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Resumen

La Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA) es una de las ciudades de la regién
de América Latina y el Caribe pionera en gobierno abierto, y que forma parte del
Programa Piloto de Gobiernos Subnacionales de la Alianza para el Gobierno Abierto
(AGA). Si bien durante varios afios en esta urbe se desarrollaron diversas iniciativas
bajo un modelo de gestion participativo e innovador, en 2017 se cred el Ecosiste-
ma de Gobierno Abierto (www.buenosaires.gob.ar/gobiernoabierto). Se trata de una
iniciativa que nuclea y potencia todas las politicas basadas en los principios del
gobierno abierto. El presente documento analiza el modelo de gestion de gobierno
abierto de la CABA tanto al interior del gobierno y de su cultura organizativa, como
al exterior, es decir en la provision de los servicios y en la relacién con los ciudada-
nos. El estudio de caso pone énfasis en dos iniciativas: Compromisos de Gobierno
y Buenos Aires Obras (BA Obras). Compromisos de Gobierno es un programa que
introduce mas de 50 metas de gestion con plazos medibles y abre la informacién
para que los vecinos puedan monitorearlo. Ademas, el Jefe de Gobierno portefio
rinde cuentas periddicamente sobre el avance de sus compromisos. Por su parte,
BA Obras es el primer sitio de la regién que abre todas las obras publicas de una
ciudad, permitiendo monitorear cuando empiezan y terminan las mismas, cuanto
cuestan, quién las hace y seguir su avance con fotos y videos. También se puede
acceder a la documentacion legal relativa al proceso de contratacion de cada obra.
El modelo de gestion desarrollado en la ciudad es el resultado de un trabajo colabo-
rativo entre los diferentes ministerios del gobierno. Asimismo, el modelo incorporé
la participacion de los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil (OSC),
con lo cual ha aumentado la confianza en el gobierno y la rendiciéon de cuentas.
Sobre la base de estos logros concretos, el Ecosistema de Gobierno Abierto de la
Ciudad tiene todavia como desafio mejorar las practicas para cerrar el circuito de
retroalimentacion (feedback loop) en la relacion entre los usuarios del ecosistema y

la administracién publica.

Cédigos JEL: N46
Palabras clave: Ciudad de Buenos Aires, ciudadana, co-creacion, compromisos de
gobierno, gobierno abierto, participacion, infraestructura


http://www.buenosaires.gob.ar/gobiernoabierto

Prélogo

Hay un nuevo ciudadano mas comprometido con la comunidad en la que vive, cons-
ciente de sus derechos, que aprovecha la revolucién digital para estar mejor infor-
mado, participar del debate publico y multiplicar sus demandas de mayor transpa-
rencia en la gestién y mejores servicios publicos. Los gobiernos de América Latina
y el Caribe (ALC) se estan adaptando a esta realidad. Tanto a nivel nacional como
local, estan llevando a cabo una profunda modernizacion de la administracion publi-

ca para lograr gestiones mas efectivas, eficientes y abiertas.

La Alianza para el Gobierno Abierto (AGA) se ha constituido en un motor que incen-
tiva estos cambios, promoviendo la adopcidén de compromisos concretos para una
mayor transparencia, el empoderamiento de los ciudadanos, la prevencion de la

corrupcion y el uso de las nuevas tecnologias para la innovacion publica.

La Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA) es parte de esta tendencia desde
hace mas de una década, pues esta implementando politicas de acceso a la in-
formacion y apertura de datos, abriendo espacios de participacion para un mayor
control social, y avanzando en la digitalizacion y la descentralizacién de sus servi-
cios. Esto la ha llevado a que en 2015 haya sido seleccionada como una de las 15
ciudades que forman parte del plan piloto de ciudades de la AGA.

El presente caso de estudio muestra cémo se ha creado un Ecosistema de Gobierno
Abierto en la ciudad, tratando de dar respuestas a preguntas que sobrevuelan en
el ambiente de la administracion publica desde hace tiempo. Por ejemplo, 4como
promover una nueva cultura organizacional en el ambito publico? o §,cémo coordinar

distintas areas de gobierno en torno a un mismo objetivo?

Luego de narrar cdmo a partir de una delivery unit, llamada Unidad de Gestion de
Cumplimiento, se pudo apoyar la implementacion y dar seguimiento a un Grupo de
Compromisos de Gobierno, la publicacion enumera 13 herramientas para acercar-
se al vecino, ofreciendo informacién de gestion y en formatos abiertos, y datos de
presupuesto; dando respuesta a reclamos, o bien, abriendo foros participativos para
el debate de cuestiones de interés publico. Se hace hincapié en una en particular,
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BA Obras, una herramienta de geo-referenciacion del plan de infraestructura urbana
para rendir cuentas y promover un mayor control social en un area sensible por el
volumen del gasto, la complejidad de la ejecucion y el potencial de afectar la vida
diaria de los habitantes de la ciudad.

Para los gobiernos locales comprometidos con la apertura de datos, la transparen-
cia y la participacion ciudadana en la gestion, tal vez uno de los resultados mas
esclarecedores de este estudio de caso sea como en la practica la institucion fue
apropiandose de herramientas tecnoldgicas para poder justamente lograr los obje-
tivos mencionados. Sin embargo, somos conscientes de que cada institucion tiene
que seguir su camino propio sin recetas, y este caso nos muestra la utilidad de las

herramientas tecnoldgicas internas para poder acelerar dicho proceso.

La publicacion forma parte de las iniciativas del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) para compartir con la region una agenda de conocimiento mas amplia, que
muestre tanto los resultados exitosos como los desafios a los que se enfrentan los
encargados de la toma de decisiones de politica publica para implementar la agenda

de gobierno abierto.

Esperamos que la experiencia de la CABA sirva de inspiracion para que otras ciuda-

des se animen a hacer gobiernos locales mas cercanos a sus ciudadanos.

Nicolas Dassen
Especialista Senior en Modernizacion del Estado

Divisién de Innovacién para Servir al Ciudadano

Javier Reyes
Especialista Lider en Modernizacién del Estado
Division de Innovacion para Servir al Ciudadano



Introduccion

Las sociedades actuales se hacen oir con mas fuerza
y reclaman mas por sus derechos. La penetracion de
las tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TIC) ha permitido que los ciudadanos estén mas y
mejor informados, tengan una mayor participacion y
exijan una mayor calidad y rendiciéon de cuentas de
los servicios publicos. Esta particularidad plantea
desafios importantes para las estructuras politicas y
las instituciones de nuestros paises y para el desa-
rrollo de la democracia. En este contexto, el modelo
de gestion del gobierno abierto propone una meto-
dologia interesante para conjugar y potenciar los
cambios de la sociedad con las necesidades de los
ciudadanos. El gobierno abierto “...promueve una re-
lacion fundamentalmente diferente entre el Estado y
los ciudadanos, con el fin de construir democracias
mas fuertes y mejorar la eficiencia y transparencia de
los servicios apoyados en el uso de las nuevas tec-
nologias” (Ramirez-Alujas y Dassen, 2016: 4-5). El
gobierno abierto es un modelo de gestion clave para
aquellos paises de la regién que estdn modernizando
la gestion publica, ya que gracias a él podrian crear
gobiernos mas efectivos, eficientes y abiertos.

Si bien existen numerosos trabajos que recopilan las
experiencias de gobierno abierto en la region a nivel

nacional y subnacional,! en este caso se analiza en

1 Véase, por ejemplo: OCDE (2015); Ramirez-Alujas y
Dassen (2016); Naser, Ramirez-Alujas y Rosales (2017);
Herrero (2012).

profundidad la experiencia de la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires (CABA), haciendo énfasis en los
procesos de cambio cultural organizacional y de ges-
tibn administrativa. La CABA es un caso de estudio
interesante para otras ciudades o localidades que se
encuentren en el proceso de cambio de modelo de
gestion, debido a las caracteristicas y particularida-
des de como fue gestandose el modelo de gobierno
abierto y a las formas en que fueron resolviéndose
las dificultades. La CABA es considerada desde hace
varios afnos un polo tecnolégico a nivel regional y de
innovacion de politicas publicas,? y ya en 2013 fue re-
conocida a nivel internacional como una urbe pionera
en la implementacion de politicas y practicas de datos
abiertos.® La creacion en el 2017 del Ecosistema de
Gobierno Abierto se considera dentro de este cam-
bio de modelo de gestion, ya que funcioné como un
marco conceptual para generar una transformacion
cultural en la burocracia tradicional y en la gestién ad-
ministrativa y de politica publica.

El objetivo de este trabajo es documentar el desa-
rrollo del gobierno abierto en la CABA, enfatizando

el impacto que genera el nuevo modelo de gestién:

2 En 2017 fue considerada la ciudad “mas inteligente” de la
region, gracias a que escucha a sus vecinos e implementa
respuestas innovadoras a los problemas (http://citiesinmo-
tion.iese.edu/indicecim/). En septiembre de dicho afo fue
sede del encuentro internacional “Smart City Expo”.

3 La Asociacion Hispanoamericana de Centros de Inves-
tigacion y Empresas de Telecomunicaciones (AHCIET) le
otorgd el premio a la mejor practica de gobierno local en
categoria de gobierno abierto y el GovFresh de innovacion
civica le otorg6 el reconocimiento de Ciudad del Afio por su
compromiso con politicas de gobierno abierto e innovacion
civica.
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a) al interior del gobierno y de su cultura organizativa
y b) hacia el exterior, es decir, en la provision de los
servicios y en la relacién con los ciudadanos. Durante
abril y junio de 2018 se realizaron entrevistas en pro-
fundidad a funcionarios involucrados, se consultaron
documentos de gestion administrativa interna (como
propuestas de trabajo, planes de actividades y me-
mos internos) y estadisticas de gestion.* En la prime-
ra parte del documento, se exponen los conceptos
que se utilizaran como parte del marco conceptual y
de analisis para el estudio del gobierno abierto. En la
segunda seccidn se analizan los origenes del Ecosis-
tema de Gobierno Abierto en la Ciudad y el modelo
de gestion.5 Las siguientes secciones presentan un
detallado estudio de dos iniciativas del ecosistema:
Compromisos de Gobierno y BA Obras. Dichos pro-
yectos fueron seleccionados en funcion del grado de
innovacion de politica publica y del nivel de coordina-
cion y articulacion que requieren por parte del gobier-
no para su puesta en marcha y funcionamiento. La
ultima seccién recoge recomendaciones y lecciones
aprendidas del estudio para la Ciudad de Buenos Ai-
res, que podrian ser utilizadas para otras ciudades o

localidades en situaciones similares.

4 Un especial agradecimiento a Florencia Alvarez, por coor-
dinar las entrevistas con informantes clave y por agilizar la
comunicacion y el intercambio con los grupos técnicos de
BA Obras y Compromisos de Gobierno.

5 En 2017 el gobierno de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires (CABA) cre6 un proyecto macro que nuclea y
coordina todas las politicas de gobierno abierto dentro de
la administracion. Este recibié el nombre de Ecosistema
de Gobierno Abierto. Véase https://gobiernoabierto.
buenosaires.gob.ar/.

