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RESUMEN

Los indicadores de gestion son importantes tanto en el ambito publico como en el
empresarial, ya que, una de sus caracteristicas mas importantes es dejarnos ver si los
resultados previstos estan siendo desarrollados. Las administraciones publicas deben utilizar
los indicadores para gestionar sus servicios de forma econdémica, eficaz, eficiente y de
calidad.

Estos indicadores no solo se dirigen a las administraciones publicas, sino también a los
usuarios de ellas, con el fin de que nos den valoraciones desde una parte externa de la
organizacion y poder dar respuesta a su reclamo de informacion sobre la calidad de los
servicios ofrecidos.

En este trabajo desarrollamos el concepto y procedimiento a seguir para el disefio e
implantacion de indicadores de gestion, finalizando con una encuesta a un grupo de personas
seleccionadas para que valoren estas herramientas en el ejemplo de un caso de un servicio en

el ambito de una universidad publica.

ABSTRACT

Management indicators are important in both the public and business spheres, as one of their
most important characteristics is to show whether the expected results are being achieved.
Public administrations should use indicators to manage their services economically,
effectively, efficiently and with quality.

These indicators are not only addressed to public administrations, but also to their users, so
that they can give us assessments from an external part of the organisation and be able to
respond to their demand for information on the quality of the services offered.

In this work we develop the concept and procedure to be followed for the design and
implementation of management indicators, ending with a survey of a group of selected people

to assess these tools in the example of a case of a service in the field of a public university.



INTRODUCCION

Con el objetivo de finalizar mis estudios en el grado de Gestion y Administracién Publica en
la Universidad de Jaén, hemos realizado el actual trabajo poniendo de manifiesto las
capacidades aprendidas durante el desarrollo de la etapa universitaria.

Nos centraremos en los indicadores de gestion, donde en primer lugar explicaremos que son
utiles para clarificar los objetivos, son instrumentos necesarios, ya sean cualitativos o
cuantitativos para poder describirlos y ponerlos en claro en cuadros de mando de una
organizacion. A través de estos también obtenemos la informacion necesaria para desarrollar
las actividades que realiza la organizacion y poder analizar si los objetivos previstos estan
siendo alcanzados.

Los indicadores miden principalmente el control de la actuaciébn para que las
Administraciones Publicas sean capaces de tomar buenas y correctas decisiones, y asi se
pueda tener un control de lo que esta ocurriendo y si es necesario adoptar las medidas que
correspondan.

Un indicador permite evaluar los resultados que se obtienen tanto en economia, eficiencia o
eficacia, y constituye una herramienta de evaluacion de la gestion. Son medidas que
determinan el éxito de un determinado proyecto, mediante la evaluacion que lleva de los
resultados. Deben tener un seguimiento de los aspectos mas importantes del servicio o
programa analizado, por esto deben ser muy precisos.

En el presente trabajo se muestra una aproximacion a un modelo general de evaluacion que
apoyado en los indicadores de gestion pueda informar sobre la gestion practica del servicio de
cafeteria de la Universidad de Jaén.

El trabajo consta de 8 puntos, sin contar la bibliografia en la que informamos de las paginas y
autores visitados para realizar este trabajo. En el punto 1 hablaremos sobre los indicadores de
gestion en un ambito de conceptualizacion, desarrollando los conceptos generales de algunos
autores, asi como los objetivos mas relevantes y la utilidad de estos dentro de las
organizaciones.

Complementando el punto anterior nos centraremos en los atributos y caracteristicas
principales, de las que hablaremos en el punto 2. En el punto 3 y 4 ayudandonos de distintos
autores, para facilitar la comprension del estudio final trataremos de desarrollar las diferentes

clasificaciones segun sus caracteristicas y los tipos de indicadores que podemos encontrarnos.



Sobre la construccion hablaremos en el punto 5, que nos es 1til para el desarrollo de nuestro
estudio en el apartado 6, donde realizaremos una encuesta a estudiantes de la Universidad de
Jaén para que valoren un grupo de indicadores desde una perspectiva de gestor publico de la
organizacion y desde una perspectiva como usuarios de ella.

En dicho estudio hemos obtenido unos resultados que nos han permitido valorar y establecer
nuestra red de indicadores mediante una encuesta, en la que contaremos con una serie de
indicadores determinados para la valoracion del servicio de la cafeteria de la Universidad de
Jaén.

El objetivo final de este trabajo es obtener una bateria de indicadores contrastada
empiricamente y validada por los alumnos de la titulacion con los que se pretende conocer el

valor del servicio prestado por la cafeteria de la UJA.



1. INDICADORES DE GESTION

1.1. Concepto y objetivos

En primer lugar nos centraremos en las diferentes definiciones y conceptualizaciones de los
indicadores de gestion, como en sus utilidades, tipos, la manera en la que podemos
construirlos, y por ultimo pero no menos importante, sus muchas caracteristicas.

Segtin Crespo Pachecho (2018), podemos definirlos como indicadores de comparacion de
datos, que nos servirdn para realizar una observacion cualitativa y una medicidn cuantitativa,
de donde podremos obtener una valoracion para ayudarnos a tomar una decision y evaluar los
objetivos periddicamente.

Si seguimos el Blog de Zendesk (2021), definimos los indicadores de gestion como una
manifestacion cuantitativa de la conducta del proceso, cuya capacidad la contrastamos con
otra referencia y nos ensefia la desviacion en la que debemos decidir si tomar la accién para
corregir o para prevenir los resultados. En el caso de querer conocer la posicion general de la
organizacion y poder obtener los resultados futuros, utilizaremos un grupo de indicadores
analizados, y por otra parte, en el caso de querer conocer una situacion concreta de un
proceso, podemos desvelarla con un indicador aislado. Anadiendo asi que “La mayoria de los
indicadores de gestion son transversales e impactan en el funcionamiento integral de la
empresa”. (Blog de Zendesk, 2021).

Segiin AECA (1995), refiriéndose a esta herramienta indica que son los que “permiten
efectuar un seguimiento de las variables clave. Asi cada centro de responsabilidad dispondra
de una serie de indicadores de gestion,; algunos seran de cardcter financiero, cuyos datos
podran obtenerse a partir de la contabilidad de gestion, siendo no financieros otros
indicadores, lo que exigira disponer de una informacion extracontable para su medicion”.
Siguiendo las concepciones de Beltran (1997) y James (1990), relacionamos las variables
cuantitativas o cualitativas cuando en el fenomeno que se pretende observar (o en el objeto)
se generan una serie de cambios o tiende a ello, en comparacion con metas previstas,
objetivos a cumplir e influencias esperadas. Ademads, siguiendo a estos autores, “un
determinado proceso siempre debe tener una serie de factores que nos puedan indicar el
cumplimiento de los objetivos, de las metas y el establecimiento de logros. Estos factores son
indicadores que pueden estar expresados en valores, unidades, medidas, indices, series

estadisticas, registros...”.



Siguiendo en la misma linea de Beltran (1997) y James (1990), “los indicadores de gestion
son un medio y no un fin”. Esto se refiere a que muchas veces y por culpa de las
organizaciones, el indicador pierde su esencia principal de ser un apoyo y una guia para el
control, convirtiéndose asi en un factor negativo con malas consecuencias tanto para las
personas como para la organizacion, ya que convierten a los indicadores en metas a lograr,
tratando de alcanzar, de cualquier manera y sea como sea, el valor del indicador.

Haciendo referencia de nuevo a Beltran (1997), para que un indicador esté correctamente
elaborado, debe constar de:

1. Nombre: algo esencial es que el nombre sea claro y concreto, y que defina precisa
expresamente su objetivo y su utilidad. Ademas, que esté claramente identificado y
diferenciado.

2. Forma de calculo: para los indicadores cuantitativos, hay que estar seguro de la
formula matematica para el calculo de su valor, definiendo exactamente los factores y
la manera en como estan relacionados.

3. Unidades: los valores de determinados indicadores siempre estan dados en unidades,
pero estas varian en funcidn de los factores que se relacionan.

4. Glosario: el indicador siempre debe estar documentado, ya que hay que especificar
precisamente los factores relacionados en su célculo. La cartilla de indicadores o el
manual es un documento esencial con el que, generalmente, cuentan todas las
organizaciones. Aqui es donde todos los aspectos pertinentes a los indicadores que

maneja cada organizacion quedan especificados.

