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Resumen

En la actualidad la gestién de los gobiernos locales adopta una
dindmica superior que impone un mayor grado de exigencia en
la organizacion y direccidn de las actividades para el cumpli-
miento de la agenda 2030 para el desarrollo sostenible. En este
orden la evaluacién de los resultados representa una via para
asegurar el control en cada uno de los objetivos. El propdsito
de este articulo es analizar los diferentes enfoques en la evalua-
cion de los resultados de los gobiernos locales, identificAndose
variables esenciales y las principales herramientas utilizadas con
el fin de contribuir con la propuesta de dimensiones esencia-
les que formen parte del proceso de evaluacién de resultados
aplicados a gobiernos locales. Se proponen cuatro dimensiones
que descansan sobre la existencia de un sistema informativo,
eficiente, eficaz, flexible, abarcador de los procesos que inciden
en la toma de decisiones a todos los niveles de la organizacion,
y que contribuyen a conocer los resultados de la gestién, dar
seguimiento a los objetivos de desarrollo sostenible, gestionar
el cambio y crear valor publico.

Palabras claves: Objetivos de desarrollo sostenible, evaluacién
de resultados, gestion de los gobiernos locales, control de ges-
tién, dimensiones esenciales.

Absbract:

Currently, the management of local governments adopts a
superior dynamic that imposes a greater degree of demand in
the organization and direction of activities for the fulfillment of
the 2030 agenda for sustainable development. In this order, the
evaluation of the results represents a way to ensure control in
each of the objectives. The purpose of this article is to analyze
the different approaches in evaluating the results of local
governments, identifying essential variables and the main tools
usedinorderto contributetothe proposal of essential dimensions
that are part of the applied results evaluation process. to local
governments. Four dimensions are proposed that rest on the
existence of an informative, efficient, effective, flexible system,
encompassing the processes that affect decision-making at all
levels of the organization, and that contribute to knowing the
management results, follow up on sustainable development
goals, manage change and create public value.

Key words: Sustainable development goals, evaluation of
results, local government management, management control,
essential dimensions.
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Inbroduccion

Los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) han
sido tema de innumerables debates y planes de
accion a lo largo del tiempo en los diferentes
paises de Latinoamérica, en funcién de mitigar
diferentes flagelos; sin embargo aun queda mu-
cho por hacer para que se conviertan en una
practica regularizada a nivel de los gobiernos lo-
cales en funcion de llevar a cabo la coordinacion
institucional e intersectorial; movilizar recursos
y orientar el gasto; gestionar alianzas; presen-
tar informes, monitorear y evaluar, y coordinar la
cooperacion internacional.

En este orden la gestion es uno de los temas prin-
cipales de andlisis, que impulsa el cumplimiento
de los objetivos de desarrollo sostenible. La lite-
ratura especializada contemporanea destaca la
tendencia creciente de incorporar practicas de
evaluacion de los resultados a la administracion
publica en particular en los gobiernos locales,
con la intencién de acercar mas su gestion a los
problemas de la sociedad, cuyas razones no son
tanto politicas sino funcionales y que tienen un
respaldo en los ODS. Es comun encontrar distin-
tas denominaciones relacionadas con este tema:
control de gestidn, gestion del desempeno, eva-
luacion del desempeno y gestion de resultados,
lo que dificulta establecer limites claros en la
evaluacion especifica de ambitos de la gestion.
En consecuencia, se considera lo expuesto por
Camara y Cafada (2016, pp. 21-23) como un
proceso que desarrolla capacidades® de gober-
nabilidad a partir de las acciones realizadas en la
transformacion del estado de las cosas, asi como
en la relacién producto y efecto directo.

En esta linea de interpretacion, Chavez (2007) y
Gonzalez (2009, pp. 39-41) ubican la evaluaciéon
en el cumplimiento de las metas a través de la
medicién cuantitativa de productos y servicios;
aunque sin resaltar la parte cualitativa de los

5 Se refiere a las habilidades organizativas y actitudes
de individuos, grupos, instituciones y sistemas de tra-
bajo para desarrollar sus funciones de manera eficaz
y eficiente a partir de una evaluacién.

efectos, que aportan calidad a la gobernabilidad
local y estimulan el desarrollo, aspectos que se
convierten en premisas condicionantes para la
estimacion del valor publico® que se crea.