INTRODUCCION



l. El modelo de “innovacion abierta” como marco conceptual
para analizar cambios en la burocracia tradicional

Desde hace varios afios, los gobiernos de América
Latina vienen llevando adelante cambios en el mode-
lo de gestion publica y de su cultura organizacional.
Estos estan orientados a incorporar principios basi-
cos del gobierno abierto, que producen una ruptura
importante en el paradigma de gestién y en la forma
de introducir la innovacién en la administracién pu-
blica. Estas transformaciones en la forma de inno-
var dentro de la gestion publica se asemejan a los
cambios que Henry Chesbrough identifica dentro de
las organizaciones privadas (Chesbrough, 2003). En
funcién de las modificaciones en la dindmica de mer-
cado, Chesbrough sostiene que dentro de las orga-
nizaciones existe un cambio de paradigma de “inno-
vacion cerrada” a “innovacion abierta”. El marco con-
ceptual de “innovacién abierta” es de utilidad para
aplicar en este estudio, ya que comparte dinamicas
y principios similares a los del gobierno abierto, y po-
tencia la capacidad explicativa del cambio.

“Innovacion abierta” vs. “innovacion cerrada”.
Tradicionalmente, la innovacion en las organiza-
ciones se concebia como un proceso cerrado en el
cual los esfuerzos e iniciativas para introducir cam-
bios surgian dentro de la misma organizacion: eran
los propios miembros quienes desarrollarian la inno-
vacion y el cambio (circuito cerrado de innovacion).
Segun Chesbrough, las transformaciones del mer-
cado y la dinamica de la economia de las ultimas
décadas produjeron una transformacién paulatina

del paradigma del proceso de cambio. Las orga-
nizaciones se han vuelto cada vez mas abiertas y
permeables con los cambios que tienen lugar a su
alrededor, y el exterior deja de ser visto como una
amenaza y pasa a ser percibido como una oportu-
nidad. La innovacion abierta aboga por un proceso
dinamico en el cual los esfuerzos de innovacién de
la organizacion pueden ser el resultado de una inte-

raccion con el exterior.

La innovaciéon abierta como motor de cambio
para el gobierno abierto. El supuesto que subya-
ce a la innovacion abierta es que la mayoria de las
organizaciones no tiene el monopolio sobre el cono-
cimiento ni sobre las herramientas necesarias para
generar todas las innovaciones que desean, ni son
lo suficientemente rapidas o dinamicas para adaptar-
se a las tendencias cambiantes del contexto; de ahi
la necesidad de buscar e interactuar con el exterior.
Si bien el concepto de innovacién abierta propues-
to por Chesbrough suele utilizarse para estudiar el
desarrollo de nuevos productos o procesos dentro
del ambito empresarial, también puede ser aplicado
para analizar el desarrollo de nuevos servicios, como
en el caso del gobierno abierto de la CABA. En 2017,
y como consecuencia de las numerosas iniciativas
de gobierno abierto realizadas desde 2008, la CABA
cre6 el Ecosistema de Gobierno Abierto. Este ma-
terializa el nuevo modelo de gestion de la ciudad y
permite identificar todas las areas de politica publica
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en las cuales se estan implementando iniciativas de
gobierno abierto. Muchas de estas iniciativas tienen
puntos de interseccion, lo que permite y potencia el
efecto y la transformacion en la cultura de gobierno.

Etapas y actores en la innovacion abierta. Ches-
brough identifica tres etapas para la implementacion
de la innovacién abierta y un grupo de actores que
intervienen en cada una de ellas (cuadro 1). La pri-
mera etapa esta relacionada con el financiamiento
de la innovacion, que podria estar impulsada por
inversionistas que financian proyectos que ya estan
en el mercado para darles mayor impulso y alcan-
ce, o por benefactores que financian proyectos que
se encuentran en la primera fase de desarrollo. La

segunda etapa se refiere a la generacion de la in-

novacioén, que puede estar dada por exploradores
(aquellos que investigan el mercado para crear in-
novaciones), comerciantes (quienes innovan bus-
cando un rédito econdémico), arquitectos (quienes
involucran a diferentes actores en el proceso de
innovacion dandole una coherencia al producto fi-
nal) o misioneros (aquellos que innovan para servir
a una causa). Y el ultimo grupo identifica quiénes
serian los encargados de la comercializaciéon de
la nueva innovacion: los vendedores o one-step
center (Que comercializan a bajo costo productos o
servicios creando comunidades de usuarios). En la
creacion e implementacién del modelo de gestion de
gobierno abierto de la CABA estuvieron presentes
varios de los actores mencionados y tuvieron un rol

clave a lo largo del proceso.

Cuadro 1: Etapas y actores en el modelo de innovacién abierta

Financiamiento
de la innovacion

Inversionistas de la innovacién: financian proyectos que ya estan en
el mercado para darles mayor impulso y alcance.

Benefactores de la innovacidn: financian proyectos que se encuen-
tran en la primera etapa de desarrollo.

© © © 0 0 06 00 00 000000000000 0000000000000 0000000 0000000000000 0000000000000 000000000000 0

Generadores de la

innovacion innovaciones.

Exploradores de la innovacion: investigan el mercado para crear

Comerciantes de la innovacion: innovan buscando un rédito econémico.

© © © 0 0 060000 000000000000 0000000000000 000000000000 0000000000000 00000000000000000000 0

Comercializacion de
la Innovacion

Vendedores de la innovacion: identifican las necesidades del mer-
cado para poder incorporar productos rentables para la organizacion.

One-stop center de la innovacion: comercializan a bajo costo
productos o servicios creando comunidades de usuarios.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Chesbrough (2003).

I. EL MODELO DE “INNOVACION ABIERTA”



Il. El Ecosistema de Gobierno Abierto como modelo de

gestion en la ciudad

Buenos Aires ha sido una de las ciudades pioneras
en el pais al desarrollar un modelo de gestion partici-
pativo y de apertura de datos (véase el recuadro 1).
La experiencia pasada sirvio como base para formali-
zar un modelo de gestién basado en los principios de
gobierno abierto, que en 2017 devino en lo que el go-
bierno denomina el Ecosistema de Gobierno Abierto.
Las experiencias pasadas vinculadas al acceso a la
informacion y a la adopcion de politicas de gobierno
electrénico aplicadas en la gestiéon de la administra-
cion publica, y un nimero de actividades (como los
hackatones y la creacion del Laboratorio de Innova-
cion (Smart Lab de la Ciudad) fueron promoviendo
una “evangelizacién” dentro de la administracion.
Asi, la CABA fue precursora de una politica que se
fue haciendo mas sostenible en el tiempo. Al mismo
tiempo, la participacion de la urbe en la Alianza para
el Gobierno Abierto (AGA)® permitié fortalecer la me-
todologia de trabajo que se venia implementando en
dicha direccion. Asi, el modelo de gestion de gobier-

no abierto se convirtié en un marco conceptual para

6 La Alianza para el Gobierno Abierto (AGA) surgié a me-
diados de 2011 con el fin de: 1) aumentar la disponibilidad
de informacion sobre las actividades de los gobiernos, 2)
apoyar la participacion ciudadana, 3) aplicar estandares de
integridad profesional en todos gobiernos y sus funciona-
rios, 4) aumentar el acceso a las nuevas tecnologias para
la apertura de datos y rendicién de cuentas. La AGA fue
paulatinamente ganando seguidores entre los paises y ciu-
dades mas importantes del mundo.

generar un cambio en la concepcién de la politica pu-

blica y su vinculacion con el ciudadano.

La creacion del ecosistema en 2017 materializ6 el
modelo de gestién que se venia desarrollando en la
CABA y dot6 de unidad y dio coherencia a las practi-
cas de co-creacion’ y de participacion ciudadana. El
gobierno abierto fue una de las prioridades estratégi-
cas del Gobierno de la Ciudad y el Ecosistema per-
mitié dar visibilidad y mayor empuje a los proyectos y
modelos de gestion, mientras contribuye a crear una

nueva cultura organizacional.

7 El principio de co-creacion es uno de los pilares del gobierno
abierto. La co-creacion supone desarrollar iniciativas median-
te un proceso multisectorial y que cuente con la participacion
activa de los ciudadanos y la sociedad civil.
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Recuadro 1: Antecedentes que contribuyeron al surgimiento del gobierno
abierto en la CABA

La Ley de Acceso a la Informacién Publica: la Ley 104 de 1998 establecié que es obligacion del
Estado suministrar informacion veraz y completa ante una peticion de los ciudadanos sin necesidad

de justificar dicha solicitud.

Digitalizacion de expedientes: en 2010 se creod el plan de modernizacién de la administracion pu-
blica (Ley 3.304) que establecié la implementacién del gobierno electrénico y las nuevas tecnologias
para la digitalizacion de los tramites y comunicaciones del gobierno. Con el correr de los afios, se cred
el Sistema de Administracion de Documentos Electronicos (SADE) de tramitacion electrénica, que fue

incorporando diversos médulos de gestién de documentos hasta convertirse en el ecosistema SADE.

La creacion del Ministerio de Modernizacién (Decreto 660/11): en diciembre de 2011 se creé el
Ministerio de Modernizacion con un mensaje de liderazgo de “arriba hacia abajo” con la Direccion de

Gobierno Abierto, que fue la encargada de crear el portal de datos abiertos (BA Data).

El portal de datos abiertos y sus actividades de difusion: en marzo de 2012 el Ministerio de Moder-
nizacion lanzo la plataforma data.buenosaires.gob.ar, que pone a disposicion del ciudadano un catalogo
de bases con informacién sobre las distintas areas de la administracion publica en formatos que permi-
ten la reutilizacion. Al momento del lanzamiento del sitio existian 37 bases de datos disponibles para ser
consultadas y descargadas en formato de facil acceso. En abril de 2018 las bases de datos disponibles
ascendian a 214. Paralelamente se realizaron diferentes actividades tendientes a promocionar el uso

de los datos, como BA hackatones, BA Apps, BA Camps, Laboratorio de Gobierno y Gob Camp.

Participacion en la Alianza para el Gobierno Abierto (AGA): a fines de 2015 la AGA lanzé el Pro-
grama Piloto de Entidades Subnacionales y la CABA fue una de las 15 ciudades pioneras seleccio-
nadas para implementar un Plan de Accion. A su vez, durante 2017, la ciudad participd en el Tercer
Plan de Accién de Gobierno Abierto Nacional. Gobierno y sociedad civil trabajaron en el proceso de
co-creacion de la meta de la CABA. La meta seleccionada fue presentada por la Direccion General
de Coordinacion Institucional y Comunicacion del Ministerio de Desarrollo Urbano y Transporte y se
denomina “Observatorio de Obras Urbanas Abiertas: rendicion de cuentas y participacion ciudadana”.

