarios o de dota-
cion complementaria para robustecer zonas o horarios en los que teniamos poca informacion y
donde los reclamos de vecinos o la satisfaccion de los vecinos no era la que nosotros queriamos.
Teniamos alta cantidad de reclamos v baja satisfaccion, entonces necesitabamos entender la
razon. Y en eso, los datos que teniamos nos sirvieron para ajustar las auditorias’.

Integracion horizontal: como incluir al MEE en el ciclo de la politica publica.

La integracion horizontal ocurre cuando el area de monitoreo y evaluacion logra inte-
grarse en el ciclo de la politica ptblica, ya sea en la la problematizacion, en el monitoreo y
evaluacion de los programas o, inclusive, en la posterior generacion de los datos que nu-
tren el propio proceso de monitoreo y evaluacion, los cuales, en altima instancia, cierran
el ciclo ylo refuerza con la redefinicion y ajuste de la problematica inicial. Esta integra-
cion es la culminacion del proceso de maduracion de las areas de monitoreo y evaluacion,
la que consolida su rol y permite la sustentabilidad del modelo por fuera de la voluntad
politica. Es, sin lugar a dudas, el proceso mas extenso y dificil de lograr para estas areas
en la region.
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El grado de integracion al ciclo de la politica ptblica se encuentra en proceso de consoli-
dacion para el caso de la DGMEV, con ejemplos concretos que apuntan en la direccion de
un aumento de la integracion horizontal.

Un ejemplo concreto de integracion al ciclo de politica pablica fue el diseno de sistema
de monitoreo de casos criticos de ninos, ninas y adolescentes (NNyA) en situacion de
vulnerabilidad. En este caso, a través de la obtencion de datos y el monitoreo de indica-
dores sobre los equipos de abordaje en territorio, se advirtio la tendencia sobre NNyA que
posiblemente podian presentar graves vulneraciones de sus derechos. Esto contribuyd a
que se desarrollen y financien proyectos que tenian por objetivo mejorar la atencion de la
emergencia en relacion con los NNyA en situacion de vulnerabilidad.

Desde el Consejo de Ninos, Ninas y Adolescentes explicaron: “A través del acompanamiento
de la DGMEV se logro desarrollar e instrumentar una nueva modalidad de intervencion en

la urgencia para el abordaje de casos de NNyA en situacion de vulnerabilidad, con el plus de
ampliar el circuito a las dreas competentes de distintos ministerios”.

El ejemplo mas contundente en el que la DGMEV puede verse como integradora en el
ciclo de politica publica se relaciona con el proceso de solicitudes de Alta, Baja y Modi-
ficacion (ABM) de subsidios de todo el Gobierno de la Ciudad. A través de la resolucion
N” 46-GCABA-MHFGC/23 se asigno ala DGMEV la supervision, control y articulacion del
procedimiento de ABM de subsidios, becas y premios del gobierno.

“Ese circuito, previo a nuestra existencial...| existia, porque naturalmente se hacian pagos. La
diferencia era que la modificacion o creacion de subsidios no necesariamente estaba articulada
v las modificaciones las realizaba el drea’, explico Gaston Sola, Director de la DGMEV.

Un ejemplo especifico en el marco de esta gestion de subsidios es el caso del programa
Ciudadania Portena. Este es un programa que brinda apoyo economico a familias en si-
tuacion de vulnerabilidad social, asegurando su acceso a productos esenciales para ali-
mentacion y aseo. Durante 2023, se llevaron a cabo cambios significativos en este progra-
ma para los beneficiarios de entre 25y 60 anos que no cuentan con un empleo registrado.
Se introdujeron nuevas corresponsabilidades que exigen la participacion en capacitacio-
nes laborales y en entrevistas de trabajo recomendadas. Adicionalmente, se implemento
la exigencia de actualizar los datos sobre trayectoria educativa y laboral y sobre intereses
y conocimientos, para mantener la condicion de beneficiario del programa.

