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INTRODUCCIÓN. 

La participación ciudadana es un elemento clave del sistema democrático moderno; para los 

gobiernos locales constituye un reto darle el correcto espacio y responder con eficacia a la 

solución de los problemas ciudadanos.  
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La propensión mundial sobre la participación está centrada en la inclusión del ciudadano en la 

toma de decisiones de lo público y las acciones de gestión están muy ligadas al empleo de 

métodos de gestión empresariales ajustados a las peculiaridades del sector público por su probada 

eficacia y las facilidades que brindan. El protagonismo paulatino lo obtuvo la gestión por procesos, 

según Ricardo, Medina, Nogueira y Núñez (2015), por el aporte al desarrollo de una cultura 

orientada a la mejora continua, más funcionales los procesos, trabajo en equipo, creatividad, 

sistematicidad y eficacia, convirtiéndose en uno de los pilares básicos sobre los que se erige la 

administración pública y la participación ciudadana, que se considera uno de sus procesos claves. 

Parte del éxito de la participación ciudadana depende de que sus procesos estén alineados con la 

solución de los problemas ciudadanos. La vinculación de la gestión por procesos y el análisis 

estadístico, es en la actualidad también una tendencia, la que apunta por ser los caminos más 

certeros para lograr la eficacia en la solución de los problemas ciudadanos, avalado por autores 

como: Muñoz (2010), Arango y Álvarez (2012), Huerga (2012), Romero (2012), Bustamante 

(2013) y Chiaburu (2014), entre otros. Esta vinculación permite, además, logar el seguimiento y el 

control de las acciones en pos de hacer perpetuar el ciclo de gestión.  

En concordancia con lo expuesto y con la intensión de aportar a las investigaciones sobre el tema, 

el propósito de este trabajo es desarrollar un procedimiento para la gestión de los procesos de 

participación ciudadana, vinculando el enfoque por procesos con análisis estadístico, que 

contribuya a la mejora de la eficacia en la solución de los problemas ciudadanos.  

Para la aplicación del procedimiento se toma como caso de estudio principal un gobierno local de 

un municipio de la provincia Holguín donde la aplicación del procedimiento propuesto demuestra 

la factibilidad de su empleo y sus resultados contribuyen a la mejora de la eficacia en la solución 

de los problemas ciudadanos. 
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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 gestión de los procesos de participación ciudadana en los gobiernos 

locales. Consta de cinco etapas y 15 pasos, los que constituyen los procedimientos específicos y 

de apoyo, para desarrollar en la práctica las propuestas conceptuales realizadas. 

La primera etapa del procedimiento general se denomina: planificación general y tiene como 

objetivo la planificación del proyecto, definición del alcance, creación del equipo de trabajo y 

caracterización de la participación 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 

participación ciudadana, seleccionándose y diagnosticando los que requieren ser mejorados. En la 

tercera etapa, diseño de indicadores e instrumentos, se crean y validan instrumentos, definiéndose 

los indicadores esenciales para medir el estado de la participación ciudadana. Dándole continuidad 

en la cuarta etapa, medición y análisis de indicadores, se diagnostica el estado de la gestión de los 

procesos de participación ciudadana a través de los indicadores antes descritos y diagramas, 

además de un análisis de correlación entre los indicadores. La última etapa está destinada a la 

mejora y evaluación, detectándose las oportunidades de mejora, proyectando las acciones y 

evaluando la eficacia del procedimiento. 

Etapa 1: Planificación general. 

Como parte de esta primera etapa, se define el alcance del procedimiento, se establecen cuáles 

serán los objetivos de su implementación. Se centra en temas como el impacto del proyecto en la 

organización y en los ciudadanos, se redacta un plan de trabajo inicial de cómo se 

complementarán todas las etapas, se establecen la cantidad de personas y la capacitación 
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específica necesarias para llevar a cabo todas las tareas, hasta qué nivel se quiere involucrar el 

equipo y las fechas en las que se llevará a cabo, así como otros datos que son fundamentales para 

el éxito de la implementación del procedimiento. 

 

Figura 1. Procedimiento general para gestión de los procesos de participación ciudadana. 
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Para la creación del equipo de trabajo, se selecciona al personal capacitado para el logro de los 

objetivos que se persiguen; la elección adecuada del personal asegurará la seriedad, 

responsabilidad y calidad de los resultados. Siguiendo los criterios de Diéguez (2008); Hernández 

