Resumen

El objetivo de este articulo es dar a cono-
cer la utilidad de los indicadores de gestion
para conocer y evaluar las actividades que rea-
lizan y los servicios que prestan los munici-
pios. Para ello, se describe el marco concep-
tual de los indicadores de gestion y se hace
una revision de este tipo de indicadores para los
paises mas desarrollados, asi como del estado
de su utilizacién en Espana. Por ultimo, se ofre-
ce una bateria de indicadores aplicables a los
servicios publicos municipales.

Palabras clave: evaluacion de servicios pu-
blicos locales, eficacia, eficiencia, economia.

Abstract

The purpose of this article is to show the
usefulness of management indicators in lear-
ning and evaluating the activities that are ca-
rried out and the services that are provided by
the municipalities. For this purpose, we des-
cribe the conceptual framework of manage-
ment indicators and we carry out a review of
this type of indicators for the most developed
countries, as well as the state of their use in
Spain. Lastly, we offer a battery of indicators
applicable to municipal public services.
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I. INTRODUCCION (*)

OS indicadores de gestion
son una herramienta funda-

mental para conocer y eva-
luar las actividades que realizan y
los servicios que prestan los mu-
nicipios. Conocer y evaluar las ac-
tividades municipales es necesario
por dos motivos principales. En
primer lugar, son Utiles como sis-
tema de informacién para la toma
de decisiones de los gestores y,
en segundo lugar, son Utiles como
herramienta de control de las ac-
tuaciones de éstos, lo que inclu-
ye la publicacion de los indicado-
res al efecto de cumplir con la
rendicion de cuentas y la trans-
parencia que deben de mostrar
en su gestion.

Los indicadores de gestion son
indices que permiten evaluar los
resultados conseguidos en cual-
quiera de los componentes de la
actuacion municipal. Para poder
cumplir este objetivo, los indica-
dores han de ser suficientemente
precisos y tener una serie de cua-
lidades o caracteristicas, de tal for-
ma que permitan efectuar un se-
guimiento de los aspectos mas
importantes de las actividades,
servicios o programas objeto de
examen.

Las administraciones publicas
espafnolas, y particularmente los
municipios, han sido mas bien
parcos en cuanto a la elaboracion
y publicacién de indicadores. La
falta de una normativa concreta

sobre costes, el poco detalle con
que los municipios llevan su con-
tabilidad y la escasa tradicion de
rendicion de cuentas han propi-
ciado que, hoy en dia, sean po-
cos los municipios espafoles que
cuentan con una bateria de indi-
cadores sistematizada que abar-
gue todo el ambito de la activi-
dad municipal.

Actualmente se esta trabajan-
do en un proyecto impulsado por
la Federacién Espanola de Muni-
cipios y Provincias (FEMP), coordi-
nado por el profesor Helio Roble-
da, de la Universidad Publica de
Navarra, cuyo objetivo es la im-
plantacion de un sistema de cos-
tes para la administracion local y,
paralelamente, la elaboracién de
un conjunto de indicadores de
gestion. La novedad y la principal
bondad de este proyecto consisten
en la utilizaciéon de una metodo-
logia comun de costes por parte
de todos los ayuntamientos que
forman parte del proyecto. Los in-
dicadores también se han elabo-
rado de forma consensuada con
los responsables municipales de
cada servicio. El hecho de utilizar
una metodologia comun tanto
para la obtencion del coste de los
servicios como para la elaboracion
de los indicadores debe llevar al
objetivo final de permitir la com-
parabilidad entre los ayuntamien-
tos que implanten este sistema.

Los autores de este articulo for-
mamos parte del grupo de traba-
jo del proyecto de la FEMP, por lo
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que el articulo se basa parcial-
mente en los trabajos y resultados
de dicho proyecto en su primera
fase (FEMP, 2006).

El articulo se estructura en cin-
co apartados, incluyendo esta in-
troduccioén. El apartado Il descri-
be el marco conceptual de los
indicadores de gestion: concep-
to, clasificacion y funciones, uti-
lidad y limitaciones, condiciones y
requisitos, metodologia para su
construccién y, por ultimo, ven-
tajas de su utilizacion. El aparta-
do Il se dedica a la experiencia
comparada en la utilizacion de los
indicadores de gestion; se hace
referencia a las experiencias de
Alemania, Australia, Canada, Es-
tados Unidos, Holanda, Nueva Ze-
landa, Reino Unido y Suecia. Asi-
mismo, se describe la situacion
de los indicadores de gestion en
Espafa. En el apartado IV se pre-
senta una bateria de indicadores
de gestién aplicables a los servi-
cios provistos por los ayunta-
mientos. Finalmente, el VV apar-
tado resume las conclusiones.

Il. MARCO CONCEPTUAL
DE LOS INDICADORES
DE GESTION

1. Concepto, clasificacion
y funciones de los
indicadores de gestion

Las diferentes actividades mu-
nicipales deben estar sometidas
a un control con la doble finali-
dad de conocer la situacion de
los servicios para facilitar la toma
de decisiones a los gestores y de
permitir un control, propiamen-
te dicho, tanto por los 6rganos
de control externos como por los
usuarios y ciudadanos en gene-
ral. La medicion de las diversas
magnitudes que conforman un
servicio municipal (prestaciones,
usuarios, coste, etc.) y su interre-
lacion expresada mediante indi-

cadores es la principal herra-
mienta para conocer un servicio
y permitir que el gestor publico
pueda tomar decisiones objeti-
vas y pueda lograr una mejora
de la actuaciones municipales.

Aunque existen diferentes
aproximaciones teodricas al con-
cepto de indicador de gestion, las
caracteristicas explicitadas para
definir este concepto son las mis-
mas (Albi, Gonzalez-Paramo y L6-
pez, 1997). Asi, se puede enten-
der que los indicadores de gestion
no son mas que una magnitud sin-
tética que ofrece una informacion
relevante, y a tiempo real, asocia-
da a una actividad o servicio, y que
tiene que permitir evaluar perio-
dicamente las diferentes unidades
gestoras mediante una compara-
cion con unos referentes (Lopez y
Gadea, 1992).

También cabe definir los indi-
cadores como «unidades de me-
dida que permiten el seguimien-
to y evaluacion periddica de las
variables clave de una organiza-
cion, mediante su comparacion
con los correspondientes referen-
tes internos y externos» (AECA,
2000). Los indicadores no son por
si mismos un objetivo, Unica-
mente constituyen una herra-
mienta para evaluar si se han lo-
grado los objetivos propuestos.

Existen diversos tipos de indi-
cadores en funcion de lo que se
pretende medir y, en consecuen-
cia, se pueden clasificar de di-
versas maneras. Una de las clasi-
ficaciones mas frecuentes se da
segun su naturaleza, y los agru-
pa en torno al aspecto concreto
de la actuacién que se pretende
medir. Asi pues, un indicador es
un indice que permite evaluar los
resultados obtenidos en cual-
quiera de sus componentes: eco-
nomia, eficiencia y eficacia. Los
anglosajones utilizan un con-
cepto que relaciona las tres Es, y

gue denominan value for money,
es decir, analizar las actividades
publicas de manera que una ges-
tién optima de los recursos pu-
blicos debe evaluarse de manera
global a partir de los conceptos
de economia, eficiencia y eficacia
(Aroz, 2006).

Los indicadores de economia
reflejan si los recursos han sido
adquiridos al menor coste posi-
ble, a la vez que en cantidad y ca-
lidad adecuadas. Los indicado-
res mas Utiles son los que hacen
referencia a los costes, estable-
ciendo las comparaciones opor-
tunas con los costes previstos. Al-
gunos ejemplos serfan el coste de
un servicio por usuario atendido,
efectivos (asistentes sociales, po-
licias, bomberos, etc.) por habi-
tante, etcétera.

Los indicadores de eficiencia
analizan si es adecuada la relacion
existente entre los servicios pres-
tados (outputs) y los recursos uti-
lizados (inputs). Algunos ejemplos
son el nimero de casos atendidos
por cada asistente social, las to-
neladas de residuos recogidas por
trabajador, etcétera.