Otros planteamientos se concentran en los ser-
vicios publicos (Hatry 2008, p.12) en cuanto a
la calidad, infraestructura, eficiencia econémica,
responsabilidad y transparencia administrativa.
Sin duda constituyen uno de los pilares que de-
finen el actuar gubernamental. Al decir de Arifio
(2003, p.33) estos servicios son indispensables
para la vida social, sin embargo, es convenien-
te sefalar que los resultados para ser evaluados
con integralidad requieren la incorporacién de
otras variables como la identificacién de las ne-
cesidades y los beneficios generados.

Se constata diversidad de criterios en relacion a
la evaluacion de la gestion de los gobiernos lo-
cales lo que limita su aplicacién efectivay ge-
neralizacion. En este orden el propésito de este
articulo es analizar los diferentes enfoques en
la evaluacién de los resultados de los gobiernos
locales, identificAndose variables esenciales y las
principales herramientas utilizadas con el fin de
contribuir con la propuesta de dimensiones esen-
ciales que formen parte del proceso de evalua-
cion de resultados aplicados a gobiernos locales.

Para su presentacion el trabajo se estructura
en tres secciones, en la primera se recogen los
enfoques de evaluacion de los resultados, me-
diante el andlisis de articulos indexados en ba-
ses de datos: Thomson, Scopus, Scielo, Latindex,
Redalyc, entre otras; a través del estudio de sus
contenidos y las variables esenciales que tienen
como nucleo tematico los resultados en la ges-
tion externa y propuestas de instituciones gu-
bernamentales sobre su evaluacién. En la segun-
da se destacan las herramientas mas utilizadas
por los gobiernos locales de Latinoamérica para
la evaluacién de los resultados, donde se acotan
ventajas y variables esenciales que condicionan

6 El término fue expuesto por Moore (2015, pp.71-72)
y su evolucion conceptual presupone una atencion a
respuestas efectivas y la satisfaccion de las necesi-
dades publicas.
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la propuesta de la tercera seccion relacionada
con las dimensiones esenciales del control de
gestidn, que descansan sobre la existencia de
un sistema informativo.

Enfoques en la evaluacion de los
resulGados

El estudio se desarrollé en base a 11 de las expe-
riencias expuestas de paises de Latinoamérica.
En estas propuestas se desarrollan acciones de
evaluacion de la gestién externa con predominio
de indicadores centrados en el desarrollo, con-
diciones de vida y temas de conformidad legal.
La determinacién de los enfoques se realiza a
partir de la presencia de variables esenciales en
funcion del reconocimiento de elementos me-
dulares considerados de interés para el estudio:

— situacion inicial y final: referentes compara-
tivos que permiten establecer el antes y el
después de la gestion;

- efectos a mediano y largo plazo: consecuen-
cias percibidas en el tiempo por la accion
gubernamental en correspondencia con las
metas y objetivos trazados;

— evaluacion: proceso orientado a medir los
resultados sobre el logro de los ODS para la
toma de decisiones;

— accion gubernamental: disposicion ejecutiva
de las decisiones de gobierno;

- medicién de resultados: contabilidad siste-
matica de informacion para determinar el
cumplimiento de las metas y ODS mediante
la comparacién de magnitudes;

— impacto real: huella que se deja como resul-
tado de una accién.

Con el uso del programa SPSS y el método Ward,
se obtiene un dendograma por autores con un
andlisis de conglomerado jerarquico en el figu-
ran dos grupos al realizar un corte en el nivel 12.
El primero agrupa las propuestas de Asociacién
Internacional de Evaluacién del Impacto (AIEIS)
(2006, p.12); Gerad, Gémez y Muiiox (2010,
pp.18-19); Banco mundial (2005, p.3); Institu-
to Latinoamericano de Planificacion Econémico

Social (ILPES) (2012, p.3), Manual de Politicas del
Sistema de Evaluaciéon del Desempefio Munici-
pal de México (MPSEDM 2010, p.7) y la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Pu-
blica al 2021 de Pert (PNMGP) (2013, p.21),
que ponen mayor énfasis en la mediciéon de los
resultados de programas y proyectos asociados
a ODS especificos, con un sistema informativo
para el seguimiento; reconocen la identificacién
de areas segun necesidades de la poblacion, sin
considerar suficientemente el empleo de indica-
dores que reflejen los cambios producidos, se-
guimiento a los resultados y el reconocimiento
tedrico a las relaciones de dependencia entre las
variables del entorno interno y externo en el sis-
tema informativo.

