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RESUMEN

Los cambios globales que el siglo XXI exige, deben permear
en las estructuras politicas y administrativas del Estado en
todos sus niveles, lo que exige una modernizacion en los
procesos de evaluacion del desempefio para una verdadera
rendicion de cuentas del quehacer gubernamental sobre la
base de un nueva forma de gestion publica orientada a la
transparencia del uso de los recursos financieros publicos.
Como consecuencia de la modernizacion gubernamental, la
desconcentracion de la administracion publica vista como el
traspaso de las competencias resolutivas desde los 6rganos
superiores a los d6rganos inferiores jerarquicamente; y la
descentralizacidon, entendida como el fortalecimiento de
los gobiernos locales mediante el traspaso de atribuciones
y recursos para su mayor autonomia; ambas demandan
de la organizacion municipal una evolucidén de su gestion,
orientada a cumplir estos nuevos retos. Para ello, la
gestidon en los municipios de México, requiere de mejores
esquemas de evaluacion del desempefio para lograr esta
transicion, al ser una herramienta que mide el grado de
compromiso del gobierno con sus gobernantes. Asi, los
procesos de evaluacion del desempefio son el medio para
una verdadera redistribucién econémica, eficiente, eficaz y
equitativa de los recursos.

I. INTRODUCCION

Al hablar de evaluacion del desempefio a nivel
gobierno municipal, se habla de un proceso que
debe ser continuo, sistematico y periddico, mediante
el cual se aprecie cuantitativa y cualitativamente el
grado en que las autoridades municipales, logra las
metas de su gestion en términos de compromisos
establecidos en el Plan Municipal de Desarrollo,
atendiendo sus funciones y obligaciones otorgadas
por ley bajo un esquema de economia, eficiencia,
eficacia y equidad, con el propédsito fundamental de
servir y responder de sus actos al ciudadano.

La evaluacion del desempefio guia a una cultura
de analisis de los recursos empleados para lograr
resultados e impactos en la comunidad por parte del
gobierno local, y con ello poder reflexionar sobre su
alineamiento con las metas y objetivos planteadas
en los inicios de gestion, es decir, el desempefio es
la magnitud de dicha alineacién y la evaluacién es
el esfuerzo sistematico de comparar los resultados
obtenidos con los planificados.

Entre los beneficios de una evaluacion del
desempefio se tiene el establecimiento de criterios

de asignacién de recursos publicos en el logro de
resultados; rendicién de cuentas de los recursos
publicos invertidos en los resultados alcanzados;
transparencia sobre la situacion que guarda el
quehacer gubernamental; vy, facilidad en la toma de
decisidon de la aplicacién de los recursos publicos de
gobernantes y gobernados.

La evaluacion del desempefio municipal, debe
concebirse a partir de la integracion de varios
componentes al requerir mediciones de diferente
indole para obtener informacion sobre las actividades
y resultados en la gestion municipal.

En México la evaluacién de desempefio es aun
un tema con pocos logros y resultados. El principal
problema es que los esquemas actuales no estan
diseflados para medir los resultados con base en
metas y objetivos preestablecidos y dejan de ver
el sistema como un conjunto de relaciones entre
insumos, procesos, productos, resultados e impacto.

La Organizacién Latinoamericana y del Caribe
de Entidades Fiscalizadoras Superiores menciona en
el docuemento “Metodologia para medir y evaluar el
impacto de la fiscalizacién de las EFS en los ahorros
y en el buen uso de los recursos publicos”, que el
uso adecuado de los recursos publicos alude a la
juridicidad de los actos de la administracion, y a la
economicidad, eficacia, eficiencia y equidad de la
gestién desarrollada por los agentes publicos con
el objeto de alcanzar los objetivos propuestos en
relacién con la calidad de vida de los ciudadanos.
(OLACEFS, 2005).

A pesar de los esfuerzos gubernamentales que
se han hecho para evaluar resultados de la gestion
publica municipal y cuantificar el impacto de los
recursos publicos, en México queda mucho por hacer
sobretodo a nivel municipal.

En el mundo globalizado de hoy, el Estado
moderno enfrenta retos de una gestién mas eficiente
y descentralizada. La ciudadania cada vez mas
reclama un quehacer gubernamental que pueda
confrontarse y articularse con los objetivos no sélo
institucionales sino también con los compromisos en
términos de bienestar para la poblacién y regién en
general.