Por su parte, los indicadores
de eficacia miden el grado en que
se han conseguido los objetivos
previstos, para lo cual resulta im-
prescindible que se hayan fijado
de forma clara los objetivos a con-
seguir por la organizacion.

Las principales funciones que
realizan los indicadores de gestion
son, basicamente, dos. En primer
lugar, una funcion descriptiva,
donde los indicadores facilitan un
conocimiento sintético de la pro-
vision de servicios municipales. En
segundo lugar, también realizan
una funcién valorativa que per-
mite cuantificar y evaluar el im-
pacto de cambios en la gestion de
los servicios (Smith y Goddard,
2003).
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2. Utilidad y limitaciones
de los indicadores de
gestion

La aplicacion de indicadores
de gestion en cualquier organis-
mo publico resulta de gran utili-
dad para diversos fines (Gonza-
lez-Pdramo y Onrubia, 2003),
algunos de los cuales se detallan
a continuacion:

1) Facilitan la evaluacion de
las tres Es: economia, eficiencia
y eficacia. En primer lugar, infor-
man acerca de las condiciones en
las que han sido realizadas las
compras e inversiones en bienes
y servicios, especialmente el pre-
cio, la cantidad y la calidad. En
segundo lugar, expresan la rela-
cion entre los outputs obtenidos
por el proceso productivo del
Ayuntamiento y los recursos asig-
nados a los servicios. En tercer lu-
gar, permiten medir, en unidades
fisicas o técnicas, los outputs ge-
nerados por los servicios presta-
dos por el Ayuntamiento y efec-
tuar la comparaciéon entre los
objetivos previstos y los logros al-
canzados.

2) Muestran informacién in-
teresante para justificar las deci-
siones tanto de caracter politico
como de naturaleza técnica. Por
ejemplo, medir la rentabilidad so-
cial de un proyecto, distribucion
de recursos entre varios servicios
en funcién de la demanda o del
rendimiento de estos servicios,
etcétera.

3) Facilitan el proceso presu-
puestario, tanto en la fase de ela-
boracion del presupuesto como
en el control y seguimiento de su
ejecucion, habida cuenta de que
los indicadores de gestion per-
miten evaluar la idoneidad de
los diferentes programas y servi-
cios prestados por el Ayunta-
miento con criterios de eficacia
y eficiencia.

4) Pueden ser utilizados para
motivar a los empleados publi-
cos mediante incentivos, premios
y/o sanciones. La fijacion de ob-
jetivos y la medicion de resulta-
dos que facilitan los indicadores
pueden facilitan el estableci-
miento de un sistema de evalua-
cién para los trabajadores.

5) Suministran informacion fa-
cilmente comprensible no sélo a
los usuarios internos (gestores di-
rectos o alta direccidn), sino tam-
bién a los usuarios externos, tan-
to por lo que respecta a érganos
de control externo, al proporcio-
narles la informacién de forma
sintética y sistematizada, como
especialmente a los ciudadanos,
en sus distintas facetas de vo-
tantes, contribuyentes vy, sobre
todo, de beneficiarios de los ser-
vicios prestados por el Ayunta-
miento. Este Ultimo caso es es-
pecialmente importante puesto
que, en general, la informacion
proporcionada por los indicadores
resulta mas entendible para el pu-
blico en general que el contenido
de los estados financieros de los
ayuntamientos, y el conocimien-
to de la gestion municipal puede
estimular el interés de los ciuda-
danos en la actividad de las ad-
ministraciones publicas.

6) Resultan fundamentales
para la implementacion de los
mas modernos instrumentos que
se dirigen a la mejora de la calidad
de las prestaciones de servicios
gue realiza el Ayuntamiento, en-
tre los que destacan las cartas de
servicios, en las que el Ayunta-
miento fija una serie de compro-
misos con la ciudadania, los pla-
nes estratégicos municipales, y el
Modelo Europeo de Excelencia,
denominado EFQM.

Aunque sea incuestionable la
utilidad de los indicadores en el
ambito de la gestion publica, exis-
ten, sin embargo, limitaciones en el

uso de cualquier conjunto de indi-
cadores. Asi, y aunque la medicion
de la calidad es tan importante
como la de la cantidad, resulta de
gran complejidad y de elevada sub-
jetividad la medicion de la calidad,
por lo que en muchos casos es di-
ficil de llevar a cabo. También las
medidas pueden tener un caracter
mas relativo que absoluto, lo que
hace necesario establecer compa-
raciones que, en el ambito muni-
cipal, no siempre resultan faciles
(FEMP, 2006).

Asimismo, resulta complejo de-
terminar la importancia de los dis-
tintos indicadores, cuando ademas
algunos indicadores pueden tener
costes y beneficios a largo plazo.
En cualquier caso, se considera ne-
cesario observar de forma conjunta
todos los indicadores, para lo cual
se plantean diversas propuestas;
entre ellas, establecer vectores de
indicadores de output, o también
establecer una matriz de indica-
dores, destinando las columnas a
las diversas actividades, dentro de
la misma éarea, y las filas a los lo-
gros en cada una de ellas. Otra po-
sibilidad es la aplicacion de técni-
cas econométricas, cada vez mas
utilizadas en las administraciones
publicas, y entre las que puede
destacarse el andlisis envolvente
de datos (DEA), cuya principal ca-
racteristica es la capacidad de con-
vertir multiples medidas de output
en una Unica medida global de
rentabilidad utilizando métodos de
programacion lineal.

También existen dificultades en
la medicién de los inputs y los out-
puts. La principal dificultad, por lo
que respecta a los inputs, radica
en el hecho de que no siempre es
posible calcular los costes de las
actuaciones. Se da, con cierta fre-
cuencia, que el coste de una ac-
tuacién concreta esta soportado
por varios 6érganos municipales.
En el mismo sentido, la escasa im-
plantacién de la contabilidad de
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gestion en el &mbito municipal di-
ficulta en gran manera la adecua-
da asignacion de los costes de
cualquier Ayuntamiento entre las
actividades que realiza. La falta de
homogeneidad de los costes a uti-
lizar dificulta enormemente la
comparacion de indicadores en-
tre municipios.

Por lo que respecta a los out-
puts, también pueden existir pro-
blemas importantes de medicién,
dada la dificultad, por ejemplo,
de cuantificar los beneficios so-
ciales derivados de una actividad
municipal.

Coincidiendo con algunos de los
aspectos senalados, la evidencia
empirica suministrada por diferen-
tes administraciones publicas pone
de manifiesto un conjunto de difi-
cultades que es preciso tener en
cuenta si se quiere abordar de una
forma realista la implantacion de
un sistema de gestion basado en
indicadores: informaciéon de base
defectuosa o totalmente inexisten-
te, formas de gestion y caracteris-
ticas de los servicios publicos muy
diferentes segun entidades, la es-
tructura organica y funcional de los
distintos ayuntamientos no es ho-
mogénea, la inexistencia de una
normativa explicita de aplicacion de
los indicadores de gestién que con-
sensUe y determine una metodo-
logia y una definicion de concep-
tos comun (Aroz, 2006).

3. Condiciones y requisitos de
los indicadores de gestion

Para completar la definicion
del concepto de indicadores de
gestién, es importante destacar
las condiciones y premisas que
debe cumplir cualquier indicador
para ser considerado valido, pues
evaluar la actividad de un ayun-
tamiento con indicadores poco
apropiados, que no reflejen la rea-
lidad municipal, podria acarrear

la toma de decisiones equivoca-
das o contradictorias con los in-
tereses municipales.