El segundo grupo contiene las propuestas que
reconocen la categoria de beneficiarios con ele-
mentos comparativos desde una situacion inicial
a una final, pero carecen de integralidad en la
evaluacion, y se focaliza en la medicion aislada
de programas y proyectos, sin profundizar en la
gestion de las metas, el desarrollo del sistema
informativo y sus efectos de trasversalizacion a
largo de todos los ODS.

Se destaca lo planteado por Guzman (2007,
pp.16-19) que compara una situacién inicial
respecto a lo que se evalta y otra final, con ac-
ciones seguimiento y variables esenciales. Esta
propuesta reconoce las necesidades de la pobla-
cion, da seguimiento a las acciones para el logro
de resultados; no obstante se sustenta en da-
tos estadisticos que tienden a ser complejos en
su obtencion y es insuficiente el vinculo de los
objetivos propuestos en la planificaciéon, con la
gestion de las politicas y la proyeccién del desa-
rrollo sostenible.

Por su parte Armijo (2011, pp.7-9) aborda meto-
dologicamente disefios experimentales y cuasi
-experimentales. El primero selecciona aleato-
riamente los beneficiarios dentro de un grupo
de personas elegibles, crea dos grupos estadisti-
camente idénticos, uno dentro (grupo de trata-
miento) y otro fuera de él (grupo de control). En
el segundo se forman varios grupos aleatorios
(pre programa y post programa) con determina-
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das caracteristicas dentro de los beneficiarios.
Ambos disefos articulan variables interrelacio-
nadas que favorecen una evaluacion mas cerca-
na a la satisfaccién de la sociedad aunque mas
inclinada al impacto y requieren estudios com-
plejos para determinar la contribucién de los
programas a esa satisfaccion.

La Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestién Publica al 2021 de Perd (PNMGP 2013,
p.21) introduce un sistema de informacion para
la toma de decisiones como un proceso que re-
coge, da seguimiento, monitorea, analiza datos y
evalia mediante indicadores de resultados, sin
incluir la informacion referente a la capacidad de
respuesta del gobierno para la transformacion
social y la prestacion de los servicios necesita-
dos desde un enfoque integral de los ODS.

En resumen, las practicas estudiadas muestran
una orientacién variada, con una gama de varia-
bles que limitan la evaluacién abarcadora de los
resultados de la gestién de los gobiernos loca-
les en funcién de los ODS, considerada dispersa
y multitematica. Las experiencias acumuladas
aportan elementos comunes que tienden a in-
corporarse en las nuevas practicas, relacionadas
con efectos que producen cambios favorables
en los beneficiarios y la identificacion de las
necesidades sociales como uno de los ejes que
orienta la gestidon publica, en correspondencia
con los objetivos operativos y lineas estratégi-
cas trazadas.

Herramienbtas utilizadas en la
evaluacion de los resulGados de
los ODS

La diversidad de herramientas aplicadas, mues-
tra un proceso de ensayo y adecuacién continua
de lo experimentado en el sector empresarial
hacia el sector publico, aunque con mayor inde-
pendencia tedrica y practica. Estan dirigidas a
mejorar los resultados de programas, inducidos
por exigencias del entorno con enfoques mixtos
(Arias 2013, pp.71-72).

