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1.- LOS INDICADORES. RAZONES PARA SU IMPLANTACION

1.1.- Lagestion de los servicios publicos.

A través de la experiencia comparada en el ambito internacional en este tipo de
trabajos se puede observar como caracteristica comun la de que la medida en
términos reales de la actividad del sector publico es un factor clave para definir
una politica de modernizacion. Junto con el politico y el gestor, también la
ciudadania se pregunta y no obtiene respuestas satisfactorias, si el sector publico
como proveedor de servicios actia de forma eficiente, con costes adecuados, con la
calidad debida y con la necesaria transparencia. Servir esta demanda requiere
disponer de datos, cada vez mas complejos y con patrones de medida mas subjetivos.
Se trata, en definitiva, de conocer el coste y el rendimiento de cada servicio.

En los dltimos afios ha ido creciendo la preocupacion por mejorar la gestién en
los servicios publicos municipales. Esta es una preocupacién compartida, como
decimos, por los responsables politicos, por los gestores publicos y también por la
ciudadania como usuaria de dichos servicios. Asi, se reclaman unos servicios publicos
de mayor calidad, exigiendo al mismo tiempo responsabilidades respecto a cuanto se
gasta y cémo se utilizan los recursos publicos; es decir, se reclama mas racionalidad
en la gestion y para ello es necesaria la aplicacién de los criterios de economia,

eficiencia y eficacia.

Se ha producido una expansiéon en la prestacion de servicios por parte de los
ayuntamientos que no siempre se ha correspondido con la imprescindible
incorporacidon de ingresos suficientes para su satisfaccién econ6mica. A veces
por errores de célculo y, las mayores, por falta de descentralizacion de la cobertura

financiera precisa por parte del Gobierno de Navarra.



Este desarrollo progresivo ha tenido un efecto distorsionador de las haciendas
locales, tal es asi que a muchos ayuntamientos les resulta dificil, con los recursos
disponibles, atender correctamente todos los servicios y funciones que tiene atribuidos

como obligatorios.

Algunos de los sintomas mas comunes de la actual situacién son:

» Aceleracion progresiva del gasto publico, condicionado tanto por el
incremento de servicios, como por el aumento de los costes asociados a los

ya existentes.

» La prestacion de servicios obligatorios sin que sus tarifas cubran su
verdadero coste, situacion agravada por las deficiencias de los sistemas

recaudatorios.

» Laasuncién progresiva de actividades ajenas ha venido acompafiada de
financiacién de otras administraciones que en pocas ocasiones ha tenido en

cuenta el gasto recurrente.

» La descompensacion entre los gastos asociados a la implantacion de

nuevos servicios y los ingresos recibidos en contraprestacion.

Es por tanto necesario, junto al cambio del sistema de financiacion, la mejora de
la capacidad de los ayuntamientos para utilizar eficazmente los recursos, pues sin
una adecuada gestidbn nos podriamos encontrar con que una provision inmoderada y
probablemente costosa condujera a nuevas insatisfacciones. La financiacion adecuada
y la gestion eficiente del gasto no son independientes, la falta de recursos provoca por
si misma dificultades en la gestion que a su vez ocasionan aumentos de los costes de

funcionamiento.

1.2.- El control de la gestion publica de los servicios.



Podemos considerar que un servicio esti bien gestionado cuando, ademas de
proporcionar de la forma mas eficiente posible unos resultados previstos, estos
resultados son relevantes para la ciudadania y no causan efectos inesperados o

no deseados.

En definitiva, racionalizar y aplicar correctamente los recursos. En ese contexto, los
indicadores se convierten en el Gnico instrumento de medida capaz de llevar a
cabo el analisis de la actividad tanto desde el orden econémico-financiero y contable

como desde el de la calidad.

Hasta hace poco los medios con que se contaba se limitaban a los datos provenientes
de la ejecucién de unos presupuestos aprobados anualmente, informacién que por si
sola no proporcionaba datos sobre el nivel de prestacion de los servicios. A partir de la
Cuenta de 1992 existe ya la posibilidad de analizar comparativamente y de forma
homogénea los estados financieros de todos los entes locales controlados

externamente.

Por otro lado, la aproximacion que se esta produciendo en las entidades locales de sus
estados contables a los de la empresa privada no implica que los objetivos de los dos
sectores, privado y publico, tengan que ser los mismos. Si es cierto que resulta
necesario que la Administracion actie en consonancia a los resultados econdémicos
gue obtenga pero tampoco se le exige que maximice el beneficio, si no que intente
compaginar el equilibrio financiero con una prestacién de servicios que se adecuen a

las necesidades de la ciudadania.

