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RESUMEN

En este articulo se describe una herramienta disefiada para la evaluacién-diagnéstico de la gestién de
la calidad y ambiental, aplicable a o6rganos cubanos de gobierno local. Se consideraron como
caracteristicas fundamentales de la herramienta: aplicabilidad, adecuacién al contexto de los 6rganos
cubanos de gobierno local, pertinencia para identificar oportunidades de mejoras, factibilidad para la
formulacién de estrategias y consistencia para elevar la efectividad de la gestién. La evaluacion-
diagnéstico se concibid por indicadores asociados a componentes de diagnédstico. La herramienta se
aplicé en el érgano de gobierno del municipio Cifuentes, provincia Villa Clara. El comportamiento de
los indicadores, después de la implementacién de acciones derivadas de la aplicacion de la
herramienta, avalan la mejora del desempefio del érgano de gobierno local objeto de estudio.

Palabras claves: diagndstico, gestion de la calidad, gestion ambiental, gobierno local, gestion
gubernamental.

ABSTRACT

In this paper it is described a tool for the evaluation and diagnosis of the quality and environmental
management, which is valid for the Cuban local governments. It were considered as fundamental
characteristics of the tool: the applicability, adequacy to the context of the Cuban local governments,
pertinence for identifying improvement opportunities, feasibility for the formulation of strategies and
consistency in order to increase the management effectiveness. The evaluation and diagnosis were
conceived by indicators associated to diagnostic components. The tool was applied at the Cifuentes’
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local government in Villa Clara province. There was a performance improvement in this local
government as a result of the application of the tool, which is demonstrated by the results of the
indicators.

Key words: diagnosis, quality management, environmental management, local government,
governmental management.

I. INTRODUCCION

Las organizaciones proporcionan productos y servicios para la mejora de la calidad de vida de las
personas, pero consumen recursos y generan contaminacién y residuos. Para resolver este problema
se requiere de una gerencia publica orientada a resultados que entreguen bienes y servicios a la
ciudadania, en términos de calidad y satisfaccidon de sus necesidades y expectativas, sin comprometer
la existencia de las generaciones futuras [1]. A nivel local es donde se hace mas viable y necesario
concertar y solucionar de manera integral y mancomunada los problemas que afectan a los
ciudadanos de un territorio [2; 3].

Las municipalidades cubanas no estdn exentas de la situaciéon planteada. La direccién del pais
reconoce que muchos de los problemas que hoy enfrenta la sociedad son locales, y es preciso
enfrentarlos y resolverlos de manera directa en este contexto [4]. Para ello, se hace necesario que
los 6rganos de gobierno cuenten con mecanismos y herramientas que coadyuven a la identificacion
de esos problemas vy faciliten el proceso de toma de decisiones para su solucién.

En el contexto internacional, algunos autores se refieren a los Modelos de Excelencia como
herramientas metodoldgicas para diagnosticar y mejorar la gestidon de los érganos de gobierno local
porque los consideran sistémicos, orientados al resultado, adaptables a las particularidades de cada
organizacién y facilitadores de la planificaciéon [5; 6]. Sin embargo, deben considerase que si bien los
Modelos de Excelencia producen efectos positivos de mejora de la gestién, de aumento de la
capacidad gerencial y de eficiencia del funcionamiento de las administraciones publicas, no resuelven
integramente la necesidad de transformacion y cambio de la gestion publica [7; 8; 9; 10]. Por otra
parte, los Modelos de Excelencia se enfocan en la calidad como elemento esencial de gestion, sin
considerar la dimensién ambiental como linea medular y necesaria para alcanzar el desarrollo
sostenible.

Se destacan como esenciales dos necesidades de transformacion. Una, de naturaleza interna,
asociada al liderazgo; al estar los Modelos de Excelencia enfocados a resultados, muy a menudo, los
indicadores de medida propuestos obedecen a criterios de uno o mas decisores. Tales criterios
muchas veces estan alejados de las necesidades y, mas aun, de las particularidades de las
localidades. De esta forma, al estar alejados los incentivos, se produce pérdida de la efectividad en la
gestién. La otra necesidad de transformacién no satisfecha radica en que la mejora de la gestidn
publica implica no solo utilizar herramientas como los Modelos de Excelencia, también requiere de
condiciones publicas e infraestructura de naturaleza innovadora que permita transformar los moviles,
los incentivos, los trabajos y, por tanto, que permita hacer una gestién publica mucho mas adaptada
a las nuevas necesidades de los ciudadanos.