Unicamente cuando los indica-
dores aglutinen ciertos atributos y
propiedades, los ayuntamientos
estaran en disposicion de utilizar-
los con la sequridad de que la in-
formacién proporcionada por ellos
No es errbnea ni cuenta con sesgos
o distorsiones que puedan hacer
que las decisiones emprendidas
con base en la referida informa-
Cion sean contraproducentes para
los intereses de estas entidades
publicas. La validez de los indica-
dores requiere que reflejen la rea-
lidad de forma adecuada, y ello
depende de que retinan determi-
nadas cualidades (Smith y God-
dard, 2003, y Kells, 1991). De ello
se deriva la necesidad de concre-
tar el conjunto de rasgos que con-
vierten a los indicadores en una
herramienta de apoyo operativa
para la evaluacion de la gestion
municipal. La principales condi-
ciones se detallan a continuacion:

— Fiabilidad. Se alcanza cuan-
do el contenido informativo es
susceptible de verificacion o con-
traste con la realidad.

— Comparabilidad. El valor de
un indicador alcanzara esta pro-
piedad cuando pueda contrastar-
se con otros valores de referencia
y/o estandares.

— Objetividad. La reduccion
de la carga de subjetividad de toda
medicion garantiza la eliminacion
de posibles sesgos que desvir-
tdan el significado del indicador.

— Precision. Un indicador pre-
ciso es aquél que informa sobre
una determinada realidad con un
margen de error razonable.

— Inequivoco. Cuando el in-
dicador no permite interpretacio-
nes contrapuestas.

— Operatividad. Un indicador
operativo es aquél que permite eli-
minar las barreras que emergen
al tratar de medir la realidad ob-
jeto de control.

— Sensibilidad. Es la capaci-
dad de detectar los cambios pro-
ducidos en la realidad medida.

— Oportunidad. La informa-
cion debe suministrarse en el mo-
mento temporal adecuado y ra-
zonable.

— Pertinencia. Es la posibili-
dad del indicador para reflejar los
datos solicitados en torno a una
actividad y mantener su significa-
do a lo largo del tiempo.

— Consistencia. Es la capaci-
dad de presentar el contenido in-
formativo de manera uniforme a
lo largo del tiempo.

— Fidelidad. Los posibles ses-
gos del contenido informativo han
de ser similares para diferentes
momentos de tiempo.

— Relevancia. La informacion
aportada ha de ser imprescindible
para informar, controlar, evaluar
y tomar decisiones respecto de las
actividades clave o de mayor peso
especifico, prescindiendo de ocu-
parse de aquellas otras que sean
mas intrascendentes.

— Representatividad. Es la ca-
pacidad del indicador para repre-
sentar lo mas exactamente posi-
ble la realidad objeto de medicion.

— Factibilidad de calculo. Es
la posibilidad para el Ayunta-
miento de asignar valores al indi-
cador con los sistemas de infor-
macion econdémica actualmente
disponibles.

— Accesibilidad. Un indica-
dor debe catalogarse de accesi-
ble si resulta posible asignarle, de
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forma mas o menos rapida, un
valor cuyo coste de obtencion sea
aceptable.

— Factibilidad econémica. Un
indicador es factible desde el pun-
to de vista econémico en aquellos
casos en los que el coste de su
cuantificacion es inferior a las ven-
tajas que reporta.

— Credibilidad y aceptabili-
dad. Son dos requisitos producto
de todos los anteriores. Los indi-
cadores deben contar con el cré-
dito y la aceptacion suficientes en-
tre sus usuarios.

En relaciéon con este extenso
listado de condiciones o caracte-
risticas, interesa llamar la atencion
sobre dos aspectos importantes a
los efectos de la aplicacion real de
los indicadores de gestién a los
ayuntamientos. En primer lugar,
hemos de subrayar la evidente in-
terrelacion existente entre varios
de los atributos resefiados. Aun-
que pueda parecer redundante,
esta forma de presentacion per-
mite lograr una exposicion mas
completa del conjunto de propie-
dades que conforman el perfil ido-
neo de los indicadores de gestion,
asi como de recoger aquellos as-
pectos que, en mayor o menor
medida, pudieran contribuir a ga-
rantizar la utilidad de los mencio-
nados indicadores como herra-
mientas al servicio de la evaluacion
de la gestion. En segundo lugar,
hay que tener en cuenta que, en
la practica, puede ser dificil defi-
nir un indicador de gestion que
cumpla todas las caracteristicas
de manera precisa. Sin embargo,
un indicador ha de tender siem-
pre a conjugar la globalidad de
condiciones que, al menos des-
de una perspectiva tedrica, le son
atribuidas, sin perjuicio de que
en el campo de la practica, inevi-
tablemente, en algunas de ellas
deba ponerse mas énfasis que en
otras.

4. Metodologia para
la construccion de
indicadores de gestion

Establecer una buena bateria
de indicadores de gestion es un
paso clave en la evaluacion de
las actividades municipales. Una
buena planificacion, un equipo ex-
perimentado o un buen aseso-
ramiento externo y una adminis-
traciéon motivada son elementos
fundamentales para la creacion de
un grupo de indicadores utiles, s6-
lidos y sostenibles en el tiempo.

Un buen método de trabajo
consiste en la implicacion de los
responsables técnicos de los dife-
rentes servicios municipales en
todo el proceso de implementa-
cion, desde el inicio hasta el final.
Los grupos de trabajo deben estar
compuestos por personal de los
servicios centrales y econdmicos
del Ayuntamiento, que seran quie-
nes fijen y supervisen los criterios
establecidos por la alta direccion
para la elaboracion de la bateria
de indicadores, acompafados por
los técnicos expertos en el area ob-
jeto de analisis, que seran los que
aporten el conocimiento del area
en cuestion, de lo que se necesita
medir y la posibilidad o dificultad
en el suministro de los datos ne-
cesarios. Esta implicacién de los
responsables del area influye en
gran manera en la fiabilidad de los
indicadores propuestos, ya que las
mismas personas que han disefa-
do los indicadores son quienes se
encargan de obtener la informa-
Cidn necesaria para su calculo con
el rigor necesario.

En el ambito municipal, dada la
necesidad de buscar referentes de
comparabilidad, es de suma im-
portancia la creacion de grupos de
trabajo intermunicipales que per-
mitan intercambiar experiencias en-
tre ayuntamientos y consensuar los
indicadores que permitan una com-
paracion entre municipios. Dos

buenos ejemplos de esta metodo-
logia son el Proyecto FEMP de Im-
plantacion de un sistema de cos-
tes en la Administracion local, que
comprende la elaboracion de indi-
cadores para permitir la compara-
bilidad (Femp, 2006) y el estudio so-
bre Indicadores de gestion de
servicios municipales (1GsSM) de la
Diputacion de Barcelona (2006).

El proceso a seguir para esta-
blecer indicadores debe respon-
der a las siguientes cuestiones:

1) ¢Qué se hace? El primer
paso consiste en identificar y des-
cribir las actividades. Resulta fun-
damental para poder empezar a
elaborar indicadores de gestion
conocer el mapa de actividades
que realiza al Ayuntamiento.

2) ;Qué se desea medir? Se-
leccion de actividades prioritarias.
Hay que decidir cuales son las ac-
tuaciones mas relevantes entre las
que realiza la organizacion.

3) ¢Quién utilizara la informa-
cién? Seleccion de destinatarios.
Segun a quién vayan dirigidos los
indicadores (gestores, alta direc-
cion, ciudadanos) deberan esco-
gerse o descartarse unos u otros.

4) iCada cuanto tiempo? Elec-
cion de la periodicidad. Hay que es-
tablecer con qué periodicidad se van
a calcular los indicadores, teniendo
en cuenta la oportunidad en la pre-
sentacion de la informacion.

5) ¢Con qué se comparara? Es-
tablecimiento de referentes. Fijar
los referentes o estandares con los
gue se van a comparar cada uno
de los indicadores. En ausencia de
referentes externos, habra de es-
tablecerse la comparacion Unica-
mente con los propios datos refe-
ridos a periodos anteriores.