Un ejemplo: “el caso de un indicador tipico para un vendedor, suponiendo que distribuye
unicamente un articulo”:
Nombre: Eficacia mensual en ventas

Formula: Total de personas que adquirieron el producto X100

Total clientes visitados

De acuerdo con Arizabaleta (2004), los indicadores de gestion forman parte del sistema de
gestion, desarrollandose con el objetivo de recabar la informacién mas realista, sobre la
organizacion relacionando dos o mas datos. Se dice que son indicadores de resultado o

efecto.



En relacion a Beltran (2017), los indicadores tienen como objetivo dar, mediante
responsabilidades y control de cada conjunto operativo, a los organizadores, una informacion
integra sobre el desempefio, para que estos puedan analizar la gestion llevada a cabo y
rectificar si fuese necesario.

Podemos afadir también que por medio de los indicadores de gestion se puede evidenciar los
futuros resultados debido a la toma de decisiones en el ambito de la aplicacion de estrategias
en la organizacion (Santiago, 2017).

En conjunto de estos ultimos parrafos, podemos resumir que con un buen uso de los
indicadores de gestién, podemos optar a una mejor toma de decisiones, ya que escogemos
una buena planificacion de lo que estamos ejecutando, y dado esto, unas mejores

correcciones periddicas que eviten problemas futuros.

1.2. Utilidad

Camejo (2012) nos hace mencion a una amplia serie de utilidades muy importantes, ya que si
no se mide lo que se hace, no se puede controlar, y si no se puede controlar, no se puede
dirigir, si no se puede dirigir, no se puede mejorar.

Se debe realizar una medicion para que la empresa pueda tomar una serie de decisiones, se
necesita conocer la eficiencia de dicha empresa para no ir “a ciegas” tomando de esa forma
decisiones sobre suposiciones. Ademas, se requiere saber si se estd tomando el camino
correcto o no para cada area de gestion, por esta razon, es necesario mejorar en cada area de
la empresa (sobre todo en los puntos donde se nota una clara debilidad). Por ultimo pero no
menos importante, se requiere saber de manera diaria y en el tiempo lo que estd pasando en
una empresa, si ésta es eficaz o ineficaz, donde estan los fallos, qué aspectos o areas mejorar,
etc.

Si se mide es para poder interpretar lo que esta ocurriendo, tomando medidas cuando las
variables se salen de los limites establecidos, definiendo la necesidad de introducir cambios o
mejoras y asi poder evaluar sus consecuencias en el menor tiempo posible. También se mide
para analizar su tendencia a lo largo del tiempo (historica) y apreciar de esta forma la
productividad de manera longitudinal. Es un requisito importante establecer una relacién
entre productividad y rentabilidad, se deben direccionar planes financieros, relacionar la
productividad con el nivel salarial, medir la situacion de riesgo de una empresa o

proporcionar las bases del desarrollo estratégico de la mejora focalizada.



Para todo tipo de empresa o negocio, el estudio y evaluacion de estos indicadores de gestion

debe ser esencial para que ayude a la toma de decisiones.

Hay muchos motivos por los que establecer los indicadores de gestion, explicaremos a

continuacion algunos de ellos basdndonos en el Blog de Zendesk (2021):

e Ayudan a la toma definitiva de decisiones, como ya he comentado anteriormente, ya

que, podemos observar el curso de la empresa de forma general.

e Miden el desempefio de la organizacion.

e Verifican la eficiencia, eficacia y efectividad.

e Nos permiten comparar y hacer seguimiento.

e Dan la posibilidad de valorar los objetivos globales de la empresa, tanto los

individuales como los de la organizacion.

e Permiten distinguir los problemas futuros que puedan obtenerse a raiz de

contratiempos actuales y asi poder subsanarlos antes de bajar el niimero de sus

usuarios.

Haciendo referencia a Armijo (2011) desde la posicion de las funciones que tiene el indicador

se pueden senalar dos:

FUNCION DESCRIPTIVA

FUNCION VALORATIVA

Consiste en aportar informacion sobre
el estado real de una actuacion publica
0 programa, por ejemplo el nimero de
estudiantes que reciben beca en un
periodo determinado comparado con

otro periodo.

Consiste en afadir a la informacion de la funcion
descriptiva un “juicio de valor” basado en
antecedentes objetivos sobre si el desempefio en
dicho programa es o no el adecuado (“nimero de
becas entregadas con relacion a los estudiantes
carenciados”. Esto ultimo nos da informacion sobre
el logro de la actuacion del objetivo de “Aumentar

el naimero de becas para estudiantes carenciados™).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Armijo (2011)

Dicho esto, todo lo anterior implicaria un mejoramiento general en la organizacion. Veamos

ahora con un ejemplo la utilidad practica de estos indicadores:




>> Tenemos una empresa con varias pequenas tiendas de nutricion deportiva. La edad
media del cliente de este tipo de tiendas es menor de 30 arios, lo que suele conllevar, de
media, una capacidad adquisitiva menor que otros rangos de edad superiores. El objetivo del
gerente es incrementar la venta total, por lo que busca aumentar el numero de clientes
semanales, pero que estos nuevos clientes tengan una edad media superior y una mayor
capacidad adquisitiva.
Aqui ya hemos visto varios indicadores que se pueden medir:

- Numero de clientes.

- Edad media de clientes.

- Ticket medio por cliente.
De esta forma, el gerente de la empresa puede medir si la implantacion de la nueva
estrategia esta dando los resultados esperados o debe mejorar dicha estrategia.
Existen multitud de indicadores y de muy diversas dreas que pueden ser utiles tanto para
grandes compariiias como para PYMES. La importancia de la implantacion de estos
indicadores esta en la informacion que nos pueden proporcionar para la toma de mejores

decisiones. << Riquelme (2021).

2. ATRIBUTOS Y CARACTERISTICAS

“Los indicadores de gestion no son simplemente datos, pueden utilizarse tanto
individualmente como en grupo, de una forma u otra, deben poseer los atributos de la
informacion” (James, 1990). Los atributos que deben de tener los indicadores de gestion,
tanto de forma individual como cuando se presentan agrupados son (Senn, citado por Beltran,
1998):
=> Extension: la méxima zona de interés cubierta.
=> Exactitud: la situacion debe ser lo mas realista posible.
=> Relevancia: “La informacion es relevante si es necesaria para una situacion
particular”.
=> Frecuencia: medida de todo aquello que necesitemos o analicemos.
=> Forma: esta debe ser seleccionada segun el proceso o situacion. Aqui, la
informacion puede verse dada de diferentes formas, algunas de ellas son:
e Cuantitativa o cualitativa.

e Numérica o grafica.



e Impresa o visualizada.
e Resumida o detallada.
=> Oportunidad: para obtener este atributo, la informacion debe ser la ideal en el
momento en que la necesitamos.
=> Origen: se crea fuera o dentro de la organizacion.
=> Integridad: se proporciona al cliente la seguridad de que la informacion es la
que necesita para saber una situacion determinada.
=> Temporalidad: la informacion obtenida puede darse de un momento pasado,
presente o sucesos futuros.
Haciendo de nuevo referencia a Beltran (1998), este nos habla de los elementos que poseen
los indicadores de gestion, los cuales:
- Nos manifiestan su naturaleza de manera cualitativa y cuantitativa.
- Conservan su eficacia a largo plazo, debiendo ser renovada y revisada.
- Crean un valor anadido a la organizacion.
Ademas, segin la Intervencion General de la Administracion del Estado (1997) los
indicadores deben poseer una serie de caracteristicas, tanto individualmente como en su
conjunto:
1. Adecuada relacion con el objetivo.
2. Relacion con las actividades de ejercicio.
3. Claridad.
4. Medible.
5. Fiabilidad.
6. Oportunidad.
7. Comparabilidad.

En el caso de que el indicador sea un estimador de tipo estadistico, se deberan afiadir cinco
atributos o caracteristicas mas: insesgado, eficiencia, suficiencia, robustez y consistencia.
Si bien ahora nos referimos a un sistema de indicadores relativos a un objetivo o ambito, han
de exigirse tres circunstancias (IGAE, 1997).
- La primera es que debe de ser un sistema completo, reflejando la totalidad de aspectos
relevantes.
- La segunda, este sistema debe estar configurado con indicadores independientes,

porque no se aconseja obtener indicadores a partir de los datos contenidos en los
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restantes, ni que se produzcan solapamientos entre indicadores (asi se evitan
duplicidades).
- En altimo lugar, los indicadores deben estar adecuadamente estructurados,

permitiendo asi el andlisis de los resultados.