En mayo de 2005 fue aprobado por la Organizacion Internacional de Normalizacidén el Acuerdo de
Taller Internacional nimero cuatro, revisado para su actualizacién en el ano 2009 [11]. En este
documento se establecen directrices para la aplicacion de la norma ISO 9001: 2008 en los gobiernos
locales. Una propuesta de sistema de diagndstico para gobiernos locales que se presenta en el
acuerdo incluye 39 indicadores, los cuales se agrupan en cuatro tematicas: desarrollo institucional
para un buen gobierno, desarrollo econdmico sostenible, desarrollo social incluyente y desarrollo
ambiental sostenible. Al evaluar las directrices y los indicadores de diagndstico del acuerdo, se
observa que promueven los intereses del gran capital y los grandes centros de poder, en consonancia
con la concepcion neoliberal.

En el contexto empresarial, se dispone de diversos recursos metodoldgicos y practicos para evaluar y
diagnosticar en qué medida las practicas habituales de las organizaciones satisfacen los principios y
requisitos de los modelos de gestién que aplican [12; 13; 14; 15]. Desde su concepcion, se considera
que los resultados se deben tomar en cuenta para la implementacién de acciones que contribuyan a
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la mejora del desempefo. La evaluaciéon y el diagndstico se plantean como un proceso sistematico y
dindamico, para identificar los puntos vulnerables y perfectibles, en funcién de la mejora y en
correspondencia con los cambios del entorno. No obstante, las propuestas consultadas en la literatura
responden a las caracteristicas de entidades productivas y de prestacién de servicios, por lo que no
se ajustan adecuadamente a la estructura y funciones de los 6érganos de gobierno local [16; 17].

El objetivo de la presente investigacion es disefiar una herramienta para la evaluacién y diagndstico
de la gestion de la calidad y ambiental, aplicable a los érganos cubanos de gobierno local, por medio
de la cual se puedan identificar los problemas referentes a estas dimensiones de gestion y se facilite
el proceso de toma de decisiones en funcidén de la mejora del desempefio de estos 6rganos. Los
fundamentos de la herramienta se sustentan en el ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA), en
los modelos de gestion de la calidad y ambiental que amparan las normas de las series NC: ISO 9000
y NC: ISO 14000, asi como en la estructura y funciones de los 6rganos cubanos de gobierno local. El
proceso de evaluacion y diagnostico se concibe por indicadores asociados a componentes de
diagnéstico.

La herramienta se aplicd en el 6rgano de gobierno del municipio Cifuentes, provincia Villa Clara. Se
realizd una evaluacidn inicial, en la cual se analizé6 el desempefio del mismo durante el periodo
comprendido entre los afios 2010 y 2011. A partir del analisis realizado se lograron identificar los
aspectos vulnerables asociados a la gestidon de la calidad y ambiental desarrollada a esta escala, asi
como definir e implementar acciones para la mejora del desempefio de este drgano de gobierno.
Luego de la implementacion de las acciones derivadas de la primera aplicacién de la herramienta, se
realizd una segunda evaluacién, en la que se considerd el periodo correspondiente al afio 2012. El
comportamiento favorable de los indicadores de diagndstico avala el cumplimiento del objetivo
propuesto.

II. METODOS

Para realizar el analisis del desempefio del érgano de gobierno objeto de estudio con relacion a la
gestion de la calidad y ambiental desarrollada por el mismo, se utilizd una herramienta de
evaluacion-diagndstico disefiada para tales fines. A continuacion se presentan los aspectos esenciales
considerados durante el proceso de disefio de la herramienta y una descripcidén de la misma.

Determinacion de las caracteristicas de la herramienta de evaluacion-diagnostico

Para prescribir las caracteristicas de la herramienta de evaluacion-diagndstico, se realizd el analisis de
diferentes modelos de:

= Gestion de la calidad [18; 19; 20; 21].

= Gestién del medio ambiente [22; 23].

= Desarrollo a nivel local [10; 17; 24; 25].

A partir del mismo, y sobre la base de la sistematizacién, se procedié a su formulacion. Para la
confirmacién de las caracteristicas planteadas y posterior evaluacién de la herramienta se empled el
criterio de expertos por el método Delphi.

