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INTRODUCCION.
La participacion ciudadana es un elemento clave del sistema democratico moderno; para los
gobiernos locales constituye un reto darle el correcto espacio y responder con eficacia a la

solucion de los problemas ciudadanos.



La propension mundial sobre la participacion estd centrada en la inclusion del ciudadano en la
toma de decisiones de lo publico y las acciones de gestion estdn muy ligadas al empleo de
métodos de gestion empresariales ajustados a las peculiaridades del sector pablico por su probada
eficacia y las facilidades que brindan. El protagonismo paulatino lo obtuvo la gestion por procesos,
segun Ricardo, Medina, Nogueira y Nufiez (2015), por el aporte al desarrollo de una cultura
orientada a la mejora continua, mas funcionales los procesos, trabajo en equipo, creatividad,
sistematicidad y eficacia, convirtiéndose en uno de los pilares basicos sobre los que se erige la
administracion publica y la participacion ciudadana, que se considera uno de sus procesos claves.
Parte del éxito de la participacién ciudadana depende de que sus procesos estén alineados con la
solucion de los problemas ciudadanos. La vinculaciéon de la gestion por procesos y el anélisis
estadistico, es en la actualidad también una tendencia, la que apunta por ser los caminos mas
certeros para lograr la eficacia en la solucion de los problemas ciudadanos, avalado por autores
como: Mufioz (2010), Arango y Alvarez (2012), Huerga (2012), Romero (2012), Bustamante
(2013) y Chiaburu (2014), entre otros. Esta vinculacion permite, ademas, logar el seguimiento y el
control de las acciones en pos de hacer perpetuar el ciclo de gestion.

En concordancia con lo expuesto y con la intension de aportar a las investigaciones sobre el tema,
el proposito de este trabajo es desarrollar un procedimiento para la gestion de los procesos de
participacion ciudadana, vinculando el enfoque por procesos con andlisis estadistico, que
contribuya a la mejora de la eficacia en la solucion de los problemas ciudadanos.

Para la aplicacion del procedimiento se toma como caso de estudio principal un gobierno local de
un municipio de la provincia Holguin donde la aplicacién del procedimiento propuesto demuestra
la factibilidad de su empleo y sus resultados contribuyen a la mejora de la eficacia en la solucion

de los problemas ciudadanos.



DESARROLLO.

Procedimiento propuesto.

En la Figura 1 se muestra el procedimiento propuesto que tiene como objetivo general fijar los
pasos a seguir para lograr la gestion de los procesos de participacion ciudadana en los gobiernos
locales. Consta de cinco etapas y 15 pasos, los que constituyen los procedimientos especificos y
de apoyo, para desarrollar en la practica las propuestas conceptuales realizadas.

La primera etapa del procedimiento general se denomina: planificacion general y tiene como
objetivo la planificacién del proyecto, definicion del alcance, creacién del equipo de trabajo y
caracterizacion de la participacion ciudadana en su estado inicial; la segunda etapa, estudio de
procesos, es donde se identifican los procesos y se conforma del mapa de procesos de
participacion ciudadana, seleccionandose y diagnosticando los que requieren ser mejorados. En la
tercera etapa, disefio de indicadores e instrumentos, se crean y validan instrumentos, definiéndose
los indicadores esenciales para medir el estado de la participacion ciudadana. Dandole continuidad
en la cuarta etapa, medicion y analisis de indicadores, se diagnostica el estado de la gestion de los
procesos de participacion ciudadana a traves de los indicadores antes descritos y diagramas,
ademas de un andlisis de correlacion entre los indicadores. La ultima etapa estad destinada a la
mejora y evaluacion, detectandose las oportunidades de mejora, proyectando las acciones y

evaluando la eficacia del procedimiento.

Etapa 1: Planificacion general.

Como parte de esta primera etapa, se define el alcance del procedimiento, se establecen cuéles
seran los objetivos de su implementacién. Se centra en temas como el impacto del proyecto en la
organizacion y en los ciudadanos, se redacta un plan de trabajo inicial de como se

complementaran todas las etapas, se establecen la cantidad de personas y la capacitacion



especifica necesarias para llevar a cabo todas las tareas, hasta qué nivel se quiere involucrar el
equipo y las fechas en las que se llevara a cabo, asi como otros datos que son fundamentales para

el éxito de la implementacion del procedimiento.