En cuanto a las caracteristicas principales sobre los indicadores de gestion aplicables a las
administraciones publicas y, particularmente a las administraciones locales, podemos
basarnos en Navarro (1998) y en el Departamento Administrativo de la Funcién Publica
(2018) para explicarlas. Hablamos de las siguientes: fiabilidad, factibilidad econdmica,
comparabilidad, relevancia (actividades y areas clave en los que deben centrarse los
indicadores), objetividad, accesibilidad, precision, imputabilidad, comprensibilidad,
significacion, univocidad, fidelidad, operatividad, consistencia, equilibramiento,
encadenamiento, y por ultimo, como producto de las -caracteristicas mencionadas
anteriormente, credibilidad y aceptabilidad. Afiadimos también otras caracteristicas
consideradas principales:
e Independencia: No condicionado a factores externos, tales como la situacién general
del pais.
e Pertinencia: Refiriéndose a los procesos y productos esenciales que desarrolla cada
institucion.
e Confiabilidad: Digno de confianza independiente de quién realice la medicion.
e (osto: La obtencion de la informacion para la elaboracion del indicador debe ser a
costo razonable
e Simplicidad: De facil comprension.
e Oportunidad: generado en el momento oportuno dependiendo del tipo de indicador y
de la necesidad de su medicion y difusion.
e No redundancia: no repetitivo.
e Situado en areas controlables: Areas susceptibles de corregir en el desempefio de los
organismos publicos generando a la vez responsabilidades directas en los funcionarios
y el personal.
e Participacion: Su elaboracion debe involucrar en el proceso a todos los actores
relevantes.
e Disponibilidad: Los datos bésicos para la construccion del indicador deben ser de facil

obtencion.
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e Sensibilidad: El indicador debe ser capaz de poder identificar los distintos cambios de

las variables a través del tiempo.

Otras caracteristicas que se deben cumplir en los indicadores, son las que enumera la Audit
Commission (2000) en su documento sobre el establecimiento de objetivos. Estas deben ser
tanto de forma individual como a nivel de conjunto de indicadores utilizados en la evaluacion
de organismos o actividades. Para que un indicador sea mas potente y efectivo, debe de reunir
el mayor nimero posible de caracteristicas, siendo estas las siguientes:

1. Relevante, esto se refiere a evitar el riesgo de establecer indicadores en funcion de la

disposicion de datos mas que buscando la necesidad de la organizacion.

2. Definido claramente, que no existan definiciones demasiado complicadas, ni cortas ni
extensas. Se debe facilitar tanto la consecucion de los datos como la comparacion de
los mismos.

De facil entendimiento y uso.

Comparable.

Verificable.

Efectividad del coste, que equilibre el coste de su disposicion y de su utilidad.

Inequivoco, de forma que una variacion del indicador tenga una clara interpretacion.

® 2 kW

Imputable, debiendo presentar situaciones sobre las que los gestores tengan algln tipo
de influencia.

9. Sensible.

10. Que evite incentivos perversos;

11. Que permita la innovacion.

12. Estadisticamente valido.

13. Oportuno.
Haciendo referencia a los sistemas de indicadores de gestion en todo su conjunto, la
Comision de Auditoria de las Autoridades Locales y del Servicio Nacional de Salud de
Inglaterra y Gales (2000) establece los siguientes principios a tener en cuenta:

- Claridad en la finalidad: hay que reflejar muy bien la forma en coémo y para qué sera
utilizada la informacidn, ya que si algiin usuario interesado en informacion de gestion

necesita ayuda, puede obtenerla sin problemas.
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- Enfocar: esto se refiere a hacer un enfoque a los principales objetivos y areas de
servicio con necesidad de mejora (priorizar la organizacion). Para que tuviese éxito,
esto deberia hacerse a diario, con informacion completa de las operaciones.

- Encuadrar: estos sistemas tienen que encuadrar claramente los objetivos establecidos
y los procesos de revision de gestion de la organizacion.

- Equilibrar: este conjunto de indicadores debe dar una vision equilibrada de la gestion
de la organizacion, reflejando los aspectos principales, incluyendo outcomes y la
perspectiva del usuario. Ademas de ello, también se deberia reflejar el equilibrio entre
los costes de recoger indicadores y el valor de la informacion proporcionada.

- Mejora regular: esto se refiere a que los indicadores de gestion deben realizar un
mantenimiento diario con los cambios de circunstancias. Se deberia de refrescar la
informacion consistente para renovar los cambios en la gestion en el tiempo, tomando
ventaja de la nueva y mejor informacién y del reflejo de las nuevas prioridades
actuales.

- Fortalecer los indicadores de gestion: los indicadores utilizados deben ser fuertes y
consistentes para su utilizacioén. Las revisiones independientes ayudan a asegurar que
los sistemas para producir informacién son so6lidos. Lo esencial aqui es una definicion
cuidadosa y detallada.

Por ultimo, Navarro (1998) se asimila mucho en cuanto a las definiciones y caracteristicas
aportadas. Lo anteriormente mencionado tiene como objetivo aportar una informacion fiable
y util, algunos de los atributos estdn relacionados y otros no, pero lo importante es que
reflejan las caracteristicas que deberian de tener los indicadores para una mayor eficiencia.
Estd claro que es muy dificil lograr una combinacion de todos los atributos para los
indicadores que se utilizan en un sistema u organizacion. Lo que se pretende decir es que
seria muy importante y de gran éxito que se cumpliesen la mayor parte de estos (o el mayor

numero) a la hora de evaluar un servicio.
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3. CLASIFICACION DE INDICADORES

A continuacién siguiendo la concepcion de Caiden (1998) presentaremos las clases de

indicadores.
3.1. Clases de indicadores segun sus caracteristicas

Pueden ser de diversos tipos (GAO, 1992): “inputs, niveles de actividad, outputs, outcomes
de los productos o servicios, productividad, costes, satisfaccion de los consumidores o
calidad del servicio”. Nos centraremos de forma mas extensa y basandonos en Torres (2002)

en tres de los dichos anteriormente:

a. Indicadores de inputs.

Haciendo referencia a Torres (2002), hablamos de ellos como unidades de medida para
descubrir la naturaleza y el valor de los factores que son utilizados directa o indirectamente
por los organismos para efectuar su actividad. Son planteados como la base para el analisis de
la eficiencia y la economia en la gerencia de programas y servicios publicos. Buena parte de
la informacion importante para su elaboracion es procedente de la contabilidad de costes.
Basandonos en Villar (2015) se refieren a los recursos humanos, tecnoldgicos, fisicos y
econdmicos que se necesitan para la prestacion de servicios o produccion de bienes. Se
establece el gasto, la cantidad de personal y las horas que estos utilizan para las prestaciones.
Por otra parte, siguiendo al profesor Ortigueira (1987), los inputs mas importantes con los
que cuentan las entidades publicas son de tipo material, financiero y humano.
Algunos ejemplos:

- Empleados destinados a la atencion al publico en mostradores.

- Horas trabajadas en el area X para resolver el problema Y.

- Dinero invertido en el mejoramiento de caminos.

- Servidores para el computo de una eleccion.

- Costes en atencion médica.

- Gastos presupuestarios.

b. Indicadores de outputs.
Haciendo referencia de nuevo a Torres (2002), los indicadores de outputs estiman el nivel de

servicios proporcionados a un programa o determinado servicio, estableciendo asi su
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evaluacion detallada e identificando la totalidad de sus actividades. “A diferencia de las
organizaciones orientadas al beneficio, resulta complicado encontrar una medida Unica de
logros y realizaciones de las entidades publicas puesto que sus metas son mas dificiles de
concretar”
Algunos ejemplos:

- Numero de llamadas atendidas por emergencias.