Una vez satisfechas estas cues-
tiones y elaborada una bateria de
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indicadores, un paso adelante muy
importante en la mejora de la ges-
tién municipal seria la aplicacion,
como sistema de informacién ba-
sado en indicadores, del cuadro
de mando integral (Balanced Sco-
recard), que es el sistema que no
solo reune y formaliza los indica-
dores de unos aspectos concretos,
sino que pretende obtener una vi-
sion global de la actuacion muni-
cipal mediante el analisis de la exis-
tencia de conexiones entre los
objetivos estratégicos del Ayunta-
miento y los indicadores operati-
vos (Mora y Vivas, 2001).

El reto a la hora de seleccionar
indicadores consiste en escoger el
minimo numero de indicadores
que ofrezcan el maximo de infor-
macion. Esto es asi porque resulta
muy facil caer en la tentaciéon de
producir un gran numero de indi-
cadores, hasta el punto en que se
hace dificil focalizarse en las ac-
tuaciones verdaderamente impor-
tantes, puesto que una sobrecarga
de informacion puede dificultar su
analisis. Todos los ayuntamientos
proveen un gran numero de servi-
cios y, aun cuando puede haber
un numero pequeno de indicado-
res para un servicio concreto, la or-
ganizacion completa puede llegar
a tener centenares de indicadores.
Como criterio general, se reco-
mienda trabajar con un grupo de
indicadores de alrededor de vein-
te por gestor, superior a treinta se-
ria excesivo e inferior a diez quiza
poco representativo. El numero de-
pendera de la posicidon que ocupe
el destinatario de la informacién
dentro de la organizacion, de la
complejidad del &rea y del uso que
se vaya a dar a los indicadores de
gestion.

5. Ventajas de los analisis
comparativos

La ausencia de competencia
en las actividades que realizan los

municipios es considerada una de
las causas fundamentales de la
ineficiencia en la gestion de los
servicios prestados por los ayun-
tamientos.

Los modernos modelos de ges-
tion publica a escala internacional
que utilizan los paises mas punte-
ros, en materia de innovaciéon en
la prestacion de servicios publicos,
persiguen la introduccién de me-
canismos de mercado no sola-
mente en el caso de servicios asu-
mibles por la iniciativa privada o
comercializables, sino también
para el caso de los denominados
servicios publicos puros.

La comparacion entre unida-
des econémicas competidoras tie-
ne su origen en el sector empre-
sarial. Esta préactica se basa en el
continuo contraste de una enti-
dad con respecto a los productos,
servicios y gestion de sus entida-
des competidoras mas avanzadas,
constituyendo las denominadas
«buenas practicas», lo que, ade-
mas de la necesaria medicion de
los resultados, implica la evalua-
cion de los procesos desarrolla-
dos para alcanzarlos, siempre des-
de la optica de la satisfaccion de
los clientes (Navarro y Ortiz, 2003).
En el caso municipal, las unida-
des competidoras resultan ser
otros municipios de caracteristi-
cas similares (tamafno poblacio-
nal, situacion geografica, estruc-
tura socio-econémica, etc.) con los
cuales se esta en «competencia»,
aunque ésta no debe de interpre-
tarse en el sentido de rivalidad
por atraer a la clientela potencial,
por mantener la clientela actual
0 por cubrir un determinado hue-
co de mercado, sino que podrian
considerarse «entidades compe-
tidoras» todas aquellas que rea-
lizan actividades similares y, por
tanto, comparables, al margen
de que ostenten titularidad pu-
blica o privada, o tengan animo
de lucro.

El objetivo que se persigue con
las buenas practicas es la difusion
de la experiencia, con la perspec-
tiva de contar con elementos de
comparacion que permitan una
mejora del conjunto de actuacio-
nes que realizan los ayuntamien-
tos. En este sentido, es bueno con-
tar con un proceso continuo de
sistematizacion de la informacion
sobre los servicios municipales
prestados por ayuntamientos po-
seedores de buenas practicas, con
el proposito de aprender de ellos
y mejorar la gestién municipal
(Ysa, Cortada y Crusellas, 2003).

Asi, la posibilidad de acceder a
casos considerados como de «bue-
na practica» permite a los gesto-
res conocer experiencias probadas
o identificar otros métodos de ges-
tion que pueden resultar adecua-
dos a servicios concretos. Asi pues,
los responsables municipales de-
ben adecuarse a un mundo de
competencia en el que cuenta el
servicio al cliente-usuario y la ca-
lidad en la prestaciéon de servicios
que genere la satisfaccion del
usuario. La rentabilidad mediante
el control de los gastos, el au-
mento en la productividad de los
recursos, la efectividad y las for-
mas modernas de gestion (direc-
ta, indirecta, mediante concesio-
nes, creacion de empresas publicas
o semipublicas, etc.) son factores
clave en los ayuntamientos dis-
puestos a competir con sus simi-
lares. La toma de decisiones en
este nivel requiere de sistemas de
informacion de gran capacidad y
confiabilidad.

Asimismo, los gestores de ser-
vicios deben aprender a funcionar
en sistemas que demanden con-
tencion de costes, altos rendi-
mientos del tiempo y de las inver-
siones, efectividad en los objetivos
programados y en las interven-
ciones, y practicas estandariza-
das que garanticen la mejor cali-
dad del servicio. De igual forma,
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se podran valorar correctamente
aquellas ventajas que su forma
de gestién presenta respecto a
las entidades de su sector de ac-
tividad.

En definitiva, la aplicacion de
«buenas practicas» aporta valio-
sos elementos de referencia que
posibilitan a las unidades econo-
micas identificar los puntos fuer-
tes y los puntos débiles que su
funcionamiento y sus resultados
presentan en relacion con otras,
facilitando asf la toma de decisio-
nes por medio de acciones co-
rrectoras que permitan lograr los
objetivos con los minimos costes.

La comparacion intermunicipal
debe realizarse forzosamente me-
diante el uso de indicadores de
gestion debidamente normaliza-
dos entre las entidades a analizar,
y que resulten suficientemente ho-
mogéneos en cuanto a su disefo
y forma de calculo.

lil. EXPERIENCIA
COMPARADA
EN LA UTILIZACION
DE INDICADORES DE
GESTION

La necesidad de implantar o
mejorar los sistemas de informa-
cion y control de la gestion de
las administraciones publicas es
un hecho que se refleja en las ini-
ciativas que se llevan a cabo en la
mayoria de paises avanzados. Los
indicadores de gestién son utili-
zados, de una u otra forma, en
todos los paises con interés en el
control de la actividad publica, y
no solamente por los 6rganos de
control externo, sino también por
los propios gestores, asi como
por otras entidades interesadas
en la actuacion del sector publi-
co. A continuacion, se exponen
algunas iniciativas de diversos
paises, asi como la situacion en
Espana.

1. Experiencias
internacionales

Alemania

Desde 1969 existen en Alema-
nia las auditorias de economia, efi-
ciencia y eficacia, con la finalidad
de controlar la relacion coste-ser-
vicio y, muy especialmente, la efi-
ciencia en el uso de los recursos
humanos. La auditoria de cuentas
en el ambito local es responsabi-
lidad de los propios ayuntamien-
tos, mediante las oficinas de Re-
vision de Cuentas. Estas oficinas
dependen del Consejo Municipal,
organo al cual informan.

La Oficina de Revision de Cuen-
tas realiza la auditoria de gestion,
incluidos los analisis del coste y
rendimiento de los distintos servi-
cios municipales, asi como la cali-
dad de éstos.

Australia

La Australian Accounting Stan-
dard Board (AASB), basandose en
los pronunciamientos del Public
Sector Standard Board, organis-
mo encargado de regular la con-
tabilidad publica en este pais,
viene aconsejando, aungue sin exi-
girlo legalmente, que las entida-
des publicas divulguen informa-
cion acerca de las actividades que
llevan a cabo, concretamente a
través de indicadores de gestion,
al objeto de que los usuarios de
la informacion contable puedan
evaluar las actuaciones publicas
con los criterios de economia, efi-
ciencia y eficacia.