En el momento de valorar el coste de los servicios es importante la forma de
gestion que la entidad local haya escogido para prestar los servicios publicos ya
gue las fuentes de obtencion de datos pueden variar. No es lo mismo, evidentemente,
gue el servicio en cuestion se preste de forma directa mediante el &rea correspondiente
0 mediante un organismo autébnomo o0 empresa municipal o, de forma indirecta,

mediante un ente supramunicipal o la concesion a una empresa privada.



El examen de la gestion tendria que ser un aspecto basico de la tarea del control
externo. Pero al intentar afiadir al control de regularidad (financiero y legal) el control de
gestion, se presenta el problema de conocer y medir los resultados, que necesita
informacion complementaria. Ya no es suficiente lo que aparece en la contabilidad,
hacen falta también datos de los elementos fisicos empleados y de los servicios
producidos. Uno de los elementos basicos para la medicidén y presentacion de los
datos de la gestion son los indicadores que, sin son adecuados, destacan los
aspectos mas importantes de la actividad analizada y permiten compararlos con
los de otros servicios similares que prestan otras entidades.

1.3.- Indicadores de gestion.

“Datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucién de
un proceso o de una actividad” (Norma UNE 66175:2003 -Guia para la

implantacién de indicadores-)

Los indicadores son una magnitud sintética asociada a una actividad, a un proceso, a
un servicio publico,... que permite evaluar periédicamente el desarrollo de estos
servicios publicos mediante una comparacién con unos referentes. Por tanto, se trata
de unos ratios, medidos tanto en unidades fisicas como monetarias, con una funcion
descriptiva y valorativa sobre el nivel de prestacion de los diferentes servicios

publicos.

La funcidn descriptiva hace referencia a la informacién necesaria que un indicador de
gestion tiene que proporcionar para facilitar un conocimiento sintético del nivel de
provision de los diferentes servicios publicos. En cambio, la funcion valorativa permite
cuantificar y evaluar el impacto de cambios en gestidn publica de los servicios.

Basicamente, los indicadores de gestion evaltan el nivel de provision de los diferentes
servicios publicos en términos de Value for Money, es decir, se basa en los conceptos
de economia, eficiencia y eficacia. Por tanto, una 6ptima gestion no seré aquella que

resulte ser la mas econémica, la mas eficiente o la mas eficaz, sino la que



presente los mejores parametros dentro de un necesario equilibrio entre todas

estas magnitudes.

Economia: Hace referencia a la relacién entre el mercado y los imputs que
segun la teoria econdmica viene determinada por los precios. En otras palabras,

los servicios publicos con un menor coste unitario seran los mas econémicos.

Eficiencia: Relaciona los imputs con los outputs o productos finales. Es decir,
entre dos servicios publicos, el mas eficiente serd aquel que obtenga un mayor
output con una dotacién inicial de inputs idéntica, o bien aquel que consuma

menor cantidad de inputs para lograr un mismo nivel de output.

Eficacia: Se refiere a la relacién entre el producto final del servicio publico y los
objetivos definidos por los gestores de los servicios publicos, por tanto, analizan
si los servicios publicos contribuyen al cumplimiento de los objetivos sociales
definidos por el equipo de gobierno bajo el mandato explicito de sus
ciudadanos. Bajo el paraguas de la eficacia se puede incluir el concepto de la
calidad en la prestaciéon de los servicios publicos, pues uno de los objetivos de
la sociedad es recibir unos servicios publicos con unos niveles de calidad

aceptables.

Practicamente todos los autores coinciden en sefialar como caracteristicas basicas
de un indicador aquellas que lo hacen a la vez relevante, inequivoco, pertinente,
objetivo, sensible, preciso y accesible. De forma mas especifica, la norma UNE

66175:2003 indica como requisitos de un indicador, los siguientes:

1) referirse a procesos importantes o criticos.

2) representar fielmente el objetivo a medir mediante una relacion directa.

3) ser cuantificables a través de datos numéricos o un valor de clasificacion.

4) ser rentables, superando el beneficio de su uso al coste de obtencion.

5) poder definir la evolucion en el tiempo del objetivo siendo comparables en el tiempo.
6) ser fiables para dar confianza a los usuarios sobre su validez

7) ser faciles de mantener y utilizar.



8) no interferir con otros indicadores siendo compatible con ellos.

9) permitir a la direccién conocer la informacién en tiempo real.

1.4.- Utilidad de los indicadores de gestion.