Etapas >> Pasos >> Resultados >

/[ 1. Alcance del procedimiento ]

Definicion de los
Planificacion ., . } objetivos
4[ 2. Creacion del equipo de trabajo ] Equipo de trabajo
Estado actual de la
P \[ 3. Caracterizacion de la PC actual ] PC

/[ 4. Identificacion de procesos y conformacion del mapa ]

Mapa de procesos
‘[ 5. Documentacion de los procesos ] Mapa fincional
Ficha de procesos
Procesos criticos
Deficiencias de los

‘[ 6. Seleccion de los procesos a mejorar ]

+
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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I
|
| ! 1 \[ 7. Revision de los procesos seleccionados ] PrOCEsos
| | I'
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|! . t /[8 Creacion v validacién de instrument ] Intrumentos validados
I .Dl.seno de TRy Y HERO I R Nuevos indicadores
| | londlcadores — — tangibles ¢ intangible
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1 .am‘;lhsns de { 11. Elaboracion del indicagrama de la PC ] Se constata
| indicadores correlacion entre
| { 12. Analisis de correlaciones ] indicadores
| 1
| -
| )
| o /[ 13. Detectar las oportunidades de mejora ] Oportunidades de
: — mejora
+ (;]ora”y ~[ 14. Proyectar las acciones de mejora ] Convergencia
evaluacion metodologica

\[ 15. Evaluacion e impacto del procedimiento J

Figura 1. Procedimiento general para gestion de los procesos de participacion ciudadana.



Para la creacion del equipo de trabajo, se selecciona al personal capacitado para el logro de los
objetivos que se persiguen; la eleccion adecuada del personal asegurard la seriedad,
responsabilidad y calidad de los resultados. Siguiendo los criterios de Diéguez (2008); Hernandez
(2010) y Comas (2013), el equipo de trabajo debe estar compuesto de siete a 15 miembros, donde
exista una representacion de todas las areas de resultados claves, presidido por un miembro de la
alta direccion, que tenga la autoridad, para designar responsabilidades y exigir el cumplimiento de
las tareas dentro del equipo. Se incluye también la capacitacion a través de conferencias y debates
en caso necesario. Posteriormente se distribuyen las tareas entre cada miembro del equipo con su
respectivas fechas de cumplimento.

Por otro lado, en esta etapa es necesario el conocimiento amplio de toda la historia significativa
del sistema de participacion ciudadana y su marco regulatorio, lo que asegura que la investigacion
centre su trabajo a priori sobre los problemas que se evidencian. Se debe realizar un analisis de los
principales indicadores, determinando la situacion actual de la organizacion, cuales han sido sus
tendencias a lo largo de los afios, y las principales demandas y necesidades entre otros aspectos de

interés.

Etapa 2: Estudio de procesos.

El mapa de procesos se conforma enunciando cada uno de los procesos de participacion ciudadana
y las relaciones existentes entre ellos, en concordancia con Hernandez (2010), asignandole un
nombre sencillo y representativo a cada proceso, que sea facilmente comprendido por cualquier
persona de la organizacion y que la totalidad de las actividades desarrolladas en la organizacion
estén incluidas en los procesos listados, clasificandolos segin su naturaleza en procesos

estratégicos, claves y de apoyo. Posteriormente se debaten y aprueban en sesion de trabajo con



miembros del gobierno local, corrobordndose detalles tales como objetivos especificos, entradas,
salidas, transformaciones, actores y responsables.

En la revision (Figura 2), lo primero es comprender con profundidad los procesos seleccionados,
su funcionamiento, tomando como base el mapa de procesos y el desglose de los procesos
elaborados previamente. Como parte de esta etapa se definen las desconexiones entre las
interfaces funcionales de los procesos o subproceso de acuerdo con Llanes (2015), al

denominarlos: agujeros negros y plantear la necesidad de identificarlos, al ser considerados

> Tareas >

[ 1. Reconocer entradas, transformaciones y salidas ]

|

[ 2. Analisis de los indicadores ]

l

[3. Detectar los agujeros negros ]

l

[ 4. Andlisis de las causas ]

[5. Debatir y valorar con expertos ]

espacios sin duefio que propician fallos, porque generalmente no estan determinados ni
controlados; su gestion son una oportunidad de analisis y mejora del proceso.