Canada

A mediados de los afos seten-
ta, el Gobierno de Canada deci-
di6 crear el Financial Management
and Control Study (FmcCs) con el
objeto de racionalizar el control

financiero y el value for money.
La composicion de este organis-
mo era mixta entre el sector pu-
blico y las principales empresas de
auditoria del pais.

El FMCS emitié un informe en
el que se pusieron de manifiesto
las debilidades en el control del
sector publico y se establecieron
un conjunto de recomendaciones.
Estas recomendaciones tomaron
forma en una directriz al Auditor
General concretando su actuacion
en los tres ambitos de control de
legalidad, contabilidad y value for
money. Esta normativa es similar
tanto para el Auditor Federal
como para los auditores de las diez
provincias federadas.

La Canadian Comprehensive
Auditing Foundation es la entidad
responsable de la investigacion y
emision de principios, normas y
procedimientos de control de las
actuaciones publicas. La definicion
de la auditoria comprensiva o in-
tegrada consiste en el examen de
cuentas que da lugar a recomen-
daciones objetivas y constructivas
con dos finalidades. La primera
consiste en que la gestion de los
recursos humanos, financieros y fi-
sicos sea realizada de acuerdo con
los principios de economia, efi-
ciencia y eficacia. La segunda es
gue los mecanismos para la rendi-
cién de cuentas sean establecidos
claramente por los responsables.

Estados Unidos

En este pais se cuenta con un
sistema de medicion de la gestion
del sector publico basado en alre-
dedor de 3.000 indicadores. Este
sistema, creado por el Bureau of
Labor Statistics en colaboracién con
el General Accounting Office, es la
base para analizar la eficiencia y
eficacia publicas. La publicacion de
la Government Performance and
Results Act (GPRA) en 1993, y su
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posterior entrada en vigor en 1997,
propicié un gran impulso en la pro-
mocién y el desarrollo del control
de la gestién publica en los Esta-
dos Unidos.

El principal objetivo de la GPRA
es reforzar la responsabilidad de
los gestores publicos mediante
la medicion de los resultados, po-
sitivos o negativos, de sus pro-
gramas. De la aplicacion del GPRA
nacio la National Performance
Review, implicada directamente
en el control de performance. La
mayorfa de sus 2.000 normas de
servicio son cuantificables, y los
criterios mas importantes son el
coste por unidad de servicio o la
unidad de resultados.

El Governmental Accounting
Standard Board (GASB) es el orga-
nismo que viene dedicando ma-
yores esfuerzos al disefio y aplica-
cion de indicadores de gestion en
entidades publicas. La actividad
del GAsB durante los ultimos anos
se ha enfocado a diversos temas:
a) reservar en Internet un espacio
para poner en comun experien-
cias sobre indicadores de medios
y logros; b) analizar y evaluar la
utilidad de los indicadores para
la presupuestacion y la gestion,
y ¢) estudiar la respuesta de los
usuarios a la publicacion de los in-
dicadores, con especial atencion
a los ciudadanos.

Holanda

Desde el Ministerio de Finanzas
se puso en marcha un proyecto
para la elaboracion de indicadores
o medidas de control de gestion
en el afio 1990. En dicho proyec-
to se preveian cuatro etapas:

1) Descripciéon breve de los
distintos elementos de los proce-
sos de produccion de bienes o
servicios, subdividida segun la cla-
sificacion econémica (personal,

bienes y servicios, gastos finan-
cieros, transferencias, etcétera).

2) Elaboracién de medidas
adecuadas para la eficiencia, re-
lacionando los inputs y los out-
puts y el detalle de los costes.

3) Comparacion de estas me-
didas con las utilizadas por otros
organismos publicos.

4) Aplicacion de los resultados
obtenidos con el fin de mejorar la
gestion publica.

El Instituto de Investigacion del
Gasto Publico llevo a cabo un pro-
yecto entre los anos 1992 y 1995
denominado «Cifras clave de la
Administracién publica», con el
objetivo de elaborar las medidas
que se utilizan actualmente para
evaluar la eficiencia del sector pu-
blico, asi como de establecer la
metodologia a utilizar en la audi-
toria de performance.

Nueva Zelanda

La New Zealand Society of Ac-
countants (NzsA) ha venido publi-
cando trabajos desde mediados de
los noventa para reformar los sis-
temas y procedimientos contables
tanto de las entidades publicas
como de las privadas, con el ob-
jeto de evaluar la gestion de acuer-
do con los criterios de economia,
eficiencia y eficacia. Los indicado-
res de gestion se han configurado
como una buena herramienta para
ambos sectores, publico y priva-
do, centrandose en la mediciéon de
la produccion y la prestacion de
servicios.

Reino Unido

En el Reino Unido existen dife-
rentes organismos de control para
la gestion publica segun el nivel
de la administracion.

Para la Administracion Publica
Estatal, es el National Audit Offi-
ce (NAO), creado en 1983, el que
realiza los controles de economia,
eficiencia y eficacia. El control se
realiza sobre los servicios que han
sido previamente objeto de la au-
ditoria de regularidad, a cargo del
Controller y el Auditor General (Ex-
chequer and Audit Department).

En el afo 1982 se implanto en
el Reino Unido la Financial Mana-
gement Initiative (FMI), que insta-
ba a cada departamento u orga-
nismo publico a la creacion de un
sistema de informacién que per-
mitiera fijar claramente unos ob-
jetivos de gestion, asi como llevar
a cabo la medicion y cuantifica-
cién de los resultados obtenidos
en relacién con los objetivos pre-
vistos. La aplicaciéon de la FMI ha
permitido mejorar notablemente
la gestion del gasto publico.

En el ambito de la Adminis-
tracion local es la Local Govern-
ment Financial Act, de 1982, para
Inglaterra y el Pais de Gales, la
norma que dirige las auditorias
publicas. En cada municipio se
crea una Audit Commission, cu-
yos miembros son escogidos por
un periodo de cinco anos y nom-
brados por la Audit Commission
for Local Authorities in England
and Wales. De cada Audit Com-
mission local también forma par-
te el Controller o interventor, que
es quien realiza la auditoria de re-
gularidad. La mayoria de los tra-
bajos de auditoria son realizados
directamente por esta comision,
mientras que el resto son encar-
gados a empresas privadas de au-
ditoria, que sean miembros del
Chartered Institute of Public Fi-
nance and Accountancy.

Al efecto de facilitar la com-
parabilidad de los resultados mu-
nicipales, se publican anualmen-
te los Public Expenditures White
Papers, que comprenden cente-
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nares de indicadores o estanda-
res. Asimismo, la puesta en mar-
cha de las Citizens Charts obliga
a los municipios a hacer publicos
los resultados de los indicadores
de gestion de los servicios muni-
cipales, comparandolos con los
indicadores estandares y con los
de municipios de caracteristicas
similares (poblacién, situacion, et-
cétera). La publicacion debe efec-
tuarse en los periodicos locales de
mayor tirada.

Suecia

El Performance Audit Depart-
ment es el organismo encargado
del control de las cuentas publi-
cas en Suecia. Su principal funcion
es la de examinar y promocionar
la efectividad y la eficiencia de las
principales actividades del sector
publico y, en consecuencia, veri-
ficar el grado de cumplimiento de
las obligaciones, compromisos y
objetivos de cada institucién. Los
trabajos de auditoria son realiza-
dos, en buena parte, por em-
presas privadas conocedoras del
sector publico y se efectluan en
consonancia con los principios teé-
ricos y éticos que establecen los
Generally Accepted Auditing Stan-
dards for Performance Audits.

Ademas del andlisis de los ob-
jetivos marcados, la productividad
y la calidad de los servicios publi-
cos, el Performance Audit De-
partment efectla encuestas de
opinion periddicas al efecto de va-
lorar la opinién de la sociedad so-
bre la gestion publica.