La “gestién de procesos” es una herramienta
de amplia utilidad para todas las instituciones,
orienta los resultados y relaciona los procesos
operativos con las estrategias (Medina, 2011,
pp.2-4). Propicia la mejora de las actividades,
optimiza los recursos y supera la organizacién
jerarquica tradicional. En las practicas guberna-
mentales se percibe escaso pensamiento sisté-
mico de procesos, y prevalece una cultura orien-
tada hacia reglas que limitan proveer cambios de
mejora funcional e impiden una correcta alinea-
cion de la gestion con los resultados de los ODS.
Otra herramienta utilizada es el “analisis pros-
pectivo”, constituido por un conjunto de técni-
cas y metodologias orientadas a la previsiéon del
futuro deseado y decisiones estratégicas (San-
chez 2010, pp.29-31); apoya la gestion de pro-
gramas mediante estudios preliminares y bus-
queda de soluciones a problemas que limitan el
desarrollo sostenible. En su empleo por AIEIS
(2006, p.12) e ILPES (2012, p.3) se aborda sin
uniformidad de criterios y constituyen propues-
tas parciales para evaluar los resultados por la
forma aislada del tratamiento informativo de los
elementos y se complejiza con el empleo de mé-
todos matematicos.

El “andlisis de riesgos” es una herramienta que
evalla resultados antes de que se produzcan
efectos no deseados, facilita la toma oportuna
de decisiones, la determinacion de los niveles
de prioridad y su reflejo en el cumplimiento de
los objetivos trazados (Calves y Machin 2016,
pp.98-100). Han sido escasas las aplicaciones,
limitado a programas y proyectos con empleo
del marco légico’, sin un andlisis abarcador del
conjunto de riesgos en el alcance de resultados
y sin tener en cuenta el nivel de influencia indi-
recta en espacios territoriales.

Por su parte la “auditoria de gestion o rendi-
miento” considerada como el examen y evalua-
cion de la gestion de un 6rgano, organismo, en-
tidad, programa, proyecto, proceso o actividad,

7 Es una técnica para la conceptualizacion, disefio,
ejecucion y evaluacion de programas y proyectos,
se sustenta en dos principios: el encadenamiento
(vertical y horizontal) y la participacion.
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para establecer el grado de economia, la eficien-
cia en la utilizacion de los recursos humanos y
financieros con una relacién entre las cantida-
des o valor de los productos de un proceso y las
cantidades o valor de los insumos del mismo, en
busca de un maximo rendimiento. La eficacia
de los objetivos planificados con una relaciéon
de resultados y los efectos deseados, el cum-
plimiento de las politicas gubernamentales y las
disposiciones legales, el costo de la produccion
de bienes y los servicios. En su ejecucién evalta
también la vision sistémica y la estratégica de las
entidades. En el primer caso se incluye la orga-
nizacién interna de la entidad y en el segundo
caso se analizan las proyecciones estratégicas
de las entidades.

Entre las mas usadas resalta el “control de ges-
tion” por la referencia actual en la obtencién de
resultados; sin embargo, es insuficiente el desa-
rrollo metodoldégico en el sector publico a pesar
de su utilidad para proporcionar una vision sin-
tética de la gestion realizada y someter todos los
actos de gobierno al control (Tamayo y Fernan-
dez 2017, pp.203-205) para lograr la eficacia,
eficiencia y la efectividad.

Finalmente del anélisis de estas herramientas se
percibe que convergen en el monitoreo y eva-
luacién de los resultados bajo diversos criterios
e instrumentos para recopilar informacion; el
empleo de indicadores juega un papel crucial
en la practica gubernamental alimentados con
andlisis estadistico, documental, y otras técni-
cas de obtencion de informacion. De ahi que su
amplio uso radica en las ventajas observadas,
con el aprovechamiento de las posibilidades de
cubrir diversas areas de mediciéon, y empleo de
enfoques integrales (Hernandez, 2010) para dar
seguimiento a los ODS.

Las férmulas de calculo de indicadores mas uti-
lizadas son los porcentajes y los indices. Estos
ultimos con inclinacion al crecimiento por la ca-
pacidad de integracién de variables, aunque sin
considerar suficientemente los indices sintéticos
con dimensiones que evalten integralmente los
resultados. Ardila y Garcia (2017, p.125) resu-
men estos ultimos como variables no observa-

das que puede construirse a partir de variables
observadas.

Propuestas de dimensiones
esenciales para el control de
gesbion

En la evolucién del control de gestiéon se ha
determinado pertinente la incorporacion de
dimensiones esenciales, obtenidas del anilisis
de experiencias empresariales, practicas guber-
namentales, caracteristicas del buen gobierno
en el desemperno local, revision de documentos
indexados en bases de datos y consenso de 36
expertos funcionarios y especialistas de gobier-
nos locales cubanos.