De acuerdo con los especialistas econémicos, los indicadores de gestion sirven

para:

» incorporarlos en el presupuesto como punto de partida para la distribucién

de recursos financieros

» incluirlos en el proceso de toma de decisiones en temas relativos a planes

estratégicos y operativos

» son una herramienta para evaluar la responsabilidad ante 6&rganos
superiores al ente descentralizado y comunicaciéon de esfuerzos y logros a

terceros.

Hay que tener cuidado, los indicadores de gestion no constituyen una panacea
universal. Deben ser complementados con otros instrumentos de informacién y
control de la gestion publica. Es necesario realizar interpretaciones globales y de

conjunto y huir de los comentarios parciales e individualizados.

Debemos ser conscientes de que nos encontramos ante una linea de trabajo que
se halla en sus primeras etapas de desarrollo, en la que su iniciacion ha sido
posible gracias al cambio de mentalidad experimentado por el gestor de fondos
publicos, orientada en un primer momento a garantizar el cumplimiento de la legalidad
vigente, y ampliada, en los ultimos afios, a aspectos relacionados con la economia de

recursos.



2.- METODOLOGIA PARA LA IMPLANTACION DE INDICADORES

La eleccién de la estrategia de implantacion estd en funcion de diferentes factores que

merece analizar:

» Deberéan identificarse cuales son y qué importancia tienen los obstaculos
y las resistencias a la implantacion de los indicadores. Aqui debe
recordarse que los indicadores constituyen un elemento de transparencia en un
ambito organizativo opaco en lo relativo a los resultados de la actuacion de las
diversas unidades.

» Tener plena consciencia de los impactos organizativos que comporta una
mayor transparencia en la gestién. La cuestion que aqui se plantea es qué
difusién y qué uso se hara de la informacién proporcionada por los indicadores.
En este apartado resulta muy importante conseguir el compromiso del nivel
politico y de los responsables de los servicios a prestar. Tampoco debemos
olvidar al seleccionar los indicadores el coste y tiempo de elaboracién de los
mismos. Finalmente, deben ser de facil interpretacion por quien recibe la

informacion.

» Otorgar el protagonismo a los usuarios de los indicadores, y en especial a
los responsables directos del servicio. Lo que de verdad cuenta es que los
indicadores elaborados den respuesta a sus necesidades de informacion y les

ayuden a afrontar sus responsabilidades de gestion.

» Simplicidad del sistema y desarrollo progresivo. Los indicadores han de ser
significativos y comprensibles para sus usuarios. No nos hemos de preocupar Si
al inicio el sistema no es técnicamente perfecto, lo que realmente cuenta es su
«calidad organizativa». Es preferible que al principio haya pocos indicadores,
pero aceptados y considerados relevantes por sus destinatarios, y no la

situacion contraria.



» Procurar garantizar el éxito en las primeras experiencias. Es importante
tener presente que lo que esta en juego, mas que el éxito de una o varias
experiencias puntuales, es la legitimidad y la credibilidad del sistema que se

guiere implantar en el conjunto de la organizacion.

» Plantear la implantacion de los indicadores como un proceso de
aprendizaje organizativo. Con la implantacion de los indicadores de gestion
estamos intentando modificar comportamientos, valores y actitudes, lo que nos
sitla en una perspectiva de verdadera transformacion de la cultura
administrativa tradicional. Por eso, es mucho mas ajustado ver la introduccién
de los indicadores como un proceso de cambio y de aprendizaje
organizativo. La experiencia parece indicar que lo mejor es iniciar la aplicaciéon
de indicadores y a partir de los resultados reales ir mejorando el proceso. Los
pioneros deberan pagar un cierto coste, pero también seran los primeros en
recoger los beneficios de la actuacion en términos de mejora de la gestion de
sus servicios. Sobre todo se ve la necesidad de explicar muy claramente lo que
son realmente los indicadores, lo que tienen en consideracion, asi como sefialar
las matizaciones necesarias que deben acompafiar las comparaciones de los

diversos resultados.