(2010) y Comas (2013), el equipo de trabajo debe estar compuesto de siete a 15 miembros, donde 

exista una representación de todas las áreas de resultados claves, presidido por un miembro de la 

alta dirección, que tenga la autoridad, para designar responsabilidades y exigir el cumplimiento de 

las tareas dentro del equipo. Se incluye también la capacitación 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 participación ciudadana y su marco regulatorio, lo que asegura que la investigación 

centre su trabajo a priori sobre los problemas que se evidencian. Se debe realizar un análisis de los 

principales indicadores, determinando la situación actual de la organización, cuáles han sido sus 

tendencias a lo largo de los años, 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 participación ciudadana 

y las relaciones existentes entre ellos, en concordancia con Hernández (2010), asignándole un 

nombre sencillo y representativo a cada proceso, que sea fácilmente comprendido por cualquier 

persona de la organización y que la totalidad de las actividades desarrolladas en la organización 

estén incluidas en los procesos listados, clasificándolos según su naturaleza en procesos 

estratégicos, claves y de apoyo. Posteriormente se debaten y aprueban en sesión de trabajo con 
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miembros del gobierno local, corroborándose detalles tales como objetivos específicos, entradas, 

salidas, transformaciones, actores y responsables.  

En la revisión (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 

espacios sin dueño que propician fallos, porque generalmente no están determinados ni 

controlados; su gestión son una oportunidad de análisis y mejora del proceso.  

Figura 2. Procedimiento específico para la revisión de los procesos. 

Etapa 3: Diseño de indicadores e instrumentos. 

En concordancia con Cuesta y Valencia (2014) y Medina, Ricardo y Piloto (2014), se propone la 

utilización 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 índice 

2. Análisis de los indicadores 

3. Detectar los agujeros negros 

4. Análisis de las causas 

5. Debatir  y valorar  con expertos 

1. Reconocer entradas, transformaciones y salidas

Tareas
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compuesto de participación ciudadana (ICPC) para evaluar el estado de la participación ciudadana 

que incluye cuatro dimensiones que analizan el estado de los índices: informativos, consultivos, 

colaborativos y toma de decisiones. En la Figura 3 se muestran  el procedimiento específico a 

desarrollarse.  

 

Figura 3. Procedimiento específico para determinar los indicadores. 

La expresión de cálculo (1) muestra la suma de cada uno de las dimensiones, condicionada por un 

coeficiente (k) de peso para cada índice según la importancia conferida por los expertos.   

ICPC= k* II+ k* IC1+k* IC2+k* ID  

donde:  

II: Índice informativo. 

IC1: Índice consultivo. 

1. Definir indicadores  del proceso a mejorar

2. Ordenar por orden de importancia

3. Seleccionar el (los) más importante(s)

Indicadores tangibles

Indicador intangible

4. Determinar valoración de cada cualidad

5. Determinar peso de cada cualidad

6. Calcular  Indices (II, IC, IC2, ID)

6. Calcular el ICPC
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IC2: Índice colaborativo. 

ID: Índice de toma de decisiones. 

El índice informativo posibilita conocer si se utilizan los mecanismos informativos establecidos, 

con su respectiva retroalimentación de la información en el proceso de comunicación con los 

ciudadanos. Así mismo el índice consultivo aporta información sobre cómo se lleva a cabo la 

consultas ciudadanas y la profundidad con que se realizan. El índice colaborativo posibilita 

conocer sobre los mecanismos de colaboración existentes, donde los ciudadanos con sus ideas 

aportan soluciones a sus propios problemas o los de la comunidad, se utilizan atributos en función 

de las formas basadas en la reciprocidad y asociación entre gobierno y ciudadanía, para llegar a las 

contribuciones. Por último, el índice de toma de decisiones se asocia a la participación activa de la 

ciudadanía a la hora de establecer la agenda política y tomar decisiones de carácter sociales, 

aunque la responsabilidad de las decisiones siga siendo del gobierno. 

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

expresión algebráica (2).  

𝐈𝐧𝐝𝐢𝐜𝐞 = ∑ 𝐏𝐞𝐬𝐨𝐚 × 𝐕𝐚𝐥𝐨𝐫𝐚𝐜𝐢Ó𝐧𝐚

𝐧

𝟏

 

Las variables (a) incluidas en cada una de los índices corresponden a las declaradas por Salvador y 

Llanes (2017) en los vértices de la perspectiva de participación ciudadana. La valoración se 

obtiene a través de la aplicación 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. 
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Etapa 4. Medición y análisis de indicadores. 

La medición se lleva a cabo para el caso de la valoración, necesaria para el cálculo del indicador 

intangible ICPC, a través de la aplicación de un cuestionario para una muestra probabilística, 

donde todos los ciudadanos tienen la misma probabilidad de ser encuestados, y se asume que los 

elementos de la muestra tienen la mismas características de la población con  la idea de hacer 

estimaciones de variables y análisis de datos con pruebas estadísticas.  