En suma, la integracion al ciclo de la politica pablica de las areas de monitoreo y evalua-
cion es compleja y demanda maduracion. Los ejemplos presentados para el caso de la
DGMEV apuntan en la direccion correcta para esta articulacion exitosa que se construye
sobre base de casos solidos y un proceso institucional que requiere voluntad politica sos-
tenida.
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A su vez, las ganancias en términos de eficiencia en la asignacion de recursos, la capaci-
dad de rendir cuentas a la ciudadania, la transparencia y, en tltima instancia, el éxito de
la gestion de los Gobiernos depende del fortalecimiento de una cultura basada en eviden-
cia, en donde las metas sean objetivas, desafiantes y alcanzables y donde la urgencia no
domine lo importante.
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Revision documental

Se revisaron documentos de la estructura de trabajo de la DGMEYV, algunos ejemplos que
servian para ilustrar el trabajo, planes operativo, documentos de diseno del area, y docu-
mentos de procesos y templates.

Estructura DGMEV

e Organigrama

o Plan Operativo Anual DGMEV - 2023

e Teoria de Cambio - DGMEV

o Plan Control de Calidad 2018

« Plan Operativo Anual - DGECALI

o Atlas de productos DGMEV

e Meétodo Reporting - Gerencia de Calidad

o Camino de la evaluacion - Gerencia de Evaluacion
o [Esquema de profundizaciones

« Propuesta de startup del area

« Informe de procesos - DGMEV

« Informe esquema de Subsidios, becas y premios

Ejemplos

o Informe Autos Abandonados

o Informe BAWiFi

o Informe Alumbrado

o Evaluacion Ejecutiva _ Codo a codo

Entrevistas

Se realizaron 11 entrevistas en profundidad a actores clave que incluyeron: funcionarios
de la Direccion, de la Secretaria, de los ministerios y areas y de Jefatura de Gabinete de
Ministros.

Lista entrevistados

1. Maximiliano Scocozza - Ex DG Monitoreo y evaluacion, participante de la fundacion
de la misma.

2. Paula Salerno - Jefa de Gabinete de la SECPECG
Belén Carusoni - Jefa de Gabinete de la Secretaria de Atencion ciudadana y Gestion
Comunal

4. Alejandra Perez Nella - Jefa de Gabinete de la Subsecretaria de Higiene dentro del Mi-
nisterio de Espacio Publico e Higiene Urbana.
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Margarita Cejas - Jefa de Gabinete Min. Salud

6. Magali Velasco - Jefa de Gabinete de Control de Gestion Ministerio de Desarrollo Hu-
mano y Habitat.

7. Inés Cruzalegui Jefa de Gabinete de la Secretaria de Innovacion.

8. Antonella Gugliotta - Jefa de Gabinete DGMEV

9. Facundo Carrillo - Secretario SECPECG

10. Gaston Sola - Director DGMEV

11. Felipe Miguel - Jefe de Gabinete del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires

\_Tl

Encuesta sobre la Contribucion de la Direccion General de Monitoreo y Evaluacion
(DGMEV - ex DGECALI)

Se envio una encuesta a 141 funcionarios de los equipos centrales y operativos de los mi-
nisterios y areas, seleccionados de manera no aleatoria. La tasa de respuesta fue del 30%.

Muchas gracias por participar en la encuesta sobre la contribucion de la DGMEV al trabajo
de las jurisdicciones del GCBA. Para responder a las preguntas le solicitamos que conteste en
relacion al trabajo entre su ministerio/secretaria v la DGMEV. La misma tomard solo unos
minutos de su tiempo v se mantendrd completamente confidencial.

La encuesta es anonima pero les solicitamos que completen a qué Ministerio/Secretaria
pertenecen o estan asociados con el fin de poder desagregar las respuestas para el anali-
sis de la informacion

En tu rol actual en el Ministerio/Secretaria, ;perteneces a equipo central o equipo opera-
tivo? (respuesta unica)

« Equipo central / control de gestion

« Equipo operativo

Contribuciones y actividades de la DGMEV

sCudles creés que es/son la/s principal/es contribucion/es de la DGMEV al trabajo tu drea?
(opcion multiple)

o Delivery de evidencia para la toma de decision

« TFacilitar la articulacion con otras areas de gobierno

 Identificar oportunidades de mejora en la operacion y los servicios de GCBA

e Mejorar la gestion de la jurisdiccion

« Fortalecer la transparencia de la gestion publica a partir de la medicion de indicadores
o Lograr el funcionamiento éptimo de los servicios o politicas

o Ninguna de las anteriores
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e Otra

sEn cudles de la/s siguiente/s actividad/es entendés que participa la DGMEV? (opcion multi-

ple)