Figura 2. Procedimiento especifico para la revision de los procesos.

Etapa 3: Disefio de indicadores e instrumentos.
En concordancia con Cuesta y Valencia (2014) y Medina, Ricardo y Piloto (2014), se propone la
utilizacion de indicadores tangibles e intangibles. Los tangibles corresponden a los indicadores de

los procesos declarados en la ficha de procesos, y como intangible, se propone el indice



compuesto de participacion ciudadana (ICPC) para evaluar el estado de la participacion ciudadana
que incluye cuatro dimensiones que analizan el estado de los indices: informativos, consultivos,
colaborativos y toma de decisiones. En la Figura 3 se muestran el procedimiento especifico a

desarrollarse.

Indicadores tangibles >

[ 1. Definir indicadores del proceso a mejorar ]
I

[ 2. Ordenar por orden de importancia ]
I

[ 3. Seleccionar el (los) mas importante(s) ]

Indicador intangible >

[ 4. Determinar valoracion de cada cualidad ]

[ 5. Determinar peso de cada cualidad ]
|
[ 6. Calcular Indices (I, IC, IC,, ID) ]

[ 6. Calcular el ICPC ]

Figura 3. Procedimiento especifico para determinar los indicadores.
La expresion de calculo (1) muestra la suma de cada uno de las dimensiones, condicionada por un
coeficiente (k) de peso para cada indice segun la importancia conferida por los expertos.
ICPC=k* I+ k* IC1+k* ICo+k* ID
donde:
I1: indice informativo.

IC1: Indice consultivo.



IC2: indice colaborativo.

ID: indice de toma de decisiones.

El indice informativo posibilita conocer si se utilizan los mecanismos informativos establecidos,
con su respectiva retroalimentacion de la informacion en el proceso de comunicacién con los
ciudadanos. Asi mismo el indice consultivo aporta informacion sobre coémo se lleva a cabo la
consultas ciudadanas y la profundidad con que se realizan. El indice colaborativo posibilita
conocer sobre los mecanismos de colaboracion existentes, donde los ciudadanos con sus ideas
aportan soluciones a sus propios problemas o los de la comunidad, se utilizan atributos en funcién
de las formas basadas en la reciprocidad y asociacién entre gobierno y ciudadania, para llegar a las
contribuciones. Por ultimo, el indice de toma de decisiones se asocia a la participacion activa de la
ciudadania a la hora de establecer la agenda politica y tomar decisiones de caracter sociales,
aunque la responsabilidad de las decisiones siga siendo del gobierno.

Cada uno de los indices que forman parte del ICPC, se calculan de manera independiente por la

expresion algebraica (2).
n
Indice = z Peso, x ValoraciOn,
1

Las variables (a) incluidas en cada una de los indices corresponden a las declaradas por Salvador y
Llanes (2017) en los vértices de la perspectiva de participacion ciudadana. La valoracion se
obtiene a través de la aplicacion de un cuestionario (escala de Likert de 5 puntos) a los ciudadanos,
y el peso que se le confiere se calcula través del método de concordancia de Kendall. La
confiabilidad del cuestionario se determina través del coeficiente Alfa de Cronbach y la validez

total analizando la validez de contenido, de criterio y de constructo.



10

Etapa 4. Medicion y analisis de indicadores.

La medicion se lleva a cabo para el caso de la valoracion, necesaria para el célculo del indicador
intangible ICPC, a través de la aplicacion de un cuestionario para una muestra probabilistica,
donde todos los ciudadanos tienen la misma probabilidad de ser encuestados, y se asume que los
elementos de la muestra tienen la mismas caracteristicas de la poblacién con la idea de hacer
estimaciones de variables y andlisis de datos con pruebas estadisticas.