El grupo de expertos se formd con especialistas, directivos y académicos familiarizados con la
tematica de investigacidon. Se procuré que los mismos tuvieran competencia técnica en los campos de
la gestion de la calidad, ambiental y gubernamental-local. La cantidad de expertos se determiné en
base a una muestra no probabilistica, utilizando criterios de distribucion binomial de probabilidad con
un nivel de confianza del 99 %. El grado de competencia de los expertos seleccionados es
predominantemente alto; lo que se evidencia por los coeficientes de competencia con valores entre
0.75vy 0.9.

El trabajo con los expertos para la confirmacion de las caracteristicas de la herramienta, se realizo
por medio de tres rondas sucesivas de cuestionarios. Para evaluar el grado de asociacidén entre las
respuestas se empled el Coeficiente de Concordancia de Kendall (W) y se aplicaron los tests chi-
cuadrado y Friedman para realizar pruebas de hipdtesis. Se obtuvo un valor de W=0.638 vy
significancia inferior a 0.05. Estos resultados avalan la consistencia de los juicios emitidos por los
expertos.
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A partir del trabajo con los expertos se realizaron variaciones a la definicion inicial de las
caracteristicas de la herramienta, encaminadas a lograr un enfoque mas armédnico de las mismas con
relacién al objeto de la investigacién. Tales modificaciones no implicaron exclusion ni adicion de
caracteristicas. En funcién de los resultados de esta etapa, se consideraron como caracteristicas de la
herramienta las siguientes:

= aplicabilidad,

= adecuacion al contexto de los érganos de gobierno local en Cuba,

= pertinencia para identificar oportunidades de mejoras,

= factibilidad para la formulacidén de estrategias

= consistencia para elevar la efectividad de la gestion.

A continuacion se presentan los elementos descriptivos de la herramienta disefiada en
correspondencia con las caracteristicas planteadas.

Bases de la herramienta de evaluacion-diagnéstico

En la concepcion de la herramienta se tuvieron en cuenta los fundamentos tedricos y practicos que se

muestran a continuacion.

= Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA): el ciclo PHVA es una metodologia sistematica de mejora.
La idea central se basa en que la calidad no es un problema que se soluciona y concluye, sino que
€s un proceso continuo, que se mejora a partir de la experiencia. Este enfoque es adecuado para
cualquier proceso que tenga lugar en una organizacion, por lo que su uso se ha extendido mas
alla de la gestidén de la calidad. El mismo se ha convertido en pilar fundamental de los diferentes
sistemas de gestion que hoy tienen lugar en diversas organizaciones.

= Normas Cubanas de la serie NC ISO 9000: los principios de la gestion de la calidad se deben tener
en cuenta, con especial relevancia, para el perfeccionamiento del desempefio de los érganos de
gobierno a nivel local. Con su aplicacidn, en este contexto, se garantiza el desarrollo de la gestion
publica concentrada en la satisfaccion de las necesidades y expectativas siempre crecientes de la
poblacion [26; 27].

= Normas Cubanas de la serie NC ISO 14000: los principios de la gestion ambiental se enfocan en
lograr que las acciones desarrolladas por las organizaciones no se centren solamente en la
satisfaccion de las demandas actuales de la sociedad. Por medio de estos se pretende potenciar el
manejo adecuado de los recursos naturales y del medio ambiente en general, para garantizar la
existencia de las futuras generaciones. Su implementacion eficaz, en el ejercicio gubernamental
local, contribuye a potenciar el desarrollo de politicas publicas coherentes con la necesidad de
lograr el desarrollo sostenible a esta escala [28].

= Estructura y funciones de los drganos cubanos de gobierno local: en la Constitucién de la
Republica de Cuba se plantea que las Asambleas Municipales del Poder Popular son los érganos
superiores locales del poder del Estado, también se establece que las mismas estan investidas de
la mas alta autoridad para el ejercicio de las funciones estatales en sus demarcaciones
respectivas. En funcion de este ejercicio, ajustandose a la ley, ejercen gobierno dentro del marco
de su competencia [29]. El Consejo de la Administracion Municipal constituye el érgano de
direccién de la administracion local. El mismo administra los bienes del estado y promueve el
desarrollo econémico social del territorio. Las Comisiones Permanentes de Trabajo son instituidas
por la Asamblea Municipal del Poder Popular, atendiendo a los intereses especificos de la
localidad. Su labor debe contribuir a que ésta pueda ejercer su funcion como la mas alta autoridad
del poder del Estado a este nivel y en el ejercicio del gobierno. Tienen como funcién fundamental
el control y la fiscalizaciéon en su demarcacion.