« Identificacion de alertas o problematicas

« Desarrollo de propuestas de politica publica

e Monitoreo y seguimiento de la operacion y los servicios de GCBA

« [Evaluacion de politicas publicas

« Sugerencias de oportunidades de mejora

o Asesoramiento paralatoma de decisiones

o Coordinacion en la articulacion entre areas

o Movilizacion/facilitacion de recursos (RRHH, ampliacion de presupuesto, mobiliario,
flota, etc)

o Ninguna

e Otra

Uso de datos para la toma de decisiones

sCudnto creés que aumento en tu drea el uso de datos para la toma de decisiones a partir de la
articulacion/trabajo con la DGMEV?

e Mucho

» Bastante
« Poco

e Nada

Ejemplo: Uso de datos para la toma de decisiones
;Puede citar algun ejemplo?
Soporte y acompanamiento para planes de mejora

sCudnto creés que aumento en tu drea el soporte vy acompaniamiento en el desarrollo de planes
de mejora a partir de la articulacion/trabajo con la DGMEV?

e Mucho

o Bastante
 Poco

o Nada

Ejemplo: Soporte y acompanamiento para planes de mejora
;Puede citar algiin ejemplo?

Movilizacion de recursos
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sCudnto creés que se facilito en tu drea la movilizacion de recursos para mejorar programas
y servicios a partir de la articulacion/trabajo con la DGMEV? (RRHH, ampliacion de presu-
puesto, mobiliario, flota, etc)

e Mucho

o Bastante
e Poco

e Nada

Ejemplo: Movilizacion de recursos
;Puede citar algiin ejemplo?
Geslion

Pensando en los 1ableros Ejecutivos, s Cudnto consideras que mejoro la gestion de su drea a
partir de su incorporacion en las reuniones de seguimiento?

e Mucho

o Bastante
e Poco

e Nada

Ejemplo: Gestion
;Puede citar algun ejemplo?

Operatoria de servicios o programas

Sobre los relevamientos realizados por la DGMEV, s Cudnto consideras que mejoro la operato
ria de los servicios o programas de su drea a partir de ellos?

e Mucho

» Bastante
e Poco

e Nada

e No se realizaron relevamientos

Ejemplo: Operatoria de servicios o programas
;Puede citar algiin ejemplo?

Evaluacion

Sobre las evaluaciones ejecutivas/de resultados/de impacto, s Cudnto considerds que mejora-
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ron los programas del drea que han sido evaluados?

e Mucho

o Bastante
e Poco

e Nada

e No se realizaron evaluaciones
Ejemplo: Evaluacion

;Puede citar algun ejemplo?
Articulacion con la DGMEV

A partir de la articulacion con la DGMEV, scudnto creés que mejoraron los servicios, progra-
mas vy prestaciones brindadas por tu drea?

e Mucho

o Bastante
e Poco

o Nada

« No hubo instancias de articulacion

Ejemplo: Articulacion con la DGMEV
;Puede citar algun ejemplo?

Nivel de uso de datos para la toma de decisiones

Usar datos para tomar decisiones es un trabajo complejo que implica un proceso de adapta-
cion y aprendizaje. Dentro de este proceso, scudan avanzado creés que estd su drea?

e Muy avanzado

« Avanzado

e Poco avanzado

e Muy poco avanzado

En este proceso de uso de datos para la toma de decisiones, sdonde cree que se encuentra su
Ministerio/Secretaria en relacion a las demds dreas que interactian con la DGMEV?

e Muy por arriba

e Por arriba

e Promedio

o Por debajo

e Muy por debajo

e No sabe/no contesta
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Valoracion de la contribucion de la DGMEV

En las siguientes preguntas, queremos conocer tu valoracion acerca del trabajo de la DG-
MEV

Clasificar entre muy bueno y muy malo
e Muy buena

e Buena
e Regular
o Mala

e Muy mala

Calidad técnica del equipo de la DGMEV
e Muy buena

« Buena
e Regular
« Mala

e Muy mala

Manejo de las relaciones interpersonales entre la DGMEV vy el drea
e Muy buena

e Buena
e Regular
« Mala

e Muy mala

Plazos de devolucion v/o resolucion por parte de la DGMEV
e Muy buena

« Buena
e Regular
e« Mala

e Muymala

Comentarios finales

Teniendo en cuenta el trabajo mancomunado realizado junto a la DGMEV, squé oportunidad/
es de mejora podrias describir?
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