El análisis de las tendencias de los indicadores se lleva a cabo a través de comparaciones entre 

períodos de tiempo de manera gráfica, además se utiliza el indicagrama de la participación 

ciudadana que permite visualizar claramente los cuatro índices que forman el ICPC al unísono, los 

valores de estados ideales se definen en 5 puntos, máximo valor de la escala de Likert empleada 

en la recolección de los datos a través del cuestionario. Se realiza un análisis de correlaciones para 

medir el grado de relación que existe entre los indicadores tangibles y el intangible. La utilidad de 

la correlación es saber y predecir cómo se puede comportar un indicador conociendo el 

comportamiento de otros relacionados.  

Etapa 5. Mejora y evaluación. 

Se incluyen todas las acciones destinadas a cambiar la forma en que se está desarrollando el 

proceso en cuestión. 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 sí, responsable, actores o ejecutores principales. 

Otro elemento a analizar en esta etapa es la evaluación de la eficacia de las medidas tomadas, las 

condiciones en que fueron aplicadas y su impacto en los ciudadanos, la comparación con períodos 

anteriores para determinar la evolución y el estado actual, así como la evaluación de efectividad 

del procedimiento propuesto.  
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Implementación del procedimiento.  

La implementación del procedimiento se realizó en un gobierno local de un municipio de Holguín 

y se creó el equipo de trabajo compuesto por 15 miembros, distribuidos de manera proporcional 

entre las diferentes áreas de resultados claves, presidido por un miembro de la alta dirección. 

Para la caracterización de la participación ciudadana actual, se tuvo en cuenta toda su trayectoria 

significativa y su marco regulatorio, para asegurar que la investigación centre su trabajo a priori 

sobre los problemas que se evidencian, siendo las tendencias de los planteamientos ciudadanos el 

elemento más importante de análisis, detectándose así el gobierno local que más 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 participación ciudadana de la 

Figura 4. Se documentaron, además, cada uno de los procesos a través de las fichas de procesos y 

los mapas funcionales correspondientes. La selección y priorización 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 rendición de cuenta del delegado a sus electores es el proceso que requiere de acciones 

inmediatas.  

Como parte del diagnóstico 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 están dadas 

por la existencia de dificultades en la preparación de los procesos en los diferentes niveles, falta de 

precisión de los aspectos de carácter organizativo, poca profundización en las preocupaciones e 

inquietudes de la población 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 participación ciudadana. 

 

Descripción del Agujeros Negros  Cliente Proveedor Requisitos. 

Responsables 

AN 1. Seguimiento a la 

preparación del delegado para la 

reunión de rendición de rendición 

de cuentas.  

Delegado Gobierno 

local 

Conocimientos generales.  

R: Gobierno local. 

AN 2. Seguimiento a la 

preparación de la reunión de 

rendición de cuentas.  

Ciudadano Gobierno 

local 

Puntualización de la 

hora, local, convocatoria, 

movilización de los 

electores.  R: Delegado.   

AN 3. Seguimiento a la ejecución 

de las soluciones de los 

planteamientos. 

Ciudadano Gobierno 

local 

Calidad de ejecución 

adecuación y plazo. R: 

Gobierno local. 

AN 4. Información sobre 

ejecución de soluciones. 

Gobierno 

local 

Empresa 

ejecutora 

Calidad de ejecución 

adecuación y plazo. R: 

Empresa ejecutora. 

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

rendición de cuentas del delegado a sus electores:    

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

b) % de reuniones donde se ofreció información actualizada y de interés sobre los resultados del 

municipio y la comunidad. 

c) % de solución a los planteamientos logrado antes del inicio de cada proceso. 

d) % de solución a los planteamientos que se incluyen en los planes de la economía. 

e) Evaluación de la calidad de los debates sobre las problemáticas de las circunscripciones (1 a 5 

puntos). 

f) Nivel de estimulación a los ciudadanos y entidades que más aportan a la comunidad (1 a 5 

puntos). 

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

intangible (ICPC).   

 Atributos Peso Valoración Índice 

Índice informativo 

1 0,32 4 

3,66 2 0,34 4 

3 0,34 3 

Índice Consultivo 

1 0,33 2 

2,34 2 0,33 2 

3 0,34 3 

Índice toma de decisiones 

1 0,34 3 

3,33 2 0,33 4 

3 0,33 3 

Índice colaborativo 

1 0,33 1 

2,35 2 0,35 3 

3 0,33 2 

Tabla 2. Resultados de los índices del ICPC. 
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Representados gráficamente en la figura 5, el índice colaborativo y consultivo son evaluados de 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5. Indicagrama de la participación ciudadana. 

Las principales elementos que inciden de manera negativa en el índice consultivo están 

relacionados con insuficientes consultas ciudadanas sobre los proyectos o programas sociales a 

ejecutarse. En el índice colaborativo, las insuficiencias giran alrededor de la poca creación de 

grupos comunitarios encargados de dar solución a las problemáticas acaecidas en la comunidad, 

denotándose poca motivación de los ciudadanos en este sentido.   