A nivel federal, el compromiso se asume a
través del Plan Nacional de Desarrollo, en el cual se
postula la preocupacion por el desarrollo nacional.
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Los estados de la Republica y sus municipios hacen
lo propio vinculando los compromisos de sus planes
al Plan Nacional para contribuir al desarrollo global.
En el ambito local es donde se encuentran de manera
convergente las necesidades de la poblacion con la
gestion publica ya que esta responde a los objetivos
que se expresan en resultados hacia el ciudadano de
manera mas palpable.

El municipio como agente principal del desarrollo
local tiene un papel protagdnico en la articulacion de
los derechos y deberes de la comunidad traducidos
en resultados.

La autoridad municipal en turno, en su inicio
de gestidon elabora por ley un Plan Municipal de
Desarrollo en el cual plantea las metas, estrategias y
acciones con respecto a objetivos que debe cumplir
durante el periodo de su gestién. El cumplimiento de
esas metas es lo que es sujeto de evaluacion.

II. EVALUACION DEL DESEMPENO

La reforma del Estado en México ha llevado un
proceso de modernizacion administrativa que
requiere una transicion desde un modelo de gestion
burocratico-tradicional -caracterizado por un énfasis
en los insumos del proceso y en el control externo-
hacia un modelo de gestion publica orientada a los
resultados enfocado en los impactos de la accién
publica, donde lo relevante son los resultados,
las metas, los indicadores de desempefio y los
estandares. El Instituto Latinoamericano de
Planificacion Econémica y Social sostiene este nuevo
enfoque haciendo hincapié en las dimensiones de
caracter mas cualitativas de la gestion. (ILPES,
2003)

Schick (2002) por su parte aporta que para
lograr esta transicién de modelos de gestién publica
se ha experimentado una serie de instrumentos
de mejoramiento de la gestion e innovaciones
gerenciales . Por su bajo costo y rapidez de aplicacién,
una de las herramientas mas utilizadas en los
gobiernos de Latinoamérica han sido los programas
de indicadores de evaluacion del desempefio o
indicadores de gestion.

En la administracion publica el desempefio es
un concepto relativamente nuevo; el desempefio
se refiere a “la productividad, calidad, oportunidad,
responsabilidad y eficacia” de los servicios vy
programas publicos. (Wholey y Newcomer, 1989).

Sanin ya en el aflo 1999 mencionaba que en
esencia toda gestidon publica municipal contempla
procesos con los cuales proveer bienestar al
ciudadano y producir cambios positivos en su
entorno, pero para generar o mejorar los procesos
es necesario dotar de capacidad necesaria para
ponerlos en funcionamiento tomando en cuenta
que los recursos son escasos por lo que deben de
optimizarse maximizando su uso de manera que se
asegure el mayor valor publico a su uso. El aspecto
de la economia de la gestion es muy importante.
(Sanin,1999).

Toda gestién publica en el &mbito municipal para
ser eficiente debe optimizar la relacion producto/
insumo de sus procesos, verificando que se generen
los productos con una racional utilizacion de los
insumos en los procesos.

Asimismo, los productos obtenidos en la gestidn
municipal deben generar efectos positivos en la
comunidad, transformandose en una gestién eficaz
en la medida en que se obtengan los resultados
esperados en el entorno, es decir en el logro de los
efectos deseados de la intervencion de la gestion
gubernamental.

El primer aspecto es de caracter operacional
y el segundo estratégico, pero no pueden verse de
manera aislada ya que lo estratégico da la pauta
para lo operacional y viceversa.

Este ciclo en la gestién publica municipal de
ser econdmico en los insumos para llevar a cabo los
procesos, eficiente en la relacion producto/insumo
en los procesos y eficaz en los resultados esperados,
no tendria mucho sentido si no fuera equitativo
entre la poblacién del municipio, de manera que
una buena gestion es aquella que logra una buena
redistribucién los recursos publicos en aspectos
de igualdad, cumplimiento de derechos y justicia,
traducidos en mejores condiciones de bienestar en
todos los estratos sociales de manera justa, es decir,
la reduccidn de la desigualdad social en sus multiples
manifestaciones.

Estas cuatro “e”, economia, eficiencia, eficacia
y equidad, si se le adiciona una mas “efectividad”
en la gestion publica municipal forman la “E” de la
excelencia en el desempefio y sélo puede lograrse
a través de un sistematico mecanismo de control vy
como herramienta para ello la evaluacion, ya que con
ello se facilita la deteccién de posibles desviaciones a
las metas gubernamentales y sus posibles medidas
correctivas.