El andlisis de las tendencias de los indicadores se lleva a cabo a través de comparaciones entre
periodos de tiempo de manera gréfica, ademas se utiliza el indicagrama de la participacion
ciudadana que permite visualizar claramente los cuatro indices que forman el ICPC al unisono, los
valores de estados ideales se definen en 5 puntos, méximo valor de la escala de Likert empleada
en la recoleccion de los datos a traves del cuestionario. Se realiza un analisis de correlaciones para
medir el grado de relacion que existe entre los indicadores tangibles y el intangible. La utilidad de
la correlacion es saber y predecir como se puede comportar un indicador conociendo el

comportamiento de otros relacionados.

Etapa 5. Mejora y evaluacion.

Se incluyen todas las acciones destinadas a cambiar la forma en que se esta desarrollando el
proceso en cuestion. Estas mejoras se deben reflejar posteriormente en los indicadores declarados.
Las acciones para la mejora se despliegan en actividades o tareas a través de un plan de medidas,
que abarca la medida en si, responsable, actores o ejecutores principales.

Otro elemento a analizar en esta etapa es la evaluacion de la eficacia de las medidas tomadas, las
condiciones en que fueron aplicadas y su impacto en los ciudadanos, la comparacion con periodos
anteriores para determinar la evolucién y el estado actual, asi como la evaluacion de efectividad

del procedimiento propuesto.
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Implementacion del procedimiento.

La implementacion del procedimiento se realiz en un gobierno local de un municipio de Holguin
y se cred el equipo de trabajo compuesto por 15 miembros, distribuidos de manera proporcional
entre las diferentes areas de resultados claves, presidido por un miembro de la alta direccion.

Para la caracterizacion de la participacion ciudadana actual, se tuvo en cuenta toda su trayectoria
significativa y su marco regulatorio, para asegurar que la investigacion centre su trabajo a priori
sobre los problemas que se evidencian, siendo las tendencias de los planteamientos ciudadanos el
elemento mas importante de analisis, detectandose asi el gobierno local que més incidencia tuvo.
Dentro del estudio de los procesos se definieron cada uno de ellos, clasificados en claves,
estratégicos y de apoyo para conformar el mapa de procesos de la participacion ciudadana de la
Figura 4. Se documentaron, ademas, cada uno de los procesos a través de las fichas de procesos y
los mapas funcionales correspondientes. La seleccion y priorizacion del proceso a mejorar de
forma inmediata estuvo a cargo del equipo de trabajo y los expertos, teniendo en cuenta los mapas,
fichas de procesos, mapas funcionales y estado de los indicadores de cada uno, concluyendo que el
proceso de rendicion de cuenta del delegado a sus electores es el proceso que requiere de acciones
inmediatas.

Como parte del diagnostico de este proceso se definieron y caracterizaron los agujeros negros a
través de la matriz descriptiva de la Tabla 1. Las principales causas que los originan estan dadas
por la existencia de dificultades en la preparacion de los procesos en los diferentes niveles, falta de
precision de los aspectos de caracter organizativo, poca profundizacion en las preocupaciones e
inquietudes de la poblacién e insuficiente seguimiento a las soluciones de los planteamientos

cuando estas se encuentran a nivel de las organizaciones del territorio.
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Figura 4. Mapa de procesos de participacion ciudadana.
Descripcion del Agujeros Negros | Cliente Proveedor | Requisitos.
Responsables
AN 1. Seguimiento a la Delegado | Gobierno | Conocimientos generales.
preparacion del delegado para la local R: Gobierno local.
reunion de rendicion de rendicion
de cuentas.
AN 2. Seguimiento a la Ciudadano | Gobierno | Puntualizacion de la
preparacion de la reunion de local hora, local, convocatoria,
rendicion de cuentas. movilizacion de los
electores. R: Delegado.
AN 3. Seguimiento a la ejecucién | Ciudadano | Gobierno | Calidad de ejecucion
de las soluciones de los local adecuacion y plazo. R:
planteamientos. Gobierno local.
AN 4. Informacion sobre Gobierno | Empresa Calidad de ejecucion
ejecucion de soluciones. local ejecutora | adecuacion y plazo. R:
Empresa ejecutora.