Il. EL ECOSISTEMA DE GOBIERNO ABIERTO
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Actualmente, el ecosistema agrupa 13 iniciativas de
gobierno abierto (cuadro 2) en un mismo sitio de In-
ternet (gobiernoabierto.buenosaires.gob.ar), en el cual
se puede encontrar informacion especifica sobre cada
una de ellas y monitorear los avances. Las iniciativas
que forman parte del ecosistema son: 1) BA en AGA,
2) Presupuesto Abierto, 3) BA Data, 4) BA Elige, 5)
Gestion Colaborativa de Solicitudes, 6) BA Obras, 7)
Apertura del Plan de Gobierno, 8) Legado Olimpico, 9)
Participacion Ciudadana, 10) Compromisos de Gobier-
no, 11) Plan Estratégico Participativo de BA 2035, 12)

Dialogando BAy 13) BA Ciudad Colaborativa. Los pro-
yectos estan liderados por diferentes areas dentro del
gobierno: Presupuesto Abierto corresponde al Ministe-
rio de Economia y Gestion Colaborativa de Solicitudes
a la Secretaria de Atencién y Gestién Ciudadana. No
obstante, la Secretaria General y Relaciones Interna-
cionales (SGYRI) y la Subsecretaria General de Ges-
tion Estratégica y Calidad Institucional (SSGECI) rea-
lizan tareas de coordinacién entre las diferentes areas
involucradas en cada una de las iniciativas e impulsan

nuevas iniciativas en otros sectores de gobierno.

Cuadro 2: Iniciativas del Ecosistema de Gobierno Abierto

Proyecto

1. Presupuesto
Abierto

2. Compromisos
de Gobierno

3. Apertura
del Plan de
Gobierno

4. BA Obras

5. Gestion
Colaborativa de
Solicitudes

Descripcion

Publica el presupuesto detallado de la
Ciudad de Buenos Aires

Los Compromisos de Gobierno son
objetivos especificos y medibles, que
comunica el Jefe de Gobierno, y que
permiten rendir cuentas

Publicacion del plan de gobierno de
forma facil y sencilla de acceder

Observatorio de Obras de la Ciudad

Plataforma en linea para hacer
solicitudes y apoyar las solicitudes de
los vecinos
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Lider del proyecto

Ministerio de
Economia y Finanzas

Secretaria General
y Relaciones
Internacionales

Jefatura de Gabinete de
Ministerios / Secretaria
General y Relaciones
Internacionales

Ministerio de Desarrollo
Urbano y Transporte

|/ Secretaria General

y Relaciones
Internacionales

Secretaria de
Atencién y Gestion
Ciudadana

Enlace

http://www.
buenosaires.gob.ar/
presupuestoabierto

http://www.
buenosaires.gob.ar/
compromisos

https://plandegobierno.
buenosaires.gob.ar/

http://www.
buenosaires.gob.ar/
baobras

https://gestioncolabo
rativa.buenosaires.

gob.ar/prestaciones


http://www.buenosaires.gob.ar/presupuestoabierto
http://www.buenosaires.gob.ar/presupuestoabierto
http://www.buenosaires.gob.ar/presupuestoabierto
https://gestioncolaborativa.buenosaires.gob.ar/prestaciones
https://gestioncolaborativa.buenosaires.gob.ar/prestaciones
https://gestioncolaborativa.buenosaires.gob.ar/prestaciones
http://www.buenosaires.gob.ar/compromisos
http://www.buenosaires.gob.ar/compromisos
http://www.buenosaires.gob.ar/compromisos
http://www.buenosaires.gob.ar/baobras
http://www.buenosaires.gob.ar/baobras
http://www.buenosaires.gob.ar/baobras
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6. Plan
Estratégico
Participativo BA
2035

e e e 0000000000

7. BA Data

e e e 0000000000

8. Legado
Olimpico

e e e 0000000000

9.Participacion
Ciudadana

e e e 0000000000

10. BA Elige

e e e 0000000000

11. BAen AGA

e e e 0000000000

12. Dialogando
BA

e e e 0000000000

13. BA Ciudad
Colaborativa

El Consejo propone planes

estratégicos consensuados para la
elaboracion de politicas en la ciudad

© 0000000000000 0000000000 0 00

Publicacién de bases de datos con
informacién sobre la gestion del
gobierno de formato reutilizable

© 0000000000000 0000000000 0 00

Monitorea el avance de las obras
publicas y los procesos de compra
vinculados a la construccion de la

Villa Olimpica

© 0000000000000 0000000000 0 00

Practicas de participacion que
permiten al vecino colaborar y dar a
conocer su opinién en determinadas

iniciativas

© 0000000000000 0000000000 0 00

Plataforma en linea para proponer
ideas y proyectos para la ciudad

© 0000000000000 0000000000 0 00

Plan de accion de gobierno abierto de

la ciudad en la AGA

© 0000000000000 0000000000 0 00

Es un programa que a través de
mesas tematicas de dialogo aporta

a la construccion de instituciones
democraticas y politicas sostenibles
Programa de articulacién publico-
privada que promueve la construccion
de una agenda comun entre
empresas, ONG y el gobierno en
torno a la responsabilidad social
empresarial y la sosteniblidad en la

ciudad

Unidad de Coordinacion
del Consejo de
Planeamiento
Estratégico (UCPE)

e e 0000000000000 00

Secretaria General
y Relaciones
Internacionales

e e 0000000000000 00

Vice Jefatura de
Gobierno / Secretaria
General y Relaciones
Internacionales

e e 0000000000000 00

Subsecretaria de
Comunicacion

/ Participacion
Ciudadana

e e 0000000000000 00

Subsecretaria de
Comunicacion /
Participacion Ciudadana

e e 0000000000000 00

Secretaria General
y Relaciones
Internacionales

e e 0000000000000 00

Ministerio de
Gobierno

Secretaria de Cultura
Ciudadana y Funcién
Publica

http://www.
buenosaires.gob.ar/
cope

e e 000000000000 000 o

https://data.
buenosaires.gob.ar/

e e 000000000000 000 o

http://legadoolimpico.
buenosaires.gob.ar/

e e 000000000000 000 o

http://bapc.
buenosaires.gob.ar/

e e 000000000000 000 o

https://baelige.
buenosaires.gob.ar/

e e 000000000000 000 o

http://www.
buenosaires.gob.ar/
agendadetransparencia/
gobierno-abierto/bsas-
en-alianza/cronograma

e e 000000000000 000 o

http://www.buenos
aires.gob.ar/gobierno/
dialogandoba

e e 000000000000 000 o

http://www.
buenosaires.gob.ar/
jefaturadegabinete/
ba-ciudad-
colaborativa

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de los datos publicados en https://gobiernoabierto.buenosaires.gob.ar/.
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http://www.buenosaires.gob.ar/cope
http://www.buenosaires.gob.ar/cope
http://www.buenosaires.gob.ar/cope
http://www.buenosaires.gob.ar/agendadetransparencia/gobierno-abierto/bsas-en-alianza/cronograma
http://www.buenosaires.gob.ar/agendadetransparencia/gobierno-abierto/bsas-en-alianza/cronograma
http://www.buenosaires.gob.ar/agendadetransparencia/gobierno-abierto/bsas-en-alianza/cronograma
http://www.buenosaires.gob.ar/agendadetransparencia/gobierno-abierto/bsas-en-alianza/cronograma
http://www.buenosaires.gob.ar/agendadetransparencia/gobierno-abierto/bsas-en-alianza/cronograma
https://gobiernoabierto.buenosaires.gob.ar/
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Diseio institucional y actores del
ecosistema

El proceso de desarrollo e implementacién del go-
bierno abierto en la CABA comenzoé “desde arriba”,
ya que desde sus inicios contd con un claro apoyo
del Jefe de Gobierno y se constituyé en uno de los
ejes prioritarios. Debido a que el desarrollo y la im-
plementacion del gobierno abierto tienen un fuerte
componente de trabajo de colaboracién y coordina-
cion, el respaldo del Jefe de Gobierno de la Ciudad
se convirtié en un elemento fundamental para enten-
der el alcance y la magnitud del ecosistema de go-
bierno abierto. Asimismo, el liderazgo de “arriba hacia
abajo” resulté esencial para aquellos momentos en
los cuales se presentaron dificultades o problemas
de coordinacion entre diferentes areas, debido a que

permitia impulsar y reencauzar la iniciativa.

El interés y el apoyo del Jefe de Gobierno en cuan-
to al nuevo modelo de gestidon se materializé desde
los comienzos de la administracion de Horacio Ro-
driguez Larreta, a fines de 2015, por medio de me-
didas concretas como la creacion de una estructura
organizacional especialmente disefiada para imple-
mentar politicas de gobierno abierto. En la gestion de
Rodriguez Larreta se doté a la Secretaria General y
Relaciones Internacionales (SGYRI)® de nuevas fun-

ciones, algunas de las cuales quedaron en manos

8 La SGYRI depende de Jefatura de Gobierno y tiene por
objetivo asistir al Jefe de Gobierno en la coordinacion de
las prioridades estratégicas, y el gobierno abierto se convir-
tié en una prioridad de gobierno a partir de fines de 2015.
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de la nueva Subsecretaria de Gestion Estratégica y
Calidad Institucional (SSGECI) (véase el diagrama 1)
y otras a cargo de la Unidad de Gestion del Cum-
plimiento (UGC). La SGYRI adquirié un rol de inver-
sionista de la innovacion, patrocinando la iniciativa,
mientras que la SSGECI se convirtié en el nuevo ar-
quitecto de la innovacion de gobierno abierto. Dentro
de la Subsecretaria se creo6 la Direccion General de
Calidad Institucional y Gobierno Abierto (DGCIGA),
que se convirtid en un actor clave para el proceso,
ya que fueron los misioneros de la innovaciéon que
difundieron y diseminaron los principios del gobierno

abierto y la nueva metodologia de trabajo.

La nueva estructura organizacional incluyé —como se
sefal6 anteriormente— la creacion de la UGC, cuya
mision, funciones e iniciativas incluyen proyectos
destacados que integran el Ecosistema de Gobier-
no Abierto. En tal sentido, la UGC comparte con la
SSGECI el rol de arquitecto de la innovacién. Sus ini-
ciativas alimentan la politica de gobierno abierto, en
especial el proyecto Compromisos de Gobierno. LA
UGC también lidera el desarrollo de politicas publi-
cas basadas en la evidencia, y el uso de datos para
el disefo y evaluacion de politicas publicas en el am-
bito metropolitano.
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Diagrama 1: Organigrama de la Secretaria General y Relaciones Internacionales (SGYRI)

Ente de Turismo
de CABA

y Relaciones

Internacionales
(SGYRI)

Unidad de
Coordinaciéon de
Plan Estratégico

(UCPE)

SS Relaciones
Internacionales
e Institucionales
(SSRIEI)

. DG Protocolo
y Ceremonial
(DGPRYCE)

| DG Relaciones
Internacionales
y Cooperacion
(DGRIC)

— DG Culto
(DGCUL)

Este nuevo organigrama establecio reglas claras con
respecto a las capacidades, responsabilidades y re-
cursos que tendria cada uno de los actores para lo-
grar dicho fin. EI cambio en el disefio al interior del
gobierno marcoé una transformacién importante en re-
lacion con la forma en que se venia implementando la
iniciativa anteriormente, ya que instauré un enfoque

mas holistico y colaborador.
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Secretaria General

Unidad de
Gestion y

Cumplimiento
(UGC)

SS Gestion
Estratégica y Calidad
Institucionales
(SSGECI)

. DG Gestion
Estratégica
(DDGE)

L DG Calidad
Institucional y
Gobierno Abierto
(DGCIGA)

La cartera de proyectos de la SSGECI fue amplian-
dose con el tiempo y, con ello, su estructura y sus
recursos. La mayor concentraciéon de actividades y
responsabilidades recayd en la SSGECI, especial-
mente luego de la disolucion del Ministerio de Mo-
dernizacion, después de lo cual le fueron transferidas
las actividades del portal de datos abiertos (Decreto
119/2018). La unificacion de las actividades e inicia-
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tivas de gobierno abierto bajo una misma subsecre-
taria facilita aun mas las actividades de coordinacion,

comunicacion e implementacion de las politicas.