La evaluacion del desempefio es la medicion
para verificar el grado del logro de los resultados, por
lo tanto debe basarse en indicadores mesurables. Los
indicadores y las metas para medir el desempeno de
la gestion publica municipal deben ser expresivos de
los resultados o fines esperados.

Como afirma Aedo (2005) una evaluacidon
de desempefio debe identificar si existen o no
relaciones de causa efecto entre los programas de la
gestion publica municipal y los resultados obtenidos
y esperados, ya que pueden existir otros factores
que ocurren durante el periodo de intervencion
del programa que estdn correlacionados con
los resultados y que no han sido causados por el
programa.

III. INDICADORES DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

Los indicadores de desempefio son instrumentos
de medicion de las principales variables asociadas
al cumplimiento de los objetivos, que a su vez
constituyen una expresion cualitativa o cuantitativa
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concreta de lo que se pretende alcanzar con un
objetivo especifico establecido. “(...) La evaluacidon
del desempefio se asocia al juicio que se realiza
una vez culminada la accién o la intervencion.
Busca responder interrogantes claves sobre como
se ha realizado la intervencion, si se han cumplido
los objetivos (concretamente, la medida en que
éstos han sido cumplidos), el nivel de satisfaccion
de la poblacién objetivo, entre otras. En suma, se
busca evaluar cuan bien o cuan aceptable ha sido el
desempefio de determinado organismo publico con
el objetivo de tomar las acciones necesarias para
perfeccionar la gestién”. (Ministerio de Economia y
Finanzas del Pert, 2000).

La introduccion de indicadores de evaluacion
del desempefio segin Guzman (2003). genera
multiples puntos de apoyo para la implementacién
de una gestién orientada a los resultados:

e Apoya el conocimiento y el aprendizaje del
accionar que a menudo se desarrolla en
forma bastante irreflexiva y rutinaria.

e Provee informacién para adoptar medidas de
mejoramiento de la gestidon que se refieren
al re-disefio de los programas modificando
sus estrategias de entrega de los bienes y
servicios a las poblaciones destinatarias

e Permite realizar ajustes en la operacién
y valorar la pertinencia de las acciones
realizadas en pos del logro de los objetivos
institucionales.

e Favorece la
publicos

competencia por recursos

e Logra la transparencia y rendicion de

cuentas.

IV. SISTEMAS DE INDICADORES MUNICIPALES
EN MEXICO

En México se promueven distintos esfuerzos para
incorporar la cultura de medicién de desempefo
en el ambito local. Los Esfuerzos van enfocados a
construir indicadores y bases de datos que permitan
analizar el desempeno local, emitir sugerencias téc-
nicas de mejoramiento de gestion y/o clasificar a
los municipios de acuerdo con diversos indicadores
con el fin promover la aplicacion de politicas
publicas diferenciadas. Ademas de buscar mejorar la
capacidad y el desempefio de los municipios.

Sin embargo, uno de los principales obstaculos
es la poca informacion sistematica y ordenada a nivel
municipal que fundamentara la implementacion de
este tipo de herramientas. En el pasado, los esfuerzos
se enfocaban en la utilizacién de indicadores
sencillos para dar seguimiento a ciertas actividades
de los gobiernos locales (sobre todo, financieras)
y/o elaborar y rendir reportes o informes oficiales
anuales dirigidos a la ciudadania.

En el aflo 2000, se dieron los primeros avances
metodoldgicos sobre la tematica de los Sistemas de

Medicién de Desempefio (SMD) como lo menciona
Arriagada (2002).

Tal es el caso del Estudio Comparado sobre
Sistemas de Medicion de Desempefio Municipal
en América Latina editado por International City/
County Management Association (ICMA) y la Oficina
Regional de Desarrollo Sostenible del Burd para
América Latina y el Caribe de la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional.