2. Situacion de los
indicadores de gestion
en Espana

El marco legal que define la ne-
cesidad y la conveniencia de una
evaluacion y un control de las ac-
tuaciones de las entidades publi-

cas locales en Espafa viene defi-
nido por las siguientes normas:

1) La Constitucién Espanola
(CE), en su articulo 31.2, dice que
«El gasto publico realizarad una
asignacion equitativa de los recur-
sos publicos, y su programacion y
ejecucion responderan a los crite-
rios de eficiencia y economia». El
articulo 103.1 CE dice que «La Ad-
ministracion Publica sirve con ob-
jetividad los intereses generales y
actua de acuerdo con los princi-
pios de eficacia, jerarquia, des-
centralizacion, desconcentracion
y coordinaciéon, con sometimien-
to pleno a la Ley y al Derecho».

2) Laley 18/2001, General de
Estabilidad Presupuestaria, apun-
ta que, entre los principios que
han de regular la actividad presu-
puestaria, se encuentra el principio
de eficiencia en la asignacion y uti-
lizacion de recursos publicos, de
dificil aplicacién sin la ayuda de
indicadores de gestion.

3) La Ley 47/2003, General
Presupuestaria, ademas de reco-
ger también el principio de efi-
ciencia en la asignacion y utiliza-
cion de recursos publicos, dedica
el titulo VI al control de la actividad
financiera, resaltando la impor-
tancia del seguimiento de objeti-
vos y la evaluacion de la efectivi-
dad. El art. 142 LGP incluye, entre
los fines del control, la verificacion
del cumplimiento de objetivos
asignados a los centros gestores.
En términos similares se expresa
el art. 159 LGP, al definir el conte-
nido del control financiero per-
manente, asi como el art. 170 LGP,
cuando describe las modalidades
de auditoria operativa. Los indi-
cadores de gestion resultan fun-
damentales para la aplicacion de
estos articulos.

4) La Ley 57/2003, de 16 de
diciembre, de Medidas para la Mo-
dernizacion del Gobierno Local,

en su articulo 133, promulga que
la gestion econdmico-financiera
se ajustara, entre otros, a los si-
guientes criterios: «e) introduccion
de la exigencia del seguimiento
de los costes de los servicios;...
f) la asignaciéon de recursos, con
arreglo a los principios de eficacia
y eficiencia, se hara en funcion de
la definicion y el cumplimiento
de objetivos». Ademas, haciendo
mencion expresa a la aplicacion
de indicadores, la Ley 57/2003 ha
modificado la disposicion adicional
novena de la Ley 7/1985, de 2 de
abril, que queda redactada del si-
guiente modo: «Con la finalidad
de conocer y analizar la evolucion
de la calidad de vida en los muni-
cipios regulados en el titulo X de
esta Ley, a través del sequimiento
de los indicadores que se deter-
minen reglamentariamente, el Go-
bierno creara un Observatorio Ur-
bano, dependiente del Ministerio
de Administraciones Publicas».

5) El Real Decreto Legislati-
vo 2/2004, de 5 de marzo, que
aprueba el Texto Refundido de la
Ley Reguladora de la Haciendas
Locales, pone énfasis en diversos
temas referidos al control de la
gestion municipal en su art. 205,
«Fines de la contabilidad publica
local». Concretamente, en el apar-
tado ¢) «Determinar los resulta-
dos analiticos poniendo de mani-
fiesto el coste y rendimiento de
los servicios»; en el apartado i)
«Rendir la informacion econdémi-
ca y financiera que sea necesaria
para la toma de decisiones, tanto
en el orden politico como en el de
gestion»; o en el apartado j) «Po-
sibilitar el ejercicio de los contro-
les de legalidad, financiero y de
eficacia». Asimismo, el art. 211
«Memorias que acompafan la
cuenta general» hace referencia
a: «a) Una memoria justificativa
del coste y rendimiento de los ser-
vicios» y «b) Una memoria de-
mostrativa del grado en que se
hayan cumplido los objetivos pro-
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gramados con indicacién de los
previstos y alcanzados, con su cos-
te». Para el cumplimiento de es-
tos preceptos resulta fundamen-
tal la utilizacién de indicadores de
gestion.

6) La reforma de la contabili-
dad local aprobada el 23 de no-
viembre de 2004, que se refle-
j6 en las 6rdenes ministeriales
que aprobaban las Instrucciones
de Contabilidad Local (6rdenes
EHA/4040/2004, EHA/4041/2004 y
EHA/4042/2004) fijo, en el apar-
tado correspondiente a la memo-
ria que debe acompanar las Cuen-
tas Generales, la obligatoriedad
de presentar una serie de indica-
dores financieros, patrimoniales y
presupuestarios.

Aunque las nuevas Instruccio-
nes de Contabilidad para la Ad-
ministracion Local son el primer
paso que se ha dado en Espana
para establecer la obligatoriedad
de presentar resultados en forma
de unos indicadores especificos y
normalizados, existen, asimismo,
diversos ejemplos de aplicacion
practica de indicadores de gestion
en el ambito local, aunque sin una
estandarizacion normativa. Algu-
nas de las principales experiencias
son las siguientes:

1) El proyecto de la FEMP de
Implantacion de un sistema de
costes en la Administracion local,
en el que se incluye la elaboracién
de una bateria de indicadores de
gestion aplicados a cada servicio
(FEMP, 2006). La confeccion y se-
leccion de los indicadores se rea-
liza de forma consensuada entre
los responsables municipales de
cada servicio de los ayuntamientos
que forman parte del proyecto y
un grupo de trabajo compuesto
por profesores universitarios. En
estos momentos, se esta finali-
zando la segunda fase del pro-
yecto, con lo que se habran ana-
lizado siete servicios municipales.

2) La Diputacion de Barcelona
inicié en 1999 la elaboracion de
un estudio comparativo sobre pro-
vision y calidad de una serie de
servicios municipales. El estudio
de Indicadores de gestion de ser-
vicios municipales (1GSM) se basa
en la realizacion de una encuesta
a los municipios en que se solici-
tan datos de estructura y activi-
dad, asi como datos econémicos.
A partir de esta encuesta, se ela-
bora un conjunto de indicadores
de gestion de los servicios muni-
cipales que son presentados en
comparacion con los valores me-
dios de los municipios participan-
tes. Paralelamente, la Diputacion
de Barcelona realiza Circulos de
comparacion intermunicipales (CCl).
Los talleres intermunicipales per-
siguen como finalidad la reunién
de expertos municipales en los di-
ferentes servicios analizados, al
objeto de intercambiar experien-
cias y alcanzar un acuerdo sobre
los indicadores a comparar, asi
como sobre la metodologia a em-
plear en su elaboracién (Diputa-
ci6 de Barcelona, 2006).

3) El Proyecto SINIGAL obedece
a la denominacién Sistema nor-
malizado de indicadores de ges-
tion aplicable a las administraciones
locales. Este trabajo fue realizado
por un grupo de profesores de la
Universidad de Granada, gracias a
la implicacion y respaldo de la Ca-
mara de Cuentas de Andalucia y
la Federacién Andaluza de Muni-
cipios y Provincias. Asi, gracias a
una metodologia sustentada en la
institucionalizacion y la estandari-
zacion a través del consenso con
los gestores, fueron disefiadas ba-
terias normalizadas de indicadores
de gestion lo suficientemente re-
levantes y fiables para que la con-
tinuidad de su aplicacion quedase
razonablemente garantizada.

4) La Fundacion Pii Sunyer, ins-
titucion dedicada a estudios auto-
nomicos y locales, con especial

atencion a la gestion municipal,
viene trabajando en el diseno de
indicadores de gestion, conjunta-
mente con otras entidades como
el Colegio de Economistas de Ca-
talufa, la Sindicatura de Comptes,
y la Diputacion de Barcelona (Boa-
da y Mora, 1999). Por medio de
sucesivas convocatorias a diversas
reuniones, fueron mantenidas di-
versas sesiones de trabajo con téc-
nicos de los municipios participan-
tes en el proyecto, asi como con
estudiosos del &mbito local, obte-
niéndose, para un listado amplio
de servicios locales, un conjunto
de indicadores de gestion razona-
blemente acordados con los parti-
cipantes en las referidas reuniones.