- El niimero de servicios prestados por los bomberos.

c. Indicadores de outcomes.
“Relacionados con el impacto social de una organizacion en términos no monetarios.
Conocidos también como indicadores de eficiencia social, puesto que analizan los logros de
objetivos cumplidos y las mejoras que tienen los ciudadanos de su calidad de vida al
implementar un nuevo programa. Asi pues disponemos de estos indicadores de los resultados
de estadisticas y encuestas que determinan el incremento subjetivo u objetivo, en el bienestar
y satisfaccion de los destinatarios de la actividad publica, en términos de aumento de sus
condiciones de empleo o de sus conocimientos, como en programas de educacion de mejora
de su salud y condiciones de vida en programas de sanidad, etc.” (Torres, 2002).
Algunos ejemplos:
- Numero de personas rescatadas por los bomberos.
- Satisfaccion de los ciudadanos.
- Numero de delitos resueltos.
Haciendo referencia a Cansino (2001), el cual menciona a Duquette y Serowe (1992),
aportamos su definicion de los tipos de indicadores:
- Indicadores de inputs: proporcionan informacion sobre los recursos utilizados y los
costes producidos.
- Indicadores de outputs: referidos a la cantidad de bienes y servicios que una entidad
puede generar.
- Indicadores de significatividad: se refieren a los comportamientos de los resultados en
funcién del tiempo.
Por otro lado, segin el profesor Ortigueira (1987) podemos distinguir cinco tipos de

indicadores, entre ellos los comentados anteriormente.
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Indicadores de Medios

Podemos identificar estos con los Inputs.

Indicadores de Resultado

Se relacionan con los Outputs

Indicadores de Impacto

Relacionados con los Outcomes. Exponen los efectos de la
prestacion de servicios econdmicos y sociales. Tienen en
cuenta todos los resultados, los favorables y los no favorables.

Se evaltan a través de encuestas.

Indicadores de Entorno

Se relaciona con todo lo externo que afecta al funcionamiento.
Principales elementos: materiales exteriores y humanos.
Obtienen los datos externos que influyen al programa e

identifican las influencias del entorno.

Indicadores de Gestidon

Establecen relacion entre los inputs y outputs y realizan

previsiones de resultados.

Elaboracion propia a partir de Ortigueira (1987)

3.2. Indicadores de calidad.

Sefiala Urieta (2001) que un indicador de gestion es un indice que permite evaluar los

resultados obtenidos en cualquiera de sus componentes: eficacia, eficiencia, economia y

calidad. Es necesario, pues, dotarse de indicadores de eficacia y eficiencia que sirvan para el

adecuado cumplimiento de

la responsabilidad y de la legalidad que caracterizan a la

actuacion publica. “Estos indicadores permiten el control selectivo de la informacion clave o

de importancia maxima asi como de su evolucion en la entidad que pretende evaluar su

gestion y para este proposito, es necesario seleccionar los que resulten mas significativos”.

(Miranda, 2005).

Basandonos en Perez (2007), los diferentes tipos de indicadores de calidad son los siguientes:

Indicadores de calidad

Indicadores de eficacia
Indicadores de eficiencia

Indicadores de economia
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a. Indicadores de eficacia
En primer lugar, entendemos el concepto de eficacia como el grado de cumplimiento de los
objetivos previstos por la organizacion en un periodo determinado de tiempo. Se dird que la
organizacion es eficaz si alcanza los objetivos propuestos. Este concepto es bastante general,
podriamos decir que una organizacion sera gradualmente mas eficaz mientras mas cerca esté
de los objetivos previstos.
Estos indicadores de eficacia aluden a analisis de medidas fisicas, las cuales comparan los
resultados planificados, que son alcanzables, con los realmente conseguidos.
Pérez (2007) hace referencia a dichos indicadores desde una perspectiva contable, en la que
lo imprescindible es el control que de los datos de la organizacion poseen sus niveles
gerenciales.
Algunos posibles ejemplos que nos pone este autor son:
- Numero de libros editados respecto al nimero de libros previstos en un Servicio de
Publicaciones del Ministerio de Economia y Hacienda.
- Numero de consultas atendidas respecto del niimero de consultas previstas en la
campafia del IRPF en un periodo determinado.
- Numero de cuadros restaurados por el Servicio de Restauracion del Museo del Prado

respecto de los previstos durante un periodo determinado.

IMAGEN 1: Ejemplo de indicador de eficacia

OBJETIVO INDICADOR
FIN. Contribuir a mejorar el ingreso Tasa de variacion del ingreso
de las mujeres que habitan en laboral de las mujeres que habitan
localidades rurales. en localidades rurales.

El objetivo se refiere a mejorar el ingreso, por lo cual el indicador es apropiado
para medir el grado de cumplimiento del objetivo, porque se permite verificar si
el ingreso de las mujeres aumenta o disminuye.

Fuente: Elaboracion propia a partir de CONEVAL
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b. Indicadores de eficiencia

Al igual que en el apartado anterior, Pérez (2007) considera que “se entenderd que una
organizacion es totalmente eficiente cuando consigue ser eficaz minimizando el coste de los
recursos empleados para conseguir tal eficacia.”. Una organizacion serd mas eficiente
cuando consigue alcanzar los objetivos previstos con el menor coste posible, o también se
podria decir que es mas eficiente cuando consigue producir con un coste inferior aunque no
se alcancen los objetivos planificados.
Algunos ejemplos:

- Desviacion en el coste medio de produccion de un libro determinado editado por el

Boletin Oficial del Estado comparado con el inicialmente previsto.
- Coste unitario de realizacidon de una inspeccion tributaria de IRPF respecto al

inicialmente previsto.

IMAGEN 2: Ejemplo de indicador de eficiencia

OBIJETIVO INDICADOR

ACTIVIDAD. Proyectos en materia
de justicia evaluados en tiempo vy
forma.

Dias promedio para evaluar los
proyectos en materia de justicia.

El objetivo se refiere a la evaluacion en tiempo y forma de los proyectos, por lo
cual el indicador es apropiado para cuantificar los recursos utilizados para
cumplir el objetivo, dado que tiene que ver con el tiempo invertido por el

programa para evaluar los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de CONEVAL

c. Indicadores de economia
En relacion a esta clase de indicadores se hace referencia al parametro que relaciona el coste
de los recursos obtenidos y utilizados en el proceso de produccion, en comparacion con los
planificados. El término economia hara alusion a informacién y datos externos a la

organizacion, ya que tendra que compararse informacion externa con informacion interna.
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Algunos ejemplos de estos indicadores:
- Precio medio de las materias primas utilizadas para la realizacion de un producto
determinado en comparacion con el coste medio de dichas materias primas ofertadas
por el conjunto del mercado.

- Calculo de las distintas fases del periodo de maduracién.

IMAGEN 3: Ejemplo de indicador de economia

OBJETIVO INDICADOR

Porcentaje de participacion
financiera de gobiernos estatales
respecto a las aportaciones
federales.

COMPONENTE. Apoyos para la
implementacion de proyectos
productivos alternativos entregados.

El objetivo se refiere a la entrega de apoyos, por lo cual el indicador es apropiado
para medir la capacidad del programa para administrar los recursos financieros,
dado que concierne al monto de recursos que aportan los estados respecto a los

que proporciona la Federacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de CONEVAL

d. Indicadores de calidad
Si nos referimos al concepto de calidad, debemos tener en cuenta tanto el punto de vista
como la relacion con los anteriores indicadores. Por ejemplo, una organizacion puede ser
muy eficiente y estar ofreciendo servicios de muy mala calidad.
Asimismo, la concepcion del concepto de calidad de los gestores de una organizacion no
tiene porque coincidir con la de los clientes de los bienes o servicios que ofrece la
organizacion. Podemos sefialar que el concepto de calidad es un tanto “esquivo”.
Finalmente, este autor al que estamos siguiendo hace dos importantes reflexiones:

1. Para que los indicadores de calidad puedan ser desarrollados debera tenerse en cuenta,
tanto la perspectiva de los gestores de la organizacion, como de los usuarios o
clientes de los productos o servicios, asi como de la propia organizaciéon o ajenos a
esta.

2. Los indicadores de calidad se ven afectados por la falta de unidades, al menos en

muchos casos, de unidades homogéneas generalmente admitidas, de medicion, lo que
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implicaria que su estudio y valoracién estén intensivamente sujetos a valoraciones
subjetivas, y sesgadas, de los participes en las distintas actividades. La consecuencia
debe ser el tratamiento especialmente cuidadoso de la informacion proporcionada por
estos indicadores.
Algunos ejemplos de estos indicadores:

- Nivel de conocimientos de los alumnos de una determinada materia en los distintos
ambitos docentes.

- Grado de satisfaccion de los usuarios de los servicios moviles del Parque Movil del

Estado.