Muchos de los funcionarios y empleados de la SSGE-
Cl y de la DGCIGA venian del sector de la sociedad
civil y tenian experiencia en temas como transparen-
cia, participacion y rendicion de cuentas. Este es un
aspecto importante para tener en cuenta y entender
el veloz desarrollo e implementacion que tuvo el mo-
delo de gestién al interior del gobierno, dado que la
formacion y pericia de sus funcionarios en el tema
permitieron activar rapidamente la metodologia de
trabajo y tener una buena llegada en la convocatoria
dentro del sector de la sociedad civil.

Puesta en marcha de las iniciativas del
ecosistema

El principio de transversalidad® en el disefio de las
iniciativas constituyd una modificacion esencial en
el modelo de gestién. La metodologia de trabajo de
co-creacion entre las diferentes areas de gobierno 'y
con la sociedad civil implicé un cambio en la forma de
hacer politica publica. El principio de transversalidad

genero las resistencias naturales en determinados

9 Transversalidad se refiere al trabajo colaborativo entre
areas de gobierno, que excede la coordinacion o integra-
cion organizativa ordinaria, y presupone nuevas lineas de
trabajo u objetivos que superan a los objetivos sectoriales
de cada area u organizacién. La transversalidad permite
generar capacidades en los diferentes ministerios, poten-
ciar la labor conjunta y generar sinergias entre ellos (véase
Serra, 2005)
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sectores del gobierno que no estaban acostumbra-
dos a interactuar con otras areas dentro del mismo ni

con sectores de la sociedad civil.

En lineas generales, el éxito o fracaso de las ini-
ciativas de gobierno abierto se debié en gran parte
al interés y voluntad de los lideres (tanto guberna-
mentales como de la sociedad civil) en cada una de
las areas por desarrollar e implementar una agenda
genuina de trabajo de co-creacion y colaboracion.
Paralelamente a las actividades relacionadas con el
disefio de la iniciativa, la DGCIGA realiz6 una labor
fundamental en lo que respecta a la difusion y dise-
minacion, dentro y fuera del gobierno, en cuanto a
los principios del gobierno abierto y de su impacto en
la forma de gestién publica. Uno de los principales
obstaculos identificados en este proceso fue la difi-
cultad para divulgar el modelo de gestién al interior
del gobierno, dado que esto implicaba una transfor-

macion de la cultura organizacional.

En los comienzos hubo resistencia de parte de dife-
rentes areas de la administracion o de ciertos fun-
cionarios para trabajar de una forma colaborativa
con otras areas de gobierno y con los ciudadanos
o0 compartir sus datos. Dicha resistencia se debid a
diferentes factores. Por un lado, los funcionarios des-
conocian la importancia y los potenciales beneficios

que traen aparejados la transparencia, la apertura de

10 La co-creacion, es un término tradicionalmente utilizado
por el sector privado, que comenzd a usarse para el sector
publico de manera reciente. La idea de co-creacion supone
que los gobiernos y los ciudadanos inician, disefian o im-
plementan programas o proyectos de forma conjunta.
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informacion y el trabajo colaborativo. Por otro lado,
se produjo un choque con la cultura organizacional
de la administracion, ya que la colaboracién trans-
versal con otras areas para el disefio de las politi-
cas publicas se asociaba con la pérdida de poder o
autonomia de gestion de los funcionarios. Frente a
este escenario, los miembros de la DGCIGA tuvieron
la laboriosa tarea de “evangelizacion” constante con
respecto al nuevo modelo de gestidn, especialmente
en las areas discolas del interior del gobierno en don-
de habia mayor desconocimiento sobre el gobierno

abierto y resistencia al cambio.

Los miembros de la DGCIGA fueron los encargados
de trabajar sobre los problemas de coordinacion y co-
laboracién al interior del gobierno en cada una de las
iniciativas. En un comienzo desarrollaron una estra-
tegia descentralizada de difusion pedagogica sobre
el gobierno abierto en cada una de las areas, espe-
cialmente las areas discolas, pero dicha estrategia se
volvié costosa debido a que insumia mucho tiempo y
los resultados obtenidos no siempre eran los espera-
dos. La segunda estrategia adoptada se basé en la
busqueda de “lideres” o “campeones” internos para
generar una agenda positiva en cuanto al cambio.
Los “campeones” abarcan aquellas areas dentro del
gobierno que desarrollaron politicas de innovacién
de gobierno abierto con resultados exitosos para la
administracién en la provision de un servicio publico.
Dichos casos de éxito le permitieron a la DGCIGA dar
mayor visibilidad al interior del gobierno sobre los be-
neficios que trae aparejada la politica de co-creacion
y participacion; y por ende logar una mayor adhesion
al nuevo modelo de gestion. La estrategia de promo-
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ver a los “campeones” suponia predicar con el ejem-
plo y crear un efecto contagio al interior del gobierno.

Toda esta labor se vio facilitada y apalancada en
la capacidad de traccién de la Secretaria General
y Relaciones Internacionales. Dado que integra el
Centro de Gobierno y posee un mandato de posicio-
namiento de agendas estratégicas para el Jefe de
Gobierno, tiene una gran incidencia en el disefio y la
implementacion de proyectos transversales que inte-
gren o afecten a todos los ministerios. Este ha sido
un factor de peso para el éxito de las iniciativas, ya
que empujé a areas de gobierno muy diversas a que
se sumen a una agenda de gobierno abierto que les
era en algunos casos poco conocida. Asi, se logré
darle un caracter multiministerial a la iniciativa, asi
como mayor riqueza tematica, ya que se abord6 un
abanico de temas como la apertura presupuestaria,
las compras publicas, los servicios de atencion ciu-
dadana, las obras publicas, el transporte, y la salud

sexual y reproductiva.

La creacion del ecosistema de gobierno abierto re-
presenta un nuevo modelo de gestion publica para
generar cambios. Si bien todas las iniciativas del
ecosistema tienen una fuerte impronta de innova-
cion, en particular se han elegido dos de ellas, que
se analizan en profundidad en las préximas seccio-
nes. Se trata de las iniciativas de Compromisos de
Gobierno y BA Obras. Estas se eligieron en funcion
del grado de innovacién de politica publica que pro-
ponen, y el nivel de coordinacién y articulacion que
requieren por parte del gobierno para su puesta en

marcha y funcionamiento.
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En diciembre de 2015 la nueva administracién asumio
con un mensaje de rendicion de cuentas y la necesi-
dad de materializar las promesas de campana y politi-
cas publicas. La iniciativa de Compromisos de Gobier-
no surgio de la necesidad del gobierno de orientar la
gestion a resultados y mejorar el nivel de cumplimiento
de las promesas electorales, a fin de mejorar la con-
fianza del ciudadano. A fin de lograr dichos objetivos,
el Jefe de Gobierno cre6 la Unidad de Gestion de
Cumplimiento (UGC) dependiente de la SGYRI (véase
el diagrama 1). El Jefe de la Ciudad de Buenos Aires
es el inversionista de la innovacién, mientras que la
UGC se convirtié en el arquitecto de la innovacion.
La UGC se basa en el modelo de gobierno abierto
debido a que fortalece el monitoreo, ya que los ciuda-
danos tienen acceso al estado de avance de las po-
liticas y consecuentemente de los resultados obteni-
dos. La iniciativa se sustenta desde el gobierno en la
visidon de que es necesario acercar la administracion
al ciudadano y fortalecer la relacion con él, asi como
también mejorar el nivel de confianza. La UGC es una
herramienta de gestion que promueve el cumplimien-
to de las prioridades de los gobiernos y a su vez tam-
bién fomenta la transparencia, y la generacién de una
administracion mas eficiente basada en la evidencia
y orientada a resultados. Abrir el gobierno al ciudada-
no y brindarle informacion de facil lectura acerca del
nivel de avance de los compromisos produce como
externalidad positiva una mejora en el nivel de con-

fianza de los ciudadanos hacia las instituciones y los

politicos. Actualmente, la CABA es la primera capital
de América Latina que publica toda la informacion en
formato de datos abiertos para monitorear el cumpli-
miento de sus Compromisos de Gobierno.

¢ Qué son los Compromisos de Gobierno?

Compromisos de Gobierno es una iniciativa liderada
por una delivery unit (UGC) que ayuda al gobierno
a mejorar el cumplimiento de las politicas publicas.
La UGC apoyé a la SGYRI y al Jefe de Gobierno en
la seleccién de un grupo de politicas prioritarias —
los llamados Compromisos de Gobierno— dentro del
universo total de politicas presentadas en el plan
de gobierno. La UGC identifica las acciones nece-
sarias para poder cumplir con dichos Compromisos
estableciendo un esquema de actividades para lo-
grarlo, en linea con el plan de gobierno coordinado
desde la Jefatura de Gabinete. Al igual que las otras
iniciativas que conforman el ecosistema de gobier-
no abierto, Compromisos es una iniciativa que ma-
terializa un nuevo modelo de gestion por resultados

basado en la evidencia empirica.

La UGC desarroll6 una plataforma (www.bueno-
saires.gob.ar/compromisos) con informacién so-
bre el total de los 54 compromisos asumidos. Los
compromisos fueron anunciados de forma esca-

lonada: 20 se lanzaron en febrero de 2016; 15 en


http://www.buenosaires.gob.ar/compromisos
http://www.buenosaires.gob.ar/compromisos
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agosto de 2016; 15 en febrero de 2017 y 4 en fe-
brero de 2018. La plataforma brinda al ciudadano
informacion detallada y actualizada sobre cada
uno de los Compromisos, con las trayectorias
reales y planificadas. Existe un motor de busque-
da por el cual se pueden organizar los Compro-
misos por ano de cumplimiento o por estado de
avance (del % al 25%, del 25% al 50%, del 50%
al 75% y del 75% al 100%). Los Compromisos
estan agrupados en cuatro ejes de gestion: 1)
disfrute y convivencia (13 Compromisos); 2) ciu-
dad a escala humana (15 Compromisos; 3) crea-
tividad (10 Compromisos), y 4) integracién social
(16 Compromisos).