Tabla 1. Matriz descriptiva de los agujeros negros.
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En el disefio de los indicadores tangibles, se definieron los siguientes que responden al proceso de

rendicion de cuentas del delegado a sus electores:

a)
b)

Nivel de preparacion del delegado (1 a 5 puntos).

% de reuniones donde se ofrecid informacidn actualizada y de interés sobre los resultados del
municipio y la comunidad.

% de solucion a los planteamientos logrado antes del inicio de cada proceso.

% de solucion a los planteamientos que se incluyen en los planes de la economia.

Evaluacion de la calidad de los debates sobre las problematicas de las circunscripciones (1 a 5
puntos).

Nivel de estimulacion a los ciudadanos y entidades que méas aportan a la comunidad (1 a 5

puntos).

Por otro lado, en la Tabla 2, se muestran los resultados de los indices que conforman el indicador

intangible (ICPC).

Atributos | Peso | Valoraciéon indice

1 0,32 4
0,34
0,34
0,33
0,33
0,34
0,34
0,33
0,33
0,33
0,35
0,33

indice informativo 3,66

indice Consultivo 234

indice toma de decisiones 3,33

indice colaborativo 2,35

WINFPWNFRPWNEFPWDN
NWRFRWRARWWNDNW>

Tabla 2. Resultados de los indices del ICPC.
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Representados gréficamente en la figura 5, el indice colaborativo y consultivo son evaluados de

muy bajo y el resto de los indices evaluados de bajos.

Decisiones

Consultivo Colaborativo

—]deal

—Real

LA

Informativo

Figura 5. Indicagrama de la participacion ciudadana.

Las principales elementos que inciden de manera negativa en el indice consultivo estan
relacionados con insuficientes consultas ciudadanas sobre los proyectos o programas sociales a
ejecutarse. En el indice colaborativo, las insuficiencias giran alrededor de la poca creacion de
grupos comunitarios encargados de dar solucion a las problematicas acaecidas en la comunidad,
denotandose poca motivacion de los ciudadanos en este sentido.

Como parte del andlisis de las correlaciones, es definir si las variables siguen una distribucién
normal, para poder seleccionar el estadigrafo adecuado que medira el grado de correlacion entre
ellas. Una vez analizadas las Prueba de KS (tabla 3) para las variables, y comprobado que siguen
una distribucion normal (valores superiores a 0.05), se concluye que el uso del coeficiente de

correlacion de Pearson es el estadigrafo apropiado para medir asociacion entre las variables.
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Tabla 3. Prueba de Kolmogorov-Smirnov.

9 = o
S 3 g S «© S 5
S 2 S E| g | Sg|QSsg
E © | 52| 5S|s& 8E| ©
Z T |egle€B8| =22 38| 3
Ll O = o = ®© Z o 0 o =
N 6 6 6 6 6 6 6
Parametros Media 2,5333|41,6667| 72,166| 2,7000| 69,666 2,9200| 2,9200
normales Desviacion | ,61101| 10,0166 | 1,6196 | ,52915| 15,275| ,67750| ,67750
tipica
Diferencias mas |Absoluta ,253 ,310 ,363 314 ,253 ,300 ,300
extremas Positiva ,253 ,310 ,262 314 ,196 ,300 ,300
Negativa -,196 -222| -363| -225| -253| -227| -227
Z de Kolmogorov-Smirnov ,538 ,538| 536 ,629 544 ,538 ,600
Sig. asintot. (bilateral) ,991 ,991 ,936 ,824 ,929 ,991 ,864

a. La distribucién de contraste es la Normal.
b. Se han calculado a partir de los datos.

Se constata la existencia de una correlacion positiva entre todas las variables tangibles con
respecto a la intangible a través del coeficiente de correlacion de Pearson (Tabla 4). Atendiendo a
su clasificacion, se denota que existe una correlacion modera entre las variables tangibles:
solucién de planteamientos y calidad en los debates una correlaciéon y el ICPC. Entre informacién
actualizada y el ICPC existe una correlacion buena; entre la estimulacion a los ciudadanos y las
entidades que mas aportan a la comunidad, los planteamientos incluidos en el plan de la economia,
el nivel de preparacion del delegado y el ICPC, una correlacion muy buena. Con estos elementos
se puede predecir el comportamiento de la variable ICPC con respecto al conocimiento del

comportamiento de las otras variables relacionadas.
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Tabla 4. Anélisis de correlaciones entre las variables.