IMAGEN 4: Ejemplo de indicador de calidad

OBJETIVO INDICADOR

Porcentaje de kilometros de

- - carretera rehabilitados que sufren
COMPONENTE. Carreteras en d N . : _1
. . . ) afos representativos antes de
zonas metropolitanas rehabilitadas. ) A ]
noventa dias después de ser
habilitados.

El objetivo se refiere a la rehabilitacion de carreteras, por lo cual el indicador es
apropiado para medir los atributos de los servicios entregados por el programa, porque
cuantifica la proporcion de la carretera que sufre dafios después de un intervalo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de CONEVAL

Por otra parte, saliendo del desarrollo de los diferentes indicadores anteriormente citados,
hacemos referencia a Arizabaleta (2004), el cual los explica de la siguiente manera:

e Eficiencia: calculan el uso necesario de los recursos para obtener el producto o
servicio. Permiten apreciar como la empresa utiliza de manera racional los recursos
disponibles para obtener mejores resultados que los planificados. Un ejemplo seria el
numero de ventas proyectadas versus el nimero de ventas conseguidas.

e Eficacia: alcanza los atributos deseados de los resultados esperados, midiendo el
funcionamiento objetivo de la organizacion. Un ejemplo seria la cantidad de

productos fabricados al mes.
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e Efectividad: calculan el impacto de la gestioén en el alcance de los resultados y en la
manipulacion de los recursos utilizados y disponibles.
Asimismo, siguiendo de nuevo a Miranda (2005), en su libro anade que los indicadores
miden los resultados a plazos:
— Indicadores de impacto: miden los logros mas a largo plazo.
— Indicadores de efecto: miden los logros a medio plazo.
— Indicadores de resultado: miden los logros a corto plazo.

— Indicadores de producto: miden los logros a plazo inmediato.

4. TIPOS DE INDICADORES

Hablamos del indicador como el andlisis de las variables que nos permite obtener la situacion
y el cambio que se produce en el momento determinado que evaluamos, en relaciéon con los
objetivos esperados o previstos.
Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc. A
continuacion, haciendo mencion a Castillo (2016) los indicadores de gestion nos ayudan a
analizar el cumplimiento y calidad de los resultados al ser comparados con algin punto de
referencia. Estos son el resultado de calculos o registros que permiten dar una respuesta
objetiva de la variable en el estudio. Basandonos en dicho autor, comentaremos algunos
conceptos, los cuales nos permitiran elaborar indicadores de gestion sencillos.
Para realizar los ejemplos, tomaremos las siguientes medidas de un estudio de 2015 de la
OMS:

=> 6.600 millones de personas (mmp) en todo el mundo tienen acceso a fuentes de agua

potable mejoradas.

=> 663 mmp sin acceso a agua potable mejorada en todo el mundo.

A. Razoén
La razén es la relacion entre las unidades con algtn atributo entre aquellas unidades que no
poseen el atributo.
(Cudl es la relacion cuantitativa entre el numero de personas sin acceso a fuentes de agua
potable mejorada y las que no tienen el acceso? La respuesta es la razén, y simplemente

dividimos la cantidad que posee la caracteristica entre los que no poseen la caracteristica, en
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el ejemplo divides 6.600 mmp entre 663 mmp, el resultado es 9,95, un nimero que para
simplificar la comunicacién se redondea. Finalmente puedes afirmar que:
Por cada 10 personas en el mundo en el 2015, una no tuvo acceso a fuentes de agua potable

mejorada.

B. Proporcion
La proporcion es la relacion entre las unidades con alguna caracteristica comun entre el total
de unidades (con o sin la caracteristica).
(Cuanto representan las personas sin acceso a fuentes de agua potable mejoradas con
respecto al total? Esta pregunta indaga sobre la proporcion y para responder dividimos el
nimero de personas sin acceso a fuentes de agua potable mejorada entre la poblacion total.
Poblacion total: 663 mmp + 6.600 mmp = 7.263 mmp
Dividimos: 663 mmp / 7.263 mmp = 0,091 — es la proporcion de personas del total que

durante el 2015 no tuvieron acceso a agua potable.

C. Porcentaje
Una vez hayas calculado una proporcion, entonces la multiplicas por 100 y agregas el
simbolo %. Continuado con el ejemplo anterior, multiplicas por cien la proporcion de
personas del total que durante el 2015 no tuvieron acceso a fuentes de agua potable mejorada:
0,091*100 = 9,1% — poblacion total del 2015 que no tuvo acceso a fuentes de agua potable

mejorada.

D. Tasas
Castillo (2016) se refiere a las razones que muestran el funcionamiento de la variable en un
periodo de tiempo determinado. Poniendo un ejemplo, supongamos que en una fabrica
interesa conocer un indicador en relacion al tiempo en que se detienen sus maquinarias en un
mes. Una tasa apropiada puedes calcularla dividiendo el numero de horas en que las
maquinarias estuvieron detenidas en un mes entre el nimero total de horas que las
maquinarias debieron haber trabajado durante ese mes. Supongamos que hay 2 maquinas, las
cuales debieron haber trabajado 8 horas al dia cada una durante 20 dias en un mes en
especifico. Es decir, que segin lo previsto se debieron trabajar 2x8x20 = 320 horas. Pero
durante el mes en estudio una maquina se detuvo 44 horas y otra se detuvo 20 horas. Por lo

tanto la tasa a calcular seria 64 horas de maquinarias detenidas entre 320 horas de trabajo
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estipulado, esto es 0,2 y si multiplicamos por 10 el resultado es 2, lo cual interpretamos
como:
Durante el mes en estudio se registraron 2 horas de maquinarias detenidas por cada 10 horas

de trabajo previstas para las maquinarias.

5. CONSTRUCCION

La construccion de los indicadores es utilizada con el fin de realizar una correcta toma de
decisiones, analizando el rendimiento, satisfaccidon, establecimiento de metas, etc. La
metodologia necesaria para la construccion eficaz de un conjunto de indicadores, asi como el
procedimiento para alcanzar el maximo consenso entre todos los miembros de la
organizacion se debe utilizar de una forma comprensible.
Para construir dichos indicadores de gestion, nos podremos basar en varias formas
dependiendo de:

— actividad econdmica / tipo de empresa / objetivo del indicador

— a quién / a que va dirigido el indicador
Haciendo referencia al Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2018) la
construccion de los indicadores puede ser muy diversa segun el método que se lleve a cabo,

explicaremos algunos pasos a seguir que son basicos en este apartado.

5.1. Claridad

Una de las obligaciones del indicador construido, sera tener claridad. Tanto para que el
resultado de nuestro trabajo por el cual hemos construido el indicador, sea entendible para la
toma de decisiones, como para que sea entendible la estrategia basica de la organizacion

(mision, vision, objetivos estratégicos, estrategias y plan de accion).

5.2. Establecer areas importantes

Los indicadores de gestion deben estar presentes en los tres niveles de organizacion:

- Area estratégica

- Area de control de gestion.

- Area operacional.
Tanto dentro de estas areas, como en la organizacion en general, la cantidad de indicadores
debe ser la esencial y necesaria para obtener el interés de los usuarios a los que se dirige. Se
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deben facilitar los resultados previos a los finales para asi modificar o resolver los
imprevistos surgidos. Por ultimo, estos deben informar del avance y progreso de la

organizacion hacia el logro de los objetivos planificados (Armijo 2011).

5.3. Nombre del indicador

Debe ser claro, preciso y auto explicativo. Que cualquier persona entienda qué se mide con
ese indicador. Si se usan siglas o aspectos técnicos, deben definirse en una nota explicativa.
El nombre del indicador debe permitir identificar si su evolucién serd ascendente o

descendente.

5.4. Validar el indicador

Se trata de encontrar indicadores equilibrados que sean una herramienta util para todos los
usuarios que lo utilicen. Segin la CEPAL (2020) para seleccionar los indicadores algunos de
los criterios son:

- Vinculados a la mision/objetivo.

- Claros y precisos al expresar el objetivo

- Medir resultados a lo largo de todo el proceso.

- Datos fiables e informacion disponible.

- Ser monitoreable a los cambios.

- Identificar a los responsables para su cumplimiento.

- Dirigidos prioritariamente a la eficiencia, eficacia, economia y calidad.

- Util para todos los usuarios.