Cada compromiso cuenta con una ficha técnica
que incluye informacién acerca de las razones por
las cuales dicho compromiso es prioritario para el
gobierno, las areas de gobierno involucradas, el lis-
tado de acciones y tareas a realizar, el estado de
avance y la contribucién particular con el cumpli-
miento de los objetivos de la Agenda de Desarrollo
Sostenible de Naciones Unidas, a la cual suscribe
la CABA. Cada ficha técnica contiene material mul-
timedia, como videos, graficos, fotos y tablas, que

sustentan la informacion.

Creacién e Implementacién de los
Compromisos

La UGC es responsable de liderar la iniciativa, en el
marco de la SGYRI. Asi, diseiid la metodologia de
trabajo por medio de la cual se establecieron los
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criterios para seleccionar los Compromisos priorita-
rios. Asimismo, cred una matriz de priorizaciéon y un
conjunto de herramientas a utilizar durante el moni-
toreo del cumplimiento de los Compromisos. La me-
todologia se desarrollé bajo un riguroso proceso que
involucré el establecimiento de indicadores precisos
y cuantificables. El equipo de la unidad la puso en
marcha en dos meses y la aplicé a un universo de 80
proyectos provenientes de propuestas de la campana
electoral y de propuestas de cada ministerio.

El proceso de implementacién y acompafiamiento de
los Compromisos requirid6 acciones para promover
la transversalidad y practicas de co-creacion entre
las diferentes areas de gobierno. Para tales fines, la
UGC cre6 tres herramientas destinadas a monitorear
la implementacion de los compromisos: 1) un indice
de probabilidad de cumplimiento,' 2) trayectorias de
cumplimiento™ y 3) cadenas de cumplimiento.

En lo que respecta a las actividades de control, la
UGC coordiné acciones de monitoreo y evaluacion
ciudadana, como por ejemplo reuniones del Jefe de
Gobierno con vecinos, al estilo “juntas municipales”.
Hasta el momento el aspecto de co-creacién con la

ciudadania esta en proceso de desarrollo y es una

11 El indice de probabilidad de cumplimiento tiene por obje-
tivo calificar de forma numérica los avances del compromiso
a fin de poder identificar la factibilidad de la realizacion de la
meta estipulada en el plazo pactado.

12 Las trayectorias de cumplimiento consisten en comprar las
trayectorias esperadas con las planificadas, a fin de poder identi-
ficar si el compromiso avanza en los niveles y el ritmo esperado;
caso contrario, permite hacer ajustes para encaminarlo.

13 Las cadenas de cumplimiento permiten identificar a los ac-
tores responsables de llevar a cabo cada actividad necesaria
para lograr que el compromiso se desarrolle en tiempo y forma.
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de las areas que deberia fortalecerse. El monitoreo
también se realiza dentro del gobierno en reuniones
de seguimiento mensuales o quincenales con cada
ministerio u area para revisar los avances a fin de
corregir potenciales desvios; presentaciones trimes-
trales en la Jefatura de Gabinete, y publicacion de
avances en la pagina web de los Compromisos de
Gobierno, entre otros.

Si bien la UGC tuvo una fuerte impronta técnica du-
rante el disefio y la implementacion, también fungio
como un actor clave para la difusion interna de la
iniciativa, ya que sus integrantes se convirtieron en
los misioneros de la innovacion. En un inicio, los mi-
nisterios conocian poco acerca de la iniciativa y me-
nos aun sobre los propios Compromisos asumidos
que debian cumplir. A fin de revertir dicha situacion,
se llevé a cabo una fuerte campafia de comunica-
cion interna, que incluyd: la instalacion de banners
en los edificios publicos con la lista de Compromi-
sos asumidos, charlas y reuniones informativas por
area, envio de correos electronicos, y filmaciones
cortas de los ministros a sus subordinados y funcio-
narios sobre los Compromisos que habian asumido
y debian cumplir. Las actividades de monitoreo del
cumplimiento reforzaron la presencia de la iniciativa
en los ministerios hasta convertirla en un modelo de
gestion de gobierno. La inclusién de los Compromi-
sos en el discurso de apertura de sesiones del Jefe
de Gobierno también ha contribuido a reforzar la
campafa comunicacional de la iniciativa y su visibi-

lizacién al interior del gobierno.
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Resultados y logros

Compromisos materializa una nueva forma de ges-
tion y ha demostrado tener un impacto positivo en
la confianza de los ciudadanos, siendo este uno de
los principios del gobierno abierto. Asimismo, Com-
promisos permite hacer mas eficientes los procesos
dentro del gobierno, producir resultados alcanzables
en el mediano plazo, potenciar los beneficios de la
coordinacion transversal y mejorar la comunicacién
con el vecino a fin de aumentar la rendiciéon de cuen-
tas. Compromisos tiene un gran potencial para opti-
mizar el desempefo del gobierno e institucionalizar
un modelo de gestién orientado a resultados basa-
do en la evidencia, que sea replicable en otras ciu-
dades o municipalidades, como es el caso de Pilar
en la provincia de Buenos Aires y recientemente en
Madrid, Espana. En funcién de los datos existentes
y recopilados es posible evaluar los logros de la ini-
ciativa en materia de confianza ciudadana y gestion

por resultados.

1. Mejorar la confianza

En diciembre de 2016 y 2017 se realizaron entre-
vistas experimentales en linea a un grupo de usua-
rios de Internet sobre la iniciativa Compromisos y
el nivel de confianza en el gobierno (Compromisos
de Gobierno, GCBA, diciembre de 2017). Los usua-
rios que tenian conocimiento acerca de la iniciativa
no modificaron su nivel de confianza hacia el go-
bierno (resultado esperable), mientras que aquellos
que no conocian la iniciativa, aumentaron significa-
tivamente su nivel de confianza hacia el gobierno

una vez que tuvieron contacto y conocimiento de
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la misma (véase el grafico 1). Los resultados de la
encuesta dan cuenta, por un lado, de la importan-
cia que tiene la iniciativa para mejorar los niveles
de confianza hacia el gobierno, y —por el otro— del
espacio restante para generar estrategias de comu-
nicacion para que el modelo de gestién orientado
a resultados se instale en la agenda publica y se

institucionalice en la practica.

Ademas, la participacion de los vecinos en los even-
tos publicos de rendicion de cuentas ha ido aumen-
tando significativamente desde el anuncio de los
Compromisos en febrero de 2016 hasta el segundo
encuentro de rendicion de cuentas en febrero de
2018, asi como también la cantidad de ingresos y el

tiempo de permanencia en la plataforma web.

Aun queda pendiente por saber si la iniciativa ha
ayudado a los vecinos a aumentar la rendicion de
cuentas y el involucramiento en el monitoreo ciuda-
dano de las acciones del gobierno, mas alla de las
iniciativas mencionadas. Esa podria ser un area in-
teresante para explorar instancias de co-creacién y

promover el uso de datos.

2. Gestion de resultados

En lo que respecta a los logros alcanzados en la nue-
va forma de gestion orientada a resultados, en esta
primera etapa se pueden apreciar resultados satisfac-
torios relacionados con una mayor eficiencia de los
procesos internos. De los 54 Compromisos asumidos
entre febrero de 2017 y 2019, se cumplieron 17 (has-
ta junio de 2018) y no se lograron tres. La mayoria
de los Compromisos se cumplié en 2017 (véase el
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grafico 2). En funcién de la cantidad total de compro-
misos cumplidos e incumplidos es posible calcular el
porcentaje de cumplimiento. Para 2016 este ascen-
dio al 66,7%, mientras que para 2017 fue del 87,5%.
La mayoria de los Compromisos por cumplirse estan
previstos para 2019, por lo cual queda por ver si la
tendencia creciente al cumplimiento se mantendra en
2018 y 2019.

Cabe sefialar que varios de los Compromisos asu-
midos engloban dos compromisos, lo cual dificulta
su evaluacién, especialmente en casos de incumpli-
miento de uno de ellos. Por ejemplo, en 2016 el com-
promiso incumplido fue “Subte cada 3 minutos y WIFI
gratis”, pero la meta de WIFI gratis si se ejecut6 en
un 100%, mientras que la frecuencia de 3 minutos se
logré en un 93%. Como resultado, el compromiso se
clasific6 como incumplido, cuando de hecho uno de
los dos componentes se logré de manera satisfacto-
ria. Asimismo, en los casos en los cuales ambos com-
promisos se cumplen en tiempo y forma, se compu-
tan como un Unico compromiso, cuando en realidad
se trataria de dos. En estos casos se deberia mejorar
la codificacion de los compromisos. La postura es-
tricta de evaluacion del compromiso responde a una
postura metodoldgica conservadora tendiente a evi-
tar sobrevalorar los resultados positivos, pero termina

perjudicando el desemperio del gobierno.

La tasa creciente de cumplimiento de los Compro-
misos de Gobierno también estaria reflejando una
mejora en la comunicacion al interior del gobierno
y en materia de coordinacion transversal. Las he-

rramientas de cumplimiento de Compromisos ponen
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Grafico 1: Impacto de conocer los Compromisos de Gobierno
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Fuente: Encuesta Compromisos de Gobierno, GCBA (diciembre de 2017).

a prueba la consistencia en la comunicacién dentro
del gobierno y la capacidad de las areas de trabajar
de forma coordinada y colaborativa. Actualmente,

existe una cultura de “apropiacién” de los Compro-
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misos por parte de los ministerios, producto de la
fuerte campafia de comunicacion y de los resulta-
dos positivos que trae aparejada la realizacion, pero
aun resta por fortalecer la iniciativa con los rangos
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Grafico 2: Estatus de los Compromisos de Gobierno hasta 2017
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Fuente: Elaboracion propia con datos del sitio www.buenosaires.gob.ar/compromisos.

medios y bajos de los ministerios. La “apropiaciéon” de Gobierno en los discursos del Jefe de Gobierno
se ha producido en los rangos altos de la adminis-  durante la apertura de las sesiones ordinarias de la
tracion, y actualmente se ha institucionalizado la in-  Legislatura de la Ciudad de Buenos Aires.

clusiéon del estado de avance de los Compromisos
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IV. Caso 2: BA Obras

Durante 2015 el Jefe de Gobierno de la Ciudad lanz6
un ambicioso plan de infraestructura urbana tanto por
el volumen de la inversion como por la magnitud de
las obras. Dicho plan incluye, por ejemplo, la urba-
nizacion de varios asentamientos ilegales (llamados
villas), la construccion del Paseo del Bajo —una auto-
pista para conectar el sur con el norte de la ciudad-,
y la realizacién de todas las obras del entorno de la
nueva Villa Olimpica para los Juegos Olimpicos de
la Juventud 2018. Bajo este contexto, surgié la nece-
sidad de poner en valor de manera publica el citado
plan de obras, que ascendia al 26% del presupuesto
de la ciudad e incluia mas de 900 proyectos. Para-
lelamente, durante 2015 aparecieron numerosos es-
candalos de corrupcion publica, en su gran mayoria
relacionados con proyectos de infraestructura y obra
publica realizados por el gobierno nacional durante
los periodos de 2007-10 y 2011-15." Si bien los es-
candalos no estuvieron ligados a proyectos ni funcio-
narios de la CABA, las causas de corrupcion afecta-
ron la confianza y credibilidad de los ciudadanos en
las politicas vinculadas al tema. Frente a este con-
texto, el Ministerio de Desarrollo Urbano y Transporte
(MDUyT) propuso crear un portal de datos abiertos
—el Observatorio de Obras Urbanas— con informacion

sobre las obras de su area.