Objetivos de la herramienta de evaluacién-diagnoéstico

Esta herramienta se creé para ayudar a la direccién de los gobiernos locales a identificar la
correspondencia entre sus practicas habituales para la gestion de la calidad y el medio ambiente, y
los fundamentos teodricos y practicos considerados en esta investigacion. A partir de los resultados del
diagnéstico realizado, la direccién del 6rgano de gobierno local puede trazar una estrategia de trabajo
para mejorar su desempeiio. Luego de la implementacién de las acciones planteadas, la herramienta
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permite reconocer los aspectos en los que se ha avanzado menos y los que demandan cambio en las
practicas de gestion del 6rgano de gobierno local por concepto de variacion de las condiciones del
entorno. La evaluacion de los datos obtenidos y resultados alcanzados facilitan el proceso de toma de
decisiones, ajustados a las condiciones en que se desempefian estos 6rganos.

Descripcion de la herramienta de evaluacion-diagnéstico

Para desarrollar la evaluacion-diagndstico se establecieron indicadores por componentes de
diagnodstico. Con la intencidn de facilitar el proceso de blusqueda de informacidén se plantearon, para
cada componente y en correspondencia con los indicadores, un grupo de preguntas que sirven de
guia al equipo de diagndstico. Finalmente, se determinaron cinco niveles y los respectivos criterios de
evaluacion, por medio de los cuales se determina el valor a asignar a cada indicador. El esquema de
uso de la herramienta disefiada se representa en la figura 1.

[ EVALUACION -DIAGNOSTICO

Planificacion
estratégica
Niveles y Indicadores Preguntas
L. Programas
criterios de de s de
B . de gestion L
evaluacion c:} diagnostico E:) c] diagnostico
Gestion de
los recursos

Seguimiento y medicion
para la mejora continua

Componentes de

\ diagnéstico /
4L L L S L

[ TOMA DE DECISIONES

Figura 1. Esquema de uso de la herramienta de evaluacion-diagndstico.

Las preguntas de diagndstico se utilizaron como guia para el desarrollo de entrevistas y para la
busqueda de informacién relevante mediante la aplicacion de otras técnicas. Las preguntas a utilizar
se seleccionaron en correspondencia con el nivel de gestidon que se evalla, y con las funciones de la
persona entrevistada. En la tabla 1 se presentan los indicadores por componentes de diagndstico.
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Tabla 1. Indicadores por componentes de diagndstico.

Co:1_pone,:nt_es de Indicadores de diagnoéstico
iagnostico

1.1. Identificacidn de condiciones internas y externas.

1.2. Identificacién de necesidades de la comunidad.

1.3. Identificacidn de las capacidades disponibles.

1.4. Definicion de politicas de gestion.

1.5. Definicidon de objetivos y metas de gestion.

1.6. Definicidn de la estrategia de gestion.

1.7. Identificacién de procesos de gestion.

1.8. Preparacion y respuestas ante emergencias.

1.9. Responsabilidad y autoridad.

2.1. Desagregacion de la estrategia en programas de gestion.

2.2. Identificacidon de requisitos legales y reglamentarios aplicables por

1. Planificacién
estratégica

2. Programas de programas.
gestion 2.3. Determinacion de aspectos y evaluacion de impactos ambientales por
programas.

2.4. Implementacidon de los programas de gestion.

3.1. Gestién del capital humano.

3.2. Gestidn de la informacion.

3.3. Gestidn de la infraestructura y el ambiente de trabajo.

3.4. Gestién de los recursos financieros.

3.5. Gestién de los recursos naturales.

4.1. Evaluacion de la satisfaccion de los pobladores y partes interesadas.

4.2. Evaluacion del cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios
aplicables.

4. Seguimientoy [ 4 3, Auditorfas internas (auto-evaluaciones).
medicién para la 4.4.S imient dicion de | d tid
mejora continua . 4. egwm|,en o y medicién de los procesos de gestion. ’
4.5. Evaluacion del cumplimiento de la estrategia y programas de gestion.
4.6. No conformidades, acciones correctivas y preventivas.
4.7. Revisiones para la mejora del sistema.