5.5. Establecer metas

Las metas deben establecer un desempefio medible, expresadas en unidades de medida como
porcentajes, kilometros, dias promedio, etc. Segiin Armijo (2011) las metas deben especificar
la fecha limite o periodo de cumplimiento (trimestral, bimestral, anual, quinquenal, etc).

Después de realizar los pasos anteriores, se recomienda utilizar una hoja metodoldgica, la
cual permite identificar los factores importantes al documentar un indicador. Estos son:

Proceso, objetivo, formula, variables, unidad de medida, metas, etc.
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5.6. Monitoreo y evaluacion.

El monitoreo y evaluacion del proceso es clave para:
- Medir el cumplimiento de los procesos realizados a través de la informacion aportada
por el sistema de medicion y de indicadores establecidos por la entidad
- Evaluar si la evolucion del cumplimiento se adecua a lo planificado en el objetivo
final, o si es necesario adelantar acciones que permitan dar cumplimiento a las metas
esperadas.
- Para establecer los informes de resultados y cumplimiento que posteriormente seran

comunicados a las entidades pertinentes.

5.7. Comunicar e informar.

Por ultimo, esta etapa supone:
- La publicacion de los resultados sobre el cumplimiento de la administracion
- La eficiencia de los procesos y demas valoraciones sobre la gestion de la entidad, asi
como los resultados sobre la planificacion estratégica y operativa, etc.
Este apartado no solo se basa en lo citado anteriormente, para que la construcciéon de
indicadores progrese debemos tener en cuenta los conceptos de las “8E”, ya que en base a
estos se utilizan los indicadores de gestion, estos conceptos son:
1. Economia.
Eficacia.
Eficiencia.
Efectividad.
Equidad.
Excelencia.

Entorno.

e A A o B

Evolucidn Sostenible.
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6. ESTUDIO EMPIRICO

Después de una aproximacion del concepto, utilidad, caracteristicas, y tipos de indicadores de
gestion, asi como de su construccién, podemos hacer una aproximacion de una aplicacion
practica de los mismos. En nuestro caso vamos a contar con una serie de indicadores
determinados para el servicio de la cafeteria de la Universidad de Jaén. Las personas
encuestadas seran los alumnos del grado de Gestion y Administracion Publica (GAP en
adelante) de la Universidad de Jaén, ya que, nos parece interesante los resultados de dicha
titulacion por su formacidon en este campo. Los alumnos seleccionados deben responder la
encuesta tanto desde la perspectiva de usuario de la administracion publica como desde la de
gestor publico de esta. Como resultados de la encuesta debemos obtener los indicadores que
nos ayuden a dar respuesta a nuestra propuesta. Tratamos de obtener finalmente una bateria
de indicadores que, debidamente contrastados y validados, nos permitan concluir en relacion
con el servicio de cafeteria en el entorno mencionado. No se trata, por tanto, de valorar el
servicio en cuestion, sino de concluir en relacion a cuéles son los mejores indicadores para
valorar el referido servicio.

Hay tres etapas para desarrollar nuestra aplicacion practica:

1. Definicion de los indicadores. (Definimos los indicadores en cuatro bloques:
Economia e inputs / Eficacia y outputs / Eficiencia y procesos / Calidad. Los cuales
los explicaremos en el siguiente apartado).

2. Valoracion (los indicadores son sometidos a valoracion por los estudiantes
seleccionados).

3. Medicion (andlisis de las valoraciones a través de mediciones para saber si es

necesario aplicar cambios a los indicadores seleccionados).

Los indicadores propuestos a los alumnos del grado de GAP son un total de 16, los cuales han
sido obtenidos tras reuniéon con el tutor de este trabajo. Van a ser analizados desde la
perspectiva de gestor publico y la perspectiva de usuario. Asimismo, los estudiantes
seleccionados nos dardn respuesta a estos dos aspectos, dandonos su valoracion de calidad de

estos para medir el servicio propuesto desde las dos perspectivas.
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6.1. Desarrollo del estudio

Lo que se espera de esta encuesta es que los alumnos seleccionados del grado de GAP

valoren los mejores indicadores para la gestion del servicio de cafeteria tanto desde la

perspectiva de gestor publico, como de usuario.

La encuesta contiene 4 partes, citadas anteriormente. Con un total de 16 indicadores,

respondiendo doblemente a causa de las 2 perspectivas. Es decir, tendran que dar respuesta a

un total de 32 preguntas.

La encuesta estara dividida en los siguientes indicadores, en los cuatro bloques mencionados

anteriormente:

1. ECONOMIA E INPUTS

P1 Coste del personal

Costes totales del personal de la cafeteria /

N° de personas empleadas

Coste para estudiante

Coste total de la cafeteria / N° de

P2
universitario estudiantes de la universidad de Jaén
2. EFICACIAY OUTPUTS
Metros cuadrados destinados a la cafeteria
P3 Eficacia operativa
/ total metros cuadrados disponibles
Numero de usuarios de la cafeteria / N° de
P4 Eficacia operativa
estudiantes de la universidad de Jaén
Ingresos reales de la cafeteria / Ingresos
P5 Eficacia general
presupuestados
Gastos de la cafeteria / Gastos
P6 Eficacia presupuestaria en gastos
presupuestados
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3. EFICIENCIA'Y PROCESOS

N° de comidas servidas / N° de personas

P7 Eficiencia del personal
empleadas
N° de comidas servidas / coste del
P8 Eficiencia econémica del personal
personal
N° de usuarios de la cafeteria / costes
P9 Eficiencia global del servicio
totales
P10 Eficiencia global del servicio N° de ments ofertados / costes totales
4. CALIDAD
Tiempo de apertura de la
P11 N° de horas de apertura anuales / 365
cafeteria.
N° de usuarios de la cafeteria / N° de
P12 Usuarios reales de los servicios.
estudiantes de la uja
Volumen de quejas y N° de reclamaciones en la cafeteria / N° de
P13
reclamaciones. estudiantes de la universidad de jaén
Valoracion ciudadana del servicio Puntuacion obtenida en las encuestas
P14
de cafeteria. realizadas a los estudiantes de la uja
N° de empleados a disposicion de los
P15 Recursos disponibles
estudiantes / n° de estudiantes de la uja
Tiempo de respuesta y creacion | Tiempo de respuesta y creacion de nuevos
P16

de nuevos servicios demandados

servicios demandados
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6.2. Recogida de datos

La recogida de datos e informacion se hara a través de la elaboracion de una encuesta que ha
sido realizada a través de la pagina web de Google. Las personas encuestadas han podido
realizarla mediante el siguiente enlace:

https://forms.gle/C1GAjkk35AeB9SwA6

Con este estudio podemos valorar la utilidad de los indicadores descritos en este servicio. A
continuacion haremos una aproximaciéon de lo contenido en la encuesta, con lo cual podemos
hacer diferentes propuestas para valorar los indicadores desde las dos perspectivas.
La encuesta se compone:

> 16 indicadores
32 preguntas
Dos perspectivas a valorar: como gestor publico y como usuario

Aspecto estudiado en la encuesta: el servicio de cafeteria de la Universidad de Jaén

Y V. VYV Y

4 categorias en las que estan divididas los indicadores:
o 1. Economia e inputs / 2. Eficacia y outputs / 3. Eficiencia y procesos / 4.
Calidad
> Hemos pedido que se valore el grado de utilidad de los indicadores establecidos en
una escala de puntuacion del 1 al 5, significando la escala lo siguiente para los

encuestados:

1 NADA UTIL
9) & POCO UTIL
3 NEUTRO

4 UTIL
5 MUY UTIL
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Mas adelante en el andlisis de las respuestas a la encuesta nos referiremos a los indicadores
de una manera mas simplificada. Cada una de las perspectivas se asociara a una letra, la letra
A se asociard a la perspectiva como gestor publico y la letra B a la perspectiva como usuario.
Estas letras estan dentro de las categorias que se nombran con su nimero correspondiente (1.
Economia e inputs / 2. Eficacia y outputs / 3. Eficiencia y procesos / 4. Calidad). Y por

ultimo un nimero correspondiente al orden de las preguntas en la encuesta.

6.3. Resultados del estudio

6.3.1.  Valoracién segun la perspectiva desde la que se estudian.

Aqui tratamos de analizar los resultados totales para el conjunto de indicadores de una misma
categoria. Esta encuesta se forma por 32 indicadores, los cuales han sido valorados por los
estudiantes desde dos puntos de vista, como gestor publico y como usuario.