14 Véase el sitio https://www.lanacion.com.ar/1951531-
investigan-60-casos-de-corrupcion-del-kirchnerismo.

En un comienzo, el MDUyT fungié como arquitecto de
la innovacioén, pero luego se fueron sumando obras
de otros ministerios, lo cual produjo un reacomoda-
miento en los roles de los actores de la innovacion. El
portal BA Obras forma parte de los 54 Compromisos
de Gobierno del Jefe de Gobierno y ha sido una de
las metas de la ciudad en el Tercer Plan de Accién
Nacional de Gobierno Abierto (2016-19). En ambos
casos, el compromiso se cumplié satisfactoriamente,
superando las expectativas iniciales. BA Obras tiene
un gran potencial para desarrollarse y constituirse en
un claro modelo de gestién de gobierno abierto en

materia de obra publica e infraestructura.

¢ Qué es BA obras?

BA Obras es una plataforma en linea (www.bueno-
saires.gob.ar/baobras) en formato abierto que provee
informacion geo-referenciada y visualizada sobre las
obras que realiza el Gobierno de la Ciudad. Debido a
la gran cantidad de obras que se realizan en Buenos
Aires, las relacionadas con tareas de mantenimiento
no se incluyen en el portal, pero si las de manteni-
miento integral o puestas en valor de un inmueble
0 un conjunto de inmuebles. Las obras de gran en-
vergadura que involucran un conjunto de sub-obras,
como por ejemplo la Villa Olimpica o el Ecoparque,
se codifican dentro de un mismo grupo para que sea
mas facil la visualizacion en el portal. Para fines de
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agosto de 2018 el sitio web registraba un total de
974 obras (74% de ellas ya finalizadas). Las areas
responsables con mayor cantidad de obra son: el Mi-
nisterio de Educacion e Innovacion (24%), el Ministe-
rio de Ambiente y Espacio Publico (21%), el MDUyT
(15%) y Corporacion Buenos Aires Sur (12%).

Cada obra cuenta con una ficha técnica con 30 indi-
cadores que se actualizan cada cuatro meses. Los
indicadores miden diferentes aspectos de la obra; por
ejemplo: el nombre completo de la misma, el tipo de
obra, descripcién, ubicacion, presupuesto, la empre-
sa a cargo, la cantidad de trabajadores que emplea,
el plazo de ejecucion previsto, fotos de la obra, por-
centaje de avance y un acceso directo al pliego de
la contratacion. Actualmente el equipo se encuentra
trabajando en incorporar nuevos indicadores a la fi-
cha técnica para acercar BA Obras a los estandares
de CoST (ONG relacionada con la transparencia en
el sector de la infraestructura). El portal tiene un bus-
cador que permite realizar consultas filtradas por di-
ferentes variables, como comuna, area responsable,
etapa, tipo de obra, monto de inversion, empresa ad-

judicataria y nombre del proyecto.

BA Obra tiene tres claros objetivos: comunicar, abrir
y monitorear. El portal de Internet se presenta como
una buena plataforma de comunicacion por parte del
gobierno para informar a los vecinos qué obras se ha-
cen y las particularidades relacionadas con el proce-
so0. A partir de la informacién de la pagina web, el go-
bierno desarrollé una estrategia de difusion y acerca-
miento con el vecino en materia de obra publica para

mejorar los canales de comunicacion y participacion
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(véase el recuadro 2). Asimismo, BA Obras imprime
mayor transparencia a la gestion de gobierno, porque
el vecino puede acceder a la informacion sin necesi-
dad de tener que solicitarla. A su vez, la apertura de
datos permite que el ciudadano pueda monitorear al
gobierno, ya que cuenta con la informacion necesaria

para dar seguimiento a las obras.

Creacién e implementacion de BA Obras

El proceso de creacion e implementacion de BA
Obras se caracterizo por su alto grado de colabo-
raciéon entre diferentes areas de gobierno y por la
importante tarea de coordinacién transversal por
parte de la SSGECI. La iniciativa del portal nacié
dentro del MDUyT y para su disefio se tuvieron en
cuenta comentarios de vecinos y de organizacio-
nes de la sociedad civil (OSC). Cuando la iniciativa
se presentd ante la Jefatura de Gabinete el portal
contaba con 70 obras todas de dicho Ministerio. El
Jefe de Gobierno propuso ampliar el alcance de la
iniciativa gracias al gran potencial que podia des-
plegar tanto al interior del gobierno como hacia la
comunidad. La propuesta del Jefe de Gobierno fue
incluir todas las obras que se realizaran en la ciu-
dad (por ejemplo, escuelas, hospitales, teatros, en-
tre otras), pero que fuesen llevadas a cabo también
por otros ministerios. La expansién del proyecto
supuso un reacomodamiento de los actores invo-
lucrados y un cambio en la estrategia de gestién e
implementacion del portal. La Jefatura de Gabinete
de Ministros se convirtié en inversionista de la in-

novacion, y la SGYRI paso6 a ser el equipo de los
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arquitectos de la innovacién. Para el lanzamiento
de la pagina web, a fines de agosto de 2018, el
sitio albergaba un total de 974 obras de siete mi-
nisterios. El lanzamiento de BA Obras tuvo una im-
portante repercusién en los diarios de distribucién

nacional y local.

otras localidades puedan descargarlo y adaptarlo a
sus necesidades.’® Los municipios de Bahia Blan-
ca, Mar del Plata y Olavarria estan trabajando para
replicar BA Obras. La SGYRI ha desarrollado dos
manuales para ayudar a los municipios que deseen

implementar esta propuesta, y se prevé la asistencia

BA h . ibili | ci
Obras ha puesto a disponibilidad del ciudadano 15 Véase el enlace http://www.buenosaires.gob.ar/baobras/

y otras entidades publicas el cédigo abierto para que  codigo-abierto.

Recuadro 2: Difusiéon y acercamiento de BA Obras al vecino

BA Obras cuenta con diferentes canales de comunicacion para que el vecino pueda conocer la inicia-

tiva y acceder a la informacion.

1. Reuniones de cercania con el Jefe y del Vicejefe de Gobierno: en las reuniones vecinales se uti-
lizan tétems, volantes y banners para identificar las obras de mayor envergadura de la comuna, y
mostrar la funcionalidad del portal como herramienta de control ciudadano.

2. Comunicacion en las redes comunales, a través de reuniones vecinales donde también se utilizan
tétems, volantes y banners con las obras de la ciudad y las destacadas del lugar, lo cual permite que

los ciudadanos se familiaricen con el portal.

3. Comunicacion in situ. En los carteles de obra se agrego la direccion URL del sitio para que los
vecinos puedan consultar el estado de avance de la obra.

4. Atencion ciudadana via chatbox 147. Las consultas ciudadanas sobre una obra publica canaliza-
das en el chatbox son redirigidas al portal BA Obras. El chatbox es una herramienta virtual que se
utiliza para resolver consultas ciudadanas relacionadas con tramites de la ciudad, denuncias y solici-

tudes de informacion.
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técnica a los municipios que lo requieran. Asimismo,
el codigo abierto se ha difundido en el encuentro de
Urban 20 (dentro del marco del G20) con intendentes
de todo el pais. La ciudad también esta trabajando
con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para
incorporar el cédigo a su repositorio de herramientas

de datos abiertos en linea.

Dentro de la fase de implementacién se presentaron
varios desafios, algunos de los cuales se fueron re-

solviendo con el correr de los meses:

1 - Creacion de una matriz de datos para la obra pu-
blica estandarizada y compatible para las diferentes
areas de gobierno.

Uno de los primeros obstaculos con los que se en-
frentaron los funcionarios fue el de identificar qué
datos publicar y cuales se encontraban realmente
disponibles. A lo largo de este proceso, identificaron
dos problemas. En primer lugar, el equipo de trabajo
descubrié que los datos disponibles sobre las obras
publicas no estaban en un formato estandarizado y
que la forma en que se median variaba en funcion de
los diferentes criterios de cada area. En segundo lu-
gar, las fuentes de informacion sobre la obra publica
estaban dispersas dentro de la administracion.

En lo que respecta al primer problema, la DGCIGA
convocé a todas las areas de comunicacién y plani-
ficacion participantes del proyecto para elaborar un
libro de codigos con reglas claras con respecto a la
forma de codificar la informacion de cada una de las
30 variables. El proceso de deliberacién y participa-

IV. CASO 2: BA OBRAS

cién de las diferentes areas se tradujo en la apro-
bacion de un libro de cddigos donde se establecen
de forma clara y precisa las instrucciones de codifi-
cacion de las fichas técnicas, las especificaciones
técnicas de las fotos que se suben al portal y el pro-
cedimiento de carga de la informacion. El proceso
de implementacion dejé en evidencia la importancia
de contar con una matriz de datos que sea compren-
sible y aplicable a las diferentes areas. La matriz es
la herramienta de trabajo con la cual se establece un
lenguaje en comun y el punto de partida para mate-

rializar la iniciativa.

En lo que respecta al segundo problema, el equipo
de trabajo, con el apoyo de la SGYRI, comenzé a
identificar donde estaban ubicadas las fuentes de in-
formacion, produciendo un ordenamiento al interior
de la administracion publica. Si bien actualmente se
observa un nivel mas completo de informacion dis-
ponible, aun se esta trabajando en automatizar el
proceso de datos a través de Jefatura de Gabinete y
la Plataforma Integral de Gestion (PIG).

2 - Reticencia en ciertas areas de gobierno para sumi-

nistrar la informacion necesaria de las obras publicas.

Si bien el proyecto obtuvo el apoyo de otras areas
de gobierno, algunos sectores se mostraron menos
dispuestos a transparentar la informacién, debido al
temor de ser evaluados por la ciudadania. Este te-
mor no siempre se relacionaba con el tener un mal
desempenfo, sino que en algunos casos tenia que
ver con la falta de habito en la evaluacién de sus
practicas. El apoyo del Jefe de Gobierno fue un fac-



p 34

tor clave en este aspecto, ya que este respaldo las
acciones de los funcionarios durante las reuniones
internas y resalté el valor de la iniciativa del portal

para el gobierno.