ICPC

Estimulacion Correlacion de Pearson 891"
Sig. (bilateral) ,300

Incluidos Plan economia Correlacion de Pearson 823"
Sig. (bilateral) ,384

Informacion actualizada Correlacion de Pearson 737"
Sig. (bilateral) 473

Nivel Preparacion Correlacion de Pearson ,999"
Sig. (bilateral) ,033

Solucion planteamiento Correlacién de Pearson 577"
Sig. (bilateral) ,609

Calidad debates Correlacion de Pearson 419"
Sig. (bilateral) 125

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Con los resultados obtenidos en la etapas anteriores, se proyectaron acciones de mejora para el
proceso de rendicion de cuenta del delegado a sus electores, y se priorizo la implementacion de las
acciones dirigidas a elevar el seguimiento y ejecucion de las soluciones de los planteamientos de
los electores.

En las Figura 6, se aprecia la evolucion de los indicadores tras las medidas tomadas durante los
diferentes procesos de rendicion de cuentas durante un mismo mandato, asi mismo el ICPC
aumentd en un 11.2 % en el cuarto periodo de rendicion de cuenta.

El analisis del comportamiento de los indicadores tangibles e intangibles para evaluar el proceso
de rendicidn de cuentas del delegado a sus electores permiten demostrar que la implementacion
del procedimiento logra efectos positivos para los ciudadanos y los gobierno locales, resultando
ser una herramienta eficaz para mejorar la efectividad en la solucion de los planteamientos

ciudadanos, siendo demostrado la importancia y la factibilidad de la implementacion de la gestion
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por procesos apoyado en analisis estadistico para la mejora de los procesos de participacion

ciudadana.

= Reuniones ofrecid informacion Nivel Preparacién

actualizada

—Solucion planteamientos — Calidad de los debates
Planteamientos incluidos plan Estimulacion ciudadanos y entidades
economia

_—/\fw

ler PRC 2do PRC 3erPRC 4to PRC lerPRC 2do PRC 3erPRC  4toPRC

Figura 6. Evolucidon de los indicadores.
Existen registros de la aplicacion del procedimiento propuesto, no solo en este caso de estudio
sino en 6 gobiernos locales mas, dentro de la provincia, aplicaciones que validan la pertinencia,
factibilidad y flexibilidad de los procedimientos establecidos, al ser seleccionados otros procesos

para su mejora, atendiendo a cada una de las peculiaridades de los gobiernos locales.

CONCLUSIONES.

Con el objetivo de analizar el comportamiento de la gestion por procesos y la utilidad del empleo
de herramientas de analisis, a partir de los resultados obtenidos, se concluye que existe la
necesidad de incluirla como instrumento de trabajo cotidiano, en los gobiernos locales.

Con la propuesta metodologica expuesta, como elemento novedoso, se plantea la definicion de los
procesos de participacion ciudadana, su documentacion a traves de las fichas de procesos y mapas
funcionales, asi como la identificacion de las desconexiones entre las interfaces funcionales de los
procesos; elementos que limitan el correcto desempefio de los procesos. Se incluye, ademas, la

formulacién y validacion del indice compuesto de participacién ciudadana que permite cuantificar
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el estado de los indices: informativos, consultivos, colaborativos y toma de decisiones; elementos
de suma importancia para lograr un equilibrio entre gobierno y ciudadano.

En el gobierno local del municipio, definido como caso de estudio durante el periodo investigado,
a partir de la puesta en practica de acciones sobre las desviaciones en el proceso de rendicion de
cuentas del delegado a sus electores, se logré mejorar los indicadores evaluados e incrementar el
indice compuesto de participacion ciudadana, repercutiendo en la mejora de la solucién de los
problemas ciudadanos.

El procedimiento fue aplicado en otros gobiernos locales para su validacion y los resultados
obtenidos dan cuenta de la contribucion al perfeccionamiento en la gestion de la participacion
ciudadana y a mejorar sus indicadores generales, reflejados en los indicadores especificos de los

procesos estudiados.
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