Estas dimensiones descansan sobre la existen-
cia de un sistema informativo, eficiente, eficaz,
flexible, abarcador de los procesos que inciden
en la toma de decisiones a todos los niveles de
la institucién, y que contribuyen a conocer los
resultados de la gestion, dar seguimiento a los
ODS, gestionar el cambio y crear valor publico
gue se encuentra implicito en la dimensién so-
cial como respuesta a las demandas ciudadanas
(fhgura 2). Debe contener informacién financiera
y no financiera, referida al resto de los subsis-
temas y procesos de la institucion. Requiere de
instrumentos de medicién cuya clave de éxito es
su actualizacion y oportunidad para validar indi-
cadores integrales, agrupados generalmente en
indicadores de resultados e indicadores de ac-
tuacion donde los mas comunes son la evalua-
cion del desempeno de un sistema que apunta
hacia la eficacia, eficiencia, efectividad, estabili-
dad y mejora del valor publico.
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Figura2.
Dimensiones esenciales del control de gestién
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La dimensién estratégica se refiere al posicio-
namiento en relacién con el entorno, la ope-
rativa estd dirigida a reforzar lo estratégico de
la institucion, la econdémica realiza los analisis
orientados al empleo de los recursos con crite-
rios econdmico-financieros aplicados estratégi-
camente a la totalidad de la empresa y la social,
a lo cual va orientada la satisfaccion. Se subraya
la importancia de la interdependencia existente
entre estas dimensiones en el sentido de que la
definicién de la estrategia conlleva al desglose
del desempefio con objetivos locales operati-
vos, que aportan al cumplimiento de los ODS
con criterios econdémicos a largo plazo.

Dimensién estratégica: para el buen avance de
los ODS se precisa desarrollar recursos humanos
e informacion para tomar mejores decisiones,
capacidad para solucionar problemas sociales,
la gestion de los activos tangibles e intangibles
internos y con su entorno, para alcanzar un de-
sarrollo sostenible; asume roles proactivos de

los procesos de transformacion social; abarca la
formulacién de politicas publicas territoriales en
funcién del desarrollo que se representan como
metas a largo plazo.

Dimension operativa: se refiere a la imple-
mentacién de sistemas integrados de gestion,
orientacion y documentacién de los procesos
organizacionales (Warner 2017, pp.5-6). Pone
en practica la estrategia de la administracion
publica local en la ejecucion de actividades y
procesos para asegurar desde el corto plazo el
cumplimento de los ODS.

Dimension econdémica: considera la transforma-
cion del entorno e indica las formas en que se
utilizan, administran y gestionan los recursos en
funcién de la satisfaccion de las necesidades y
desarrollo local. Contempla las actividades eco-
némicas, sus relaciones y las riquezas que gene-
ran (Ugarte 2011, pp.173-174) con la medicién
de la eficiencia que tiene la organizacion terri-
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torial para administrar los recursos publicos y la
eficacia en la entrega de productos y servicios a
la ciudadania (Warner 2017, pp.5-6) en el marco
del uso racional del presupuesto.

Dimension social: las instituciones publicas
existen por y para satisfacer las necesidades y
expectativas de los ciudadanos y ciudadanas,
que constituye el centro de su gestién en los
nuevos paradigmas de la administracion publi-
ca. Los controles van dirigidos a la calidad de
los resultados de su gestién, la participacién
ciudadana y al cambio de bienestar que genera
los productos entregados por las entidades te-
rritoriales (Warner 2017, pp.5-6) y los servicios
ofrecido a la poblacion. Verifica que los procesos
y procedimientos estén dirigidos a resultados fi-
nales donde las gestiones de las politicas publi-
cas tienen un impacto directo en la sociedad y
en los flagelos plateados en la agenda 2030.