En el mencionado estudio se publica los
siguientes sistemas de indicadores municipales:

° El Sistema de Indicadores de Desarrollo
(SINDES), concebido en 2001 para apoyar
la evaluacién del desempefo institucional
de los municipios en México; introduce los
conceptos de gestion por resultados y guia
a los participantes en su interpretacién y
aplicacion y el desarrollo de herramientas
internas y mecanismos institucionales para
su apropiacion y consolidacion. El sistema
aporta informacion comparativa sobre la
gestion en las areas de competencia muni-
cipal, con la finalidad de mejorar la eficiencia
y eficacia de la gestion publica en el ambito
local. Sus objetivos identificados son ayudar
en la medicién y comparacion del desempefio
municipal, impulsar la gestion de los
servidores publicos municipales y fomentar
la informacion. El enfoque de los indicadores
se encuentra en los servicios municipales
que vinculan la gestion con los ciudadanos,
incluye areas de finanzas y procedimientos
administrativos como base institucional
asociadas con la prestacién de los servicios
municipales. Sus indicadores se caracterizan
por medir la utilizacion de los recursos
(eficiencia) y resultado en cada componente
de la gestion, pero no comprenden mediciones
de procesos ni de impacto.! La informacidn
presentada es sobre los resultados que tienen
directamente con la gestion municipal y los
aspectos de eficiencia y calidad asociados al
logro de metas, pero no proyectan informacion
sobre los procesos para generar el resultado
esperado, ni sobre el impacto final de la
gestion en el area especifica.?

° El Sistema de Indicadores de Gestion Municipal
(SIGEM). A cargo del Centro de Investigacion
y Docencia Econdmicas, A.C. (CIDE) y el
Instituto para el Desarrollo Social (INDESOL)
integra informacion existente sobre los 2,439
municipios mexicanos, con el proposito
de respaldar la gestion local mediante
indicadores estratégicos. Es mas orientada a
la investigacién académica. El sistema ofrece

1 Los indicadores de impacto son mayormente estructurales y casi nunca corresponden
de manera directa y especifica a una sola area de gestion. Por otra parte, tampoco son
responsabilidad exclusiva de un sélo nivel de gobierno o institucion.

2 La falta de indicadores de procesos podria representar una debilidad del sistema si no
se desarrollan sistemas internos de medicién especificos en los municipios y se utilizan
los resultados del SINDES para analizar la relacion de causalidad entre los esfuerzos
de insumos y resultados; dado que no permite identificar directamente los aspectos del
proceso que pudieran generar los resultados o metas esperadas.
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una base sistematizada para el diagndstico
global en cuatro areas tematicas municipales:
servicios publicos, gestidon gubernamental,
finanzas publicas municipales e indicadores
sociales (desarrollo humano, marginacion,
salud, personas discapacitadas, migracion,
educacion y poblacién).

° Agenda Desde Lo Locall (DLL). Es un programa
del Instituto Nacional para el Federalismo y el
Desarrollo Municipal (INAFED), dependiente
de la Secretaria de Gobernacion, tendiente a
impulsar el desarrollo integral de los municipios
del pais y promover condiciones de equidad
entre todos los ciudadanos mexicanos. El
Programa Desde Lo Local (DLL) se incluyd
en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006,
especificamente dentro del Programa Especial
para un Auténtico Federalismo, 2002-2006
(PAF) y es vigente hasta la fecha. Es el mejor
sistema de indicadores a nivel municipal.
Orientado a promover la descentralizacién
mediante el fortalecimiento de las capacidades
de los gobiernos municipales. Es wuna
herramienta que permite que los tres niveles
de gobierno brinden soluciones especificas a
los problemas cotidianos de la ciudadania y
sus autoridades locales. El autodiagndstico
resultante pretende identificar areas de
oportunidad vy, asi, promover el desarrollo
local a partir de las prioridades identificadas
por ellos mismos.

° Sistema de Indicadores de Gestion. El Banco
Nacional de Obras y Servicios Publicos
(BANOBRAS S.N.C.), mediante sus programas
de crédito, incorpora diversos esquemas de
indicadores de gestion para fomentar el cambio
estructural y medir los impactos en el desarro-
llo. Estosindicadores se agrupan en las dreas de
operacion, donde se incorpora indicadores de
cobertura-recoleccion; cobertura-disposicion;
eficiencia de  equipamiento; eficiencia
operativa (recursos humanos); recuperacion
de materiales; gestidon, con indicadores
relativos a: eficiencia administrativa; unidad
de atencidon ciudadana; profesionalizacion;
control de residuos peligrosos; padrén de
usuarios; campafas; y finanzas, que evalla:
recuperacion del servicio; eficiencia costo
integral; inversiones; financiamiento.