3. Gestidn de los
recursos

Niveles y criterios de evaluacién

El primer nivel representa practicas inaceptables que ningln 6rgano de gobierno local deberia aplicar.
Se refleja que no hay una aproximacion sistematica evidente. No se alcanzan resultados, o estos son
pobres y/o impredecibles.

El segundo nivel se corresponde con 6rganos de gobierno local que han realizado acciones en funcion
de la gestion de la calidad y ambiental, pero con un marcado caracter reactivo y enfocado en el
problema. Se refleja una aproximacion sistematica basada en problemas identificados. Las acciones
planteadas estdn generalmente encaminadas a eliminar el problema. Se presentan discretos
resultados de mejora con base en la correccion.

El tercer nivel se corresponde con érganos de gobierno local que realizan acciones en funcion de la
gestion de la calidad y ambiental, con caracter reactivo. Se refleja una aproximacion sistematica
basada en problemas identificados, pero las acciones planteadas estan generalmente encaminadas a
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eliminar las causas que los generan. Se presentan resultados de mejora con base en la toma de
acciones correctivas.

El cuarto nivel se corresponde con érganos de gobierno local que realizan acciones en funcién de la
gestion de la calidad y ambiental, con caracter proactivo y enfocados en la prevencion. Se refleja una
aproximacion sistematica basada en la identificacion de riesgos. Las acciones planteadas estan
encaminadas, en mayor medida, a eliminar las causas que pueden generar los problemas potenciales.
Se presentan resultados de mejora con base en la toma de acciones preventivas.

El quinto nivel se corresponde con érganos de gobierno local que realizan acciones en funcion de la
gestion de la calidad y ambiental, con un marcado caracter proactivo y enfocados en la prevencion.
Se refleja una aproximacién sistematica basada en la gestion de riesgos. Las acciones planteadas
estan generalmente encaminadas minimizar los riesgos organizacionales, productivos y ambientales.
Se presentan resultados de mejora con base en la toma de acciones preventivas y la aplicacion de
planes de mejora.

Proceso de validacion

Una vez disefiada la herramienta, fue sometida a un proceso de evaluacion por los expertos en base a
las caracteristicas previamente definidas. Para evaluar el grado de asociacién entre las respuestas de
estos se empled el Coeficiente de Concordancia de Kendall (W). Las pruebas de hipdtesis se
realizaron mediante la aplicacion de los tests chi-cuadrado y Friedman. Para el trabajo con los
expertos se utilizé una escala de cinco valores donde 5 es el valor maximo e indica que hay un ajuste
total, mientras que el valor 1 es el minimo y significa que no hay ajuste.

Luego de realizada la evaluacidn por los expertos, la herramienta se aplicé en el municipio Cifuentes,
de la provincia Villa Clara. El mismo posee una extension territorial de 434.16 km? y su poblacién es
de 28 655 habitantes, para una densidad poblacional de 68.9 habitantes/km?. Desde su fundacion
hasta la actualidad, han ocurrido cambios territoriales con influencia negativa en la cohesion del
trabajo para lograr un desarrollo econdémico y social superior en el municipio. Durante afios, su
economia se sostuvo en la industria azucarera. Después de la desactivacidon de los cuatro complejos
agroindustriales radicados en el territorio, la base econdmica fundamental se sustenta en la
agricultura y la ganaderia; aunque también tienen lugar actividades industriales y de servicios. En el
municipio coexisten organizaciones de subordinacién local, provincial y nacional. En este contexto
persisten insuficiencias e insatisfaccion de los pobladores, fundamentalmente en el sector de los
servicios, unido a una inadecuada gestion ambiental.

Para la aplicacion de la herramienta de evaluacion-diagndstico en el municipio Cifuentes, se cred un
equipo de trabajo formado por tres miembros del Consejo de la Administracidn Municipal, dos
presidentes de Comisiones Permanentes de Trabajo y dos funcionarios del 6rgano de gobierno local;
dirigido por un vicepresidente del Consejo de la Administracion Municipal. Previo a la aplicacion de la
herramienta, el equipo de diagndstico recibié capacitacidn en lo referente a: gestién de la calidad,
gestion ambiental, gestion integrada y particularidades de la herramienta de evaluacion-diagndstico.
Luego, se procedié a la busqueda de informacion por medio de la revisién de documentos de trabajo,
la observacion directa del desarrollo de las actividades y la realizacidon de entrevistas a delegados de
circunscripcién, presidentes de Comisiones Permanentes de Trabajo, asi como a otros miembros y
funcionarios del érgano de gobierno del municipio.