La implantacién préactica de los indicadores del servicio polideportivo va a tener lugar

a través de las siguientes etapas:

1. Planificacion: integrada por las siguientes actuaciones:
-Antecedentes: analisis de los trabajos realizados por la Administracion
Foral y de otros indicadores existentes.
-Recopilacion de bibliografia e identificacion de legislacion vigente.
Estas tareas han posibilitado la elaboracion de una “Bateria de
Indicadores de cardcter provisional.”
2. Visitas preliminares individualizadas: llevadas a cabo con el propésito de
informar sobre la finalidad del trabajo a desarrollar y de conocer los aspectos
mas significativos de la problematica especifica del servicio del polideportivo

municipal. Estas reuniones contaron con la presencia del Alcalde, del
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concejal responsable del &rea de deporte y de contrastes con la responsable de
la empresa gestora del servicio. Se les hizo entrega de un Cuestionario de
Solicitud de Informacién para su cumplimentacion y del Cuadro con la Bateria
inicial de Indicadores, con el objeto de que lo analizaran y realizaran las
propuestas de inclusion, supresion o rectificacion que estimaran oportunas.

3. Segundas visitas individualizadas: encaminadas a esclarecer aspectos
informativos que quedaron pendientes de resolucién en la etapa anterior y
recoger las aportaciones que se hayan podido realizar a la propuesta inicial de
indicadores.

4. Informe Final: en el que se recogen las conclusiones méas relevantes,
elaboradas a partir de la informacién de los Indicadores, sobre el modo de
gestion de los recursos publicos destinados al servicio del polideportivo

municipal.

3.-PROPUESTA DE INDICADORES.

Tal y como se explica a lo largo de este trabajo, la conformacion de estos indicadores
busca su facil manejo y aplicacién para que puedan resultar operativos y atractivos
desde el principio. Se han elaborado indicadores que permitan conocer la evolucion del
servicio y su comparacion con municipios de poblacién similar. También otros
indicadores con valores relativos que nos permitan la comparacién con otros servicios

similares aunque sean de poblacién sensiblemente superior o inferior.
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4.- APLICACION PRACTICA DE LOS INDICADORES

4.1. Disefio del Instrumento de Control y Medicion

En esta fase vamos a establecer los parametros basicos del trabajo de control y
medicion de las variables de cada indicador. Esta tiene como objetivo establecer el
registro de la informacion necesaria, el grado de frecuencia de la medicion, la
presentacion de la misma y los responsables del proceso. Posteriormente definiremos
la forma en que se presentaran los datos.

a. Registro de la informacién necesaria: el conjunto de indicadores se puede
obtener a partir de los datos propios del Area de Urbanismo.

b. Frecuencia: la frecuencia de mediciéon de los indicadores se realizara con
caracter anual, a lo largo del mes de enero.

c. Presentacion de la informacion: la manera de presentarla ser& utilizando
las tablas aqui elaboradas (tabla evolucion histérica y la de mediciones) y
mediante cuadros estadisticos.
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d. Responsables del proceso: la responsabilidad de la marcha del proceso y
la recopilacion de datos sera de la técnica de Cultura y Deporte; y la de control
la de la Comision correspondiente.

Después de disefar el sistema de indicadores y de definir la forma y la responsabilidad
de obtenerlos, crearemos un esquema que permita hacer seguimiento de los avances
del comportamiento de los resultados de gestion, es decir, un indicador con una

evolucién histérica, un objetivo, un umbral y unos niveles de desarrollo.

e Evolucidn histérica: Significa la condicién actual del indicador, ademas de
una recopilacién de los datos histéricos mas recientes sobre cada indicador
gue nos permita mostrar un primer balance de evolucion y que nos servira

como base para el control posterior.

o Objetivo: Define el valor a lograr o mantener en el proceso de control.

e Umbral: Son los valores minimos, medios y maximos permitidos para la
desviacion y consecuente correccion del comportamiento de un indicador y

del funcionamiento del servicio.

e Niveles de desarrollo: Nos van a indicar el grado de desarrollo y su
relacion con los valores ideales acordados. Los estableceremos de la

siguiente manera: minimo, aceptable, satisfactorio, sobresaliente y maximo.

4.2. Implantacion del Sistema de Control

La implantacién del sistema de gestion y control de estos indicadores se realizara a
partir del proximo ejercicio 2021, a partir de los datos que se obtengan al cierre de
2020. Aunque algunos de ellos no resultara facil medirlos, més teniendo en cuenta la
situacion especial vivida en este ejercicio, sera preferible disponer de la mayor parte de

ellos desde este mismo afno.
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Tal y como hemos propuesto, la fase final estd en su publicacion dentro del documento
de Cuentas Generales del Ayuntamiento y de una valoracion critica de su analisis
anual. Tras el disefio de las fases anteriores es preciso hacer seguimiento al modo en
gue se implantard, qué recursos se necesitaran y qué cambios culturales condicionaran

la aplicacion del sistema de control de gestion.