Como parte del análisis de las correlaciones, es definir si las variables siguen una distribución 

normal, para poder seleccionar el estadígrafo adecuado que medirá el grado de correlación entre 

ellas.  Una vez analizadas las Prueba de KS (tabla 3) para las variables, y comprobado que siguen 

una distribución normal (valores superiores a 0.05), se concluye que el uso del coeficiente de 

correlación de Pearson es el estadígrafo apropiado para medir asociación entre las variables. 
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Decisiones 
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Tabla 3.  Prueba de Kolmogorov-Smirnov. 
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IC
P
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 N 6 6 6 6 6 6 6 

Parámetros  

normales 

Media 2,5333 41,6667 72,166 2,7000 69,666 2,9200 2,9200 

Desviación 

típica 

,61101 10,0166 1,6196 ,52915 15,275 ,67750 ,67750 

Diferencias más 

extremas 

Absoluta ,253 ,310 ,363 ,314 ,253 ,300 ,300 

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. asintót. (bilateral) ,991 ,991 ,936 ,824 ,929 ,991 ,864 

a. La distribución de contraste es la Normal. 

b. Se han calculado a partir de los datos. 

     

Se constata la existencia de una correlación positiva entre todas las variables tangibles con 

respecto a la intangible a través del coeficiente de correlación de Pearson (Tabla 4). Atendiendo a 

su clasificación, se denota que existe una correlación modera entre las variables tangibles: 

solución de planteamientos y calidad en los debates una correlación y el ICPC. Entre información 

actualizada y el ICPC existe una correlación buena; entre la estimulación a los ciudadanos y las 

entidades que más aportan a la comunidad, los planteamientos incluidos en el plan de la economía, 

el nivel de preparación del delegado y el ICPC, una correlación 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. Análisis de correlaciones entre las variables. 

 ICPC 

Estimulación Correlación de Pearson ,891* 

Sig. (bilateral) ,300 

Incluidos Plan economía  Correlación de Pearson ,823* 

 Sig. (bilateral) ,384 

Información actualizada Correlación de Pearson ,737* 

 Sig. (bilateral) ,473 

Nivel Preparación Correlación de Pearson ,999* 

 Sig. (bilateral) ,033 

Solución planteamiento Correlación de Pearson ,577* 

 Sig. (bilateral) ,609 

Calidad debates Correlación de Pearson ,419* 

 Sig. (bilateral) ,725 

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

Con los resultados obtenidos en la etapas anteriores, se proyectaron acciones de mejora para el 

proceso de rendición de cuenta del delegado a sus electores, y se priorizó la implementación de las 

acciones dirigidas a elevar el seguimiento y ejecución de las soluciones de los planteamientos de 

los electores.  

En las Figura 6, se aprecia la evolución de los indicadores tras las medidas tomadas durante los 

diferentes procesos de rendición de cuentas durante un mismo mandato, así mismo el ICPC 

aumentó en un 11.2 % en el cuarto período de rendición de cuenta. 

El análisis del comportamiento de los indicadores tangibles e intangibles para evaluar el proceso 

de rendición de cuentas del delegado a sus electores permiten demostrar que la implementación 

del procedimiento logra efectos positivos para los ciudadanos y los gobierno locales, resultando 

ser una herramienta eficaz para mejorar la efectividad en la solución de los planteamientos 

ciudadanos, siendo demostrado la importancia y la factibilidad de la implementación de la gestión 
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por procesos apoyado en análisis estadístico para la mejora de los procesos de participación 

ciudadana.   

Figura 6.  Evolución de los indicadores. 

Existen registros de la aplicación del procedimiento propuesto,  no solo en este caso de estudio 

sino en 6 gobiernos locales más, 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 gestión por procesos y la utilidad del empleo 

de herramientas de análisis, 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 metodológica expuesta, como elemento novedoso, se plantea la definición de los 

procesos de participación ciudadana, su documentación a través de las fichas de procesos y mapas 

funcionales, así como la identificación de las desconexiones entre las interfaces funcionales de los 

procesos; elementos que limitan el correcto desempeño de los procesos. Se incluye, además, la 

formulación y validación del índice compuesto de participación ciudadana que permite cuantificar 
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el estado de los índices: 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 período investigado, 

a partir de la puesta en práctica de acciones sobre las desviaciones en el proceso de rendición de 

cuentas del delegado a sus electores, se logró mejorar los indicadores evaluados e incrementar el 

índice compuesto de participación ciudadana, repercutiendo en la mejora de la solución de los 

problemas ciudadanos.  

El procedimiento fue aplicado en otros gobiernos locales para su validación y los resultados 

obtenidos dan cuenta de la contribución al perfeccionamiento en la gestión de la participación 

ciudadana y a mejorar sus indicadores generales, reflejados en los indicadores específicos de los 

procesos estudiados. 
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