III. RESULTADOS

Al analizar las respuestas de los expertos sobre la evaluacion de la herramienta disefiada, se obtuvo
un valor de W=0.621. Las pruebas de hipdtesis arrojaron valores de significancia inferiores a 0.05.
Tales resultados evidencian la consistencia entre las respuestas de los expertos, al evaluar la
herramienta disefiada en correspondencia con las caracteristicas planteadas con anterioridad. En los
criterios aportados por los expertos se observaron las regularidades siguientes: los valores de la
moda y la mediana son coincidentes, con valores de cuatro y cinco; el valor de la media es superior a
cuatro; se obtuvieron valores maximos de cinco y rangos entre cero y uno.

Después de concluida la etapa inicial de blsqueda y analisis de la informacién, se determiné el nivel
correspondiente a cada indicador de diagndstico. Se confecciond y sometido a consideracion del
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Consejo de la Administracion Municipal un informe en el cual, ademas de presentar los resultados
cuantitativos, se realiz6 un analisis cualitativo del desempefio del 6rgano de gobierno local por
componente e indicadores de diagndstico. En el mismo se profundizdé en las posibles causas de los
problemas detectados, asi como en la caracterizacion de las relaciones entre las diferentes areas de
gestion del 6rgano de gobierno local y de este con el entorno.

La puntuacién asignada se establecid usando el promedio de las calificaciones otorgadas por los
miembros del equipo de diagndstico, en correspondencia con los niveles y criterios de evaluacion de
la herramienta. Para valorar el grado de asociacién entre las respuestas de los mismos se utilizé el
Coeficiente de Concordancia de Kendall (W) y la correspondiente prueba de hipdtesis mediante la
aplicacion del test chi-cuadrado. El valor calculado de W es igual a 0.572 y la significancia inferior a
0.05. La fiabilidad se evalué por medio del estadigrafo Alfa de Crombach, obteniéndose un valor del
mismo igual a 0.673. Este resultado refleja un nivel adecuado de confiabilidad de la herramienta. Los
resultados derivados de la aplicacion de la herramienta se muestran en la figura 2.

3

V3

w4

w3 /[

V2 —

s X

II1.4

I3~ : [ T2

i) - L 113
TIL1 4

Figura 2. Comportamiento de los indicadores de diagndstico por niveles de evaluacion en la
aplicacion inicial de la herramienta.

En la figura 3 se presentan los indicadores de diagndstico listados en la tabla 1, en orden ascendente,
en correspondencia con los valores medios de cada uno.

A partir del analisis y discusion del informe presentado por los miembros del equipo de diagndstico, la
direccidon del 6rgano de gobierno local de Cifuentes implementé un grupo de acciones centradas,
fundamentalmente, en los aspectos relacionados con los indicadores ubicados en los niveles uno y
dos. La formulacion, desarrollo y seguimiento de la estrategia de gestion, asi como la aplicacion del
enfoque a procesos fueron considerados como aspectos vitales e impulsadores de resultados.
Después de la implementacion de las acciones, se procedié a realizar una nueva evaluacion del
desempefio del o6rgano de gobierno local empleando la herramienta de evaluacion-diagndstico
propuesta. Esta segunda aplicacién fue efectuada por el mismo equipo de diagndstico. En la
obtencién de la informacién se emplearon las técnicas anteriormente referidas. Al analizar el
Coeficiente de Concordancia de Kendall se obtuvo un valor de 0.635. La prueba de hipétesis se realizd
mediante la aplicacion del test chi-cuadrado y se obtuvo un valor de significancia inferior a 0.05.
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Figura 3. Ordenamiento ascendente de los indicadores de diagndstico segun los valores medios de
evaluacion en la aplicacion inicial de la herramienta.