. Estudio de desempefo del gobierno en
los municipios mexicanos. Desarrollado
por el Instituto Tecnoldégico de Monterrey
(ITESM), propone una metodologia para
medir en forma relativa el desempefno de los
gobiernos estatal, federal y municipal en los
100 municipios mas poblados de México. Lo
anterior, mediante indicadores econdmicos
operativos y financieros que muestran
el impacto de la politica econdmica del
gobierno (politica monetaria, politica fiscal
y fomento econdémico) sobre los municipios
seleccionados; reflejando, de esta forma, el
desempefio gubernamental en este ambito;
la provision de servicios en los municipios de

estudio dado que los bienes y servicios que
reciben los ciudadanos en cada municipio
pueden provenir de los gobiernos federal,
estatal o municipal en forma particular o
concurrente; y, el manejo de los recursos
humanos, fisicos y monetarios por parte de
las administraciones publicas locales.

. Ciudades competitivas y ciudades cooperativas
Revisa algunos indices de competitividad
urbana existentes y presenta una propuesta
metodoldgica para la elaboracién de un indice
de competitividad para las ciudades mexicanas.
Contiene cuatro componentes: econdémico
perfil de desarrollo local y potencial de insercion
a la economia global; sociodemografico,
caracteristicas poblacionales que determinan
diferenciales en la competitividad; urbano
espacial, caracteristicas de infraestructura
urbana, de calidad de los servicios urbanos,

del equipamiento en educacién, salud,
medio ambiente, parques industriales
y telecomunicaciones; institucional,

caracteristicas gubernamentales, marco legal
y reglamentario.

. Programa Ciudadanos  por  Municipios
Transparentes (CIMTRA) Mide la transparencia
a nivel municipal. Es una herramienta con
indicadores que miden la transparencia en el
gobierno local en tres areas: a) informacién
ciudadana, b) atencion ciudadana y c) espacios
de comunicacion gobierno-ciudadanos. Sirve
para inventariar la informacién disponible
para el ciudadano en el gobierno municipal,
permitiendo la comprobacion de hechos
y acciones en pro de la transparencia, la
rendicion de cuentas y el acceso a la infor-
macion. Su objetivo es medir transparencia en
gobiernos locales, al tiempo de coadyuvar en
la institucionalizacién de la relacion Gobierno-
Sociedad.

V. CONCLUSION

Los insumos son recursos que la autoridad municipal
tiene disponible para lograr un producto o resultado.
Los insumos pueden incluir los funcionarios, equipos
o instalaciones, materiales fungibles y los bienes o
servicios recibidos. Los costos constituyen los gastos
incurridos al usar los insumos.

Los productos estan relacionados con los
bienes y servicios producidos directamente por la
gestidon publica para los ciudadanos. Los resultados
se relacionan con los impactos o consecuencias
para la comunidad de los productos o actividades
del gobierno. Los resultados reflejan los impactos
intencionados y no intencionados de las acciones
gubernamentales, estos proveen la racional para
las intervenciones gubernamentales. El esquema
siguiente presenta la interrelacion entre los cuatro
conceptos y las relaciones que establecen los
indicadores de eficiencia, efectividad, economia y
costo-efectividad.

El eje de la cuestion no radica en la planificacion
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estratégica sino en la operativa. No existe un nexo
eficaz entre ambas y dicha articulacion sélo es
posible si se implanta una “gestion publica por
objetivos, resultados e impactos”. Necesitamos
“democracias exigentes” y éstas solo existen cuando
hay ciudadanos y organizaciones informadas. Los
sistemas de control ponen mas atenciéon en los
procedimientos. Las entidades publicas no pueden
gastar si no existe autorizacidon, menos pueden
destinar recursos a fines para los que no han sido
asignados. Los procedimientos y las formas son muy
importantes pero interesan también, los resultados.

Los ciudadanos saben que algo debe cambiar,
no estadan contentos ni con las instituciones del
Estado ni con las organizaciones politicas y sus
lideres. Quieren ejercer plenamente su derecho a
decidir sobre los asuntos de interés publico; que la
definicion de éstos sea lo mas transparente posible;
que en la gestidén publica exista orden y un rumbo
definidos, para poder desarrollar sus capacidades
individuales y las de sus organizaciones; para
reconocer las razones de interés publico como suyas;
y quieren ademas, buenos gestores, que alcancen
los resultados esperados.

Ante ello, se espera mejores sistemas de
indicadores de medicién del desempefio con el fin de
gestionar informacion clara y precisa sobre el estado
qgue guarda el ejecicio de los recursos publicos a
nivel municipal.
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