Hemos pasado la encuesta a un total de 28 estudiantes, de los cuales finalmente hemos
contado con 20 alumnos del ultimo curso del grado de GAP que han completado la encuesta.
Todos ellos han debido de realizar la encuesta de manera completa para que esta resultara
valida. Asi bien, la primera aproximacion que podemos analizar es el valor que le han
otorgado los alumnos a los distintos indicadores desde cada una de las perspectivas, como

directivo y como usuario, siendo la media para estos:

MEDIA %
USUARIO 3,3 66%
GESTOR PUBLICO 3,7 74%

Elaboracion propia

Con los datos obtenidos podemos observar que los indicadores propuestos son de menor
utilidad para el usuario con una valoracion media de 3,3 (siendo esto un 66% de la
puntuacion maxima de 5) y mas utiles para el gestor publico con un 3,7 (siendo esto un 74%
de la puntuacion maxima de 5).

En el siguiente grafico podemos observar las medias de cada indicador individualmente

segun las respuestas de los encuestados. En la tabla de mas abajo lo veremos con mas detalle.
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GRAFICO 1: Medias de los indicadores individualmente.
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Elaboracion propia

A continuacién mostramos las medias individuales de cada indicador del grafico anterior.

Esto nos permitird evaluar en qué perspectivas son mas utiles los indicadores.

INDICADOR GESTOR PUBLICO USUARIO
P1 4 2,7
P2 3,95 2,6
P3 3,55 3,9
P4 4,05 3,35
P5 4,15 2,5
P6 4,1 2,45
P7 3,6 3,35
P8 3,25 3,35
P9 3,75 3,26

P10 3,25 3,7
P11 3,6 4,1




P12 3,9 3,8
P13 3,75 3,2
P14 2,9 2,95
P15 3,2 3,85
P16 4 3,95

Elaboracion propia

Basandonos en las medias individuales de los indicadores, en esta tabla podemos mostrar que
el 62,5% de indicadores (10 de 16) los estudiantes encuestados consideran que son mas utiles
en la perspectiva de gestor publico, dado que las medias son més altas que en las respuestas
desde la perspectiva de usuario. Por otro lado, siguiendo el mismo patron de medias, los
estudiantes encuestados piensan que un 37,5 % de los indicadores son mas utiles para los

usuarios. En cambio ninguno opina que su utilidad sirva para los dos en el mismo nivel.

6.3.2.  Valoracion global de los indicadores agrupados por categorias
En este apartado analizaremos los factores en los que hemos agrupado nuestros indicadores.
En el siguiente grafico comentaremos los resultados que hemos obtenido, referentes a lo que
los estudiantes han considerado mas o menos utiles los indicadores de las categorias
propuestas.

GRAFICO 2: Medicion por categorias.
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Elaboracion propia

Con este grafico podemos confirmar que los indicadores presentados tienen mayor utilidad

para los gestores publicos, segun los estudiantes encuestados. Podemos observar que el grupo
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mas valorado por los usuarios con un 3,64 sobre 5 ha sido el de calidad. Por el contrario el
grupo menos valorado por los usuarios ha sido economia con un 2,68. En la perspectiva de
gestor publico el grupo que mas util consideran los encuestados es el de economia con un
3,98. Y el grupo menos valorado de indicadores en la perspectiva de gestor publico ha sido el
de eficiencia con un 3,46 sobre 5, seguido del grupo de calidad con un 3,56.

Haciendo una valoracion individual de las dos perspectivas, afirmamos que en la de gestor
publico, las dos primeras posiciones (economia y eficacia) han obtenido mas valoracion
respecto a las dos ultimas (eficiencia y calidad). Es decir, notamos mas diferencia entre los
dos primeros con los dos ultimos factores, siendo economia y eficacia mas utiles que los de
eficiencia y calidad. En el caso de la perspectiva de usuario notamos que los factores que para
el gestor publico son maés utiles, para el usuario no, dindose asi los factores de eficiencia y
calidad mas valorados.

En una perspectiva conjunta, podemos observar en el grafico de mas abajo, que los factores
de eficiencia y calidad estdn bastante equilibrados. En el grupo de eficiencia hay una
diferencia de un 0,05 respecto a la valoracion de 3,42 del usuario y al 3,46 del gestor publico
y en el grupo de calidad podemos observar una diferencia de 0,08 respecto a la valoracion de
3,64 del usuario y al 3,56 del gestor publico. Afirmamos con esto que los estudiantes

consideran estos dos factores igual de utiles para las dos perspectivas.

GRAFICO 3: Medicion conjunta de los grupos de eficiencia y calidad.

MEDICION CONJUNTA
GESTOR PUBLICO [ USUARIO

3,46
3,56
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Elaboracion propia

Al contrario que en los grupos anteriores, analizamos economia y eficacia, donde si que
podemos observar una diferencia bastante notable entre las dos perspectivas. En el grupo de

economia hay una diferencia de un 1,3 respecto a la valoracién de 2,68 del usuario y al 3,98
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del gestor publico y en el grupo de eficacia podemos observar una diferencia de 0,91 respecto
a la valoracion de 3,05 del usuario y al 3,96 del gestor publico. Afirmando asi que estos dos
grupos han sido valorados muy favorablemente por los estudiantes encuestados desde la

perspectiva del gestor publico.

GRAFICO 4: Medicion conjunta de los grupos de economia y eficacia.
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Elaboracion propia

6.3.3.  Indicadores mas utiles para la gestion
A continuacion vamos a evaluar cudles indicadores de todos los presentados, son los mas
utiles para la gestion de manera individual. Escogeremos aquellos indicadores de cada factor
que han tenido una mayor valoracion de los estudiantes encuestados, desde las dos

perspectivas, directivo y usuario.

INDICADORES MAS UTILES PARA LA GESTION

GRUPO GESTOR PUBLICO USUARIO

ECONOMIA P1 Pl
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EFICACIA P5 P5
EFICIENCIA P9 P10
CALIDAD P16 P11

Elaboracion propia

Los indicadores considerados mas utiles desde una perspectiva de GESTOR PUBLICO son:

ASUNTO A MEDIR

INDICADOR

Economia del coste del personal

P1. Costes totales del personal de la cafeteria

/ N° de personas empleadas.

Eficacia general

P5. Ingresos reales de la cafeteria / Ingresos

presupuestados

Eficiencia global de servicio

P9. N° de usuarios de la cafeteria / costes

totales

Tiempo de respuesta y creacion de nuevos
servicios demandados

P16. Tiempo de respuesta y creacion de
nuevos servicios demandados

Por otro lado los indicadores considerados mas ttiles desde una perspectiva de USUARIO

sSon:

ASUNTO A MEDIR

INDICADOR

Economia del coste del personal

P1. Costes totales del personal de la cafeteria

/ N° de personas empleadas.

Eficacia general

PS5. Ingresos reales de la cafeteria / Ingresos

presupuestados

Eficiencia global de servicio

P10. N° de menus ofertados / costes totales

Tiempo de apertura de la cafeteria

P11. N° de horas de apertura anuales / 365
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7. SELECCION DE INDICADORES

7.1. Criterios de aceptacion y método de seleccion

Finalmente, una vez que hemos obtenido la valoracion de los indicadores mediante las
respuestas de la encuesta realizada a los alumnos del grado de Gestion y Administracion
Publica (GAP) de la Universidad de Jaén, mencionaremos cual de los sistemas de indicadores
nos resulta mas util para nuestro estudio realizando las siguientes fases de trabajo.
Para ello planteamos los criterios y fases de seleccion de los indicadores mejor valorados
basandonos en lo establecido por Moreno (2013) y por consiguiente en Navarro y Ortiz
(2003).

A) Criterios de aceptacion para un indicador
Un indicador debera poseer un nivel minimo para ser incluido en nuestra seleccion.
Asimismo, debemos delimitar el nivel de valoracion que debe tener el indicador, y en caso de
no alcanzarlo deberd ser descartado.
Segun lo expuesto por estos autores, nosotros estableceremos el umbral de aceptacion en un
70%, siendo representativo con un 3,5 de valoracion sobre 5.