Una ensefianza clave destaca la importancia de con-
tar con el apoyo politico de la alta dirigencia para la
iniciativa, ya que esto contribuye a la adhesién y co-
laboracion de los diferentes actores del gobierno. La
ciudad también conté con el aval internacional de la
AGA, ya que BA Obras formé parte del Tercer Plan de
Accion Nacional de Gobierno Abierto de la Republica
Argentina. Tanto el aval de la alta dirigencia como el
internacional aumentan la legitimidad de la iniciativa,

especialmente en las areas con mayor reticencia.

3 - Gobernanza y coordinacion transversal.

La puesta en marcha de BA Obras implicd un gran
esfuerzo de colaboracién entre las diferentes areas
y una coordinacion transversal por parte de la SS-
GECI. El desafio consistié en lograr identificar en
cada area al socio con el cual trabajar en la imple-
mentacion del portal. Otra leccion aprendida es que
los mejores aliados en cada area son aquellos que
trabajan en el sector de comunicacion y de plani-
ficacion. El area de comunicaciéon permite obtener
informacién gréfica de calidad para elaborar un re-
gistro de la evolucién de las obras, mientras que el
area de planificacion provee la informacion técnica
de las obras para incluirla en las fichas de la base
de datos. Es fundamental designar un area coordi-
nadora para liderar la iniciativa, teniendo como alia-

dos estratégicos al area de control de gestién y las
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respectivas areas de comunicacion y planificacion

de los ministerios.

Otro de los desafios en cuanto a la coordinacion es la
gran inestabilidad de los aliados, ya que en muchas
areas los responsables de comunicacion y planifica-
cion que interactuan con la SSGECI van cambiando
a lo largo del tiempo. La inestabilidad en el cargo del
socio contraparte hace mas lento el proceso, ya que
los nuevos aliados deben capacitarse e interiorizarse
de la iniciativa. Si bien el libro de cddigos podria miti-

gar dicho efecto, el desafio aun continua.

4 - Actualizacion de la base de datos.

Desde que BA Obras se publicé, la actualizacion de
los datos se realiza cada cuatro meses. Para ello, se
contacta a cada area. La actualizacion permite sa-
ber como van evolucionando las obras, cuéles son
las que finalizan y cuales las obras nuevas que se
incorporan a la base de datos. Debido a la magnitud
de la informacién a actualizar y a la cantidad de ac-
tores que intervienen en la actualizacion de los da-
tos dentro de cada ministerio, el proceso de actua-
lizacion representa uno de los momentos de mayor
carga de trabajo y necesidad de coordinacién.

Actualmente, se esta avanzando en un plan de tra-
bajo conjunto con la Direccion General Coordinacion
de Gestidon que depende de la Jefatura de Gabinete
para hacer interoperables la base de seguimiento de
proyectos y obras internas, a través de la cual se rea-
liza el control de gestion, y la que utiliza el sitio BA
Obras para funcionar. Concluido este plan de trabajo
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y compatibilidad de las bases, se prevén mejoras cla-
ve que haran sostenible en el largo plazo la iniciativa
BA Obras:

* Disminucion de los tiempos de actualizacién del

sitio web: se realizara una actualizacidon mensual.

= Automatizacion de la actualizacién, que podra
realizarse sin necesidad de pasar por las areas,
porque la informacion se extraera de una base
centralizada que las areas cargan en el PIG,
plan de seguimiento interno de la gestion de
modo obligatorio ante cada obra nueva que tie-

nen a su cargo

Resultados y logros

Si bien aun es temprano para medir el impacto de
BA Obras, si se pueden identificar algunos indica-
dores de desempefio en materia de comunicacion y

transparencia.

1 - Comunicacion

BA Obras es la pagina mas visitada de la DGCIGA
y una de las tres mas consultadas dentro del Eco-
sistema de Gobierno Abierto (Google Analitics, sitio
BA Obras, octubre 2017-octubre 2018). Si se compa-
ra el flujo de visitas de BA Obras dentro del dominio
de buenosaires.gob.ar, las paginas mas consultadas
son aquellas relacionadas con la consulta de trami-
tes, infracciones y turnos, que registran un 8,81%, y
BA Obras, con un 0,12%.

IV. CASO 2: BA OBRAS

Un analisis mas detallado del trafico de visitas al portal
da cuenta de que la mayor circulacion se produjo en
los momentos en que el sitio tuvo mayor difusion en
los medios: durante su lanzamiento en noviembre de
2017 (unas 30.000 visitas) y en abril de 2018, luego
de la primera actualizacién (cerca de 15.000 visitas)
(véase el grafico 3). El lanzamiento del portal tuvo una
fuerte campafa en los medios, y el Jefe de Gobierno
estuvo presente junto a los periodistas. Mas tarde, el
Jefe de Gobierno comenzé a incluir informacion sobre

BA Obras en las reuniones con los vecinos.

Como puede apreciarse en el grafico, desde noviem-
bre de 2017 hasta septiembre de 2018 se ha regis-
trado un total de 109.335 visitas al portal, con una
permanencia en la pagina de 2 minutos con 25 se-
gundos. En BA Obras se registra un 34,73% de visi-
tantes nuevos y un 65,27% de visitantes que retor-
nan. Las obras mas consultadas son las de mayor
envergadura e impacto en la ciudad, como el Centro
de Exposiciones y Convenciones, la Villa Olimpica,
el Paseo del Bajo, y el Parque Olimpico. Debido a la
gran cantidad de obras que existen, el sitio tiene una
seccion con “obras destacadas”, donde aparece in-
formacion directa de ocho obras que se seleccionan
de forma aleatoria.

BA Obras también mejoro, indirectamente, la comu-
nicacion al interior del gobierno. Por un lado, la es-
tandarizacion de formatos comunes para la codifica-
cion de informacion sobre las obras publicas mejoré
la precision y calidad de la informacion recopilada y
permitié crear un lenguaje comun dentro del gobier-

no que sea comprensible para todos los funcionarios.
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Grafico 3: Visitas unicas a BA Obras (noviembre de 2017 a septiembre de 2018)
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Fuente: Google Analitics, sitio BA Obras.

Por otro lado, BA Obras logré centralizar determinada
informacioén, como por ejemplo la correspondiente a
los pliegos de las licitaciones, que se encontraba dis-
persa en cada area de gobierno o con baja visibilidad
en los portales. La centralizacién y el reordenamiento
de la informacién facilitaron la comunicacion, pues la

volvieron mas agil y expeditiva.

2 - Apertura

Desde el lanzamiento del Observatorio hasta BA

Obras ha existido una tendencia creciente a incorpo-

IV. CASO 2: BA OBRAS

mayo de 2018 julio de 2018 septie...

rar mas obras y areas de gobierno con cada actua-
lizacion (véase el grafico 4). En diciembre de 2016,
cuando comenzé a circular la plataforma piloto del
Observatorio, solo existian 70 obras para un solo mi-
nisterio, mientras que para el lanzamiento de la pla-
taforma BA Obras el 31 de octubre de 2017 habia
838 obras de 11 areas: siete ministerios (Ministerio
de Ambiente y Espacio Publico, Ministerio de Educa-
cion, Ministerio de Desarrollo Urbano y Habitat, Mi-
nisterio de Salud, Ministerio de Cultura, Ministerio de
Modernizacion); la Secretaria de Integracion Social
y Urbana, la Subsecretaria de Gestion Comunal, la
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Corporacion Buenos Aires Sur, y el Instituto de la Vi-
vienda. En la primera actualizaciéon se incorporaron
el Ministerio de Justicia y Seguridad y SBASE, con lo
cual el total de areas que reportan obras ascendi6 a
13. Por su parte, en la ultima actualizacién el numero

de ministerios se redujo, debido a la disolucién del
Ministerio de Modernizacion. De las 30 variables de
las fichas técnicas, las correspondientes a “imagen” y
“pliego de licitacion” son las que suelen tener dificul-
tades recurrentes para ser completadas.

Grafico 4: Cantidad de obras y areas de gobierno en BA Obras

Cantidad de entidades

dic-16 oct-17

B Ministerios B Secretarias

Fuente: Google Analitics, sitio BA Obras.
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En lineas generales, la iniciativa contribuyé con la
politica de datos abiertos que el gobierno venia im-
plementando por medio de la apertura y descarga
de nuevas bases de datos de forma accesible. Hay
una tendencia creciente a la transparencia tanto en
la cantidad de obras publicadas como en la cantidad
de actores que brindan la informacion. Si bien en la
ciudad existen nueve ministerios, los de Economia y
Finanzas y el de Gobierno no desarrollan obras pu-
blicas, lo cual da cuenta del alto nimero de adhesion

por parte de los actores a la iniciativa.

En lo que respecta a la visualizacion de los datos y a
la participacion ciudadana, hay posibilidades de conti-
nuar mejorando. Los datos deben ser de facil lectura e
interpretacion para el ciudadano, por lo cual es impor-

tante identificar las necesidades de los usuarios y a qué

IV. CASO 2: BA OBRAS

tipo de informacién estarian interesados en acceder.
Actualmente las obras dentro del portal son represen-
tadas en un mapa con un punto de color (dependiendo
el tipo de obra publica). Pero debido a la gran cantidad
de obras que contiene la pagina, es dificil identificar
en el mapa cuales de ellas son las mas importantes o
de mayor envergadura. Si bien existe una seccién con
“obras destacadas”, estas podrian representarse en
el mapa con un marcador diferente. Asimismo, debido
a que BA Obras es parte del ecosistema de gobier-
no abierto, se podria generar mayor interacciéon con
las ofras iniciativas, ya que algunas forman parte, por
ejemplo, de los Compromisos de Gobierno, o son el
resultado de un presupuesto participativo o de algun
mecanismo de participacion ciudadano de BA Elige
(como fue el caso para la eleccidon del nombre de la

nueva estaciéon de subte de la linea H).



V. Conclusiones: lecciones, desafios y recomendaciones

El gobierno abierto se convirti6 en un marco concep-
tual para generar cambios en el modelo de gestion de
la CABA. En esta seccion se recopilan las conclusio-
nes del caso de estudio haciendo hincapié en las lec-
ciones y desafios, para proponer recomendaciones.

1- Los sistemas de planificacion y gestion
como factor catalitico

La existencia de sistemas consolidados de planifica-
cion y seguimiento en el Gobierno de la Ciudad fue
un factor decisivo para la implementacion exitosa de
las iniciativas de gobierno abierto descriptas en este
estudio. Para su ejecucién, todas ellas requirieron
informacion vinculada a la gestion de distintos pro-
yectos, la cual ha estado disponible a través de las
distintas herramientas de la Jefatura de Gabinete,
en particular de la ya mencionada PIG, un tablero de
control de todos los proyectos del gobierno. Dicha
informacion siempre estuvo disponible de manera
oportuna y con los estandares de calidad necesa-
rios. Y en algunos casos, cuando hubo que generar
categorias especificas de informacion (como en BA
Obras) o establecer nuevos mecanismos para moni-
torear el avance de las iniciativas (Compromisos de
Gobierno), esto se logré rapidamente a través de los

equipos de la Jefatura de Gabinete.