Estos resultados reflejan un incremento en el nivel de asociacién entre los criterios emitidos por los
miembros del equipo de diagndstico, con relacién a la primera aplicacion de la herramienta. Tal
comportamiento se justifica por el mayor nivel de preparacion y conocimiento de los mismos sobre
los temas objetos de evaluacidn. La fiabilidad se evaludé por medio del estadigrafo Alfa de Crombach,
arrojando un valor igual a 0.635. El mismo confirma el nivel adecuado de confiabilidad de la
herramienta, por cuanto no existe diferencia significativa al compararlo con el resultado alcanzado
durante la primera aplicacion de la herramienta.

Al determinar los niveles correspondientes a cada indicador de diagndstico se alcanzaron los niveles
que se muestran en la figura 4.
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Figura 4. Comportamiento de los indicadores de diagndstico por niveles de evaluacion.
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El desplazamiento que se produjo en el porcentaje de indicadores de diagndstico por niveles de
evaluacion, con relaciéon a la aplicacion inicial, se observa en la figura 5.
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Figura 5. Comportamiento del porcentaje de indicadores de diagndstico por niveles de evaluacion.

IV. DISCUSION

Al observar los estadisticos descriptivos resultantes del analisis de las respuestas de los expertos en
la evaluacidon de la herramienta disefiada, se aprecia que los valores obtenidos se corresponden con
los niveles superiores de evaluacion y reflejan criterios favorables de los expertos con relacién a la
herramienta. Lo anterior avala la correspondencia entre esta y sus caracteristicas previamente
definidas. Estos resultados también indican que la herramienta facilita el cumplimiento de los
objetivos propuestos durante su aplicacién.

La combinacion de enfoques cuantitativo y cualitativo durante la realizacion del diagndstico
contribuye a analizar y entender mejor la gestion del érgano de gobierno local como una totalidad,
como un entramado sistémico de relaciones dindmicas. El enfoque cualitativo demanda un nivel
elevado de participacion de los miembros del 6rgano de gobierno, por cuanto se requiere que los
mismos interactlien mas con los conductores del diagndstico. Solo asi estos ultimos pueden entender
como se desarrollan las relaciones entre las diferentes areas de gestion del érgano de gobierno local y
de este con el entorno, e inferir las posibles causas de los problemas detectados. De esta forma
también se incrementa el compromiso de los miembros del 6rgano de gobierno en todos sus niveles
de gestion, a partir del reconocimiento de las debilidades y del papel que juegan en la solucion de los
problemas detectados, como protagonistas del proceso de cambio.

En los resultados de la aplicacion inicial de la herramienta de evaluacion-diagndstico, mostrados en la
figura 2, se aprecia que el desempefio del 6rgano de gobierno local del municipio Cifuentes se
corresponde predominantemente con el nivel tres, en el que se encuentra el 48 % de los indicadores.
Para este nivel, la mejora se sustenta en el analisis de causas de los problemas detectados y la
implementacion de acciones correctivas. Debe significarse también que el 36 % de los indicadores de
diagnodstico se ubica en el nivel dos y el 8 % en el nivel uno. Solo el 8 % de los indicadores se situa
en el nivel cuatro. Tales resultados evidencian la necesidad mejorar el desempefio del érgano de
gobierno local de Cifuentes, con la intencion de lograr que los resultados de su gestion se basen
fundamentalmente en el trabajo preventivo.

Al examinar los resultados de la gestién del 6rgano de gobierno local de Cifuentes representados en
la figura 4, después de la implementacion de las acciones referidas en el epigrafe anterior, se observa
un comportamiento favorable. Se aprecia avance en el 96 % de los indicadores; solo «Preparacién y
respuesta ante emergencias» se mantuvo en el mismo nivel. El comportamiento de este indicador se
justifica si se considera que en la aplicacion inicial su evaluacién fue de 4,8 puntos promedio, por lo
gue las acciones implementadas estuvieron dirigidas al perfeccionamiento del desempefio del érgano
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de gobierno en lo relacionado con los indicadores de comportamiento mas desfavorables. Debe
destacarse que al realizar un analisis cualitativo del comportamiento de este indicador, a partir de la
informacidn obtenida durante el proceso de evaluacién, si se evidencian mejoras.