B) M¢étodo de seleccion
Como hemos visto anteriormente, ahora analizaremos los indicadores que cumplen el nivel
de aceptacion. En la siguiente tabla mostraremos aquellos indicadores seleccionados que
superen el nivel de aceptacion, teniendo en cuenta los factores que hemos analizado
anteriormente desde las dos perspectivas que hemos ido analizando, gestor publico y usuario
y desde una perspectiva conjunta. Este nivel como hemos establecido en el apartado anterior

sera de 3,5, es decir, del 70% de aceptacion.

INDICADOR GESTOR PUBLICO USUARIO

P1 ACEPTADO (4) NO ACEPTADO (2,7)
P2 ACEPTADO (3,95) NO ACEPTADO (2,6)
P3 ACEPTADO (3,55) ACEPTADO (3.9)
P4 ACEPTADO (4,05) NO ACEPTADO (3,35)
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P5 ACEPTADO (4,15) NO ACEPTADO (2,5)
P6 ACEPTADO (4,1) NO ACEPTADO (2.45)
P7 ACEPTADO (3,6) NO ACEPTADO (3,35)
P8 NO ACEPTADO (3,25) NO ACEPTADO (3,35)
P9 ACEPTADO (3,75) NO ACEPTADO (3,26)
P10 NO ACEPTADO (3,25) ACEPTADO (3,7)

P11 ACEPTADO (3,6) ACEPTADO (4,1)

P12 ACEPTADO (3,9) ACEPTADO (3,8)

P13 ACEPTADO (3,75) NO ACEPTADO (3,2)
P14 NO ACEPTADO (2,9) NO ACEPTADO (2,95)
P15 NO ACEPTADO (3,2) ACEPTADO (3,85)
P16 ACEPTADO (4) ACEPTADO (3,95)

Elaboracion propia

Aqui podemos contemplar que desde una perspectiva de gestor publico el 70% de los

indicadores alcanzan el umbral de aceptacion, desde la de usuario lo alcanzan el 37,5%. Con

esto podemos afirmar que la valoracion de los encuestados ha sido que los indicadores son

mas utiles en el caso de ser gestor publico.

En la siguiente tabla hemos realizado las medias de la tabla anterior, en la que podemos

observar desde una perspectiva general que el 43,75% lo superan, siendo muchos mas los que

lo alcanzan desde la perspectiva de gestor publico que de usuario como hemos visto

anteriormente.

INDICADOR PERSPECTIVA CONJUNTA
Pl NO ACEPTADO (3,35)
P2 NO ACEPTADO (3,28)
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P3 ACEPTADO (3,73)

P4 ACEPTADO (3,70)

P5 NO ACEPTADO (3,33
P6 NO ACEPTADO (3,28)
P7 NO ACEPTADO (3,48)
P8 NO ACEPTADO (3,30)
P9 ACEPTADO (3,51)
P10 NO ACEPTADO (3,48)
P11 ACEPTADO (3,85)
P12 ACEPTADO (3,85)
P13 NO ACEPTADO (3,48)
P14 NO ACEPTADO (2,93)
P15 ACEPTADO (3,53)
P16 ACEPTADO (3,98)

Se puede afirmar que 4 indicadores son los que coinciden en la superacion del umbral de

aceptacion tanto en las perspectivas individuales de gestor publico y usuario como en la

general, estos son:

ASUNTO A MEDIR

INDICADOR

Eficacia operativa

P3. Metros cuadrados destinados a la
cafeteria / total metros cuadrados
disponibles

Tiempo de apertura de la cafeteria

P11. N° de horas de apertura anuales / 365

Usuarios reales de los servicios

P12. N° de usuarios de la cafeteria / N° de
estudiantes de la uja

Tiempo de respuesta y creacion de nuevos
servicios demandados

P16. Tiempo de respuesta y creacion de
nuevos servicios demandados
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Para finalizar, utilizaremos la informacion de la tabla anterior donde mostramos los
indicadores que alcanzan el nivel de aceptacion desde las perspectivas de usuario, gestor

publico y ambas en conjunto. Esta informacidn nos servird para formar una lista con todos los

indicadores ttiles para realizar nuestra seleccion.

ASUNTO A MEDIR INDICADOR UTILIDAD
Costes totales del personal de la
Coste del personal cafeteria / N° de personas Gestor publico
empleadas
Coste total de la cafeteria / N° de
Coste para un estudiante
estudiantes de la universidad de Gestor publico
universitario
Jaén
Metros cuadrados destinados a Gestor publico
Eficacia operativa la cafeteria / total metros Usuario
cuadrados disponibles Conjunto
Numero de usuarios de la
. Gestor publico
Eficacia operativa cafeteria / N° de estudiantes de
Conjunto
la universidad de Jaén
Ingresos reales de la cafeteria /
Eficacia general Gestor publico
Ingresos presupuestados
Eficacia presupuestada en Gastos de la cafeteria / Gastos
Gestor publico
gastos presupuestados
N° de comidas servidas / N° de
Eficiencia del personal Gestor publico
personas empleadas
Eficiencia global de servicio | N° de usuarios de la cafeteria / Gestor publico
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costes totales

Conjunto

Eficiencia global de servicio

N° de menus ofertados / costes

totales

Usuario

Tiempo de apertura de la

cafeteria

N° de horas de apertura anuales /

365

Gestor publico
Usuario

Conjunto

Usuarios reales de los

Servicios

N° de usuarios de la cafeteria /

N° de estudiantes de la uja

Gestor publico
Usuario

Conjunto

Volumen de quejas 'y

reclamaciones

N° de reclamaciones en la
cafeteria / N° de estudiantes de

la universidad de jaén

Gestor publico

Recursos disponibles

N° de empleados a disposicion
de los estudiantes / n° de

estudiantes de la uja

Usuario

Conjunto

Tiempo de respuesta y
creacion de nuevos servicios

demandados

Tiempo de respuesta y creacion

de nuevos servicios demandados

Gestor publico
Usuario

Conjunto

Elaboracion propia

En la tabla anterior observamos los indicadores que hemos obtenido de los anteriores analisis,

podemos asi responder desde qué perspectiva es mas util el indicador. Tenemos 16

indicadores que propusimos en la encuesta a los estudiantes de GAP, de los cuales hay 2 que

no se consideran utiles para ninguno de los dos puntos de vista dado que no han alcanzado el

umbral de aceptacion que hemos propuesto, por lo que los debemos de eliminar.
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8. CONCLUSIONES

Al analizar a fondo el tema de los indicadores de gestiéon, hemos de decir que su uso es
primordial para las administraciones publicas, teniendo como objetivo valorar la actuacion de
las administraciones publicas y contribuyendo a un mejor funcionamiento.

A pesar de todos los autores que hemos visto hablando sobre este tema:

todos llegan practicamente a las mismas conclusiones sobre su definicion y sobre sus
objetivos, en los que se establece que son esenciales para medir la economia, eficacia,
eficiencia y calidad.

- En otro aspecto, todas las caracteristicas son esenciales para la construccion de los
indicadores, ya que se complementan las unas con las otras. Ya que, los indicadores
de gestion lo que pretenden, a la hora de clasificarse, es intentar abarcar todo aquello
que se pueda medir, independientemente del ambito al que vaya dirigido.

- Respecto a los objetivos, creemos que a la hora de construir los indicadores, deben
estar bien marcados y lo mas importante , ser aceptados por todos los miembros de la
organizacion para poder llevarlos a cabo.

- La aplicacion de los indicadores de gestion tiene muchas ventajas, permiten obtener
informacion para facilitar la mejora de los objetivos y dar una respuesta eficiente a
esta.

En este trabajo, hemos reflejado las principales dificultades en el disefio e implantacion de
indicadores, relaciondndolas con la informacion que una serie de indicadores debe
proporcionar a los usuarios en funcion de los objetivos que persigue.

La informacién de la que se disponga inicialmente en una organizacion no sera suficiente
para poder tomar las medidas adecuadas, esto exige sistemas de informacion innovadores que
sirvan para poder calcular los indicadores de gestion y consideren también los factores
externos a la actuacion de la administracion, teniendo en cuenta también la calidad de los
servicios que se prestan.

En mi opinidn, es imprescindible contar con un adecuado sistema de control de gestion en
cualquier organizacion. Igualmente es de suma importancia un sistema similar en el dmbito
de las administraciones publicas, cada vez que el uso inadecuado o ineficiente de los recursos
disponibles limite o impida la satisfaccion de las necesidades ultimas que demandan los

usuarios.
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