Asi, lainfraestructura en materia de planificacién y se-
guimiento de la gestion es una precondicion de facto

para la viabilidad de proyectos complejos de gobierno
abierto. Si bien, por ejemplo, BA Obras esta disponi-
ble en cédigo abierto y puede ser replicado gratui-
tamente por cualquier ciudad o entidad subnacional,
su implementacion requiere un piso minimo de infor-
macién —generada de manera periddica, sostenida y
confiable—, sin la cual es imposible avanzar. En otras
palabras, la voluntad politica de impulsar reformas de
gobierno abierto de complejidad media o alta debe
estar acompafiada de una serie de herramientas de
gestion que sean frecuentes. Dichas herramientas
constituyen los cimientos sobre los cuales se pueden
construir iniciativas complejas basadas en la apertura

de datos y la rendicién de cuentas.

2- Las ventajas del diseio institucional (o
el Centro de Gobierno' como facilitador de
politicas transversales)

Las politicas de gobierno abierto requieren, entre
otras cosas, grandes esfuerzos de concientizacion y
un cambio cultural. Por tratarse de un nuevo mode-
lo de gestion, que incluye la co-creacion de politicas
con actores de la sociedad civil y vecinos, y el uso
de datos abiertos, entre otras particularidades, los
distintos niveles y areas de la administraciéon publi-
ca han recibido esta politica de manera heterogénea.

Por ello, se requiere una inversién no menor en lograr

16 Para mas detalles sobre los centros de gobierno, véase
Alessandro, Lafuente y Santiso (2013).
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que los funcionarios se familiaricen y posteriormente

se animen a utilizar las herramientas.

En tal sentido, la decision de asignar la responsabili-
dad del disefio y de la implementacién de la politica
de gobierno abierto a la SGYR fue uno de los factores
que contribuyeron al éxito de la misma. El Centro de
Gobierno desempefia un rol clave en la priorizacién
de las politicas y en la implementacion de proyectos
transversales. Esto se comprueba con las numerosas
iniciativas innovadoras y complejas que se han pues-
to en marcha en un lapso muy breve (el Ecosistema
de Gobierno Abierto). De manera complementaria,
en 2018 se unificaron todas las funciones vinculadas
al gobierno abierto, relocalizando el portal de datos
abiertos desde el Ministerio de Modernizacién hacia
la SGYR. Asi, se consolidé un area en el Centro de
Gobierno con todas las potestades necesarias para
asegurar un adecuado disefio e implementacion de la
citada politica.

3- Innovacion abierta “desde arriba”

El Jefe de Gobierno de la CABA fue el promotor del
gobierno abierto y generd un interés constante a lo
largo de los afios. La voluntad politica ha sido un
componente clave para el éxito, ya que el Jefe de
Gobierno cred estructuras organizativas dentro del
gobierno destinando recursos humanos y econémi-
cos para tales fines, incluyd dentro de sus campafias
comunicacionales la importancia del gobierno abierto
para la gestion, y brindé apoyo en momentos criticos
de la implementacion, permitiendo la adhesion de las
diferentes areas al modelo.

CONCLUSIONES

El bajo nivel de institucionalizacién del nuevo mode-
lo de gestion se presenta como un desafio para el
futuro. Solamente en algunas areas, por ejemplo: el
acceso a la informacién publica, se ha logrado sus-
tentar la iniciativa desde el punto de vista normati-
vo. El déficit de institucionalizaciéon podria socavar la
continuidad del Ecosistema de Gobierno Abierto, en
funcion de los futuros cambios de gobierno, ya que la
decisiéon de continuar trabajando en la misma direc-
cioén o volver a las practicas anteriores dependera de

la voluntad del proximo Jefe de Gobierno.

Una forma de mitigar el riesgo seria por medio de
la institucionalizaciéon de los principios de gobierno
abierto para que la voluntad politica se pueda crista-
lizar. Paralelamente, la participacion de la ciudad en
la AGA podria contribuir a que el modelo de gestién
sobreviva a los cambios de gobierno siempre que
exista un grupo de funcionarios dentro del gobierno
comprometidos con el modelo. Si bien la existencia
de un marco normativo no garantiza necesariamente
la efectiva implementacién de practicas de gobierno
abierto, se trata de herramientas fundamentales que
pueden invocar los ciudadanos y funcionarios para

darle continuidad a la iniciativa.

4- El gobierno abierto y el impacto en la
cultura de la organizacion

El cambio de modelo de gestién supone una trans-
formacién en la cultura organizativa del Gobierno
de la Ciudad. La nueva estructura que se cre6 para
materializar el gobierno abierto (SGYRI, SSGECI y
DGCIGA) permitié identificar claramente quiénes se-
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rian los inversionistas, arquitectos y misioneros de la
innovacion. La delimitacion de los roles que cada uno
de dichos actores tendria en el proceso sirvié para
maximizar las acciones pero también permitié dotar a
dichas areas de recursos humanos idéneos para las
funciones requeridas. Por ejemplo, las capacidades
en materia de gobierno abierto con las que contaban
las personas que integraron el grupo de los misione-
ros de la innovaciéon generaron una cohesién en la
labor y en las practicas de diseminacion al interior del
gobierno. En lineas generales, la nueva estructura
creada permitié6 romper (o en ciertos ambitos cues-
tionar) los procesos piramidales de disefio de politica
publica, logrando practicas colaborativas y transver-
sales al interior del gobierno y con la ciudadania.

Si bien en la cultura de la organizacién se han logra-
do cambios para incorporar los principios de gobierno
abierto, como muestran los dos casos de estudio que
se presentan en estas paginas, aun existen sectores
—como, por ejemplo, los de los rangos medios— que
exhiben mayores dificultades para apropiarse del

nuevo modelo de gestion.

Una forma de contribuir con el proceso de cambio
cultural podria ser avanzar hacia una mayor profesio-
nalizacién de la burocracia para que sus miembros
tomen conciencia de la importancia y de los bene-
ficios que el gobierno abierto trae aparejados, tanto
para la provision de servicios como para el desempe-
fo de sus funciones. Las campafas de comunicacion
dentro y fuera del gobierno pueden constituirse en
herramientas para lograr una mayor concientizacion

sobre el tema.

CONCLUSIONES

5- El gobierno abierto y el impacto en la
provision de servicios y su relaciéon con los
ciudadanos

El gobierno abierto supone gestionar los asuntos pu-
blicos con un enfoque centrado en el ciudadano, a
través de la implementacién de politicas que promue-
van la transparencia, la participacion y la colabo-
racion ciudadana para co-crear valor publico. Este es
uno de los desafios mas importantes para la ciudad,
ya que aun existen muchas areas en las que hab-
ria que fortalecer dichas practicas. Por ejemplo, en
materia de innovacion, el desafio es que esta cobre
mayor protagonismo y se transforme en un eje central
de la gestidn, como parte de los procesos administra-
tivos de disefo de las politicas publicas. La ciudad ya
cuenta con experiencias puntuales que demuestran
cdmo, mediante metodologias centradas en la experi-
encia del usuario, se puede colaborar con la ciudada-
nia para resolver problemas complejos para mejorar
la provision de servicios publicos. Otra area para re-
forzar esta relacionada con un mayor uso de las bas-
es de datos publicadas en formatos abiertos para que
los propios funcionarios, los ciudadanos y las OSC
puedan recurrir a dichas bases como evidencia para
la formulacion de cambios en las politicas publicas o
los procesos, o disefiar visualizaciones para comu-
nicar mejor los resultados o metas alcanzadas. Aun
queda pendiente fortalecer las areas de evaluacion
de impacto para la realizacién de estudios rigurosos
que muestren resultados acerca de lo que funciona y
de lo que habria que mejorar.
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6- Cerrando el circuito de retroalimentacion '’

La introduccion de nuevas tecnologias y los princip-
ios del gobierno abierto han modificado el modelo de
gestién del Gobierno de la Ciudad. Las 13 iniciativas

del Ecosistema tienen la particularidad de vincular

17 El feedback loop, o circuito de retroalimentacion, es una
herramienta de control que se utiliza cuando se crea un
sistema. Para el caso de las politicas publicas, véase Gigler
y Bailur (2014).

CONCLUSIONES

las nuevas tecnologias con la participacion ciudad-
anay la rendicién de cuentas. Uno de los desafios de
cara al futuro es poder cerrar la brecha del feedback
loop para que las plataformas desarrolladas permitan
acercar a los ciudadanos a las politicas y se convier-
tan en una herramienta para generar mayor interac-
cion con los funcionarios, de modo de retroalimentar
las politicas publicas. Dentro de esta area hay mu-
chas iniciativas para poner en marcha, con un gran
potencial para mejorar finalmente la provisién de los

servicios publicos y la confianza en el gobierno.



Referencias

Alessandro, M., M. Lafuente y C. Santiso. 2013. El fortalecimiento de los Centros de Gobierno
en América Latina y el Caribe. Nota técnica del BID Num. IDB-TN- 591. Washington,
D.C.: BID.

Chesbrough, H. 2003. The era of open innovation. MIT Sloan Management Review, 44(3): 35-41.

Direccion General de Calidad Institucional y Gobierno Abierto. 2018. Estadisticas sobre BA

Obras. Ciudad de Buenos Aires: Gobierno de la Ciudad.

Gigler, B. S. y S. Bailur (eds.). 2014. Closing the feedback loop: Can technology bridge the ac-
countability gap? Directions in Development; Public Sector Governance. Washing-
ton, D.C.. Banco Mundial. Disponible en http://documents.worldbank.org/curated/
en/100021468147838655/pdf/882680PUB0978100B0ox385205B00PUBLICO.pdf.

Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. 2017. Encuesta Compromisos de Gobierno (diciem-
bre 2017). (Documento mimeografiado.)

Google Analitics. s/f. BA Obras (noviembre 2017-septiembre 2018).

Herrero, A. 2012. Acercando el Gobierno al Ciudadano: Herramientas de Gobierno Abierto para

Estados Provinciales y Municipios. Buenos Aires: Laboratorio de Politicas Publicas.

Naser, A., A. Ramirez-Alujas y D. Rosales (eds.). 2017. Desde el gobierno abierto al Es-
tado abierto en América Latina y el Caribe. Libros de la CEPAL, Num. 144 (LC.
PUB.2017/9-P). Santiago de Chile: CEPAL.

OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos). 2015. Gobierno Abier-

to en América Latina. Estudios de la OCDE sobre Gobernanza Publica. Paris: OCDE.

Ramirez-Alujas, A. y N. Dassen. 2016. Vientos de cambio Il. Avances y desafios de las politi-

cas de gobierno abierto en América Latina y el Caribe. Washington, D.C.: BID.

Serra, A. 2005. La gestion transversal. Expectativas y resultados. Revista del CLAD, Reforma
y Democracia, Num. 32 (junio), pp. 1-17. Caracas: Centro Latinoamericano de Admi-
nistracion para el Desarrollo (CLAD).















NIBID

Mejorando vidas