Al comparar los resultados derivados de las aplicaciones de la herramienta, a partir del
comportamiento del porcentaje de indicadores de diagndstico por niveles de evaluacidn que se
presenta en la figura 5, se observa un desplazamiento hacia los niveles superiores. Después de la
segunda aplicacion de la herramienta, el desempefio del érgano de gobierno local del municipio se
corresponde predominantemente con el nivel cuatro, en el que se alcanzan resultados de mejora con
base en la toma de acciones preventivas. No obstante, aln cuando se evidencia avance, el 48 % de
los indicadores de diagndstico se ubican en el nivel tres. Esto ultimo refleja la necesidad de
perfeccionamiento continuo de la gestion del 6rgano de gobierno local, ajustado a los cambios tanto
internos como del entorno.

Al evaluar el comportamiento de los indicadores de diagnostico que durante la primera aplicacion de
la herramienta se encontraban ubicados en los niveles uno y dos, representa un hecho relevante que
los relacionados con la formulacién y desarrollo de la estrategia de gestion se ubiquen en el cuarto
nivel de evaluacion. Al ser concebida la estrategia desde una perspectiva holistica e integradora, se
condiciond el avance logrado en los restantes indicadores de diagnédstico. Este resultado reafirma la
importancia de disponer de una buena estrategia de gestidén, asi como de su uso constante como
herramienta de trabajo, para el logro de los objetivos propuestos. También se evidencia progreso en
lo relacionado con la aplicacién del enfoque de procesos, la determinacién de aspectos y evaluacion
de impactos ambientales, la identificacion de no conformidades y la toma de acciones correctivas y
preventivas. No obstante, en los mismos aln existen potencialidades de uso para la mejora del
desempefio del érgano de gobierno del municipio. Los indicadores de menor avance son: Gestion del
capital humano, Gestion de la infraestructura y el ambiente de trabajo, Auditorias internas o
autoevaluaciones y Gestion de los recursos naturales.

Durante la segunda aplicacion de la herramienta, en correspondencia con la mejora del desempefio
del érgano de gobierno local y del nivel de competencia de los miembros del equipo de diagndstico,
se detectaron nuevas oportunidades de mejora. Las mismas estan relacionadas con la gestidon de los
recursos financieros, la identificacion de las necesidades de la poblacion y la determinacién de
capacidades disponibles para satisfacer tales necesidades, asi como a la evaluacién del cumplimiento
de los requisitos legales y reglamentarios aplicables. Estos indicadores de diagnédstico se ubicaron en
el tercer nivel de evaluacion.

Los resultados obtenidos, a partir de la segunda aplicaciéon de la herramienta de evaluacién-
diagnéstico, han facilitado el proceso de toma de decisiones por parte de la direccién del érgano de
gobierno de Cifuentes. Si bien se ha decidido implementar acciones para la mejora considerando los
indicadores de menor avance y las oportunidades detectadas durante la segunda aplicacion de la
herramienta, el énfasis se centra ahora en el perfeccionamiento de dos componentes, considerados
como vitales e impulsadores de resultado. Uno de ellos es la gestién de la competencia del personal
del 6rgano de gobierno. La segunda se enfoca en la gestidn de recursos financieros, con especial
interés en proyectos de desarrollo local que propicien la autosustentabilidad financiera, en armonia
con el plan de la economia nacional.

V. CONCLUSIONES

1. Por medio de la implementacion de la herramienta de evaluacion-diagndstico propuesta, quedd
demostrada su aplicabilidad, adecuacion al contexto de los 6rganos de gobierno local en Cuba,
pertinencia para identificar oportunidades de mejoras, factibilidad para la formulacion de
estrategias y consistencia para elevar la efectividad de la gestion.

2. La aplicaciéon de la herramienta de evaluacidon-diagndstico, en el érgano de gobierno local objeto de
estudio, permitié determinar la correspondencia entre sus practicas habituales para la gestion de la
calidad y el medio ambiente, y los fundamentos tedricos y practicos considerados en este trabajo.

3. A partir de la evaluacion-diagndstico realizada, la direccion del 6rgano de gobierno local pudo
identificar los puntos vulnerables y trazar una estrategia de trabajo para mejorar su desempefio,
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enfocados fundamentalmente en los aspectos considerados como vitales e impulsadores de
resultado.

4. Los resultados alcanzados, después de la implementacion de las acciones derivadas de la aplicacion
de la herramienta de evaluacidén-diagndstico propuesta, avalan la mejora del desempefio del
organo de gobierno local objeto de estudio, con relacidon a la gestion de la calidad y ambiental
desarrollada por el mismo. &
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