La interrelaciéon entre las cuatro dimensiones es
de vital importancia para lograr una visién real
de los procesos a nivel institucional, lo que favo-
rece el control sobre las acciones gubernamen-
tales en la evaluacion del resultado de la gestion
publica con un enfoque estratégico, sistémico y
participativo. La dimension estratégica, incide de
manera directa en la proyeccion de los 6rganos
representativos y ejecutivos respecto al entor-
no, reflejadas en politicas publicas distinguidas
por su capacidad de anticipacion y atencion a fe-
némenos, materializacion en planes, programas
y proyectos, dirigida a producir efectos a distin-
tos plazos de tiempo. La econdmica, establece
el manejo y disponibilidad de recursos para dar
respuesta o solucién a planteamientos y nece-
sidades de desarrollo socioeconémico de la so-
ciedad. La operativa, expresa la organizacion de
sistemas de trabajo en la ejecucion de acciones
practicas para alcanzar objetivos y metas en la
implementacion de las estrategias de los ODS,
la que refleja de manera practica el enfoque sis-
témico. Por ultimo la social, abarca el efecto de
las restantes al mostrar los beneficios colectivos
generados, cambios producidos por la gestion
publicay los aportes al desarrollo de la sociedad
con un enfoque participativo.

El sistema de informacién esta presente en todo
el ciclo del control de gestién con una visién
integral, recopila, procesa datos y almacena in-
formacion para la valoracion del efecto en el
entorno interno por las acciones proyectadas a
partir del estado real de los 6rganos locales, y
en el entorno externo por el efecto que provo-
ca en la sociedad las acciones realizadas; ambos
flujos son imprescindibles para la orientacion de
la gestion y la retroalimentacion que le da se-
guimiento para tomar decisiones efectivas con
vistas a la mejora del resultado de la gestion.

Los gobiernos locales han de tener en cuenta
estas cuatro dimensiones en su actuar cotidiano
con el fin de soportar la evaluacién de los re-
sultados de la gestion de manera que aseguren
las acciones metodoldgicas y practicas en las
etapas del control de los ODS con un enfoque
estratégico, sistémico y participativo.

Conclusiones

En la actualidad se impone la evaluacion de la
gestion de los gobiernos locales como una es-
trategia para contribuir a los ODS. Esto genera
dinamismo al interior de la institucién, en con-
traste con la orientacion tradicional donde pre-
valecen procedimientos y normas con tareas es-
quematicas.

La evaluacion focalizada en los resultados en la
gestion externa ofrece ventajas que configuran
perspectivas evaluativas mas concentradas en
lo que mas distingue el resultado, por la aten-
cion a problemas de la sociedad bajo criterios de
eficacia, eficiencia, efectividad y orientacién de
la mejora con las acciones implementadas.

La diversidad de enfoques en las propuestas
metodoldgicas estudiadas refleja insuficiente
integracion del complejo universo de aristas de
la accion gubernamental para conformar una vi-
sién mas global de su desempefio en funcién de
cumplir con la agenda 2030. Tras el andlisis de-
sarrollado se arribo al consenso de que se pue-
den subdividir en dos grupos, uno que pone ma-
yor énfasis en la medicién de los resultados de
programas y proyectos con un sistema informa-
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tivo, sin considerar suficientemente el empleo
de indicadores que reflejen los cambios produ-
cidos y el seguimiento a los resultados. El otro
se focaliza en la medicién aislada de programas
y proyectos, sin profundizar en sus efectos, la
gestion de las metas y el desarrollo del sistema
informativo.

El analisis integral de las herramientas muestra
que estan dirigidas a mejorar los resultados de
programas, inducidos por exigencias del entor-
no y convergen en el monitoreo y evaluaciéon
mediante diversos instrumentos para recopilar
informacion y el predominio de indicadores por
las ventajas que ofrecen en la mejora de areas y
ambitos de actuacién. Se destacan por su aplica-
cion la gestion por procesos, el andlisis prospec-
tivo, el analisis de riesgos, la auditoria de gestion
o rendimiento y el control de gestion.

Se proponen cuatro dimensiones esenciales
para el control de gestién que descansan sobre
la existencia de un sistema informativo eficien-
te, eficaz, flexible, abarcador de los procesos
que inciden en la toma de decisiones a todos
los niveles de la institucién, y que contribuye a
conocer los resultados de la gestién, dar segui-
miento a los ODS, gestionar el cambio y crear
valor publico.
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