5) La Federacion Navarra de
Municipios y Concejos reunié con
cierta periodicidad a diversos téc-
nicos municipales y estudiosos en
la materia, al objeto de que éstos
aportaran su opinion sobre el uso
de indicadores de gestion, asi como
sobre cuales deben ser los indica-
dores a utilizar. En 1996 vio la luz
una publicacion en la que, para
toda la gama de servicios munici-
pales, fueron propuestos una gran
cantidad de indicadores de gestion.

6) Aungue no han pretendido
disenar indicadores consensuados
con otros ayuntamientos, son dig-
nas de mencién las experiencias
concretas de algunas administra-
ciones municipales en materia de
elaboracion de baterias de indica-
dores de gestién, entre las que
cabe citar las siguientes: Albolo-
te, Alcobendas, Esplugues de Llo-
bregat, Gijén, Madrid, Pozuelo de
Alarcon y Sant Cugat del Valles.

IV. BATERIA DE INDICADORES
DE GESTION MUNICIPALES

En el proceso de elaboracion
de una bateria de indicadores es
preciso establecer el formato de
éstos con el fin de unificar la in-

PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA, N.° 115, 2008. ISSN: 0210-9107

«COMPETENCIAS, FINANCIACION Y GESTION DE LOS ENTES LOCALES

253



INDICADORES DE GESTION: APLICACION A LOS SERVICIOS PUBLICOS MUNICIPALES

INDICADOR N.° 1

iNDICE DE CASOS ATENDIDOS EN LOS SERVICIOS SOCIALES

Objetivo Forma de célculo

Medir la respuesta a las demandas de los ciudadanos,
tanto orientativas como de derivacion, sea cual sea ésta ultima

Numerador: Numero de expedientes activos
Denominador: Total poblacién, expresado en miles
Fuente: Padrén Municipal

Notas aclaratorias sobre el numerador de este indicador:

— Se considera, exclusivamente, la atencion individualizada y no la grupal

— Hace referencia a los expedientes activos en los centros de servicios sociales, con independencia de la gestion realizada

— Expediente activo es cualquier expediente que cumpla una de las siguientes condiciones: a) haber sido abierto durante el afio y sequir en
curso; b) haber sido abierto y cerrado durante el mismo ano; ¢) haber sido abierto en el afio anterior y que siga abierto durante el afo actual
— Consideramos los casos de las personas que han sido orientadas, derivadas o denegada su peticion, excluyendo las que han recibido tni-
camente informacion, esto es, las que realmente han sido atendidas por personal técnico (entrevista, reunion, etc.) de los servicios sociales
de base, atencion primaria o cualquier otra «puerta de entrada» a los servicios sociales

Ayuntamiento Valor minimo Valor medio Valor maximo

20 15 20 40

INDICADOR N.° 5

iNDICE DE HORAS POR BENEFICIARIO DE AYUDA DOMICILIARIA

Objetivo Forma de calculo

Medir la dedicacion horaria por usuario Numerador: Total anual de horas prestadas por el servicio de ayuda a domicilio

Denominador: Numero anual de personas que reciben la prestacion

Notas aclaratorias:
— El computo de las personas y de las horas de prestacion corresponden a todo el servicio de ayuda domiciliaria

Numerador:
— Se considera el total de horas prestadas por todo el personal de ayuda a domicilio, ya sean propios del servicio o subcontratados, y se in-
cluyen trabajadores familiares, auxiliares del hogar, de limpieza, etcétera

Ayuntamiento

Valor minimo

Valor medio

Valor méximo

125

85

125

180

formacion requerida de acuerdo
con los criterios del Ayuntamien-
to. A titulo de ejemplo, se pre-
sentan aqui dos indicadores (nu-
meros 1y 5) construidos en el
formato que se ha establecido
para el Proyecto FEMP (2006).

A continuacion, y sin animo de
ser exhaustivos, se presentan al-
gunos indicadores aplicados a los
servicios municipales que consti-
tuyen un reflejo de la mayoria de
servicios que prestan los ayunta-

mientos. Aunque, tal y como se
ha dicho anteriormente, el nime-
ro de indicadores recomendado
por cada servicio es de alrededor
de veinte, aqui se presenta un de-
talle de tres por servicio. La selec-
cién de estos indicadores se ha
realizado con el fin de recoger di-
ferentes tipos de ellos. Es decir,
que para ampliar los indicadores
de un servicio se pueden selec-
cionar otros de los aqui descritos,
cambiando, légicamente, las va-
riables utilizadas. Por ejemplo, el

coste de un servicio por habitan-
te se puede aplicar a todos los ser-
vicios municipales, o el gasto pre-
supuestario o el coste por usuario,
o el numero de usuarios de un ser-
vicio por el numero de habitantes
empadronados, etcétera.

Organos de gobierno

— Coste de la alta direccion
del Ayuntamiento por habitante.

— Numero de horas anuales

254

PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA, N.° 115, 2008. ISSN: 0210-9107. «COMPETENCIAS, FINANCIACION Y GESTION DE LOS ENTES LOCALES»




NURIA BOSCH - DANIEL MAS

de dedicacién de personal directi-
vo 0 auxiliar de direccion contra-
tado por habitantes.

— Personal directivo por em-
pleado municipal.

Administracion general

— Gasto corriente por habi-
tante.

— Empleados por habitante.

— Numero de quejas del ser-
vicio.

Sequridad y proteccion civil

— @Gasto corriente por habi-
tante en policia local.

— Habitantes por policia.

— Actuaciones de policia asis-
tencial por cada mil habitantes.

— Coste del servicio de pro-
teccion civil por actuacion.

— Efectivos de proteccion ci-
vil por habitante.

— Actuaciones de proteccion
civil por emergencias.

Servicios sociales

— Coste por hora de trabaja-
dor social.

— Usuarios inmigrantes aten-
didos sobre el total de usuarios.

— Porcentaje de cobertura
del servicio por nimero de habi-
tantes.

Servicio de ayuda a domicilio

— Porcentaje de autofinan-
ciacion del servicio mediante ta-
sas y precios publicos.

— Indice de atencién domici-
liaria a la vejez.

— Tiempo medio entre la so-
licitud y el acceso al servicio de
ayuda a domicilio.

Promocién ocupacional

— Porcentaje de financiacion
del servicio mediante aportacio-
nes de otras administraciones.

— Coste por hora de forma-
cion ocupacional.

— Alumnos por cada mil ha-
bitantes.

Residencias para la tercera edad

— Coste por plaza ofrecida.

— Numero de plazas por ha-
bitante mayor de 65 afos.

— Tiempo medio de espera
para entrar en el servicio.

Educacion primaria

— Coste del mantenimiento
de los centros de ensefianza pri-
maria por alumno.

— Coste del mantenimiento
de los centros de ensefianza pri-
maria por habitante.

— Numero de alumnos de pri-
maria por habitante.

Escuelas de adultos
— Gasto corriente por alum-
no de escuela de adultos.

— Horas directas de formacion
de escuela de adultos por cada
profesor (a tiempo completo).

— Alumnos de escuela de
adultos por cada mil habitantes.

Guarderias

— Coste por alumno.

— Alumnos por profesor a
tiempo completo.

— Solicitudes de plaza por
cada plaza disponible.

Escuelas de musica

— Porcentaje del presupuesto
municipal dedicado a escuelas de
musica.

— Retribucién media de un
profesor a tiempo completo.

— Alumnos por cada mil ha-
bitantes.

Licencias urbanisticas

— Coste por licencia tramitada.

— Numero de licencias por ha-
bitante.

— Tiempo medio de tramita-
cién de una licencia.

Alumbrado publico

— Coste de electricidad de
cada bombilla por hora de ilumi-
nacion.

— Consumo en kilowatios/hora
por metro cuadrado iluminado.

— Numero de bombillas fun-
didas respecto al total.

Pavimentacion de vias publicas
— Gasto de capital por habi-
tante.

— Metros cuadrados de nue-
va pavimentacion.