El objetivo de esta primera tabla es el de realizar una medicion de los objetivos del
servicio. De los que puedan existir al inicio de su implantacion y de los que se puedan ir
marcando con posterioridad, razén por la que hemos dejado sin completar la tabla, algo
gue se ira realizando a lo largo del afio 2020. No en todos los casos los indicadores
tendran asignadas unas variables en esta tabla, ni tampoco los indicadores que si las

tengan tendran necesariamente que ocupar todas las variables.

Tabla de medicién

El objetivo de esta segunda tabla es el de poder observar en todos los indicadores su
evolucion historica, de modo que nos adviertan sobre los progresos o desvios que se
van produciendo a los largo del tiempo. Con su andlisis podemos descubrir el impacto
gue determinadas decisiones pueden estar ejerciendo sobre algunos de los
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5.- CONCLUSIONES FINALES

El establecimiento de nuevos marcos de responsabilidad comportara significativas

implicaciones para el Ayuntamiento de Galar, entre las que cabe destacar:

a) El cambio de cultura organizativa. En contraposicion a la cultura
burocratica tradicional basada en la observancia del procedimiento y la
preocupacién relativa por los resultados y el uso eficiente de los recursos, la
cultura de la responsabilidad se orientara a la consecucién de resultados,
a dar prioridad al servicio al ciudadano, a crear consciencia de coste y a

favorecer la innovacion y la mejora continua.

b) Un nuevo concepto de control. La acepcion predominante en la cultura
administrativa tradicional del concepto de control, entendido como la verificacion
y examen por una instancia externa de lo realizado, se vera reemplazada por
una concepcién del control corolario de la responsabilidad asumida, y cuyo fin
primordial es contribuir a que el Ayuntamiento pueda alcanzar los obijetivos
establecidos. En suma, en una cultura de responsabilidad, la principal

acepcion del término control es la de autocontrol.

Los indicadores pueden ayudar a apreciar mejor el valor de las diferentes
opciones de gasto. La elaboracion y la utilizacion de los indicadores aparecen pues,
estrechamente relacionadas con el proceso de racionamiento de recursos y el

presupuesto.

Sera necesario abordar la adecuacién organizativa, y situarnos en una perspectiva
més amplia, de verdadero cambio de la cultura politico-administrativa en el

Ayuntamiento de Galar.
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La cuestion central sera poder evaluar cual ha sido el impacto real de las
diversas politicas y programas deportivos en Galar. Para eso sera de interés
distinguir entre aquello que la politica o el programa busca conseguir como objetivos y
los resultados que realmente ha tenido la actuacién administrativa, expresados tanto en
términos del grado de consecucidn de los objetivos de la politica 0 programa como de

aqguellos efectos no previstos ocasionados por su implementacion.

Los indicadores s6lo deberian ser cambiados si se modifican los objetivos del
servicio, por cambios objetivos en el entorno institucional y social o por cambios
en el perfil de los usuarios. A pesar de esto, los indicadores deben estar sometidos a
vigilancia y revision y deben ser evaluados periédicamente para comprobar su eficacia

con relacién a la funcién que cumplen.

Los indicadores constituyen un elemento, por limitado que sea, de transparencia
en un contexto organizativo habitualmente opaco en lo referente al conocimiento de los
resultados obtenidos por las distintas areas o servicios. En este sentido, no hay duda
de que disponer de indicadores sobre los resultados que esta consiguiendo una
determinada area o servicio comporta un considerable refuerzo de la capacidad de

control por parte del 6rgano u érganos encargados de supervisar su actuacion.

Parece razonable plantear la incorporacion de indicadores de servicios como éstos a la
presentacion anual de la Cuenta General del Ayuntamiento. No en vano, esta puesta
en préctica de una nueva gestion publica que toma en consideracion indicadores de
evaluacion, facilita al gestor y al poder politico del que depende la rendicién anual de
cuentas de ejecucion del presupuesto, la toma de decisiones y la elaboracion de
memorias de gestion. Por otra parte, si esos indicadores se dan a conocer
publicamente, es evidente que aumenta la transparencia del Ayuntamiento de Galar
permitiendo a la ciudadania ejercer mejor el control social y politico de sus gobernantes

locales.
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Mejorar la democracia comporta la necesidad de profundizar en la transparencia
y la claridad de la gestion. Se debe realizar una labor pedagdgica para gque sea
mas reconocido el mérito de los que actian en esa direccién. Si como se ha
dicho democracia es participacion ciudadana en los asuntos publicos y para ésta
resulta fundamental la informacidén, mejorar las actuaciones en este campo

puede ser una de las grandes virtudes democréticas de los proximos afos.
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