— Superficie reparada por la
superficie total del municipio.
Limpieza viaria

— Gasto corriente por metro
cuadrado de calles.
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— Metros lineales de calle por
trabajador.

— Tiempo medio (dias) que se
tarda en solucionar una peticion
de limpieza.

Gestion y tratamiento
de residuos

— Gasto corriente en gestion
de residuos por kilogramo recogido.

— Gasto corriente en trata-
miento y/o eliminacién de residuos
por habitante.

— Habitantes por punto de re-
cogida.

— Periodicidad de la recogida
de residuos.

— Porcentaje de recogida se-
lectiva sobre el total de recogida
de residuos.

— Kilogramos recogidos por
habitante.

Alcantarillado
— Coste de mantenimiento
por metro de cloaca.

— Metros lineales por habi-
tante.

— Superficie del municipio
con cobertura del servicio de al-
cantarillado.

Suministro de agua potable
— Coste de la potabilizacion

por metro clbico suministrado.
— Consumo por usuario.

— Numero de usuarios respe-
to al total del municipio.

Cementerios
— Porcentaje de cobertura del

coste del servicio mediante tasas y
precios publicos.

— Capacidad de la instala-
ciéon por habitante.

— Horas de apertura anuales.

Cultura
— Porcentaje del gasto co-
rriente en cultura respecto al total.

— NuUmero de asistentes a
conferencias.

— Actos organizados anual-
mente.

Bibliotecas

— Coste del servicio de bi-
blioteca por cada visita de usua-
rio.

— NuUmero de documentos
disponibles por habitante.

— Quejas por cada mil visitas.

Museos y archivos

— Coste por habitante.

— Documentos consultados
por habitante.

— NuUmero de visitantes.

Deportes
— Gasto de capital por habi-
tante.

— Numero de usos por espa-
cio deportivo.

— Plazas disponibles por cada
mil habitantes.

Transporte urbano

— Coste por usuario.

— Transbordos realizados por
cada mil usuarios.

— Frecuencias de paso de los
vehiculos.

Gestion economica

— Porcentaje de coste de la
gestion tributaria sobre el total re-
caudado.

— Porcentaje de personal ads-
crito al area respecto al total de
personal del Ayuntamiento.

— Porcentaje de recaudacion
dentro del ejercicio.

Mercados publicos
— Coste de la limpieza por
puesto de venta.

— Numero de puestos de ven-
ta por habitante.

— Solicitudes recibidas para
cubrir vacantes en los puestos.

Ferias y exposiciones

— Coste medio por expositor.

— Dias de estancia por visi-
tante.

— Numero de ferias organi-
zadas.

Turismo

— Gasto corriente en pro-
mocion turistica por cada plaza
hotelera.

— Numero de pernoctaciones
por habitante.

— Numero de plazas dispo-
nibles.

Organizacion municipal

— Porcentaje del presupuesto
consolidado gestionado por los
organismos autonomos.

— Porcentaje de empleados
adscritos a organismos auténo-
mos.
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— Numero de empresas mu-
nicipales u organismos autono-
mos.

Presupuesto

— Porcentaje de ejecucion del
presupuesto de gastos.

— Inversiéon por habitante.
— Periodo medio de cobro.

V. CONCLUSIONES

Los ayuntamientos espanoles se
encuentran en unos momentos de
rapida evoluciéon de los servicios
que prestan. Por un lado, una ma-
yor exigencia por parte de los ciu-
dadanos en cuanto al nivel y cali-
dad de los servicios existentes
(recogida de residuos, suministro
de agua, etc.), y por otro, la fuer-
te demanda de servicios nuevos,
principalmente sociales, que de-
ben prestar los municipios en es-
tos ultimos afos (guarderias in-
fantiles, atencion a inmigrantes,
residencias para mayores, forma-
cién y promocion ocupacional, etc.)
han provocado un aumento de la
dimension de los ayuntamientos,
es decir, cada vez hay mas servicios
0 actuaciones municipales vy, por
tanto, mas personal, mas contratos
y mas presupuesto a gestionar. Al
mismo tiempo, y dado que los re-
CUrsos econémicos municipales son
finitos y mas bien escasos, los res-
ponsables municipales deben hallar
férmulas para mejorar y optimizar
la gestion desde el punto de vista
econémico. Deben trabajar para
consequir ser mas eficientes.

Estos dos factores, un mayor
volumen a gestionar y la necesi-
dad de optimizacion de los recur-
sos, requieren de un conocimien-
toy, por tanto, de una evaluacion
de la actividad municipal que re-
fleje la realidad de una forma ade-
cuada, mediante la obtencién de

informacion que sea relevante, fia-
ble, objetiva, precisa y accesible.
Una excelente forma de sistema-
tizar y presentar esta informacion
la constituyen los indicadores de
gestion.

Los indicadores se definen
como magnitudes sintéticas que
ofrecen una informacion relevan-
te y a tiempo real asociada a una
actividad o servicio. Estos indices
deben permitir evaluar los servi-
cios municipales en términos del
concepto value for money, rela-
cionando economia, eficacia y efi-
ciencia. El concepto de economia
refleja si los recursos han sido ad-
quiridos al menor coste posible y
en cantidad y calidad adecuadas.
La eficiencia trata de establecer si
la relacion existente entre los ser-
vicios prestados (outputs) y los re-
cursos utilizados (inputs) es 6pti-
ma. La eficacia mide el grado de
consecucion de los objetivos pre-
vistos, para lo cual es imprescin-
dible la fijacion previa de éstos.

A pesar de la gran utilidad de
los indicadores en el &mbito de la
gestion publica, cabe destacar al-
gunas limitaciones o inconve-
nientes. La complejidad y la ele-
vada subjetividad de la medicion
de la calidad dificultan en gran
manera su evaluacion. La relativi-
dad de algunas medidas hace ne-
cesario establecer comparaciones
que no siempre resultan faciles en
el ambito municipal. También re-
sulta complejo determinar la im-
portancia de los distintos indica-
dores, cuando, ademas, algunos
de ellos pueden tener costes y be-
neficios a largo plazo. Asimismo,
pueden existir dificultades tanto
en la medicién de los inputs como
de los outputs. La escasa implan-
tacion de la contabilidad de ges-
tion en el ambito municipal difi-
culta en gran manera la adecuada
asignacion de los costes de cual-
quier ayuntamiento entre las acti-
vidades que realiza.

La metodologia a sequir para la
elaboracion de una bateria de in-
dicadores y su implantacion en un
ayuntamiento parte de la base
de implicar a los responsables de
cada servicio en todo el proceso,
desde la fase de seleccion de in-
dicadores hasta el sequimiento
de los resultados expresados por
aquéllos. Si esto se puede hacer
de forma coordinada entre varios
ayuntamientos, trabajando con-
juntamente los responsables de
cada servicio, se consigue facili-
tar la comparabilidad y, por tanto,
mejorar la gestion de cada ayun-
tamiento, al ser concientes cada
uno de las «buenas practicas» que
puedan estar realizando otros.

La bondad del uso de la me-
todologia de los indicadores de
gestion para medir la actuacion
municipal se ve reflejada, asimis-
mo, en la gran cantidad de ini-
ciativas que se estan llevando a
cabo en muchos de los paises de-
sarrollados, ademas de las exis-
tentes en Espana.

El uso de una bateria de indi-
cadores de gestion, conjuntamen-
te con un buen desarrollo de la
clasificacion funcional del presu-
puesto hasta el detalle de progra-
mas y subprogramas, a fin de fa-
cilitar la obtencién de los gastos y
costes de los servicios, se perfila
como una buena metodologia
para conocer y evaluar la actua-
cion de los ayuntamientos.

NOTA

(*) Los autores agradecen la financiacion
recibida del proyecto SEC2006-28055-E/ECON
del Ministerio de Educacién y Ciencia y del pro-
yecto 20055GR-00285 del Departament d'U-
niversitats, Recerca i Societat de la Informacié
(Generalitat de Catalunya).
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